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EDITORIAL

GOUVERNER ENSEMBLE :
UN IMPERATIF POUR NOTRE TEMPS

1y a quelque chose de vertigineux dans le retour en grace de 'homme fort. Partout dans le monde,

des dirigeants célebrent ouvertement la concentration du pouvoir, le commandement sans partage,

la decision solitaire presentée comme une vertu. Le management pyramidal, que l'on croyait fragilise

par des décennies de réflexion sur la participation et I'intelligence collective, revient en force dans les

entreprises, dans les Ecats, dans les discours qui faconnent 'imaginaire organisationnel. Du méme coup
lesprit de compétition est de nouveau celébre, la coopération oublice comme le droit international et la ne-
cessit¢ de protéger I'humanité et la nature.

Clest dans ce contexte que ce numéro d’Approchcs Coopératives prend tout son sens — €t toute son urgence.
Cooperer n'est pas une naivete. C'est un choix politique, organisationnel et ¢chique, fond¢ sur une conviction
profonde : les décisions sont meilleures quand clles mobilisent 1’intelligence de ceux qui vivent avec leurs
Conséqucnccs.

Clest pourquoi nous publions ce numéro en partenariat avec 'Universite du Nous, une coopérative qui depuis
plus de 15 ans re¢invente le “faire ensemble” par sa propre experience de la cooperation et de I'intelligence
collective, et transmet ses apprentissages aux organisations qui souhaitent emprunter ce chemin. Dans cette
démarche, 'Universit¢ du Nous apporte quelque chose dessentiel : la dimension humaine. Car gouverner
ensemble ne se réduit pas a des procedures, aussi bien pensces soient-elles. Cela suppose une attention aux
relations, aux émotions, aux dynamiques de pouvoir informelles qui continuent de s’exercer méme dans les
organisations les plus horizontales. Les outils ne suffisent pas. Il faut aussi travailler la culcure, cest-a-dire la
maniere dont les membres d’'un collectif se regardent, s’¢coutent et se font confiance.

Ce travail est lent. Il est parfois inconfortable. Il demande de renoncer a la tentation du controle, a la securite
trompeuse du chef qui décide seul et porte la responsabilit¢ de tout. Mais il produit quelque chose que l'au-
torit¢ solitaire ne produit jamais : des collectifs capables d'apprendre. Pour illustrer cette progression, nous
avons donne la parole aux dirigeants de plusicurs organisations, associations, coopératives, entreprises qui se
sont engages dans une pratique de gouvernances partagées. Ils témoignent des difficultés qu'ils ont surmontees
ct des bénéfices qu'ils en ont retirés.

Ce numéro ne prétend pas que la gouvernance partagée est simple, ni qulelle est universellement applicable
sous une forme identique. Il n'existe pas une seule forme de gouvernance partagee, il existe DES gouvernances
partagces, car les organisations sont diverses ; les contextes, les cultures, les histoires le sont aussi. Ce que nous
defendons ici, c'est moins un modele qu'une direction : celle d'organisations ot le pouvoir est exerce avec ceux
qui ecn subissent les effets, ou la contradiction est accucillie comme une ressource plutét que réprimée comme
une menace, et ot la question “comment décidons-nous ?” est traitée avec autant de soin que la question “que
décidons-nous ?”.

Dans un monde qui redecouvre les vertus du chef, nous choisissons de redecouvrir les vertus du cercle.

La redaction d’Approches Coopératives, en partenariat avec I'Universite du Nous

< 1s . ~ . ’ . .
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Co-fondateur de 'Université du Nous, Laurent van Ditzhuyzen accompagne des per-
sonnes, des groupes et des organisations depuis 20 ans. Aujourd’hui, il dit vivre comme
faisant sa part de citoyen engage, en accompagnant des transformations personnelles au
profic d'une transformation collective, des personnes, des groupes et des organisations,
oeuvrant a la co-construction et au developpement dalternatives sociétales dont Lobjec-
tif est 'émergence d’'une nouvelle forme de sociéee. Ses bases théoriques et pratiques : La
Gestalt, lAnalyse transactionnelle, la Sociocratie, 'Holacracy, le Jeu du tao, la Commu-
nication non violente, la Coaching et tout autant son expérience de vie.

REPENSER LE POUVOIR ET LAUTORITE

ENTRETIEN AVEC LAURENT VAN DITZHUYZEN

CO-FONDATEUR DE L’UNIVERSITE DU NOUS.

onjour Laurent, pourriez-vous com-
mencer par nous présenter votre par-
cours et ce qui a forge votre rapport a
Pautorité des votre jeunesse ?

Mon parcours est finalement moins im-
portant quc la question qui le traverse. Trés tot, jai
développe un rapport compliqué a I'autorité. L'école a
¢t¢ mon premier lieu de confrontation. J'y ressentais
moins une invitation a grandir qu'une injonction 3 en-
trer dans un moule. Je supportais difficilement I'idée
que certaines regles s'imposent sans pouvoir étre ques-
tionnées et que la conformité soit parfois valorisé¢e da-
vantage que la creativiee, "autonomie ou la singularice.

Cette opposition m'a conduit a quitter 'école tres
jeune, mais j'ai rapidement decouvert que les mémes
mccanismes ¢taient presents dans de nombreux es-
paces de la socicté. Avece le recul, je comprends que ce
qui me travaillaic profondément n’¢tait pas seulement
la question de Pautorité, mais celle du rapport entre
domination et soumission. J'ai souvent contesté les
pouvoirs qui s'exergaient sur moi, tout en découvrant
que je pouvais moi-méme exercer de l'influence, re-
chercher du contréle ou, a I'inverse, me retrouver dans
des formes de dépendance ou de soumission.

. . 14 .
Repenser le pouvoir et l'autorité. Laurent van Ditzhuyzen

Clest cette tension qui a progressivement nourri mon
interee pour les groupes, les relations humaines et les
formes de Coopération. Au fil des années, jai compris
que la question n'¢tait pas tant de supprimer le pouvoir
que de transformer notre maniere de 'habiter. Derriere
mon parcours, il ya finalement une méme interrogation
qui m'accompagne depuis longtemps : comment créer
des relations, des organisations et des collectifs qui per-
mettent a chacun-e de grandir sans reproduire les méca-
nismes de domination qui nous traversent ?

Comment ce sentiment de ne pas étre a votre place
vous a-t-il mené vers le travail sur soi et la thérapie ?

Tres tot, j'ai ressenti le besoin de mieux me comprendre.
Jai découvert les thérapies humanistes, le développe-
ment personnel et les approches de la conscience. Je
me suis notamment form¢e pendant plusieurs années a
la Gestalt, une approchc thérapeutique humaniste qui a
profondément marqué mon parcours.

Pourtant, je ne me suis jamais senti appele a exercer
principalement en accompagnement individuel. Ce qui
m’intéressait avant tout, c'était la question des groupes,
des systemes humains et des dynamiques collectives. Je
cherchais a comprendre comment nos histoires person-
nelles, nos blessures, nos aspirations et nos rapports au



. . ’
Université du Nous

pouvoir se rejouent dans les organisations et
les collectifs.

Avant de découvrir la sociocratie, quelle
¢tait votre expérience du conseil en entre-
prise et du management participatif ?

Il y a une vingtaine d’années, j’intervenais
déia dans des organisations autour de ce
] g
que l'on appelait le management participa-
tif. Mais j’ai souvent observé une forme de
paradoxe : on demandait aux personnes de
. . ! ! . .

participer, de reflechir, de contribuer, alors
méme que les décisions restaient concentrées
entre quelques mains.

Cette experience m'a permis de comprendre
que la participation n'est pas d’abord une
question d’outils. Elle touche au rapport au
pouvoir. Tant que celui-ci reste implicite ou
confisque, la participation risque de n'éere
quune fagade. Clest ce constat qui m'a rendu
particulierement réceptif a la découverte de
nouvelles approches de gouvernance.

Comment sest passée votre rencontre avec
la sociocratie ?

J'ai decouvert la sociocratie grace a Gilles
Charest, alors que jaccompagnais une dé-
marche de transformation a La Réunion.
Cette rencontre a ¢été importante, mais cc

qui m’a profondément touché n’érait pas
loutil lui-meéme.

Lors de mes premicres expériences de déci-
sion par consentement, jai découvert qu'il
¢tait possible de sortir d’une logique ou cha-
cun-¢ défend sa position pour entrer dans une
¢coute plus profonde. Non pas une ¢coute
destinée a préparer ses contre-arguments,
mais une ¢coute capable de nous transformer
au contact de l'autre. J'ai alors percu qu'il
existait des postures permettant de faire
¢merger une intelligence qui ne consiste ni a
imposer unc vision ni a rechercher un com-
promis, mais a construire ensemble quelque
chose qui depasse les points de vue initiaux
de chacun-e.

N o . . ) r
Clest cette rcvclatlon qui 2 menc a la crca-

tion de 'Université du Nous (UdN) ?

Exactement. Mais 'Université du Nous nest
pas nee de la decouverte d’'une methode par-
ticuliére. La sociocratie a été une rencontre
importante, mais ce qui m'a bouleversé ¢eait

plus profond que cela.

Tres vite, j'ai compris que la sociocratie, I'ho-
lacratie ou d’autres approches n'étaient pas
des finalit¢s mais des supports d’apprentis-
sage. Le veritable sujet n'est pas la methode.
Il est dans notre capacité a transformer notre

hee C Satines N 2t o) s - ~oc hartacees!!
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rapport au pouvoir, a 'autorite, aux conflits
ct a la coopération.

Les organisations m'intéressent parce que
nous y passons une grande partie de notre vie.
Clest la que nous travaillons, que nous coopé-
rons et que Nous apprenons A vivre avec nos
différences. Pour moi, elles constituent un
terrain d’apprentissage extraordinaire ou les
id¢es peuvent étre mises a I'épreuve du réel.

Le « nous » qui nous intéresse n'est pas un
idéal ot tout le monde serait d’accord. Clest
un collectif‘capablc de traverser ses tensions
et ses contradictions sans se détruire. Face
aux defis de notre ¢poque, nous avons besoin
d’apprendrc a construire ensemble autre-
ment. Les organisations sont un des licux ou
cet apprentissage peut se pratiquer concre-
tement.

Vous parlcz de "sagesse collective” plutét
que d"intelligence collective”. Quelle est la
nuance ?

Je me suis longtemps interesse a l'intelli-

gence collective et je continue a penser que

cest un champ extrémement utile. Il existe
aujourd’hui de nombreux outils et méthodes
qui permetrent a un groupe de mieux ré-
flechir, de mobiliser ses compétences et de
prendre de meilleures decisions. Mais avec le
temps, je me suis apercu que la qualice des
outils ne suffisait pas.

Ce qui me semble déterminant, cest la pos-
ture intérieure a partir de laquelle nous les
utilisons. Deux groupes peuvent appliquer
exactement la méme méthode et obtenir des
resultaes tres differents selon leur capacite a
s'ccouter reellement, a suspendre leurs cer-
titudes, a accucillir d’autres points de vue
ct a reconnaitre pleinement la legitimite de
l’expérience humaine de chacun-e. C'est sou-
vent ce qui permet d'accéder, au moins par
moments, a une forme d’¢quivalence fon-
dée sur la reconnaissance mutuelle d’'une
humanité partagée.

Je sais que cela peut paraitre abstrait.
Pourtant, je I'ai vécu et observe a de nom-
breuses reprises. Certains moments de
groupe donnent le sentiment que quelque

Vidéo de Laurent van Ditzhuyzcn "Notre relation au pouvoir” hrrps: WWW.gouvernance-partagee.in fo

Repenser le pouvoir et l'autorité. Laurent van Ditzhuyzen


https://www.gouvernance-partagee.info/

10

i E—
chose de plus vaste que la somme des indi-

vidus est a 'ccuvre. Je ne sais pas toujours
comment le nommer, mais ces cxpéricnccs
ont profondément influencé ma maniere
de comprendre la cooperation.

Pour moi, la sagesse collective ne de-
signe pas seulement une intelligence plus
performante. Elle renvoie a une qualite
de conscience qui nous permet de tenir
compte non sculement de nos interéts im-
meédiats, mais aussi des relations humaines,
du vivant, du sens et des consequences de
nos choix.

Face a ces changements, les organisations
craignent souvent de perdre le contréle.
Comment gércz—vous ces peurs ?

Nous commengons par les écouter, parce
quelles sont legitimes. Le partage du pou-
voir n'est jamais un simple changement
d’organisation. Il touche a lidentité, au
controle, a la confiance et a la responsa-

bilicé.

Beaucoup de dirigeant-es craignent de
perdre ce qu'ils ou elles ont construit.
Beaucoup de salari¢-es imaginent que da-
vantage de pouvoir leur permettra enfin de
faire valoir leurs revendications. Dans les
deux cas, nous sommes encore dans une lo-
gique de confrontation. Or le défi consiste
précisémcnt a sortir du combat pour en-
trer dans une relation différente.

Partager le pouvoir demande un véritable
lacher-prise. Cela suppose de faire confiance
sans ¢tre naif, de prendre des risques tout en

construisant de la s¢curice. Clest pourquoi
ces démarches nécessitent de I'accompagne-
ment. On ne passe pas du jour au lendemain
d’un systeme fortement hicrarchique a une
gouvernance plus partagee. Cela demande
du temps, de Papprentissage et une progres-
sion adaptée a la maturite du collectif.

Quel role les individus jouent-ils dans
Iidentification des tensions ou des dysfonc-
tionnements au sein de ces systemes ?

Dans une gouvernance plus partagée, cha-
cun-e est invité-e a contribuer a la santé du
systeme. Cela suppose que les personnes
puissent nommer les tensions, les difficultés
ou les incohérences qu'elles percoivent. Plus
les regards sont mu]tip]es, plus ]’organisa—
tion developpe sa capacite a voir ce qui se
joue reellement.

Mais cette responsabilite n'a de sens que si
des espaces et des processus existent pour
accueillir ces remontées et les transformer
en apprentissages ou en décisions.

Apres toutes ces années d’accompagne-
ment, quest-ce que la question du pouvoir
continue de vous apprendre ?

Je me mefie toujours un peu de cette ques-
tion, parce qu'elle est immense et que je ne
pretends certainement pas détenir une veri-
t¢ sur le sujet. Je peux simplement partager
ce que mon experience m'a permis d’obser-
ver jusqu’ﬁl présent.

Jai appris que le pouvoir n'est pas le pro-
bleme. Le pouvoir est cette Capacité quc
nous avons d’agir sur notre vie, notre en-

~ 4 . T A7 4
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vironnement et les collectifs auxquels nous
participons. A ce titre, il est sain et néces-
saire.

Mais cette Capacité est profondémcnt iné-
galement répartie. Certaines  disposent
d’'un pouvoir d’action, d’influence ou de
décision considérable, tandis que d’autres
vivent dans des contextes qui limitent for-
tement leur Capacité a agir sur leur propre
existence. Les inégalités sociales, écono-
miques, culturelles ou politiques créent des
¢carts immenses dans notre rapport réel au

pouvoir.

Le véritable enjeu n'est donc pas de suppri-
mer le pouvoir, mais de comprendre com-
ment il est distribué, exercé et mis au ser-
vice du bien commun.

Le pouvoir ct la responsabilit¢ sont pour
. , A \

moi les deux faces d’'une méme picce. Une

organisation saine cherche a les arcdiculer

plutde qu'a les dissocier.

Je ne suis pas certain d’avoir rencontré un
modele parfait de pouvoir juste et mature.
Mais lorsque nous nous en approchons,
nous observons généralement des personnes
plus libres, plus conscientes et plus capables
de prendre soin d'elles-mémes, des autres,
du collectif et du vivant. Le pouvoir cesse
alors d’étre un instrument de domination
pour devenir une Capacité a contribuer.

SOUVERAINETE
INDIVIDUELLE

|
|

Au fond, ce qui m'intéresse n'est pas tant la
gouvernance partagée que la possibilité de
créer des organisations ot les ¢tres humains
peuvent grandir ensemble.

Je ne suis pas certain d’avoir trouve les reé-
ponses a ces questions, et je continue moi-
A \ . y . A
méme a chercher. Je ne suis dailleurs pas sar
que 'Universite du Nous soit toujours exac-
tement a lendroit ot elle est née il y a presque
vingt ans. Comme toute organisation, elle est

confrontée aux contraintes du réel.

Mais je reste convaincu que nous avons be-
soin de lieux ol nous pouvons pratiquer
d’autres manicres d’étre ensemble. Pas seule-
ment pour mieux travailler ou micux décider,
mais pour apprendre a habiter autrement
nos relations et notre fagon de faire socicte.

Retour au sommaire
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Formée et pratiquante aux nouvelles formes de gouvernance et intriguée par les enjeux de
pouvoirs dans les dynamiques de gro%e, Lydia Pizzoglio co-fonde "Université du Nous
en 2010, puis la SCIC UDN en 202z, dans Zaquelle elle met a disposition ses compétences
de formatrice (gouvernance partagee, Tao-animation, methode d'intelligence collective),
de coaching au leadership et de superviseure de directeurices. Elle accompagne des per-
sonnes engagées sur des chemins de traverse des Faire-ensemble dans leur vie et dans
les organisations. Elle transmet ses compétences et expérience en interne et supervise des

accompagnanr.es exterieur.es.

LES ARCHITECTES DU NOUS

ENTRETIEN AVEC LYDIA P12ZOGL10, CO-FONDATRICE DE L'UNIVERSITE DU NOUS

our commencer, pourriez-vous nous retracer

votre parcours et nous expliquer ce qui vous a
o /4 ly . o« d 9

amenee a co-creer I'Universite du Nous ?

Au depart, je suis diplomee en orthophonie.

Tres vite, je me suis specialisce dans l'accom-
pagnement ¢cosystémique, travaillant sur les licux de vie
des personnes, en EHPAD ou en hopital, avec les patients,
leurs familles et les professionnels de sante. Je me suis par-
ticulicrement intéressée aux maladies neurodégénératives
comme Alzheimer, car cela nécessite un carrefour de com-
pétences entre soignants et aidants familiaux. Dés le déburt,
sans en ¢ere pleinement consciente, j'ai travaillé de maniere
complexe et systemique, devenant formatrice pour les me-
decins et neurologues sur les themes de la communication
ct du lien. Parallelement, ma pratique du théatre en se-
mi-professionnel m'a apport¢ une relation forte au corps, a
la scene et une certaine fluidicé entre les personnages.

Y a-t-il eu un événement déclencheur qui vous a orientée
vers les questions de pouvoir et de gouvernance ?

Alors que j'¢tais présidente du syndicat des orchophonistes
a la Reunion, jai ¢te ¢lue au Conseil National des Profes-
sionnels de Santé (CNPS). Lors d'une réunion a Paris, au
milicu de médecins et de chirurgiens, j'ai vécu une fracture.
Ecant l'une des plus jeunes et une femme, on ne me pre-
nait pas au séricux ; les codes ¢taient sexistes et rien n'était

1. 2007. Centro Esserci

explicite sur la maniere de prendre la parole. Quand jai
demandé 4 une consceur plus agée comment intervenir, elle
m'a répondu : "Pour qui vous vous prenez ma petite ? Vous
navez qu’ﬁ vous taire et écouter !"

Ce fut une confrontation brutale avec la vie politique. Je
suis ressortic de 12 en me disant qu'il devait exister des mé-
thodes pour organiser la parole et favoriser I'intelligence
collective, méme si ce mot n'existait pas encore il y a vingt
ans.

Clest 2 ce moment-la que vous découvrez des outils alter-
natifs ?

Oui, une collaboratrice m'a offert le Jeu du Tao, un jeu de
coopération qui a changé ma vie. Clest une méc:mique ou
chacun éerit une quéte (personnelle ou professionnelle) et
ou tout le monde sentraide pour la realiser via lempathie et
le co-développement. A la recherche d'animateurs profes-
sionnels pour ce jeu, j'ai rencontr¢ Laurent van Ditzhuyzen.
[ utilisait dé¢ja le jeu du Tao et la sociocratie dans sa profes-
sion et venait de créer une premiére expériencc d’habitat
partagé. Il mta faic découvrir louvrage de Gilles Charest, La
démocratie se meurt, vive la sociocratie'. Je me suis formée, et
ensemble, avec une premiere promotion, nous avons cree
lexpérience de "LAttribut a la Réunion”, qui a rassemble
jusqua 200 personnes et qui aujourd’hui encore continue

d’infuser.
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Séance de formation. Université du Nous

. . . I .
En quoti consistait cecce experience ?

Ctait une communaut¢ mosaique de cher-
cheurs en vie meilleure comme nous aimions le
dire, ol nous nous entrainions a communiquer,
décider et sorganiser autrement. Nous avons
cree des projets concrets lics a la transition so-
cio—écologique, un march¢ super au lieu d'un
supermarché afin de mutualiser des achacs de
qualite, un cafeé-parent pour l'education alter-
native, une AMAP participative ou encore de
la spiruline bio. Lidée ¢tait de créer un "Nous"
robuste et dexperimenter la sociocratie en pro-
fondeur pour créer des projets precieux pour le
territoire. En 2010, I'Université du Nous est née
officiellement de cette dynamiquc.

Nous avions realis¢ que notre experience a la
Réunion résonnait é¢normément dans 'hexa-
gone; les gens comprenaient la force de ce "la-
boratoire" que nous avions cré¢ au milieu de
l'océan Indien.

Comment définiriez-vous l'approche spéci—
fique de I'Université du Nous par rapport a
d'autres modéles comme holacratie ?

Clest d’abord un projet soci¢tal d’émancipa-
tion et dempuissancement, c'est un mouvement

Les architectes du Nous. Lydia Pozzoglio
) 8

de coopération. Soutenir les citoyens et les
citoyennes dans leurs projets, sur la transfor-
mation des territoires et dans les organisa-
tions engagées pour une transition socio-¢co-
1ogiquc. Elaborer, expérimenter, approfondir
des faire-ensemble lucides et coopératifs. En
cffet, nous ne sommes pas des "technophiles”
de loutil. Ce que nous apportons, clest un car-
refour complexe entre les neurosciences, la
pedagogie, la psychologie, I'accompagnement,
la thérapie des organisations, le sensoriel et
l'artistique. Clest un projet de transformation
socictal profond. Repenser nos communs, le
prendre soin, et sorganiser ensemble d'une ma-
nicre constructive et respectucuse de toutes les
especes qui peuplent le monde.

En plus des formations aux gouvernances al-
ternatives, et a 'accompagnement de groupe,
toute l'equipe a une pratique artistique (theatre,
musique, marionnettes, danse).

Il ne suffit pas de comprendre les concepts in-
tellectuellement, il est opportun de les vivre
aussi par le corps. Nous utilisons des exercices
corporels pour explorer concretement les diffe-
rentes formes de pouvoir, les hicrarchies et les
leaderships. Ma pratique semi-professionnelle

13
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La vie des Nous

Intervention de Lydia Pizzoglio lors du MOOC Gouvernance Partagée

(octobre 2017)
du theatre m'a apporté une relation spécifique
au corps et a la scene. Cette expérience permet
de travailler sur la fluidic¢ entre les person-
nages, une compétence utile pour apprendre a
"sauter” d'un role a l'autre au sein d'une organi-
sation sans s'y attacher de maniere rigide.

La technique du "viewpoint", issue du theatre
ct de la danse, est utdilisée pour travailler le lea-
dership en s'inspirant des "murmurations” (vols
dloiseaux), permettant d'experimenter la fluidi-
té du mouvement collectif:

Enfin lequipe integre un "clown gestaltiste”
(Alain) qui intervient notamment dans les sup-
ports pedagogiques. Ce personnage apporte
un regard "meea” : il permet de se moquer avec
bienveillance des processus de coopération et
des enjeux de pouvoir; il aide les participants a
1‘egm‘der en face leurs propres "merdiers d’ego"
sans trop de scricux, suivant la devise de lorga-
nisation : “Cest important, mais pas sérieux”.

Lart permet a 'UdN de proposer un modele ho-
listique qui réunit le mental et le sensible. Alors
que certains modeles (comme I'holacratie) sont
percus comme tres techniques, 'UdN uilise
l'approche artistique pour reintroduire de I'im-
provisation et du "déboité" dans les structures

professionnelles. Nous proposons d’empuissan-
cer le développement collectif et de la socicte.

Vous avez connu un succes fulgurant avec un
MOOC sur la gouvernance partagée. Pou-
vez-vous nous en dire plus ?

Entre 2016 et 2018, en partenariat avec Colibris,
nous avons lance le premier MOOC sur la gou-
vernance partagee. Ce fut un succes phenome-
nal avec des dizaines de milliers de participants
a travers le monde. Les gens ont ¢t¢ marques par
la richesse du contenu, melant pedagogie sur
les processus, sociologie des groupes, travail sur
la posture et humour avec notre clown Alain.
Cela a permis de diffuser massivement nos ou-
tils, fiches et cadres de sécurité en ressources
libres (CC BY SA?), et de faire naitre beaucoup
de vocations de futurs accompagnants. Ce qui
a particulierement plus, je crois, c'est la since-
ric¢ et la gencrosite avee laquelle tout cela a ete
fait. Nous partions de notre laboratoire interne
ct de toutes nos annces dexpérience. Nous
n'ctions pas la pour vendre une mechode, mais
pour souffler un vent de renouveau sur nos ma-
nicres d’étre et de faire ensemble.

Nous avons initié¢ et lancé dans I'univers ce
mot de “gouvernance partagee” comme disait
notre défunt ami Bernard Marie Chiquet’ (IGI
partners).

14 . \ 14 .
Quel était votre modele économique ?

Nous avons developpe un modele original que
nous appelons la participation consciente. I est
n¢ d'un croisement entre la pratique du “cha-
peau” (courante dans les milicux artistiques) et
le “Dana” (Ie don), issu des milicux spiricuels.
Ce systeme a ¢té théoris¢ pour réinterroger le
rapport au pouvoir et a l'argent dans le cadre
de Péconomie sociale et solidaire, en partant du
principe que 1';1rgcnt est intrins&qucmcnt li¢ au
pouvoir dans une socicte capitaliste.

2. Licence Creative Commons : autorisation d'exploitation de l'aeuvre y compris a des fins commerciales, possi-
bilit¢ de modifier et de créer des ceuvres dérivées dont la distribution est libre. Clest la licence la plus ouverte.

La scule condition est de citer l'auteur.

3. Fondateur d'iGi Partners, Bernard Marie Chiquet découvre l'holacratie, une méthode de gouvernance par-
tﬂgéc dont il devient r:{pidcmC'nt la référence en France comme 4 Pinternational. Bernard Marie Chiquct est
Pinventeur du management constitutionnel, syscéme organisationnel disruptif adopté depuis par des dizaines

dentreprises. Il est décédé le 24 septembre 2022.
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Quel en est le fonctionnement ?

Dabord un caractere obligatoire mais libre :
a la fin de chaque séminaire, la participation
est obligatoire, mais le montant est laiss¢ a la
discretion de chaque participant. L'Universite
du Nous a tenu ce modele pour ses séminaires
grand public pendant plus de quinze ans.

Ensuite, la distinction des frais : Les partici-
pants reglent d'une part leurs frais personnels
reels (hebergement, repas) et dautre part leur
contribution consciente pour la rétribution de
lenseignement et de l'organisation.

Clest aussi un espace de dialogue : Le proces-
sus inclut systematiquement un temps de dis-
cussion collectif autour de cette notion pour
conscientiser l'acte de donner.

Enfin, ce modele a une dimension politique et
collective : Largent récolté nlest pas vu comme
le paiement d'une prestation, mais comme
un soutien a la transformation du monde. En
contribuant, les participants permettent a l'or-
ganisation de financer les séminaires suivants
et de diffuser ses outils en ressources libres. Ce
modele vise a ce que chacun, selon ses moyens,
devienne co-responsable de la pérennite du
projet ct de la diffusion de la culture de coo-
peration.

Vous avez ¢galement fait une incursion dans
le monde des grandes entreprises avec "Hum'".
Quel bilan en tirez-vous ?

Nous avions de plus en plus de demandes d'en-
treprises plus classiques. Nous avons souhaite
nous lancer dans I'aventure pour ne pas idéolo-
giser notre démarche. Nous avons cree la coo-
perative Hum pour porter nos accompagne-
ments aupres dorganisations plus "corporate’,
comme Decathlon ou Orange. Nous avons
travaillé avec 2000 personnes chez Decathlon
Logistique sur des changements manageriaux
profonds et sensoriels. Cependant, nous avons
fini par arrécer "Hum" pour revenir a I'Univer-
sit¢ du Nous. Malgre un chouette succes , nous
nous sommes lassés face au plafond de verre des
actionnaires, situ¢ au-dessus du management,
qui empechait tout changement profond et en-

Les architectes du Nous. Lydia Pozzoglio

La pratique du cercle. Vidéo par Lydia Pozzoglio
heeps://voutu.be/4O _FEST[z2rM?si= INZGoHhcFBSDfBs

trainait un manque de cohérence avec nos va-
leurs de partage réel du pouvoir.

Aujourd'hui, quelles sont les principales moti-
vations des organisations qui vous sollicitent ?

Il y a d'abord, des situations ot un fondateur
ou un directeur historique souhaite "passer la
main" et transformer son entreprise en "com-
mun" ou en coopcrative (SCOP, SCIC) plutot
que de la vendre de maniere classique. Ensuite,
il ya la question de la p]ace des jeuncs dans
lorganisation. Beaucoup de jeunes diplomes
ne supportent plus des hicrarchies absurdes
et veulent avoir de vraies rcsponsabilités. Des
responsables dorganisation viennent nous voir
car elles nlarrivent plus a recruter ou a garder
les jeuncs talents. Ensuite, on retrouve le besoin
de congruence : remettre du lien entre ce que
nous produisons et comment nous le produi-
sons. Le besoin de sens est extrémement nourri
pour ces pratiques d’autogestion collective. Il y
ale besoin de respect, de revisiter notre rapport
au monde, a la différence, de retrouver de P'agi-
lite, de favoriser le soin, une responsabilite du
commun. 1y aenfin la gestion des crises re-
lationnelles qui sont souvent le symptome d'un
probleme systémique d'organisation.

Quelles sont les plus grandes difficultés ren-
contrées sur le chemin de la gouvernance par-
tagéc ?

La premiere est le fantasme de I'horizontalite.
Les gens pensent souvent que la gouvernance
partagée signifie que tout le monde doit déci-



https://youtu.be/4O_FE5TJzrM?si=_lNZGoHhcFBSDfB5
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der de tout, tout le temps, au consensus. Cela

méne 4 ['épuisement et a la perte de sens. Nous
defendons plutot un ¢quilibre entre horizonta-
lite (pouvoir décisionnel equivalent pour tous),
verticalice (r6les avee des perimetres dautori-
té clairs) et profondeur ( place au sensible, a
la sincéricé, aux ¢motions, a la poésie..) . Une
autre difficulee est le rapport au pouvoir et a
l'autorice. Les gens ont souvent peur de blesser
lautre ou détre autoritariste, ce qui crée un
cadre "mou" et finalement des conflits abomi-
nables. Il faut aussi déconstruire les oppressions
systémiques : ce mest pas parce quion a une me-
thode que les biais de genre, d'age ou de di-
plome disparaissent. Par exemple, une femme
peut encore se sentir moins légitimc sur des
choix strategiques quun homme, méme avec
les mémes outils.

L'Universite du Nous (UDN) gere l'equilibre
entre verticalité et horizontalité en structurant
la gouvernance autour de trois axes comple-
mentaires : la verticalité, I'horizontalité¢ et la
profondeur.

Contrairement aux idées recues sur 'horizon-
talite¢ totale, 'UDN prone une "saine verticali-
t¢". Celle-ci repose sur la definition precise de
perimetres d'autorite et de rdles clairs.

+  Autonomie et responsabilite : Une fois les
roles et les budgets definis, les individus
nont plus besoin de solliciter systémati-
quement la direction ou le conseil d'admi-
nistration pour agir. Cela ¢vite l'infantili-
sation des membres et permet une grande
agilite operationnelle.

+  Pouvoir décisionnel : Le pouvoir est reparti
selon les sujets, et certains roles détiennent
une autorit¢ specifique dans leur champ de
compétence.

Lhorizontalit¢ a 'UDN ne signifie pas que tout
le monde est ¢gal en tout temps, mais que les
membres fonctionnent en équivalence au sein
de cercles de travail. Cela implique de prendre
en compte trois préoccupations :

1. Sortir de l'ideal dégalité : nous préférons le
terme d’équivalcnce a celui d’égalité, car ce
dernier occulte souvent les disparites dori-
gine ou les biais systémiques.

2. Clarifier les processus de decision : dans les
espaces de discussion, I'equivalence est ga-
rantic par des processus comme la décision
par consentement, ot chaque voix possede
un droit dobjection de méme valeur pour
protéger 1'0rganisati0n.

3. Garantir léquidistance du pouvoir : lobjectif
est de tendre vers une situation ou chacun
est a “Cquidistance” du centre du pouvoir
decisionnel lors des temps collectifs.

Pour maintenir cet ¢quilibre, 'UDN refuse les
organigrammes figes au profic d'un systeme
¢évolutionnaire :

«  Adaptation constante : les roles et les cercles
¢voluent régulicrement (deux a trois fois
par an) en fonction des besoins reels de l'or-
ganisation et des signaux extérieurs, plutét
que de suivre une stratégic rigide a long
terme. A cet effet, nous distinguons deux
types de réunion : d'une part les réunions
opcrationnelles qui visent a préciser les
objectifs et les plans d’action; d’autre part
les réunions de gouvernance qui servent a
clarifier ou redéfinir les rdles, les niveaux
d'aurorite et les procedures de decision.

Niveaux de participation : l'équilibre est
maintenu en clarifiant ce qui releve de
l'information, de la consultation ou de la
co-décision, évitant ainsi de vouloir tout
décider collectivement, ce qui serait inef-
ficace.

Enfin, cet équilibrc st soutenu par un axe de
profondeur, qui integre les dimensions ¢mo-
tionnelles et humaines (corps, coeur, esprit).
Des rituels, comme la “météo” au début de
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chaque réunion, permettent de lever les inter-
prétations personnelles et de renforcer l'intel-
ligence ¢motionnelle, facilitant ainsi la coope-
ration réelle entre la structure verticale et les
processus horizontaux.

Vous préférez le terme « équivalence » a celui
d'« égalité ». Quelle est la nuance ?

En France, l'id¢ologie ¢galitaire occulte souvent
le fait que nous ne sommes pas ¢gaux au depart
a cause de nos origines ou des discriminations.
L¢quivalence est une tentative de créer une
¢quidistance par rapport au centre du pouvoir.
Dans un cadre precis, avec des processus de de-
cision clairs comme le consentement, chaque
voix a la méme capacité a activer un droit d'ob-
jection. Cest une maniere de tendre vers un
partage réel du pouvoir, méme sfl existe des
liens de subordination statutaires par ailleurs.

Vous faites une distinction importante entre
pouvoir et rcsponsabilité. Pourquoi ?

Dans les milicux alternatifs, le pouvoir est sou-
vent tabou, mais il est indissociable de la res-
.1 li . / . . \
ponsabilite. Donner du pouvoir decisionnel a
quelqu'un qui nest pas prepare a en assumer les
responsabilités peut étre traumatisant.

Les architectes du Nous. Lydia Pozzoglio

Cependant, la gouvernance partagée, en clari-

fiant les perimetres d'autorite et les roles, rend
1'0rganisati0n beaucoup plus agile. On na plus
besoin de tout demander a la direction si on a
un budget et un perimetre clairs. Cela permet
de passer d'un organigramme fige a un systeme
¢volutionnaire qui sadapte aux signaux exte-
rieurs et aux besoins reels de lorganisation.

Vous ¢évoquez souvent les biais et les privi-
légcs. Comment se manifestent-ils, méme au
sein d'une organisation qui pratique la gouver-
nance partagee ?

Lidée que des processus et des méthodes suf-
firaient a gommer les dominations est une il-
lusion. Nous travaillons beaucoup sur les op-
pressions et les privileges systémiques car ils
agissent au sein de notre collectif. Par exemple,
lors d'une ¢lection sans candidat, on peut voir
que les femmes ne sont pas socialisées de la
méme maniere que les hommes : prendre la
parole ou reconnaitre ses propres competences
est souvent moins ¢vident pour elles, et encore
moins pour les personnes racisces.

Nous avons aussi observé des biais dans la
transparence des salaires : bien que nous soyons
aguerris sur ces sujets, les hommes deman-
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daient syst¢matiquement des salaires plus

cleves que les femmes. I existe egalement des
biais de rang li¢s aux fondateurs, dont la pa-
role a souvent une influence supérieure, ou
des biais d'expertise et d'ancienneté que nous
devons activement travailler a transmettre
pour ne pas rester figes.

Le conflit semble étre un point central de
votre réflexion. Comment l'abordez-vous ?

Nous nous appuyons sur louvrage de Sarah
Schulman®, Le conflit n'est pas une agression.
Souvent, les personnes en position de rang
supcrieur (parents, hommes, fondateurs) per-
coivent une remise en causc ou unc différence
comme une attaque personnelle plutoe que
comme un espace de conflictualit¢ necessaire.

Pour nous, la posture de cooperation implique
la Capacité a "conflictualiser" au bon endroit.
Cela demande une conscience de soi (quels
sont mes enjeux personnels, mes attentes ca-

chees ?) et du systeme. Il faut sortir de I'in-
jonction d'étre toujours d'accord. Le conflit
devrait simplement étre synonyme de dis-
cussion. Souvent, nous ¢vitons le conflic par
peur (peur réelle, exagerée ou fantasmee),
mais il est essentiel de prendre le temps de
déplier les sujets plutét que de chercher une
solution immédiate ou de basculer dans la
violence.

Lydia, vous insistez sur le fait que 'Univer-
sité du Nous est d'abord un « laboratoire in-
terne ». Quentendez-vous par [a ?

Pour nous, ce qui est primordial, c'est que
nous sommes avant tout une experience vi-
vante. Contrairement a d'autres qui font de
l'accompagnement leur métier sans force-
ment vivre le collectif au quotidien, nous
nous confrontons nous-mémes, en interne,
aux difficuleés du partage du pouvoir, aux
incgalites, aux biais et a la notion du “prendre
soin collectif” dans un monde capitaliste et
productiviste. Les gouvernances partagées (
car elles sont toujours diff¢rentes et sur me-
sure) sont pour nous une forme d'autoges-
tion collective ol nous nous réapproprions
nos modes de faire ensemble et de produc-
tion. Clest une démarche politique qui vise
a développer de vrais apprentissages collabo-
ratifs, car vivre ensemble et faire démocratie
nlest pas naturel et nécessite des outils, du
soutien, de Pentraide et de la formation.

Comment accompagnez-vous concrétement
les organisations pour qulelles prennent
conscience de ces enjeux ?

ous ne posons pas de diagnostic en tan

N de d t tant

qulexperts ; Nous accompagnons le groupe
ans une auto-¢valuation partagée :

d t g

o Visualisation : Nous demandons aux
membres de dessiner leur structure, leur
design de gouvernance et les flux de pou-
voir et de communication.

«  Partage des ressentis : A laide de post-it,
chacun identifie ce qui fonctionne bien
(Ies « smiles ») et ce qui freine ou manque.

4. Le conflit n'est pas une agression. Sarah Schulman. 2021. B42 Eds
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*  Mise en lumicre des angles morts : Cela per-
met de reveler des réalites divergentes au
sein d'une méme ¢équipe. Par exemple,
certains peuvent penser que la parole est
libre, alors que d'autres ne se sentent pas
autoriscs a la prendre.

e Travail multidimensionnel : Nous circulons
entre quatre dimensions : l'intrapsychique
(Ie rapport a soi), linterpersonnel (le lien a
l'autre), l'organisationnel et le systémique.

Qu'est-ce quapporte la gouvernance parta-
gée?

JC pensce qu’on pcut en citer entre autres :

«  Lugilite professionnelle et la "vivance” : Ses
ingrédients permettent une grande flui-
dité entre les roles. Contrairement a une
fiche de poste rigide, la gouvernance par-
tagce permet aux individus de "sauter d'un
role a un autre” selon les besoins du col-
lectif et leurs propres appétences. Cela fa-
vorise une forme de reconversion interne
permancente qui ¢vite l'ennui et maintient
la vitalic¢ de l'engagement.

Le developpement du potentiel humain : la
gouvernance partagee favorise la montce
en competences des membres en termes
d'assertivit¢, d'¢mancipation et dem-
powerment. Un des précieux est de creer
un leadership coopératif ot chacun de-
vient "leader de son role" tout en restant
au service du projet commun. Elle soutient
la pratique de coopération, le dialogue, la
co-construction. Les processus d'inclu-
sion, de sortie, de gestion de conflit et de
restauration nous permettent de clarifier
les besoins spécifiques des individus et de
lorganisation. Cela déploye une culture
du soin collectif, adapte.

«  Une robustesse face aux crises : 1’expérimen—
tation interne (essayer des outils, les je-
ter, les réinventer) constitue une "grande
force" pour l'organisation. Cela permet de
ne pas subir de modeles préformatés mais
de construire une gouvernance "phenome-
nologique" réellement adaptée a la culture

Les architectes du Nous. Lydia Po:zogl i0

ct aux besoins specifiques du collectif.

«  Une réponse aux attentes des nouvelles géné-
rations : Ce modele est un levier majeur
pour attirer et conserver les jeunes talents
qui refusent les hicrarchies verticales "bé-
betes". En offrant de reelles responsabili-
tes et un partage du pouvoir decisionnel,
la gouvernance partagée répond a leur
quete de sens et d'implication concrete.

«  Une résolution systémique des conflits : Plu-
tot que de traiter les tensions uniquement
sous l'angle relationnel, cette approche
permet de comprendre que beaucoup de
crises sont en realite organisationnelles ou
systémiques. Le cadre de la gouvernance
partagée offre les outils pour mettre en
¢vidence ces biais et ajuster les structures
de pouvoir en continu.

Pour conclure, qucl message adressez-vous
aux dirigcants qui souhaitent entamer cette
transition ?

Il faut comprendre qu'il n'y a pas de solution
miracle en deux jours ; clest un chemin d'or-
ganisation apprenante qui demande du temps
long, pour permettre de depasser la simple
application de "recettes”. Clest un Changement
de paradigme pour les dirigeants et managers,
qui permet de reduire le besoin de controle
opératiormel constant. Clest un levier de ro-
bustesse important en ces temps de grande
fluctuation. En déleguant et en partageant le
pouvoir, ils peuvent se consacrer a des sujets
de fond stratégiques ou ¢thiques qu'ils nont
d'habitude pas le temps de traiter, comme la
gestion des conflits intergencrationnels, le
développement ¢échique de Torganisation, les
discriminations et incgalites, la posture de
Coopération, la relation a leur environnement,
a la transformation des territoires dans une
quéte de transition socio-¢cologique.

Cest avant tout développer une posture de
coopération, une maniere d'étre soutenante
pour le monde qui nous entoure et que nous
souhaitons transmettre aux plus jeunes.

Retour au sommaire
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CONCEPTS CLES )
DES GOUVERNANCES PARTAGEES

Issus DU LIVRE DE L’UNIVERSITE DU NOUS "RE-INVENTONS LE FAIRE ENSEMBLE"

NE VISION DU POUVOIR
EN TROIS DIMENSIONS

Nous avons observé une tendance dans

certains collectifs a vivre et a ne jurer

que par le "tout horizontal" en opposition
au "tout vertical', tant subi au sein d'organisations de type
bureaucratique. Nous avons nous-memes (Universite du
Nous), pendant un certain temps, fantasm¢ une organi-
sation totalement "horizontale", dans laquelle les rapports
dominantes / dominces seraient définitivement et presque
"naturellement" réglés par I'absence de verticalité.

Souvent donc, dans les groupes humains, 'horizontalité
devient un but a atteindre, le graal de la coopération. De
notre experience au sein de I'Universite du Nous, cette vi-
sion est un leurre. Nous avons pu constater que tant que
nous cherchons des solutions par la création d'un nouveau
modele, sans dénouer les tensions intimes, personnelles,
nous revivrons toujours les mémes problématiques de do-
mination. Le "tout horizontal" ne serait qu'un bout du che-
min oubliant que notre monde fonctionne en plusieurs
dimensions.

1l s'agit donc de sortir de cette dualite, de cette representa-
tion binaire "horizontalit¢ ou verticalité", pour envisager ces
deux dimensions comme des polarites en tension entre les-
quelles il s'agit d'ajuster I'¢quilibre en permanence.

Pour aller plus loin, notre vision d’'une gouvernance par-
tagée optimale invite a envisager les relations et le partage
du pouvoir en ajoutant une troisieme dimension qu'est... la
profondeur !

La dimension "horizontale"

Elle developpe une posture de cooperation qui s'alchimise
entre I'individuel et le collectif: Elle questionne comment
étre pleinement soi-méme, rester souveraine, positivement
affirmée et en méme temps en capacite dentendre et de

Concepts clés des gouvernances partagées. Université du Nous

prendre en compte la dimension collective de ce qui est
a faire ensemble. Lhorizontalit¢ garantit, au travers de
processus precis, la relation d’équivalence au pouvoir de-
cisionnel entre les individus mais aussi entre les différents
organes de l'organisation. La pratique du cercle nous invite
a sortir collectivement de schémas dominante/dominée,
pour aller vers des relations d’¢quivalence au pouvoir. Un
"Nous" fort est constitu¢ d’individus ouverts, souverains,
connectés a eux-mémes ct aux autres et qui gardent a l'es-
prit I'épanouissement de 'organisation et non la seule satis-
faction de leurs désirs personnels.

[.a dimension "verticale"

Les trois dimensions du pouvoir

Elle exprime la puissance et Iefficience du pouvoir a tra-
vers un role légitime par le collectif. Elle permet déviter
l'¢écueil de vouloir tout decider ensemble (ce qui ralentic
considérablement la dynamique collective) ou de vou-
loir faire consensus systématiquement (ce qui peut avoir
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HORIZONTALE

comme conséquence
de se restreindre col-
lectivement au plus
petit  dénominateur
commun). La verti-
calit¢ renforce la ca-
pacit¢  d’affirmation
individuelle : lexpo-
sition de sa vision, de
ses idées et de ses dif-
feérences, sa capacit¢
a décider sans cher-
cher  Papprobation
rassurante de lautre
ou du groupe. Elle est
l’apprentissage et le
moteur de la souveraineté individuelle et de la
confiance en soi, en l'autre, dans le groupe et
dans 1’organisation.

[.a dimension ”profbndeur”

Enfin, nous observons combien la "profondeur”
est tres souvent la dimension absente au sein

Ecueil

Certaines organisations ont dévelop-
p¢ une culture en opposition a toute
forme de pouvoir. Le pouvoir, dans cette
perspective, peut ¢tre per¢u comme né-
gatif. La conscquence souvent induite
est de créer une forme d’autoritarisme
du groupe bloquant les initiatives indi-
viduelles, qui pourraient ¢tre percues
comme des prises de pouvoir d’un indi-
vidu sur le groupe. Dans ce cas-la, clest le
groupe qui cristallise I'endroit du pouvoir.
La croyance qu’il est possible de fonc-
tionner sans pouvoir est de notre point
de vue un leurre, sinon une aspiration
candide. Clest omettre que s'il ne sexerce
pas de facon explicite, il est bien détenu
quelque part de maniere implicite. Micux
vaut alors le mettre en lumicre et mettre
en place des systemes collectifs afin de le
circonscrire, de le répartir de facon satis-
faisante pour le groupe.

VERTICALE

des organisations. Fortement soutenue

dans nos séminaires, c'est celle qui touche
et marque le plus durablement les parti-
cipantes. Et pour cause, elle s'adresse aux
parts corporelles, émotionnelles et sensibles
des individus. Cette dimension nous semble
essentielle afin de ne pas donner a notre
structure une forme mécaniste et froide.
Fondamentalement, elle invite a poctiser
le faire-ensemble. La dimension sensorielle,
les pratiques corporelles, le soin esthétique
apporte a ce que nous faisons, l'attention
au chemin et a la relation intcrpersonnelle
ainsi que lart et, d’'une maniere générale, le
lien au vivant, apportent cette profondeur
du lien et de la confiance nécessaires a la
transformation profonde de nos croyances
ct de nos comportements.

Il sagit de réinventer notre relation au
pouvoir, pour sortir d’un "pouvoir sur", qui
n'existe que dans une 10gique de centrali-
sation et de domination/soumission, pour
aller vers :

« un "pouvoir de", de creer, d’entreprendre,
d’agir, dans le plus grand exercice de
notre verticalité ;

«  mais aussi vers un "pouvoir avec", faire
. . 4
avec lautre, avec la diversité, les
contraintes ;

Approches Coopeératives N°29. Ete 2026. "Les gouvernances partagées"



+ et enfin un pouvoir "du dedans", ou com-
ment donner du pouvoir 4 notre sensi-
bilit¢, notre intuition, notre capacité
a nous relier aussi bien a notre monde
intérieur qu’:ll ce qui est plus grand que
nous.

Liéco-féministe étatsunienne Starhawk invite la
spiritualité dans la réflexion sur le(s) pouvoir(s)
ct particulierement sur ce "pouvoir-du-dedans".
Elle le définit comme "le pouvoir que nous ressen-
tons dans une graine, dans la croissance dun enfang,
le pouvoir que nous ressentons en écrivant, en tra-
vaillant, en créang, en faisant des choix."

La chercheuse ¢tatsunienne Bren¢ Brown ap-
porte un autre ¢clairage sur le pouvoir-du-de-
dans. Selon elle, il constitue la capacité de
deconstruire et d'interroger ses propres
croyances. Cette vision remet en question
l'idée que les choses sont définitivement vraies,
qu'il existe une seule fagon de voir le monde.
Elle augmente ainsi la disposition a la mul-
tipartialit¢, la capacité a prendre en compte
les différents points de vue. Cette perspective
nous relie fort a 'une des phrases qui consti-
tue notre ancrage : "personne n'a raison, chacun a
son point de vue."

Enfin, en lien avec ce sentiment de profondeur
ct de ce qui est "plus grand que nous" , le philo-
sophe Spinoza exprime tres justement la puis-
sance que nous pouvons ressentir ou favoriser
dans le faire-ensemble. Ressentir la joie pro-
fonde dans des espaces de cercles, de coopéra-
tion et de création commune résonne avec le
fait de "sentir que nous avons le pouvoir de changer
et que nous nous sentons changer avec ce que nous
faisons, ensemble avec dautres personnes."

GOUVERNANCES - DEFINI-
TION ET CRITIQUES

La gouvernance, I'art ou la manicre de gouverner,
de piloter, de reguler, done d'exercer le pouvoir,
renvoie a un systéme dentités décisionnelles di-

1. Alain Deneault, Gouvernance : le management totali-

taire, ¢d. Lux Québec, 2013.
2. Ibid.

rigeant certains do-
maines d’activités.
Elle est déterminée

par  des
ct des dynamiques

types.

structures

Une critique ma-
est  portée
par le philosophe
Alain  Deneault,
qui désigne la gou-
comme

jeurc

vernance

un concept an-
tidémocratique
promu par les nco-
libéraux anglais - telle Margaret Thatcher
a partir des années 1980 - et qui aurait
pour effet, notamment, de confisquer la
politique, "la chose publique" au profit du
discours managérial et de la gestion® Ce
terme peut ainsi s'inscrire dans ce que le
sociologue frangais Luc Boltanski appelle
"le nouvel esprit du capitalisme", ou encore
"la novlangue néolibérale" pour cet autre so-

ciologuc Alain Bihr.

Pour beaucoup, cette critique de la gou-
vernance est venue colorer leur vision de
I'exercice du pouvoir dans notre sociéte
ct dans les fonctionnements entreprencu-
riaux. A 'Université du Nous, nous avons

POUVOIR
AVEC *

POUVOIR
DE

Concepts cles des gouvernances partagees. Université du Nous

PROFONDE

POUVOIR
f.,’ DU DEDANS
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Le modele pymmidal

ceuvr¢ a ramener ce concept a ce quil est,
autrement dit une forme d'organisation
d’un collectif anime par un projet commun.
Portés par notre intention initiale, notre
gouvernance est fondamentalement parta-
gée et c’est par cette expérience interne que
nous avons développé notre savoir et notre

pedagogie.

UN APERCU DE DIFFERENTS MO-
DELES DE GOUVERNANCE

Nous faisons le choix de vous présenter
ci-dessous quatre modeles emblematiques
de gouvernance. Partant du type pyramidal,
les trois autres modéles sont choisis en ce
qu'ils ont ¢t¢ marquants pour I'Universite
du Nous dans sa recherche empirique, évo-
lutive, symbolisant une autre facon de s'or-
ganiser collectivement.

LE MODELE PYRAMIDAL

Le modele pyramidal, tel que son nom l'in-
dique, est une organisation composce d’un
sommet avec un faible effectif de personnes,
dirigeantes et detenant le pouvoir strate-
gique et décisionnel, ainsi que d’'une large

base, constituce d’'un grand nombre d’em-
ployécs, aux fonctions exécutives des déci-
sions venant d’en haut.

Ce modele centralisateur, aux décisions de
type "top-down", descendantes en prove-
nance du sommet, implique la mise en place
d’'un management hi¢rarchique souvent ri-
gide et cloisonné.

Caractéristiques du modele pyra-
midal

« Lastructure en rateau : le fait d’avoir un
certain nombre de collaboratrices ran-
/ 5 . . . s
gees sous l'autorite hicrarchique d'une
manager.

« La distribution déléguée de l'autorité :
a chaque ¢tage de la pyramide, chaque
manager détient une autorite sur la
manager de la strate inféricure. Ainsi
le pouvoir de décision est décentralise,
chaque manager se retrouve avec I'au-
torité pour organiser et coordonner le
travail au sein de son périmetre de res-
ponsabilite.

« La culture de la loyauté : chaque mana-
ger est responsable de la performance de
ses subordonnées qui acceptent ses exi-
gences ct se soumettent a son controle.

LA SOCIOCRATIE

Origines

Le mot sociocratie’ vient du latin "socios",
societas (soci¢eé) et du grec "kratos" (auto-
rite). Clest, tel que pensé par 'adjonction de
ces deux racines de mots, le gouvernement
par une soci¢té, par des personnes lices par
un ensemble de relations significatives, qui
interagissent de maniére Coopérative en
partageant des normes, des comportements
et une culture commune.

3. Le mot « sociocratie » a ¢té créé par Auguste Comte et désigne "la forme de gouvernement ot le pouvoir appar-
tient a la Société considérée comme un tout organique” (dapres André Lalande, Vocabulaire technique et critique de

philosophie, ¢d. PUF, 2010).

es C Latives N S ey " pe oo Lol
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La sociocratie est un mode de gouvernance cree
par Gerard Endenburg? dans les années 1970,
reposant sur le souhait de développer un sys-
teme de management humain. Le postulat de
départ est de considérer l’organisation comme
un systeme vivant capable de s'auto-organiser.

Ce modele a ¢té¢ congu en partie de maniere
biomimétique et en s'appuyant sur une pensce
systémiquc. En effet, Gérard Endenburg I'a ¢la-
boré a partir de plusicurs inspirations que sont :

e la cybcrnétique et ses théories des systémes,
ainsi que le principe de rétroaction, trans-
posces aux probléematiques de faire-en-
semble dans la société,

+ la comprchension des mécanismes d’au-
to-organisation des organismes vivants’
appliqués 2 lorganisation humaine. Cela
repose entre autres sur le non controle
des ¢léments les uns sur les autres, auto-
nomie et la liberté d’action, la recherche
d'un ¢quilibre de survie Sappuyant sur une
source d’énergic extérieure et une dyna—
mique d'¢valuation et d’adapration perma-
nente au contexte externe.

Deux ¢léments de son éducation ont influé sa
pensce :

« Ilac¢ee cleve pendant 5 ans de I'ecole fondee
par son compatriote contemporain Kees
Bocke. Crécée en 1940, ses pratiques péda-
gogiques innovantes ctaient inspirces des
théories de Maria Montessori® et la prise de
décision par consensus en éeait la régle. A
cet endroit, aucune action ne pouvait etre
engagée sans lobtention d'une solution
soutenable par tous-tes.

« Ilaéeé élevé dans une famille appartenant
a la Soci¢t¢ religicuse des Amis (quakers).
Une société construite sur un certain

Le modele de la sociocratie

nombre de valeurs telles que la simplici-
té, l’égalitarisme, le paciﬁsme, qui se tra-
duisent communautairement dans le droit
a la spiritualite individuelle, une posture
non-violente, des assemblées en cercle dans
lesquelles les prises de décisions sont effec-
tuces selon le "sentiment de l'assemblée”
A travers une ¢coute et considération des
pensces divergentes.

La sociocratie a donc pour objectif de dévelop-
per la co-responsabilisation des actrices et de
mettre le pouvoir de l’intclligcnce collective au
service du succes de lorganisation.

Vous trouverez dans ce livre la dcscription de
pratiques inspirces tres fortement de la so-
ciocratie, comme la pratique du cercle (cha-
pitre 2), la décision par consentement et I'élec-
tion sans candidat (chapitre 3).

Pour une presentation plus approfondie de la
sociocratie :

«  htps://www.sociocracvforall.org/fr

. https://www.sociocmtie—ﬁance.ﬁ/.

4. Gerard Endenburg est un ingénieur hollandais en ¢lectrotechnique qui prend en 1968 la direction de I'en-
treprise familiale Endenburg Elekerotechnick en remplacement de son pere. En 1970, atterré par les conflics
permanents au sein du comité d’entreprise, il décide de stopper le développement économique de I'entreprise
pour se consacrer a l'amélioration de son organisation (source Wikipcdia).

5. D'apreés les travaux de Ilya Prigogine, prix Nobel de chimic en 1977.

6. Maria Montessori a créé en 1907 la méthode pédagogique ¢ponyme qui repose sur une approche sensorielle

et kinesthésique de I'enfant.

Concepts clés des gouvernances partagées. Université du Nous
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Le modele de 'holacratie

L’HOLACRACY

Origines

L’Holacracy est un systéme organisation-
nel n¢ en 2007 aux Etats-Unis et invente

. \ . I .
par Brian Robertson, a partir des experi-
mentations réalisées dés 2001 au sein de
son entreprise de logiciel, du nom de Ter-
nary Software.

Le mot holacmcy7 est un mot inventé, issu
delacontraction du mot grecque holon, qui
designe a la fois un tout et la partie d'un
tout, et cracy (cratie en frangais) qui si-
gnifie pouvoir. L'’holacracy pourrait donc
signifier le pouvoir de chacun a travers
tous, ou le pouvoir de I'holarchie.

Brian Robertson a congu ce modéle a la
. / . / / . ! .
croisce de plusieurs réferentiels. La chéorie

integrale portee par Ken Wilber est pour
lui une prcmiére source d’inspiration. Les
¢tudes intégrales se sont fortement ap-
puyces sur les diverses theories du develop-
pement allant de celui des individus, aux
cultures, nations, écosystf‘:mes, jusqu’au
cosmos. Par I'intermédiaire de ces ¢tudes,
Brian Robertson a découvert la vision ho-
larchique, definie par Archur Koestler, qui
s'inspire de I'observation de l'organisation
du vivang, telle la chaine fractale® qui per-
met d’aller de la cellule vers les organismes
plus complexes. Pour ce dernier, une ho-
larchic est une structure complexe dans
laquelle chaque sous-systeme est conjoin-
tement autonome et dependant de la struc-
ture plus large dans laquelle il s'insere?, ce
principe se répétant échelon apres échelon.
La reproduction de cette structuration in-
tcﬂigcntc du vivant au niveau des organisa-
tions humaines serait garante, pour Archur
Koestler, d’'un fonctionnement plus sain,
ctficace et moins perilleux pour 'humani-
.
té.

Ainsi, Brian Robertson s'empare de cette
vision en concevant un principe de struc-
turation organisationnelle s'appuyant sur
des petites ¢quipes projets autonomes,
souveraines, dirigées operatlonnellement
vers un but clair et, en méme temps, de-
pendantcs ct tributaires de la raison d’étre
ct de la vision stratégique globale de la
structure dans laquelle elles s’inserent.

La sociocratie est sa seconde source d’ins-
piration majeure.

Enfin, Brian Robertson se réapproprie et
transpose a la gouvernance, dans son mo-
dele, les principes phares des méthodes

7. Le terme holon, duquel descend aussi le terme holarchie, est un mot introduit en 1967 par Arthur Koestler
dans son livre Le Cheval dans la locomotive : le paradoxc humain.

8. Une fractale est un objet « infiniment morcelé » tel quen zoomant dessus, quel qu'en soit le niveau, on peut

retrouver la méme figure.

9. Arthur Koestler, The Ghost in the Machine, ¢d. Penguin Group, 1967.
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dites "agiles" issues du monde de l'inge-
nierie logicielle et le concept de "lean ma-
nagement™"

la production. La recherche de flexibilite,

issu du monde de la gestion de

les principes iteratifs et les processus adap-
tatifs deviennent des axes majeurs et struc-
turants de la mechode holacratique.

liens remontants pour créer un cercle de

pilotage dit Keur®.

Cette organisation "en petale” fur jugee
intéressante conceptuellement dans une
vision systémique fractale, chaque cercle
pouvant gencrer des sous-cercles relies de

la méme maniére par des liens descendants
Pour découvrir plus en profondeur I'ho- et remontants.
lacracy :

Pour T'histoire, cest le sous-cercle ayant
Linstitue IGI (heeps://igipartners.com) et pour mission de former et d’acculturer les

heeps://managementconstitutionnel.com/  nouvelles arrivantes dans le systeme qui est
devenu I"Université du Nous.

L'EXPERIENCE ATTRIBU-
SIENNE

L'Universit¢ du Nous est née d'une expe-
rience de faire-ensemble prealable qui sest
déroulée sur l'lle de la Réunion pendant
quatre ans. Le collectif citoyen "IAccri-
but", auto-désigne comme "chercheur en vie
meilleure", a expérimenté une gouvernance
s'inspirant de la sociocratie. Il s’est cree a
partir d’un cercle de membres fondateurs
initiaux, donc sans avoir besoin de se cal-
quer sur une structure pyramidale de de-
part. Le postulat ¢tait de vivre une expe-
rience collective, sans chef] avec des prises
de décision au consentement.

L'expérience devint concrete quand le
cercle "souche” de depart, arrivant a une
taille trop Conséqucnte pour continuer
d’étre efficace, s'est subdivisé en sous-
cercles et que chacun des cercles a ¢lu des

10. Les pratiques ;1gi1€s s'appuient sur des équipes :1uto—0rg:1nisécs, p]uridisciplinaircs, qui travaillent de maniére
collaborative. Elles mettent en avant des méthodes centrées sur Phumain et la communication. Elles invitent a
une attitude de flexibilité face au changement. Une planification adaptative, un développement ¢évolutif et une
amélioration continue sont constitutifs de cette approche.

11. Lean en anglais signific « maigre », « dégraissé ». Le lean management est né au Japon a travers le systéme de
production de la marque automobile Toyota. Clest une méthode de gestion de la production qui s'appuie sur
I'amélioration continue et vise a I'élimination des gaspil]ages afin d’optimiscr la pcrformrmcc de productivité,
qualité, délais et cotits, en vue d'améliorer la valeur globale du produit pour le client.

12. DActribue a existé de 2007 a 2012. Ses membres regroupés en collectif ont essayé de vivre une forme de
résilience sociérale par l'usagc de monnaies alternatives, d’un projet de marché vivrier en circuits courts, d'un
marché super (au lieu d’'un supermarché) de distribution courte, de la création d’un lieu de ressources pa-
rents-enfants, d’actions artistiques et culturelles, de formations, et par I'intégration des enfants (de 7 2 15 ans)
dans la dynamique sociocratique.

. o
13. Keur vient de « Ker », le ceeur en Réunionais.

Concepts clés des gouvernances partagées. Université du Nous
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Laurent Burget est actif dans le milieu de la transition socio ecologique depuis 25 ans. Il est lau-
teur des premiers Eco guide des stations de montagne et du premiers bilan carbone d'une station
de montagne, avec lassociation Mountain Riders dans les années 2007-2010, il est a lorigine de
la creation du Label "Flocon Vert". Il dirige cette association pendant 5 ans et y développe une
gouvernance partagée. En 2016 il rejoint 'Université du Nous et se forme au coaching, la fcfl)cilita—
tion graphique, et a laccompagnement de groupes. Laurent accomlpagne depuis avec ['Universite
du Nous des groupes et organisations de l'economique sociale et soli

dans des voies de tmnsformation de leur faire ensemble, vers l'inclusivité et le progre's humain.

idaire qui souhaitent sengager

PRESENTATION DE LUNIVERSITE
DU NOUS

LAURENT BURGET

Ly &

e

- Léquipe de [UdN

epuis 2010, I'Universit¢ du Nous explore

le "faire-ensemble", animée par une pro-
fonde envie et espoir, de transition de
société.

Organisation citoyenne, elle se definit
comme un laboratoire de recherche, dlexpérimen-
tation, de creation et de partage de communs. Elle
questionne, teste, malaxe tout ce qui tourne autour de
l'intelligence collective, des formes de  gouvernances
"partagces” et l'exercice du pouvoir en relation d'equi-

28

valence. Elle interroge de plus les effets du genre, de
la classe ou encore du rapport a P'argent. Elle propose
dcpuis son origine des séminaires expérientiels et une
pedagogie dite "sensible” a destination des individus,
en mettant au coeur de son approche 'importance du
travail autour de la posture individuelle et collective
de coopération.

En parallele, elle accompagne des collectifs, des ¢quipes
souhaitant revisiter leur faire ensemble et le faire évo-
luer vers un fonctionnement plus organique, respon-
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sabilisant et respectueux du vivant. Ces organisations
sont tres diversitices, des associations locales a des
ONG de grande taille, en passant par des entreprises
de Péconomie sociale et solidaire, des collectivités,

des fédérations, des tiers licux, ou encore des services
d’entrcprises nationales de grands groupes.

Elle est reconnue aujourd’hui comme une actrice his-
torique de "la transition", experte sur les questions
de "gouvernance partagée”. Son impact est significa-
tif, avec environ 1000 personnes qui ont vécu ses sc-
minaires expérientiels, 50 000 inscrites sur les deux
MOOC Gouvernance partagée (en collaboration avec
le Mouvement Colibris), 1000 personnes ayant sui-
vi une formation en ligne et plus de 500 structures
accompagnées entre 'Hexagone, la Belgique, I'Angle-
terre, le Canada et Ille de Ia Réunion.

UN MODELE COOPERATIF EN
EVOLUTION

D’Association loi 1901

L'exploration et le laboratoire de faire ensemble se
confronte rapidement au contexte juridique et ad-
ministratif. De 2001 a 2022, 'Université du Nous est
une association loi 1901 a but non lucratif. Ce format
juridique est adapte car il vise a mettre en commun,
d'une facon permanente, les connaissances ou les ac-
tivités de plusicurs personnes dans un but non lucra-
tif. Les séminaires et les productions de I'Universi-
té¢ du Nous sont vues comme des biens communs de
connaissance et sont a ce titre proposés en “participa-
tion consciente”. L'association n’arrivera par contre
jamais a obtenir de rescrit fiscal, permettant de va-
loriser adminiscrativement les participations finan-
cieres a Iassociation comme des dons défiscalisables.
Les séminaires expérientiels (Ateliers du Nous) ¢tant
classifi¢s comme s¢minaires de formation par 'admi-
nistration et étant par la méme soumis a TVA.

Présentation de I'Université du Nous. Laurent Burget

Gouvernance partagée
Intelligence collective
& Coopération

En parallele de ces séminaires et Ateliers du Nous,
I'UdN est sollicitée de maniere croissante par des or-
ganisations qui souhaitent un accompagnement spé—
cifique sur les questions de gouvernances partagées
et de faire ensemble. Le “contrat de conscience” est
developpé avec toujours cette détermination forte de
créer des liens de confiance puissants entre organi-
sations de la transition et de contractualiser depuis
cet endroit dans une logique servicielle. Entre 2011 et
2015, c’est le modele de contract que nous proposons
mais ce modele se heurte aux habitudes et aux cadres
adminiscratifs des offres, devis dans la logiques
client-fournisseur, et c’est par resignation que 'UdN
proposera des devis plus Classiques.

En passant par une Coopémtivc loi 47

En 2015, les demandes d’accompagnement sont telles,
qu'elles invitent les membres de 'UAN a créer une
coopérative, la coopérative Hum! nait en 2015.

Cela permet de bien clarifier la dimension d’accom-
pagnement a but lucratif, soumis a TVA, proposce
par Hum aupres des organisations, tandis que I'Uni-
versit¢ du Nous tient le projet d’¢ducation a la coo-
peration propos¢ aux individus.

Pour arriver a une SCIC SAS

En 2022, suite a une année de réflexion interne et
d’accompagnemcnt par un cabinet d’avocats, 'UdN
et Hum! fusionnent au sein de la SCIC (Société Coo-
perative d'Inceree Collectif) Universice du Nous. Ce
statut juridique permet d’cxpérimenter une gouver-
nance unifiée tout en ouvrant la participation a des
socictaires. En 2023, 'UAN lance un appel a partici-
pation et consolide son modele de SCIC avec 120 so-
ci¢taires qui participent au Capital économique et a
la vie interne. La possiblite de créer un fond de dota-
tion vient enfin répondre aux aspirations profondcs
de 'UdN, avec un modele basé sur le don.
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Et un fond de dotation Université du
Nous

Le Fond de dotation “Fond’action UdN” est cré¢
en 2023 et il permet depuis de proposer a un pu-
blic large des conferences, des vidéos ou des par-
cours d'apprentissages accessibles. Un parcours
est propos¢ depuis 2026 sur les conflits et les dy-
namiques relationnelles et intergénérationneﬂes
dans les organisations.

Ces vidéos (accessibles en licence Creative Com-
mons) et ce parcours permettent a tout un chacun
d’accompagner sa réflexion et questionnement
sur ces sujets. Lintention générale est de contri-
buer a I'émergence et a la durabilite des organisa-
tions de I'economie sociale et solidaire, en agissant
sur les champs du changement de posture indivi-
duelle et collective, des gouvernances partagees et
de la gestion de conflits.

Aujourd’hui, en 2026, 'Universite du Nous clest
15 membres actifves répartis en France Métro-
politaine et en Belgique qui continuent de faire
laboratoire entre elleux notamment sur les ques-
tions li¢s aux discriminations de genre, de san-
t¢ mentale, de racisme ou de validisme. Clest 12
COMpagnonmes qui accompagnent environ 100
organisations par an. Clest un fond de dotation
qui produit des conferences interactives et des
videos pedagogiques sur le faire ensemble acces-
sibles a toustes. Cest une universit¢ qui plonge
dans l'expérience concrete de la coopération avec
ses limites et ses difficulees et ses joies et espoirs
pour notre humanite.

QUI CONSTITUE LUNIVERSI-
TE DUNOUS?

Qui sommes-nous ? Dot parlons-nous, a partir
de quelle position sociale ? Quels sont nos pri-
vileges invisibles, nos croyances, nos impenscs ?
Pour rendre visible notre position, nous souhai-
tons nous situer socialement car, comme le dit Ju-
lictte Rousseau, militante féministe, ccologiste et
autrice, les privileges sont "des avantages, bénéfices,
droits ou faveurs qui me sont conférés non pas en vertu
de quelque chose que jaurais fait mais de mon identite
sociale : mon genre, mon dge, ma couleur de peau, la re-

ligion que je pratique ou le fait que je nen pratique pas,
mon orientation sexuelle etc. Autrement dit, ils me sont
conferés sans que jaie eu a faire quoi que ce soit pour les
obtenir, je wai eu quia etre socialement."

Ainsi les membres de 'Université du Nous (UdN)
proviennent initialement de la classe sociale
moyenne, ais¢e. Nous sommes issues de profes-
sions "cadres et professions intellectuelles supe-
rieures” niveau d'¢tude supéricur a "bac +3" pour

la plupart.

Nous sommes en majorit¢ "blanches de peau” ,
cis-genres, majoritairement hommes au dcbur,
tendant vers une parit¢ femme-homme actuelle-
ment. La coloration politique est clairement mar-
quee a gauche.

LE CODE SOURCE DE I’UNI-
VERSITE DU NOUS

Des son depart, 'Universite du Nous sest deve-
loppée autour d'un corpus de croyances consen-
suellement admises au sein de ses membres. Ces
points d’appuis que nous NOMmMmons en interne le
code source constituent le socle identitaire, TADN
philosophique de Porganisation. Lors de leurs in-
terventions, les membres sont mobilisés par ces
principes ct leurs propos en sont bien souvent
inspircs. En voici les principales grandes lignes :

«  Latransformation personnelle et transforma-
tion sociétale

«  Lemodele du vivant

«  LDarbre qui tombe fait plus de bruit que la fo-
ret qui pousse

«  Lastrategie du colibri
«  Humanité¢/humour/humilité

«  Personne n'a raison, chacun a son point de
vue

+  Le chemin est aussi important que le résultat
«  Ledeboité : le changement de regard créatif
«  Caeur, corps, esprit : la pédagogie sensible

e la phénoménologie gestaltistc

~ 4 . T A7 4
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TRANSFORMATION PER-
SONNELLE ET TRANSFOR-
MATION SOCIETALE [TPTS]

Nous adh¢rons en premier lieu a 'idee quiil n'y
a pas de transformation collective sans trans-
formation personnelle, ni de transformation
personnelle sans transformation collective,
cela sans donner la priorite a 'une sur Pautre.

En effet, nous pensons que la seule chose
concrete que nous pouvons changer, sur la-
quelle nous avons une reelle capacite daction
et de transformation, ici et maintenant, c'est
nous-mémes. Point de départ de toute évo-
lution structurelle et socictale, notre posture
personnelle, définie comme la maniere d'écre
avec l'autre et avec soi-méme, impacte notre
environnement et modifiec nos interactions.
Lautre va se trouver "touché” par notre évo-
lution et, dans la majorité des cas, étre amené,
en écho, a se transformer lui aussi.

Notre transformation individuelle réside
en gr:mde partic dans notre capacité a (re)
prendre la pleine responsabilite de nos actes,
de nos choix, de nos ¢émotions et plus globale-
ment de notre vie, dans la conscience de nos

envies et limites dans la relacion a autre.

Selon un anglc différent, si nous considérons
chaque individu comme le reflet d'une partie
de nous, l'autre est un maillon essentiel pour
nous permettre de nous transformer.

Le groupe est ainsi un miroir multi-facettes
qui nous permet de nous observer de fagon
plus large, de percevoir nos forces, nos vul-
nerabilites, notre grandeur autant que notre
petitesse. En cela, le collectif nous offre un
nouveau regard sur nous-meémes et une voie
de prise de conscience et de transformation
individuelle. Authenticit¢, transparence, au-
tonomie, responsabilisation et confiance sont
des piliers nécessaires a la mise en place d'un
cadre collectif vertueux favorable a 'épanouis-
sement de la personne. A contrario, un col-
lectif qui ne prendrait Ppas cc soin relationnel
aurait potenticllement un impact néfaste et
delecere sur les individus qui le composent.

4 . T . 7 AT
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En parallele de cette transformation person-
nelle, comme dit précedemment, il est tout au-
tant essentiel que les efforts au niveau sociétal
soient menés en profondeur. Pour changer de
paradigme, il convient de revisiter nos modes
culturels, encore trop souvent discriminants,
manipulateurs et oppressants, dans des rap-
ports dominants/dominés. A cet endroit, il y
a tant a faire. Et nous savons bien qu'une per-
sonne seule ne peut se battre contre Iinertie
du systeme et ses effets "rouleau compres-
seur”, limitant considérablement I'action
individuelle... Nous avons besoin d’une
mobilisation collective pour bouger les
lignes et faire ¢voluer la soci¢te vers un
fonctionnement plus ¢quitable, inclusif
ct respectucux de la diversité.

LE MODELE DU VIVANT

Nous sommes convaincus que le vivant est par
essence intelligent et, a ce titre, il est interes-
sant de nous en inspirer. S'inspirer du vivant
ct des solutions inventées par la nature est le
principe du biomimétisme.

A observer, analyser et comprendre le vi-
vant, nous en avons retenu quelques fon-
damentaux pour ¢laborer des modeles de
gouvernance que nous avons experimentes.
Notre démarche est biomimétique. Il en
ressort que, a partir d'une taille de groupe
critique (souvent au-dela de 10 personnes),
les individus initialement réunis vont se
dispatcher en plusicurs petites unicés, a
I'image des divisions du monde cellulaire.
Chaque unit¢, que nous appelons "cercle”,
se trouve dans une relation d'interdepen-
dance avec les autres cercles. Ceux-ci sont
reli¢s par des messagers, des liens qui font
circuler des informations et transmettent
des besoins. Ainsi, nous pouvons apparcn-
ter le fonctionnement d'une organisation a
celui d'un grand corps, dont les differentes
composantes en sont les organes. Dans une
telle structure, chaque personne et chaque
cercle agissent au service de Iensemble et
plus spéciﬁqucment de la raison d’étre de



La légcndc du colibri

La legende raconte qu'un jour, au fond de la forét amazonienne,
un incendie s'est déclaré.

Les animaux de la forét ctaient tétanisés par le specmcle, inca-
pables de faire quoi que ce soit devant ce feu qui ravageait leur
habitat.

Seul le colibri, prenant quelques gouttes d’eau de la riviere dans
son petit bec, senvolait ensuite pour les verser sur les flammes.

[ 'mulcipliait ainsi les allers retours autant qu'il le pouvait.

Les autres animaux assistant a la scéne, au départ muets, se sont
mis a se moquer de lui :

"Tu n'es pas ridicule ?! Tu crois qu'avec ces quelques gouttes deau
tu vas eteindre le feu 7"

Le colibri, continuant sa manceuvre, leur a Vépondu e fais ma
part”.

(Légcndc amérindienne vulgarisée par Pierre Rabhi, fondateur
de Passociation Colibris.)

Porganisation, ¢quivalente de la mission

globale de celle-ci.

Aussi, tel que 'ont démontré Lynn Margu-
lis ou Pablo Servigne et contrairement a la
pensée capitaliste Compétitive qui a présen—
t¢ le vivant comme un grand champ de ba-
taille soumis a la loi du plus fort, une grande
partic de notre monde s'est développée sur
un mode coopératif. Notre conviction est
que la coopération est un ¢tat de pensce
ct de relation fondamental a I'émergence
d'une société résiliente et durable. Elle est
au coeur de la maniére dont nous concevons
les interactions, au sein des organisations
ou entre clles.

"UARBRE QUI TOMBE FAIT
PLUS DE BRUIT QUE LA FO-
RET QUI POUSSE"

Ce proverbe a pour intention dopposer
deux forces, I'une bruysmte et l'autre si-
lencieuse, 'une rapide et Pautre plus lente.
Il nous rappelle toutes les initiatives qui

¢mergent, partout et a chaque instant, posi-

tives, créatives, au service d'un monde plus

ccologique et solidaire, face au ramdam des

médias focalisant trop souvent sur les dys—

fonctionnements et drames de notre socié-
.

te.

Faire l'effort de concentrer son attention
sur "la foret qui pousse”, c’est prendre le
temps de s'arréter un instant et de s'ouvrir
a une vision plus globale, enthousiasmante
et porteuse d’espoir sur ce qui est en mouve-
ment actuellement.

POUR UNE STRATEGIE DU
COLIBRI... ECO-FEMINISTE !

Nous avons adhéré A cette vision, dans une
conscience collective que "notre maison, la
planéte, brille" et qu'il est urgent d’agir face
a I'incendie. Nous avons vécu le choc de la
prisc de conscience que nous ¢tions dans un
systeme ¢cocide en phase deffondrement,
avec la potentielle lechargie, inhérente a cet
¢tat de fait. Selon nous, "faire sa part” re-
présente une facon de sortir de Pagitation,
de la peur qui fait fuir ou de I'impuissance qui
fige, pour entrer dans 'action. Clest s'enga-
ger sur le chemin, sans se sentir ¢cras¢ par
le poids du resuleat. Clest agir dans l'espoir
que cela puisse donner a I'autre I'¢lan de faire
de meme. Cest croire que le changement in-
duit soit de nature a agir en profondeur a un
niveau structurel et systémiquc. Clest croire
en une vision bottom up, une facon de faire
bougcr les institutions par ceux qui viennent
d’en bas, par le peuple, opposce a une vision
top down qui penserait que le salut ne peut
venir que des personnes situces en haut de la
pyramide sociale.

Cette vision connait aujourd’hui des cri-
tiques car elle ne prend pas en compte les
rapports de domination et peut faire porter
la rcsponsabﬂité de l'échec de la transforma-
tion du systeme sur des individus qui n'ont ni
les clefs et ni le pouvoir d’agir en profondeur.
Les personnes porteuses d’une vision plus ra-

by A coches C Sratives N° Cte 207 " es >y . Ses!!
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dicale disent aussi qu'il n'est plus temps de
" " 1b . f l\ 1 . /d 1 ;-
jouer " au colibri, face a la gravice de la si
tuation.

Dix ans plus tard, 'Universit¢ du Nous
continue malgré tout de soutenir la stratégie
du colibri en se rapprochant notamment de
la pensce ¢co-féministe. Elle souhaite travail-
ler activement sur les enjeux systémiques de
domination et d’oppression dans les groupes,
en revisitant les biais issus d'une pensce pa-
triarcale. Car si chaque personne peut faire
sa part pour ¢teindre Pincendie, force est de
constater que tout le monde n'est pas menace
de la méme maniere, n'a pas la méme respon-
sabilit¢ dans cet incendie ni accés aux mémes
moyens pour lutter.

"HUM HUM HUM"

En reference a linterjection utilisce par
quelquun qui se racle la gorge, « Hum »
¢voque les trois valeurs qui nous sont cheres :
humanité, humilité, humour.

Nous traduisons cet ¢tat desprit que nous

”CC

cherchons a incarner avec cette phrase :
que nous faisons est important, mais ce n'est pas

s "
serieux.

Un raclement de gorge « Hum hum hum »
pour nous rappeler de ne pas trop se prendre
au scrieux et garder de la legerete, conserver
de Phumour et maintenir de la distance vis-
a-vis de ce que nous faisons et disons.

"PERSONNE N’A RAISON,
CHACUN A SON POINT DE
VUE"

Il s’agit d’'un concept fondamental au
caeur d’une modalité de communication
interpersonnelle qui prend en compte et
respecte la diversité humaine.

Cette phrase ¢claire le fait quc chacun
voit le monde depuis I'endroit ot il est.
Chacun tient donc un bout de la vision

14 . . « / T
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globale. En conscience de cela, c’est une
invitation a ne pas lutter pour convaincre
ou convertir, a laisser de co6té la conviction
de detenir "la" verite. Cette phrase ouvre
a l'opportunit¢ de micux comprendre en
¢coutant, a rejoindre Pautre sur sa colline
pour partager avec lui son point de vue
specifique.

Et clest aussi affirmer son avis afin
d’¢clairer le groupe d’un regard singulier,
ajouter une facette au prisme, participer
a rendre le collectif un peu plus conscient.
Nous considérons que la somme cumulée
des points de vue des individus sur un su-
jet est plus sage que le seul point de vue de

I'un d’entre cux.

LE CHEMIN EST AUSSI IM-
PORTANT QUE LE RESUL-
TAT

Nous sommes convaincus que le processus
employ¢ et l'expérience vécue ont autant d'im-
portance que l'objectif qui est fixe. En prenant
soin du chemin, de la facon de faire, nous
gagnons en qualit¢ et méme en performance
quant a Iatceince du resultat : Padhesion, 'im-
plication ctla gratiﬁcation individuelle et col-
lective sont aussi des indicateurs importants
de réussite d’un collectif.

Notre pensée se situe hors de la logique pro-
ductiviste qui focalise et priorise latteinte du
résultat, bien souvent au mépris du chemin
emprunté. Les méthodes issues de cette ap-
proche peuvent geénérer une grande violence
systemique et des cons¢quences humaines et
organisationnelles dramartiques.

LE DEBOITE : LE CHANGE-
MENT DE REGARD CREATIFE

"Les problémes auxquels nous sommes confrontés ne
pewvent étre résolus par les memes niveaux de pensée
que ceux qui les ont generés."

Cette phrase, atcribuée a Albert Einstein, re-
sonne collectivement a 'Université¢ du Nous,
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Les

problemes auxquels

nous sommes confrontés
ne peuvent etre réesolus
par les meme niveaux
de pensées qui les ont

e )

generes.
>

de par la proportion ¢levée de profils créatifs
que nous sommes, sans cesse a chercher a re¢in-
venter Iart et la maniere d'agir.

Pour changer veritablement les choses et eviter
de retomber dans des écueils relationnels et or-
ganisationnels bien connus, il est nécessaire de
changer de "programme", voire de paradigme.
Agir autrement, remettre en cause nos habi-
tudes, questionner nos reflexes issus de nos
conditionnements et héritages culeurels et ¢du-
catifs, sont autant de facons de faire autrement.

Cette pensée invite donc a la creativiee, a luti-
lisation de processus d'intelligence collective, a
"de-boiter" notre cerveau pour trouver des al-
ternatives a ce qui se faic dé]'.'ll

CEUR, CORPS, ESPRIT : LA
PEDAGOGIE SENSIBLE

La rencontre profonde a soi, a I'autre, est am-
o .. yA
plifi¢e par une approche holistique de I'étre
humain, par la prise en compte de toutes ses
spheres, corporelle, ¢motionnelle, mentale,
spirituellc. Selon nous, la reconnaissance et
la r¢habilitation de tous ces champs favo-

risent une posture de coopération.

Dans nos séminaires ou nos accompagne-
ment, la transmission de notre vision du
faire-ensemble passe autant par le corps et
le coeur que par le mental. Nos choix didac-
tiques sappuient ainsi sur des approches de
transmissions multimodales.

Retour au sommaire
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2. TEMOIGNAGES
ET EXPERIENCES

Retour au sommaire



Dorothée ROCH est cofondamce & directrice de BECOMTECH j ]usquen 2026. Elle vient

de passer le relais a Lisa Fouilleul, nouvelle directrice de [ assoczatlon BECOMTECH
est la Zpremlere association nationale pour les filles et les femmes de 14 a 25 ans ceuvrant

a mixite dans lunivers de la Tech. Avant BECOMTECH, elle a travaille au pro-
ﬁt du chantier d’insertion la Friperie Solidaire d’Emmaiis et pour la Fondation Agir
Contre U'Excl uswn ( Club FACE éeme—Samt—Dems) Apres [ accompagnement des adu/g tes
en gmnde precamte elle sengage aupres des adolescentes aﬁn qu elles puissent se construire

pOUV

un avenir ambitieux.

BECOMTECH : LEMANCIPATION DES
FILLES DANS LE NUMERIQUE PAR LA
GOUVERNANCE PARTAGEE

ENTRETIEN AVEC DOROTHEE ROCH, CO-FONDATRICE DE BECOMTECH

ourriez-vous nous préscntcr BECOMTECH

et ses missions principales ?

BECOMTECH est une association de droit

1901 d'intérét général qui ceuvre en faveur de

Pégalite des chances et de la mixice dans les sec-
teurs du numérique et des technologies. Nos programmes
sadressent prioritairement aux adolescentes, des l'age de
14 ans, et les accompagnent jusqu'a leur entrée dans la vie
professionnelle. Nous nous effor¢ons d'étre aussi inclu-
sifs que possible, avee des actions ciblees sur les quartiers
prioritaires ct en milieu rural. Tous nos programmes sont
gratuits ct sans condition prealable.

. . 14 14
Comment l'association est-elle structurée et financée ?

Nous comptons aujourd'hui 25 salari¢s permanents re-
partis en Ile-de-France, dans les Pays de la Loire, en Au-
vergne-Rhone-Alpes et en région PACA. Durant l'éee,
I'equipe monte a pres de 50 personnes pour encadrer nos
programmes intensifs. Concernant le financement, nous
ne gencrons pas de revenus propres (pas de frais d'ins-
cription ni de cotisations). Nous sommes soutenus par
des acteurs publics (ministeres, collectivités locales) , par
des fondations dentreprises ou familiales et par des en-
treprises qui nous versent leur taxe d'apprentissage. Nous

travaillons d'ailleurs en lien étroit avec P'Education natio-
nale et les referents egalice des academies.

Quels sont vos principaux leviers d'action aupres des

filles ?

Notre premier contact se fait souvent par une sensibili-
sation en classe de troisieme ou de seconde sur la mixi-
t¢ professionnelle. Suite a cela, nous proposons le pro-
gramme Jump in Tech, un parcours d'¢t¢ intensif de quatre
semaines en presentiel ou de deux semaines en distanciel.
Pour celles qui sont déja dans l'enseignement supéricur en
informatique, nous avons le programme Together in Tech.

L'un des piliers de Becomtech est notre communaute de
plus de 800 ambassadrices. Ce sont d'anciennes partici-
pantes de Jump in Tech qui deviennent bénévoles pour
partager leurs competences techniques et aider les plus
jeunes a découvrir les métiers du numérique.

Pourquoi avoir choisi d'évoluer vers une "gouvernance
partagée"?

Ce choix est né de la vision méme de l'association : sou-
tenir l'émergence du pouvoir d'agir des ambassadrices.
Nous voulions que l'association soit leur "terrain de jeu"
pour exercer ce pouvoir. En 2020, soit trois ans apr&s la

! . ! .
creartion, nous avons entame cetce trzmsformatlon pour
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passer d'une simple contribution a un véri-
table pouvoir de decision.

Nous avons d'abord travaillé sur l'organisation
salariale pendant un an et demi avant d'elargir
a la gouvernance associative. Nous avons ¢te
accompagnés par ['Universit¢ du Nous pour
réaliser un diagnostic et former l'equipe.

Comment 'Université du Nous vous-a-t-elle
accompagnces ?

Laccompagnement de 1'Universite du Nous
(UDN) a été déterminant dans la transition
de Becomtech vers la gouvernance partagée,
un processus qui a debute vers la fin de l'annce
2020. Cet accompagnement slest structur¢ au-
tour de plusicurs axes clés :

«  Realisation dun diagnostic initial : L'Uni-
versité du Nous a d'abord effectué un érac
des lieux approfondi de l'organisation,
analysant ses fonctions, sa culture et la ré-
partition des roles tels quiils existaient a
lorigine.

+  Structuration de la démarche : Sous I'impul-
sion de cet accompagnement, Becomtech
a choisi de diviser le chantier en deux
ceapes :
tion des salariés (les équipes permanentes)

travailler d'abord sur l'organisa-

avant d'¢tendre la réflexion a la gouver-
nance associative incluant les ambassa-
drices.

+  Conception d'un nouveau modele : 11 a fallu
environ un an et demi pour ¢laborer et
mettre en place le nouveau modele de gou-
vernance. Ce processus a inclus des phases
de formation et d'acculturation pour per-
mettre aux cquipes de slapproprier des ou-
tils comme l'organisation en cercles ou la
prise de décision par consentement

. Coaching individuel de la direction : L'une
des recommandations syst¢matique de
I'UDN est le suivi d'un coaching indivi-
duel pour le ou les dirigeants. Ce travail
personnel m’a aidée 2 questionner mon
propre pouvoir et a identifier les domaines
ou je n'avais plus besoin d'intervenir, afin

WenconTick

BECOMTECH. Sacha Héron. Féte des ambassadrices.

de me concentrer sur la vision stratégique

globale.

En résume, I'Universite du Nous a apporte
1’Cxpertise méthodologiquc nécessaire pour
transformer une organisation pyramidale
classique en un systeme ot le pouvoir est re-
parti de manicre explicite et documentée.

Concretement, comment cela se traduit-il
dans votre fonctionnement quotidicn ?

Nous avons adopt¢ une organisation en
cercles, inspirée de 'Holacratie. Nous utili-
sons des outils comme GlassFrog (voir enca-
dré page suivante) pour visualiser les roles
ct les responsabilités de chacun, ainsi qu'une
Charte et un cadre de sécurité. Certaines

BECOMTECH. Sacha Héron. JUPINTECH 2025.
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BECOMTEC. Sacha Héro. TOGETHER IN TECH BOOTCAMP 2025

décisions se prennent par consentement et
nous organisons si besoin des ¢lections sans
candidats. Lid¢e est de sortir de I'implicite
: chaque employ¢ sait exactement quel est
son role et ol se situe son périmf\:tre de dé-
cision autonome ou collective.

Quelles sont les principales difficuleés ren-
contrées lors de cette transition ?

[ LY.
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BECOMTECH. Sacha Héron. JUPINTECH 2025.

Le début a été assez abstrait et intellec-
tuel, ce qui a pu essouftler certains colla-
borateurs avant la mise en ceuvre concreéte.
Clest un systeme qui demande beaucoup de
temps, d’énergie ctde moyens financiers. De
plus, comme nous accueillons constamment
de nouvelles personnes, c'est un recommen-
cement perpétuel pour les acculeurer a ce
fonctionnement atypique.

Un point de friction majeur réside dans la
tension entre la gouvernance partagee et le
droit du travail frangais, qui est concu de
manic¢re pyramidale. Par exemple, la no-
tion de hiérarchie traditionnelle valide les
chaines de décision, alors que chez nous,
l'autoricé est répartie. Cela pose aussi des
questions sur la rémuncération, souvent lice
au statut hicrarchique dans les conventions
collectives.

Quel impact observez-vous sur les jeunes
ambassadrices et leur avenir profcssionnc] ?

Bien que les plus agees entrent tout juste sur
le marche du travail, une ¢tude d'impact social,
mence par Agence Phare, une organisation
specialisee, a montre que nos methodes de pe-
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dagogie active et de gouvernance déve]oppcnt
leur leadership collectif.

L¢cude d'impact visait a mesurer l'impact social
des programmes de Becomtech sur ses jeunes
beneficiaires. Elle a mis en lumicere plusicurs
points clés concernant I'évolution des ambas-
sadrices :

+  Le leadership collectif : L'étude a mesuré que
les modes de pedagogie active, participa-
tive et inclusive de l'association permettent
aux filles de developper et dexercer un lea-
dership collectif au sein d'un groupe.

+  Ledeveloppement du pouvoir dagir : Elle a de-
montr¢ que le fait dexpérimenter le "pou-
voir d'agir" dans un environnement sécuri-
s¢ comme celui de Becomtech encourage
ces jeunes femmes a simpliquer davantage
dans d'autres domaines de la vie citoyenne,
comme les conseils de jeuncs de leur ville
ou dans la poursuite de leurs ¢tudes.

«  Llacquisition de compétences professionnelles
Sur le plan de lavenir professionnel,
I'¢tude souligne que les participantes de-
veloppent des profils tres appreciés par les
employeurs, caracterises par un esprit d'en-
treprise, unc forte capacité d’adaptation et
un sentiment de légitimit¢ pour agir dans
des environnements queelles ne connaissent

pas encore.

Bien que les bénéficiaires les plus ﬁgées com-
mencent seulement a entrer sur le marché du
travail, l'ecude de I'Agence Phare confirme que
ces methodes renforcent leur engagement et
leur sentiment d'autonomie dans leurs choix et
leurs connaissances.

Elles se sentent legitimes pour agir, entre-
prendre et sengager, que ce soit dans leur ville
ou leurs ¢tudes. Le fait d'avoir expérimenté ce
pouvoir d'agir au sein de Becomtech leur donne
des quzﬂités d'adaptation tres appréciées des
employeurs.

. . \ .
Quel conseil donneriez-vous a une organisa-
tion souhaitant suivre votre voie ?

La gouvernance partagee ne doit pas étre un
projet idéologique, elle doit servir la raison

GLASSFROG
Au sein de Zbrganisation Becomtech, loutil GlassFrog (httgs:gg

www.glassfrog.com/) remplit les fonctions suivantes pour struc-
curer et visualiser les roles :

e Une cartographie numéﬂque de l'organisation : GlassFrog
est utilis¢é comme un organigramme numérique qui permet
de visualiser de maniére dynamique la structure en cercles
de lassociation. Il offre une représentation visuelle de la ré-
partiti/on des recszponsabilités au sein de lbrganisation, qui est
inspiree du modele de 'Holacratie.

e lLa déﬁnition explicite des roles : Loutil sert a sortir de l'im-
plicil:c en rendant les foncl:ions de chacun totalement trans-
parentes.

Chaque collaborateur peut consulter loutil pour obtenir une vi-
sion claire de :

« Son périmétre de décision autonome (ce qu’il peut deécider
seul).

o Les modalités de decision collective (avec qui et comment

deécider).

Au-dela de la simple visualisation, GlassFrog permet de definir
les attentes liées a chaque role et la ﬁabilité des engagements pris
par les membres des cercles (redevabilites) . 1l rend les pouvoirs
de decision et les responsabilités opposables, servant de reférence
commune pour sassurer que Z’organisat:ion fonctionne selon le
cadre de gouvernance partagée defini.

En résumé, GlassFrog est le support technique qui permet de
transformer la vision théorique de la gouvernance partagée en
une realite opérationnelle quotidienne, ou lautorice est distri-
buée et documentée.

d'¢tre de lorganisation. Il faut aussi etre vigi-
lant quant au rdle du "leader historique". Pour
ma part, j'ai da suivre un coaching individuel
pour apprendre a remettre en question mon
propre pouvoir ct accepter de ne plus inter-
venir dans certains domaines. Clest une op-
portunité formidable pour un dirige:mt d'étre
enfin "a la bonne place” et de se concentrer sur
la scracegie globale plucdr que sur des taches
mineures.

Retour au sommaire

Becomtech : | 'c’mancipation dcsﬁllcs dans le nunu"riquc par la gouvernance parmgc’c. Dorothée Roch
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Aprés un parcours professionnel "mixte" entre l’accompagnement de publics en situation
de handicap ou de précarité et le tourisme puis 'industrie, Nicolas Roux est devenu
accompagnateur d’insertion professionnelle a tempsdplein pour PRISME 21 Loire. Cette
association qui porte un message politique bien au-dela de la question du handicap a su
répondre a mes curiosités. La Ugmamique vers les logiques de gouvernances partagees no-
tamment lui permet d'expérimenter, d’eprouver des modalités d’intelligence collective. 11

occupe depuis 4 ans un poste de codirigeant au sein de cette association.

PRISME 21 LOIRE : LEXPERIMENTATION
PERMANENTE PAR PINCLUSION
ET LA GOUVERNANCE PARTAGEE

icolas Roux, pouvez-vous nous présenter
Prisme 21 Loire ? Quelle est la genése de
cette association ?

Prisme 21 Loire a ¢t¢ crece il y a 53 ans par

un collectif de parents ct de profession—
nels. A Torigine, elle sappelait “Trisomie 21 Loire”. Cétait
un acte de résistance face au modele institutionnel de
I'époque, ot 'on disait aux parents : “Confiez-nous votre en-
fant du lundi au vendredi, nous nous en occupons, et vous le récu-
perez le week-end”. Les parents ont refus¢ ce modele. Ils ont
affirmé : “Mon enfant a un handicap, mais je veux qu'il ait acces
au monde ordinaire comme n'importe quel membre de la famille”.

Clest ainsi que l'association a créé les prcmiércs classes pour
enfants trisomiques, bien avant que la loi de 2005 ne vienne
imposcr l'inclusion scolaire. Nous avons toujours cherché
a offrir une alternative aux modeles collectifs ou protéges.
Notre philosophie est simple : proposer une offre différente
et laisser chacun choisir pour lui-méme ou ses enfants.

Comment cette volonté d’inclusion se traduit-elle une fois
que ces enfants atteignent I'age adulte ?

Tres tot, nous avons refusé le modele du foyer de vie. Ces
jeunes voulaient vivre seuls, mais ils avaient besoin d'ap-
prendre. Nous avons donc créé un Service d’Accompagne—
ment de Vie Sociale (SAVS) basé non pas sur une “prépa-
ration” theorique, mais sur I'expérimentation réelle. On ne

40

prépare pas son repas dans un atelier, on l'expérimente
chez soi, dans son propre espace, avec l'aide de profes-
sionnels qui permettent de dire : “¢a, clst facile” ou “Ia,

jlai besoin d'aide”.

Pour l'emploi, c'est la méme 1ogiquc. Nous avons dé-
veloppé le service “Hors les Murs”. Contrairement aux
entreprises adaptees ou aux ESAT qui regroupent des
travailleurs handicapés, nous accompagnons la per-
sonne vers des entreprises ordinaires qui ne cherchaient
pas forcément a recruter au départ. Lidée est de créer
un poste sur mesure, adapt¢ au rythme de la personne,
jusqua ce qu'il devienne indispensable a lentreprise.
La deficience intellectuelle implique souvent un temps
d'apprentissage plus long — six mois a un an contre deux
mois habituellement — et une charge ¢émotionnelle plus
forte, mais tout le monde est capable d’apprendre des
taches complexes si l'on respecte son rythme.

Vous parlez souvent d’autodétermination. Qu'enten-
dez-vous par 1a?

Clest un concept central mais trop souvent galvaude.
Pour nous, cela signifie que, malgré ses particularites,
la personne doit pouvoir faire des choix par elle-méme
ct pour elle-méme. Dans le monde du handicap, on a
tendance a penser a la place des gens.
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Un travailleur social ou un parent dira par
defaur -

Nous, nous renversons la table : "qulest-ce que

“I] serait mieux dans telle structure”.

la personne veut pour sa vie ?"

Nous devons d'abord écouter la demande avant
de proposer une offre, car en tant que profes-
sionnels, nous sommes toujours tentés dorien-
ter vers ce que nous savons faire.

“Prisme 21 Loire a récemment transformé son
organisation interne. Comment étes-vous pas-
s¢s d'un modele classique 2 une gouvernance
partagee ?

Ce nlest pas arrive du jour au lendemain. Clest
une suite 10gique de notre travail sur l'autodé-
termination. En 2015, nous avons cré¢ un nou-
veau service sans chef de service, compose de
cing professionncls et du directeur général.
Lidée était que si nous voulons accompagner
les gens vers lautonomie, nous devons nous-
mémes expcrimenter cette dynamique en tant
que salarics.

Le véritable tournant a eu lieu entre 2020 et
2022. Suite a des departs en retraite de cadres,
nous avons décid¢é de ne pas remplacer les
postes hicrarchiques classiques, mais de trans-
former l'organisation en adoptant des modeles
d'intelligence  collective, comme I'holacratie.
Aujourd’hui, méme au niveau de l'association
de gestion, nous avons rompu avec le modele
pymmidal président—secrétaire—trésorier pour
passer 2 un systeme de cercles de mise en ccuvre
(CMO) et de co-gouverneurs clus.

\ .
Concretement, comment fonctionne cette
structure sans “patron” unique ?

Juridiquement, il faut toujours un représen-
tant pour les subventions, mais dans les faits,
les responsabilites sont reparties. Il y a un role
pour les RH, un pour les finances, un pour la
communication, etc.. Nous fonctionnons avec
trois types de cercles : le cercle d’¢laboration (le
conseil dadministration), le cercle d'ethique et
de gouvernance, et les cercles de mise en ceuvre

(CMO).

Ces CMO (communication, vie autonome,
scolarisation, etc.) disposent d'un espace d'ini-

SLa i
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Photo Prisme 21 Loire

tiative tres large. Ils nlont pas a demander la
permission pour organiser un événement ou
lancer un projet, tant qu'ils restent dans l'objet
de I'association et que le budget le permet. Clest
une organisation qui demande beaucoup de ri-
gueur ; contrairement aux idées regues, ce nlest
pas le chaos ot chacun fait ce quiil veut, cest au
contraire trés structure.

Comment [’association gére—t—ellc les désac-
cords sans leader unique ?

La gestion des désaccords et des prises de de-
cision au sein de Prisme 21 Loire repose sur
un passage d'une 10gique de subordination a
une logique de collaboration et d'intelligence
collective. Voici comment l'association opere
concretement sans leader unique :

»  Le passage de lordre a l¢laboration collective
: contrairement au modele pyramidal ot
un chef tranche rapidement, l'association
privilégie le rassemblement des partics
prenantes face a un probleme. Au lieu de
demander conseil a une seule personne,
la méthode consiste a dire : “Nous sommes
confrontés a ce probleme, les amis, rassem-
blons-nous, nous devons trouver une solu-
tion”.

«  Ladhésion plutoe que la rapidicé : si le modele
hi¢rarchique est juge plus “efficace” car plus
rapide, il faut souligner qu'il ne garantit pas
l'adhésion de celui qui recoit lordre. En
participant a I¢laboration de la décision, la
mise en ceuvre est souvent plus immediate
car acceptée par tous.

Prisme 21 Loire : | 'expérimenmtion permanente par l'inclusion et la gouvernance partage’e. Nicolas Roux



*  La répartition des responsabilices (Roles) : les
pouvoirs ne sont plus centralisés entre les
mains d'un seul president. Les missions
sont distribuées entre différents roles :
un r6le RH, un rdle financier (¢quivalent
au trésorier), et un role juridique pour les
subventions. Ainsi, la prise de decision
sur les orientations budgétaires ou le re-
crutement est partagée entre plusicurs
personnes.

L'galite de la parole dans les cercles : dans
les espaces de décision (les cercles), la hie-
rarchie traditionnelle des savoirs est bous-
culée. Par exemple, au sein d'un cercle de
communication, la voix d'une personne
avec une trisomie 21 a autant d’impor—
tance ct de poids que celle d'un profes-
sionnel expert.

o Llautonomie des Cercles de Mise en (Euvre
(CMO) : ces groupes thématiques (scola-
risation, vie autonome, etc.) disposent
d'un espace d'initiative tres 1arge et ne
demandent pas systématiquement la per-
mission pour agir, tant qu'ils restent dans
1'0bjc‘:t de l'association. En cas de besoin
de financement important, ils se coor-
donnent simplement avec le role financier
pour verifier la faisabilite reelle.

+  Une culture de lexperimentation et du droit a
lerreur : Lorganisation accepte 'idée de ne
pas avoir de “recette” miracle et privilegie
l'apprentissage par la pratique. Le principe
partag¢ est : “On va se planter, mais on va
se planter ensemble”. Cela dedramatise les
desaccords en les transformant en ¢capes
d'un apprentissage permanent.

Lassociation est dfailleurs accompagnée par
I'Universit¢ du Nous (UDN) pour affiner ces
. ! . | .
modalites de cooperation et d'observation des

collectifs

En quoi consiste concretement le college des
membres associés ?

Le college des membres assocics est l'un des
quatre piliers de la nouvelle gouvernance par-
tagce de l'association Prisme 21 Loire, aux co-

! \ /
tes des colleges des personnes concernces, des
familles et des professionnels.

Ce college rassemble des personnes qui ne sont
ni des personnes en situation de handicap, ni
des parents (familles), ni des salaries de l'asso-
ciation. Ce sont des citoyens qui sintéressent
a lobjectif de l'association : rendre la socicte
plus inclusive par la sensibilisation et le soutien
aux personnes. Lidee est d'actirer des benevoles
en leur permettant de s'investir sur des themes
specifiques qui les intéressent (sante, ¢ducation,
communication, organisation d'¢vénements)
plutdt que de leur imposer les contraintes ad-
ministratives lourdes des postes associatifs clas-
siques (president, secretaire, tresorier).

La participation des membres de ce college
s'inscrit dans un double cadre :
+  Role dans la gouvernance : ils participent
au cercle de deliberation (Iequivalent du
conseil d'administration). Ils peuvent étre
¢lus co-gouverneurs et assumer des res-
ponsabilités au méme titre que les autres
membres.

*  Participation aux Cercles de Mise en (Euvre
(CMO)

peuvent  simpliquer dans des groupes

\
concretement, CeEs membres

daction thématiques appeles CMO. Par
exemple, ils peuvent contribuer au CMO
communication ou au CMOQO vie associative
pour organiser des ¢vénements.

Lambition de ce college est donc de mobiliser
la société civile et de nouveaux bénévoles au-
tour de projets concrets, au sein d'une structure
horizontale ot leur voix a autant de poids que
celle des experts ou des familles.

Quelles conséquences ce nouveau mode de
gouvernance a-t-il entrainé dans la situation
des personnes en situation de handicap par
rapport aux salariés ?

Ladoption de la gouvernance partagée chez
Prisme 21 Loire nlest pas quune simple me-
thode d’organisation interne ; elle est intrin-
sequement liée a l'autonomie et a l'aucodéter-
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mination des personnes
en situation de handicap.
Voici comment ce modele
aide concretement a leur
autonomie :

o Une mise en cohérence
des pratiques : pour
l'association, il est lo-
gique que si 1'0bj€ctif
est d'accompagner les
personnes  vers  l'au-
tonomie, les profes—
sionnels doivent eux-
mémes  experimenter
cette dynamique. En
vivant cette autono-
mie professionnelle au
quotidicn, les salariés
comprennent  micux
les defis, les apprehensions et Ienergie que
cela demande, ce qui facilite leur accom-
pagnement aupres des personnes handica-
pees.

« La participation directe aux décisions : ccla
permet d'integrer les "personnes concer-
nées" (personnes avec une trisomie 21) di-
rectement dans les instances de décision de
l'association. Elles ne sont plus de simplcs
bénéficiaires, mais des co-gouverneurs ¢lus
au sein de colleges specifiques.

«  Légalité de la parole : dans le cadre des cercles
de décision (comme le cercle de commu-
nication), la voix d'une personne atteinte
de trisomie 21 a autant d'importance et de
poids que celle d'un professionnel expert.
Cela rompt avec le modele traditionnel ot
le travailleur social ou le parent pense et
decide par defaut a la place de la personne.

«  Lepassage de [offre a la demande : cette struc-
ture encourage a poser la question de la de-
mande ("De quoi ai-je besoin pour bien vivre
ma vie ") avant celle de loffre de service.
Lorganisation en cercles, plus souple, per-
met de micux sadapter aux désirs réels de
la personne plutot que de l'orienter vers des
structures préexistantes.

La création dlespaces de ressources par et pour
les pairs : l'association a mis en place des

"Cercles de Mise en (Euvre" (CMO), dont

un dédié au "bindme de ressources”. Llidée

est que les personnes handicapées de-
viennent des ressources pour elles-memes
et pour leurs pairs, rcnforgant ainsi leur
sentiment d'efhicacité et leur capacité d'agir.

Llexperimentation reelle comme mode dap-
prentissage : tout comme 1'organisation
experimente sa propre gouvernance, elle
encourage les personnes handicapées a ex-
perimenter la vie autonome en milieu or-
dinaire (logement, travail) plutot que de s'y
”préparer” théoriquement en institution.
Cette culture de lessai et de lerreur ("se
planter ensemble") est centrale tant pour
le fonctionnement de l'¢quipe que pour le
parcours des personnes accompagnees.

Comment l'organisation aide-t-clle les parents
face au projet d’autonomie ?

Nos efforts portent sur plusieurs points clés :

La gestion des appréhensions familiales : 'or-
ganisation reconnait qu’il est souvent dif-
ficile pour les parents d'imaginer que leur
enfant puisse vivre seul. Dans le cadre de
l'autodétermination, l'association aide la

Prisme 21 Loire : l'expérimentation permanente par l'inclusion et la gouvernance partagee. Nicolas Roux
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personne concernée a prendre en compte

l'environnement familial : par exemple, si
un jeune veut un appartement mais que
ses parents ont “tres peur”, l'accompagne-
ment aide a mettre en place les mesures
nécessaires pour rassurer la famille tout en
visant la réussite du projet de vie. Lassocia-
tion mobilise donc des professionncls qui
permettent a la personne handicapée dlex-
perimenter la vie autonome “pour de vrai”
(preparer ses repas, dormir hors du foyer
familial) dans des espaces dediés, plucde
que de rester dans une simple phase theo-
rique de préparation

Une alternative au modéle institutionnel : de-
puis sa création, l'association refuse le mo-
dele ou les parents devaient “confier” leur
enfant a une institution toute la semaine.
Elle propose une offre différente qui per-
met aux familles de choisir un parcours en
miliecu ordinaire, évitant ainsi le regroupe-
ment systématique et protége en foyer de
vie si tel nest pas le souhait de la personne.

Limplication dans la gouvernance : les pa-
rents ne sont pas sculement des benefi-
ciaires, mais des acteurs de l'association. Ils
sont regroupés au sein d'un des quatre col-
leges de la gouvernance partagee (le college
“familles”). Ils participent ainsi aux cercles
de decision et peuvent s'impliquer dans des
Cercles de Mise en (Euvre (CMQ) théma-

tiques, comme le “bindme de ressources”,

pour devenir ecux-mémes des ressources
pour d'autres parents.

Un espace de dialogue et de formation : des
cercles comme le “CMO vie associative”
sont créés pour organiser des ¢venements
et permettre aux parents de parler de leurs
enfants et de leurs preoccupations. De plus,
des formations mixtes sur l'autodétermina-
tion sont proposces pour aider les parents a
comprendre comment ce concept s'incarne
concretement dans leur vie quotidienne

Quels sont les retours des salariés face a ce
changement radical ?

Pour ¢tre honnete, cela n'a pas ¢ee sans douleur.
Le passage d'une structure hicrarchique a une
gouvernance partagée est une transformation
profonde, pas une simple création. Cela a en-
train¢ des départs de professionnels expéri-
mentes qui preferaient le modele pyramidal,
plus “efficace” car les ordres y sont clairs et ra-
pides. Certains disent : “Je suis orthophoniste,
je ne veux pas moccuper de savoir si la voiture
a besoin de pneus neufs ou de commander des
enveloppes”.

Nous avons dd faire face 4 une perte dexper-
tise lice aux départs. Néanmoins, on constate
des difficultes de recrutement dues a plusicurs
facteurs :

+  Llexigence dun "autre role” : recruter un
éducateur chez Prisme 21 Loire demande
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de trouver quelquun qui accepte d'éere a
la fois éducateur et acteur du fonctionne-
ment du service. Cela exige une posture et
un investissement personnel différents, ou
la responsabilite est partagee, ce qui peut
effrayer certains candidats.

*  Le risque de malentendu sur lautonomie : un
defi majeur consiste a dissiper l'idée recue
sclon laquelle I'absence de chef signifie que
"chacun fait ce quil veut". Au contraire,
la gouvernance partagée demande une ri-
gueur intellectuelle et un investissement
bien superieurs au simple exercice d'une
profession diplomée.

*  La lourdeur du processus de selection : pour
garantir ladhésion aux valeurs, les com-
missions de recrutement sont collectives et
diverses. Elles integrent un co-gouverneur,
une personne concernée (en situation de
handicap), un membre de l'equipe et un
responsable RH. Ce processus est chrono-
phage car il nécessite dlexpliquer longue-
ment la culture de I'association au-dela des
competences techniques.

«  Le contexte de crise du secteur : ces défis sont
accentués par une "apocalypse” dans la for-
mation des travailleurs sociaux, marquce
par une baisse des vocations et des centres
de formation désertés, rendant le vivier de
candidats déja tres restreint.

En revanche, notre modele attire des profes-
sionnels qui avaient perdu le sens de leur mé-
tier dans des structures trop rigides. Chez nous,
un ¢ducateur sait qu'il sera aussi implique dans
le fonctionnement du service. Cela redonne de
la marge de manceuvre et de la cohérence avec
les valeurs initiales de lengagement social. Len-
gagement personnel devient aussi important
que la compétence technique.

Comment vos partenaires financiers et institu-
tionnels pergoivent-ils cette transition ?

Clest complexe. Les financeurs comme 'ARS!
ou le Département aiment avoir un interlocu-
teur unique. Cest pour cela que mon collegue
et moi occupons des postes de co-responsables

1. Agence Régionale de Santé

: nous servons d'interface, mais nous fonction-
nons en transition.

Par ailleurs, Pinclusion va tres loin : dans nos
cercles de décision, la voix d'une personne triso-
mique 21 a autant de poids que celle d'un expert
professionnel. Cest une realite parfois difficile
a faire comprendre a lextérieur, ot 'on valorise
encore la ﬁgure du leader unique qui décide de
tout. Nous sommes a contre-courant d'une so-
ciete qui survalorise la performance verticale.

Vous évoquez une “apocalypse” concernant la

formation des travailleurs sociaux. Quel regard
g

portez-vous sur l'avenir de vos métiers ?

Le secteur médico-social traverse une crise des
vocations sans précedent. Les centres de forma-
tion se vident alors que les besoins d'accompa-
gnement, notamment li¢s au vicillissement de
la population et des personnes en situation de
handicap, explosent. La formation par “sous-fi-
lieres” ou modules est, de mon point de vue,
une erreur qui dévalue lexperience globale du
métier.

Pourtant, il existe des poches d'espoir. On voit
apparaitre des classes coopératives ot les en-
fants apprennent tres tot a ¢couter et a decider
ensemble. Clest ce genre de modeles que nous
devons cultiver.

Pour conclure, quel message souhaiteriez-vous
transmettre 2 ceux qui découvrent votre dé-
marche ?

Mon conseil serait doser l'expérience. On
peut avoir toutes les theories du monde sur
la gouvernance partagée ou lautonomie, cela
ne vaut rien si on ne le vit pas dans sa chair.
Clest en se plantant ensemble quon apprend.
Nous sommes dans une posture d'apprentissage
permanent, quel que soit notre age ou notre
situation. Limportant nlest pas seulement le
but, mais le chemin que l'on parcourt collecti-
vement. Clest un grand avantage de pouvoir se
dire que, quoi quiil arrive, nous traversons cela
ensemble.

Retour au sommaire
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Au coeur dune région marquée par les grands projets industriels,
une structure hybride, née de la rencontre entre le terrain cicoyen
et la rigueur universitaire, tente de dessiner un futur viable. Tan
Segers, co-fondateur de la démarche du GD et responsable du Role
"stratégie” et Marielle Couture, responsable des communications,
nous livrent les détails dune aventure humaine et politique qui re-

fuse l€ statu quo.

LE GRAND DIALOGUE: UNE EPOPEE
DE TRANSITION ET DAUTODETERMINATION
AU SAGUENAY-LAG-SAINT-JEAN (QUEBEC)

ENTRETIEN AVEC MARIELLE COUTURE ET IAN SEGERS DE I'ASSOCIATION QUEBECOISE "LE GRAND
DIALOGUE"

GRAND
DIALOGUE

REGIONAL

T

=

’

sounia TRANSITION <7
SDEED-EEDL{JEIEUE

our bien comprendre la genése du
Grand Dialogue, il faut revenir a votre
parcours. Comment en ¢tes-vous arrives
a imaginer une telle scructure ?

Ian : Je suis engagé socialement depuis
I'adolescence sur des enjeux allant de la gratuite
scolaire en passant par la défense de l'agriculture
paysanne jusqu'aux processus d’autod¢termina-
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tion régionale. En ce qui concerne le Grand Dia-
logue, tout a commence a I'Universite du Quebec
a Chicoutimi (U%C). Depuis 2008, je travaille
en ¢co-conseil avec mon collegue et ami Olivier
Riffon. Nous débordions de créativité, mais nous
¢tions constamment bloqués par les contraintes
administratives. En tant que chargés de cours,
nous n'avions pas le statut de professeur, ce qui
nous empcchait de lancer les projets d'envergure

/\pprochcs Coopératives N°29. Eté 2026. "Les gouvernances parmgécs"



que nous souhaitions
sans 1'aval d’un titu-

laire.

Le véritable déclencheur
a ¢t¢ politique. 11 y a
quelques annces, le projet
industriel GNL Québec
— une usine de liquéfac-
tion de gaz naturel — a
divisé la région. La ville
de Saguenay a pris parti
pour le projet alors qu'il
n'y avait aucune accep-
tabilité sociale et que les
avis ¢taient extrémement
divergcnts. Plutée que
d'organiser des agoras ci-
toyennes pour debattre,
la municipalite a "mis de
I'huile sur le feu". Face a cela, on entendait
souvent : "Vous, les écologistes, vous n'étes bons
qu’c'l vous opposer, vous navez rien a proposer”.
Clest la que nous avons decide de federer ce
qui sc faisait déj‘a sur le territoire pour créer
une alternative concrete au modele capita-
liste et colonialiste.

Marielle

1. . \ ! .
militante de naissance. Mon pere ctait un

Mon parcours est celui d'une

marxiste-léniniste convaincu, ce qui a forcé-
ment influenceé ma vision du monde. Apres
des ¢tudes en graphisme et trois enfants, je
me suis installée a Sainte-Rose-du-Nord, un
petit village de 430 habitants, dont seule-
ment 90 dans le noyau central.

Clest un village d'artistes, de sculpteurs sur
glace et de gens du cirque. Nous voulions
recréer des rituels qui ne soient pas Calqués
sur le calendrier religicux ou idé¢ologique
classique. Cela a donn¢ naissance au Festi-
val Virage en 2015, une "fabrique d'idées pour
agir dans le sens de la transition et d'un monde
meilleur”. Clest la que j'ai rencontre lan, qui
animait des ateliers sur la transition.

Le Grand Dialogue collabore ¢troitement
avec l'université via un laboratoire nommé

Lagora. Comment cette alliance entre re-

cherche et terrain fonctionne-t-elle ?

Ian : Clest une structure en deux piliers.
D'un c6t¢, le Grand Dialogue, notre ¢quipe
de mobilisation citoyenne de dix salariés.
De l'autre, Lagora (Laboratoire de gou-
vernance alternative), dirige par Olivier
Rifton, qui regroupe 15 a 30 chercheurs et
¢rudiants.

Lagora s'occupe des contrats plutét insti-
tutionnels comme avec les ministeres ou
les sociéeés d'Etat, ce qui nous permet d'in-
fluencer les politiqucs publiques. Le Grand
Dialogue, lui, travaille directement avec
la socicte civile. Cette synergie est notre
force : le terrain apporte la confiance so-
ciale, et l'universit¢ apporte la crédibilice
institutionnelle.

Marielle : Ce qui nous distingue radicale-
ment des consultations ordinaires qui fi-
nissent souvent "tabletées”, c'est la rigueur
du traitement des données. Grace a l'uni-
versite, chaque parole citoyenne, chaque
post-it lors de nos ateliers, est consigné
professionnellement dans une base de don-
nées immense. Nous avons d¢ja recueilli les

Le Grand l)ialoguc D une e’popc’c de transition et dautodétermination. Marielle Couture et Ian chers



temoignages de pres de
10 000 personnes sur
le territoire. Les gens

i savent que leur idee ne
se¢ perdra pas dans le
i vide.

Béve I:-'-rﬂ'g.'ﬁn Vous parlcz souvent

NOTRE TERRITOIRE

7/ . .
d'autodétermination.
Que mettez-vous der-
riere ce mot ?

Ian : Lautodétermina-

tion, clest reprendre
le droit de faire nous-
mémes, sans attendre
. | que dautres decident a
notre place. Nous par-

tons d'un constat scien-
tifique : le capitalisme est dans un proces-
sus dleffondrement. Si nous ne voulons pas
simplement subir ces ruptures (¢cologiques,
climatiques, éthiques), nous devons nous or-
ganiser.

Nous avons choisi I'ecchelle regionale de ma-
o\ /1. ! / In

nicre delibéree car elle permet de "penser en

systeme”. Transformer un systeme, ce nlest

pas juste Changer ses habitudes de transport

alimentaire, clest repenser toute la chaine :

comment on produit la

nourriture, comment
on finance une agri-
culeure de qualite et
comment on sassure
taravam ¢ que ceux qui ont faim y
aient acces.

Réve citoyen Une partie impor-
NOTRE SANTE COLLECTIVE tante de votre travail
concerne les Premiéres
; Nations. Pourquoi est-
sl ce un enjeu si central
au Québec ?

Marielle : On ne peut
1 /

pas parler dautodeter-

mination sans affroncer

notre histoire. Au Québec, nous avons une
posture complexe : nous sommes a la fois co-
lonisés par I'Europe et colonisateurs des pre-
miers peuples.

Il existe encore au Canada la Loi sur les In-
diens, unc loi déshonorante qui considérait
les Autochtones comme des mineurs et a fa-
cilité un génocide aujourd’hui reconnu.

Nous préférons parler de réparation plucde
que de reconciliation. Pour qu'il y ait récon-
ciliation, il faudrait qu'il y ait eu un conflit
entre deux parties ¢gales, mais ici, il y a une
partic qui a subi un vol de territoire et un
genocide. Les terres n'ont jamais ¢t¢ cédees
légalement. Clest un processus lent et dou-
loureux, mais nous avons la chance de dia-
loguer avec des leaders autochtones, comme
les Innus, qui vivent une veritable résurgence
culturelle.

Comment interagissez-vous avec les élus et
les pouvoirs publics ? Cherchez-vous a les
convaincre ?

Ian : Notre philosophie est claire : nous ne
voulons convaincre personne. Nous travail-
lons avec celles et ceux qui ont envie de se
mettre au boulot. Nous ne sommes pas dans
une logique de combat frontal ou de debat
argumentatif, mais dans une atticude de dia-
logue “dé¢bonnaire” et déterminé.

Nous avons environ une dizaine d'alli¢s par-
mi les maires et mairesses, et une trentaine
d'¢lus intcresses par notre démarche. Plutde
que de créer de nouvelles scructures de coutes
picces, nous preférons infuser ou infilerer
l'existant. Et quand nécessaire, nous creons
des "cellules d'activation” permettant de ras-
sembler des acteur-trice-s autour d'un sujet
specifique. Ces cellules permettent de metere
en marche des projet mais surcout de relier
des gens qui ne se rencontrent pas souvent,
mais qui ont tout interét a le faire | Nous
ramenons systématiquement la voix des ci-
toyens dans ces instances.

/ coches C Sratives N° Cte 207 " es >y . Ses!!
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A Tinterne, vous pratiquez la gouvernance
partagée. Est-ce un prolongement de votre
mission politique ?

Ian : Absolument. La gouvernance parta-
geée au sein du Grand Dialogue n'est pas une
simple méthode managériale, mais un pro-
longement direct de notre mission politique
d'autodétermination regionale. Lautogestion
interne est le reflet de l'autodétermination
régionale que nous proénons. Nous voulions
sortir des structures descendantes conven-
tionnelles. Certes, cest parfois difficile, car
nous expérimentons des mécanismes de dé-
mocratie radicale sur nous-mémes avant de
les proposer aux autres.

Initialement, durant la pandemie, l'organi-
sation fonctionnait selon les principes de la
sociocratie avec des cercles de citoyens. Avec
l'obtention de financements plus importants
ct llembauche de dix salaries, l'équipe a db
réorganiser son modele. Ce processus a ¢te
marqué par de nombreuses erreurs qui nous
ont poussés a solliciter I'accompagnement de
'Universit¢ du Nous pour dépasser nos li-
mites organisationneﬂes.

Marielle : Nous partageons le constat que la
socicte hétéro-patriarcale dominante — ba-
sée sur la compétition, l'extractivisme et la
domination — est un échec total. Il faurt tes-
ter d'autres manieres de créer du lien social.
Cela passe par le questionnement de la no-
tion de pouvoir et de responsabilite.

Dans notre ¢quipe, nous avons mis en place
plusicurs approches convergentes pour ins-
taller la gouvernance partagée de maniere

profonde :

«  Une "éthique du care" pour garantir unc
séeurité émotionnelle et une écoute
des voix les moins entendues. Dans un
groupe majoritairement féminin ot lan
est le seul homme, nous devons ¢tre vigi-
lants sur la place que chacun prend. Nous
sommes une "organisation apprenante"
nous sommes novices, mais aprés cing
ans, nous sommes paradoxalement les

plus expérimentés
de la région dans ce
domaine.

«  Une "¢thique du dia-

logue” : pour placer

I'écoute au centre,
reguler les echanges
ct a s'assurer que les
voix les moins en-
disposent
réel

tendues
d'un  espace

pour sexprimer

«  Une gestion des dy-
namiques de pouvoir

/.
Nous revisons
constamment nos
/
processus  de  de-

Réve citovaen
NOTRE ECONOMIE

cision pour éviter
qu'une personne ne prenne toute la place.

«  Llinclusion de la neurodiversité : Contrai-
rement aux milicux de travail classiques,
nous nous cfforcons de créer un environ-
nement de travail qui soutient activement
le bien-étre et la santé mentale de cha-

cun-c.

Y a-t-il des exemples concrets ou cette me-

thode a porté ses fruits
a lextérieur de votre

r . ?
cquipce !

Ian : Hier encore, lors de
la création d'une nou-
velle  structure  régio-
nale de développement

de

organisa-

social  regroupant
nombreuses
tions communautaires,
nous avons propos¢ un 1
modele de gouvernance
partagce. Ce modele a
¢e¢ adopte au consente-
ment, une méthode de
décision collective ot

l'on avance tant qu'il n'y

a pas dobjection ma-

jeure.
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LE GRAND DIALOGUE : UNE ODYSSEE CITOYENNE
POUR LA TRANSITION SOCIO-ECOLOGIQUE

AU SAGUENAY-LAC-SAINT-JEAN

Faceal intensiﬁcation des crises cliinatiques de la chute de la biodiversité et de la hausse des inégaiités la région du Sague-
nay—Lac—Saint—]ean a vu naitre une initiative inédite : Le Grand Dialogue Neil y a cing ans dam un contexte de divisions
regionales autour du projet GNL %ebec ce mouvement a pour raison detre de tmnsformer les réves individuels en une vision
collective et cohérente pour lavenir du territoire.

DES OBJECTIFS ANCRES DANS LAUTODETERMINATION REGIONALE

Lobjectif central de la demarche est de mobiliser les atoyens et les acteurs de la recherche pour co—consmnre une feui le de route
planifiant la transition soa&ecologique de la région. 1l sagit dun projet de recherche-action transdisciplinaire qui vise a replacer
[humain au coeur des deasions politiques, economiques et culturelles. Un autre but ambitieux est dp faire du Saguenay—Lac-
Saint-Jean la premiere « région apprenante » Ofﬁael ement reconnue par 'TUNESCO, favorisant ainsi une culture de lappren-
tissage inclusif et durable tout au long de la vie.

UNE MOBILISATION D'ENVERGURE : DU REVE A LACTION
Depuis son lancement officiel en 2021, les actions du Grand Dialogue se sont déployees en plusieurs phases :

*  Llécoute massive : Pres de 10 000 personnes ont participé a plus de 350 ateliers de dialogue, générant un bassin exceptionnel
de 28 0oo idées.

e la p?”lOTlSdl‘lOﬂ Par ZC blals d€ SOﬂddgGS en Zigne et dC ]OMWLGGS de CO‘I’lSOlldéllf‘LO?’l7 l€S Citoyens ont CL'C lTl’UlIfCS Gl thV aVC]’llSG’
l€5 actions ]ugees CSS(?HH(?HGS POUT l€ territoire.

*  Le Grand Rassemblement : En octobre 2025, cet cvenement a réuni plus de 340 participants (citoyens, elus Premiéres
Nations) a Métabetchouan pour lever les « verrous » lics a la mobilicé durable, au systeme alimentaire et a la protection
du territoire.

UN IMPACT PROFOND SUR LE TISSU SOCIAL REGIONAL

Liimpact majeur de la demarchf: réside dans la reap ropriation du pouvoir dagir collectif- En sortant de la snnple discussion
pour former des « communautes de realisation », les citoyens smgagent désormais dans des actions concrétes. Le pro]ct a
¢galement permis une collaboration histonque avec la nation Ihnue, intégrant les gardiens du territoire dans la cocréation des
solutions de protection de la « Terre-Mere ».

UNE GOUVERNANCE PARTAGEE INSPIREE PAR LUNIVERSITE DU NOUS

Le fonctionnement du Grand Dialogue est une innovation sociale en soi. Lorganisation est sociocratique et horizontale, refusant

le modele du chef unique au profic dune prise de decision collégiale.

Structure en cercles : Les personnes impliquées sont réparties en groupes de travail (cercles) — animation, recherche, éthique,
pilotage — fonctionnant par leadership tournant.

Appui de [Universite du Nous : Pour déconstruire Zes rapports de force oraditionnels et les « conditionnements issus du mod@l@
pamarcal », It organisaaon utilise les outils de la sociéte coopérative Universite du Nous. Ces methodes garantissent un systeme
dequite o cliaque voix est entendue par consensus mutuel.

Citoyens-chercheurs : Le « Cercle analyse et recherche » integre directement des citoyens dans la collecte et lanalyse de donnees,
transformant la recherche scientifique en un bien commun accessible et militant.

En conclusion, Le Grand Dialogue nlest  pas seulement un projet de transition environnementale ; cest un laboratoire vivant
dautogestion qui demontre que la cooperation et lintelligence collective sont les leviers les plus puissants pour transformer du-
rablement une région.

- -oches Cooperatives N° “té 2026. "Les ~es partavees"
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Voir des gens sortir de leur zone de confort

" h " h . 1 !
et "acheter" cette horizontalité est une
grande victoire.

Plutot que d'essayer de convaincre par le
debat argumentatif, nous cherchons a "in-
fuser" nos pratiques dans les cellules d'ac-
tivation (mobilit¢, alimentation) que nous
créons ou soutenons sur le territoire.

En somme, 'autogestion interne est le la-
boratoire de la revolution sociale que nous
tentons de mener au Saguenay-Lac-Saint-
Jean, partant du principe que pour redon-
ner du pouvoir aux citoyens, il faut d'abord
apprendre a le partager soi-méme.

1. Chubby : potelée, rondelette

Pour conclure, qucl message souhaite-
riez-vous laisser aux citoyens et aux organisa-
tions qui vous lisent ?

Ian : Ayez l'audace et faites-le | Ne craignez
pas 1'expérimentati0n. Nous sommes dans une
phase ou il faut multiplier les organisations
capables de transformer le monde par le bas.

Marielle : (Riant) Et soyons comme les mar-
mottes | Dans la nature, on ne juge pas une
marmotte parce quelle est un peu "chubby"
ou differente ; on l'apprecie pour ce quelle est.
Nous devons retrouver cette bienveillance
envers nous-mémes et nos modes de vie pour
réussir cette transition.

Retour au sommaire

GRAND
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Deux universitaires engagés dans une démarche citoyenne, avec
la volonte de faire de la polmque autrement, nous racontent com-
ment, a travers leur experience professwnnelle et militante, ils ont
progresswement découvert l'importance de passer d'un modele py-
ramidal a un modeéle coopemtlf autant pour lenselgnement que
pour la gouvernance des organisations et la gestion polmque Tous
deux sont engagés dans lanimation de "Demain Bayonne a la fois
association j ‘education populaire et liste municipale citoyenne.

DEMAIN BAYONNE

: LA GOUVERNANCE

PARTAGEE AU C(EUR DU RENOUVEAU
POLITIQUE LOCAL

ENTRETIEN AVEC SOPHIE HERRERA ET DAVID OSPITAL
DE L’ASSOCIATION “DEMAIN BAYONNE”

Tl §

T e -—-1_-_"1*"3 - L

EEE-LPLQ§, SQ%DAIRE PLUS VERTE E T

our commencer cet entretien, pourriez-vous
vous présenter et nous expliquer quel a ¢té
votre parcours avant de rejoindre Paventure
« Demain Bayonne » ?

Sophie Herrera : Je mappelle Sophie Herre-
'ai 67 ans et je suis aujourd’hui retraicee de

ra Landa, j

1un1vers1te. Mon parcours est intimement li¢ au terri-
toire basque et espagnol par mes origines, mais aussi a
l'engagement associatif que je considere comme ma ve-

ritable ecole Je suis ce quion appelle un "pur prodult” du
secteur associatif, ¢tant membre de PAviron Bayonnais
depuis 1’ﬁge de huit ans, une époque ou l'on découvrait
le sport en club apres une initiation scolaire. Jai navigué
dans le milieu associatif sportif et ¢ducatif a Bayonne,
Bordeaux et Paris. Mon entrée en politique slest faite
tardivement, une fois mes enfants grands, lorsque j'ai
accepte de figurer sur des listes a des places cligibles
apres avoir longtemps travaille dans Tombre pour des
amis conseillers municipaux.

" os (O Leatives N 2t o) s , Socll
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Mon intérét pour la gouvernance partagee
est n¢ d'un double constat. D'une part, jai
observé l'évolution du monde de l'entreprise,
notamment a travers des exemples comme
Decathlon ou le concept des "entreprises li-
berees", qui cherchaient a briser les structures
pyramida]es pour plus d'efticacité humaine.
D'autre part, ma réflexion pedagogique a
l'universice m'a poussce dans cette voie. Face
aux nouvelles générations d'¢tudiants, le
cours magistral descendant ne fonctionnait
plus ; il fallait que le savoir "fasse sens” pour
capter leur attention. Cette nécessité de pas-
ser d'un modele pyramidal a un modele de
cooperation sest imposcée a moi comme une
¢vidence, tant dans l'enseignement que dans
la vie politique.

David Ospital : Pour ma part, je suis ensei-
gnant-chercheur et maitre de conférences a
Bayonne. Mes travaux de recherche portent
précisément sur la gouvernance participative
ct la coopération entre les acteurs publics et
prives sur les territoires, particulicrement
dans le contexte actuel des transitions. Pro-
fessionnellement, je travaille sur I'économic
sociale et solidaire (ESS) et la gouvernance
partagée au scin des tiers-licux. En parallele,
j'ai un engagement fort dans une banque coo-
pérative, la Caisse d’Epargne.

Mon engagement au sein de “Demain
Bayonne” date de 2018, lors de la creation de
la structure. Je suis intimement convaincu
qu'il est possible de faire de la politique au-
trement. Pour moi, la gouvernance partagee
nlest pas sculement une exigence démocra-
tique pour redonner la parole aux citoyens,
cela répond aussi a un impératif d'efficacité.
Clest un mot que I'on n'ose pas assez utiliser
dans la sphere publique, mais une gouver-
nance mieux répartie permet d'éviter le gas-
pillage de l'argent public et de prendre des

decisions plus robustes.

Pouvez-vous nous présenter ce qulest preci-
s¢ment “Demain Bayonne” ? S'agit-il d'une
liste électorale, d'une association, ou de

quelque chose de plus hybride ?

DEMAIN

AYONNE

\/
b

BiHAR BAIONA

David ~ Ospital

Bayonne” est une association loi 1901, mais sa

Juridiquement,  “Demain

nature est bien plus complexe. Elle est nee en
2018 d'un constat d'échec sur la maniere dont
le pouvoir municipal ¢tait exerc¢ a Bayonne.
A T¢poque, plusieurs personnes, dont Sophie
qui ¢tait ¢lue d’opposition, constataient que la
logique des partis politiques faussait les déci-
sions et que lexercice du pouvoir restait trop
solitaire et pyramidal. Nous avons voulu créer
une structure capable daborder le mandat
politique differemment, non pas seulement
comme une critique, mais comme unc pratique
nouvelle au sein de la cité. Nous n'avions pas
de methode toute préte au debu, seulement
des intuitions issues de nos expériences respec-
tives. Clest notre rencontre avec des membres
de 'ONG Surfrider Foundation, qui pratiquaient
d¢ja la gouvernance partagée, qui a servi de de-
clic. Nous avons compris que pour changer la
politique, nous devions d'abord nous former et
changer nos propres pratiques internes.

Sophie Herrera : “Demain Bayonne” est effecti-
vement une structure hybride. Nous sommes a
l'aise avec lidee daller aux ¢lections parce que
clest un levier de changement institutionnel,
mais nous ne nous limitons pas au calendrier
¢lectoral. Pour nous, 'exercice démocratique ne
slarréte pas le soir du vote, il commence préci-
sément a ce moment-la. Cela déroute souvent
les partis traditionnels qui ne vivent que par ct
pour les scrutins.

Demain Bayonne : la gouvernance partagéc au ceeur du renouveau po/itiquc local. Sophic Herrera et David ()spiml
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Nous nous inscrivons également dans un

mouvement plus large, a l'echelle nationale.
Tres tot, nous avons rejoint des réseaux
comme “La Belle Démocratie”, puis “Action
Commune” et “Frequence Commune”. Ces
réseaux nous ont permis de partager des
outils, de comparer nos expériences avec
d'autres collectifs citoyens et, surtout, de
nous sentir moins isolés géographiquement
ct politiquement. Clest un veritable outil
d'¢ducation populaire ot chaque membre
form¢é nourrit ensuite le collectif a son re-
tour.

Comment avez-vous concrétement mis en
place cette gouvernance partagée ? Quels
outils utilisez-vous au quotidien ?

Sophie Herrera : Des janvier 2019, nous avons
formellement inscrit la gouvernance parta-
gee dans notre raison d'ecre. Nous avons va-
lidé une charte de valeurs et défini une or-
ganisation par fonctions ou roles plutoe que
par hi¢rarchie de personnes. Concretement,
nous fonctionnons avec des groupes qui
ont des redevabilites spécifiques. Chaque
groupe possede un “premier lien” et un “se-
cond lien”; et ce sont ces seconds liens qui
constituent le “groupe moteur” de I'associa-
tion.

Nous avons ¢té accompagnés par I'Univer-
sit¢ du Nous, notamment grace a Sandrine
Templier qui a ¢té notre référente. 11 y a
deux ans, vingt-trois membres de notre as-
sociation ont suivi une formation intensive
de deux jours avec Laurent de I'Université
du Nous pour bien ancrer ces pratiques.

David Ospital : Parmi les outils fondamen-
taux, il y a la décision par consentement (ou
non-objection). Contrairement au  vote
majoritaire classique, ou l'on cherche a
convaincre pour gagner CONtre une minori-
t¢, la non-objection part du principe qu'une
décision est adoptée si personne n'a d'ob-
jection raisonnable a I'encontre d'une dé-
cision qui mettrait en peril l'organisation.
Cela oblige a une ¢coute active et a une
co-construction. On sort de la logique bi-
naire du “pour ou contre” qui est inefficace
sur le long terme dans une coopération.

Nous avons aussi pratiqué lélection sans can-
didat. Clest un processus fascinant ot le col-
lectif choisit une personne pour une mission
donnée en fonction de ses compétences per-
cues par les autres, et non sur la base d'une
ambition personnelle declarée. Cela permet
de limiter les jeux d'ego, méme si nous avons
appris que ces outils ne sont pas magiques
ct peuvent parfois etre décournes si les in-
dividus n'ont pas fait un ctravail profond sur
leur posture personnelle.

Justement, quelles sont les principales dif-
ficultés que vous avez rencontrées dans
l’application de ces principes ? Est-il facile
de faire "désapprendre” les vieux réflexes
politiques ?

Sophie Herrera : Clest sans doute le plus grand
defi. Nous avons ¢te formates par un logi-
ciel pyramidal des l'¢cole. J'utilise souvent la
métaphore de la natation : il est tres difhi-
cile de réapprendre a nager correctement a
quelqu'un qui a consolid¢ des mouvements
dissymétriques pendant des années, car les
schémas moteurs sont ancres neurologique-
ment. Pour la gouvernance, c'est pareil : il
faut se deconstruire pour se reconstruire.
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Cela demande un immense lacher-prise. 1 Elsctions municipoles ef communoutalres 15 et 22 mars 2028
fauc accepter que le chemin soit aussi im- 2026ko martzoaren 15 et 22ko herrietoke eta elkargoko houteskhundeak

portant que le résultat et que l'aventure ne
5 leey J.C. IRIART

soit pas ¢crite a 'avance. Dans notre groupe,

nous avons la chance d'avoir une culture qui
favorise cette démarche d'organisation ap-
prenante, mais les tensions ne disparaissent
pas pour autant.

David Ospital : Une autre difficulee réside
dans la perception extéricure. Souvent,
quand on parle de gouvernance partagee,
les gens pensent immédiatement a une ho-
rizontalit¢ totale et confuse. Or, la gouver-

nance partagée ne nie absolument pas la ? Gagner E"semb',el

verticalité ni la responsabilit¢ individuelle.

Elle definit simplement des regles strictes et GEHFEFHEI' autrement

des cadres ot la décision est assumée, mais E!Harrekjn ‘Traﬂ,agf
I

toujours basée sur un socle de confiance.

Sans cette clarté, on tombe dans l'ineffica- E.Eh Efﬁjﬁ#f gﬂberﬂaf”

. \ s .
cite, ce que nous VOUIOTIS a tout prix CVI1LCT.

© 36 balonasnmouvement.ong

11 y a aussi le risque que certains individus,

. 4 .
méme formés, utilisent les outils de ma- COMMENCONS TLOUJOUTs NOS rcunions par

« LI » . '
niere stratégique pour servir leurs propres UN€ MELco personnelle. Si quelqu'un ar-

. / ! . / . .
objectifs plutét que ceux du collectif. Siles T1ve c€nerve ou fatlgue, il le dit, et le col-

. . 1. A .
intentions ne sont pas transparentes des le lectif sait alors qu'il devra ecre plus patient
depare, la mechode peut étre mise en échec.

Clest pour cela que la présence de facilita-

avec lui ou le reprendre gentiment si ne-
cessaire. Cela laisse une place immense a

, )
teurs Compétents est cruciale : ils garan- I'humain.

tissent la qualite du processus decisionnel , L .
\ o Nous avons ¢galement appris a formaliser

ct empechent le naturel — clest-a-dire les \ .
de £ 1 ) | nos regles de fonctionnement. Nous avons
rapports de force — de revemr au galop. un reglement intérieur qui définic claire-

, .
Comment gérez-vous les désaccords pro- MENt comment on entre dans l'organisa-

fonds au sein de votre collectif ? Comment tion, mais aussi comment on en sort. Sortir

1 . . i /
ne pas perdre I'énergie militante dans les d'une organisation n'est pas forcément un

processus de discussion ? ¢chec, clest parfois simplement un constat
d’incompatibilité a un instant T.

avi spital : Nous avons un principe
David Ospital : N

ort : “Tout va bien, nous ne sommes pas d'ac-
fort : “Tout va bien, d!

cord”. Le désaccord n'est pas une menace,

Lors de notre dernicre campagne muni-
cipale, nous avons dt gérer des réunions
clest une richesse qui permet de couvrir avee des groupes aux s.ensi].oilités cres dif-
toute la complexite d'une situation. Si nous f‘crcntesA. Bc‘:aucoup craignaient des clashs,
mais grice a la facilitation et a la méthode,
des decisions difficiles ont ¢te¢ prises dans
le calme, sans départs fracassants. Clest une
grande victoire par rapport a ce que l'on
Sophie Herrera : La méthode apporte un  voit souvent dans les partis traditionnels.

véritable apaisement. Par exemple, nous

¢tions tous d'accord tout le temps, nous au-
rions probablement une vision tronquée de
la réalitce.

Demain Bayonne : la gouvernance partagée au coeur du renouveau politique local. Sophie Herrera et David Ospital 55



Présentation de la liste "Demain Bayonne". Photo Mediabask

-

Vous parlez beaucoup de votre fonctionne-
ment interne, mais comment ces méthodes
sont-elles accueillies par les citoyens "lamb-
da" ou par les autres partenaires politiques ?

David Ospital : La décision par consentement
est gencralement bien comprise et acceptee
assez vite par nos partenaires parce qu’ils en
voient l'efficacit¢ opérationnelle. Cependant,
pour certains acteurs politiques habitu¢s au
combat frontal, nous passons parfois pour
des gens “mous” ou manquant de convictions.
Clest un contresens total : nous sommes trés
imprégnes de nos valeurs, mais nous refusons
d'avoir des idées arrétées avant d'avoir écouté

les autres.

Sophie Herrera : Le defi majeur aujourd'hui est
la diffusion de ces méthodes aupres du grand
pub]ic. 11 y aune barriére liée au vocabulaire
et a une certaine culture de classe sociale. Le
citoyen qui doute de la démocratie doit voir
que sa parole a une valeur réelle. Pour cela,
nous avons utilis¢ des outils comme le tirage
au sort pour constituer notre liste ¢lectorale,
ce qui a permis a des citoyens non militants
de nous rejoindre. Nous organisons aussi des
ateliers dans les quartiers en utilisant la me-
thode des six chapeaux de Bono. Clest un exer-
cice tres concret ou l'on traite de sujets tech-
niques comme les mobilités ou la gracuice des
transports. On montre aux gens qu'ils ne font
pas partic du probleme, mais de la solution
grace a leur expertise d'usage. Les gens com-
prennent parfaitement la mecthode quand on
la pratique.

David Ospital : Le vrai danger, clest ce que
jappelle le “participation washing” pratiqué
par certaines communes. On fait croire aux
I I \ .
gens qulils decident a travers de micro-bud-
gets participatifs, mais clest une illusion. Cela
crée une frustration immense et renforce
la défiance. 11 vaut mieux écre franchement
directif et vertical que de faire semblant de
consulter les citoyens pour finalement ne pas
tenir compte de leur avis.

“Demain Bayonne” a réussi a survivre a
'élection de 2020 et 2 maintenir une activi-
té. Comment expliquez-vous cette longévité
alors que tant de listes citoyennes s'effon-
drent apres le scrutin ?

David Ospital : Clest precisément parce que
nous avons sans cesse questionné notre raison
d'¢cre. Il y a eu trois phases : la phase de créa-
tion pour l'¢lection, la phase post-¢lectorale
ou nous avons di redéfinir qui nous ¢tions
en dehors du temps électoral, et la phase qui
souvre pour 2026. Beaucoup de collectifs
s’épuiscnt parce qu’ils n'ont pas cette agilité
de repenser leur mission une fois le combat
¢lectoral passe.
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Sophie Herrera : Le fait d'avoir trois ¢lus au

conseil municipal a aussi cre¢ une dynamique
particuliérc. Bien que |'association ne soit pas
12 uniquement pour soutenir les ¢lus, il y a eu
un soutien mutuel et une absence totale de
ré¢tention d'information. Nous avons méme
fait un bilan a mi-mandat en réinterrogeant
notre projet avec les Bayonnais a travers de
nouveaux groupes de travail. Nous sommes
aussi fiers d'avoir organis¢ en avril 2025 des
rencontres régionales qui ont réuni plus de
200 participants et 40 collectifs citoyens du
Sud-Ouest. Nous avons partagé nos outils
en “open source”. Par exemple, une liste a
Biarritz ou des ¢lus au Boucau utilisent au-
jourd'hui nos methodes. Cette satisfaction
de voir nos pratiques cssaimer est aussi un
moteur puissant pour le groupe.

Pour conclure, quel message souhaite-
riez-vous adresser aux organisations qui h¢-
sitent encore a franchir le pas de la gouver-
nance partagc’e ?

David Ospital : Je leur dirais d'abord d'accep-
ter le temps long. 1l faut arrecer de vouloir
tout optimiser dans l'instant. La gouvernance
partagée est une réponse profonde a trois

Demain Bayonne : la gouvernance parrage'e au ceeur du renouveau politiquc local. Sophie Herrera et David ()spital

enjeux actuels : le renouveau democratique,
l'efficacité organisationnelle et la transition
¢cologique. Clest une ambition qui demande
dela patience.

Sophie Herrera : 11 n'y a pas vraiment de risque
a essayer, vu l'¢tat de crise et de mefiance dans
lequel se trouvent la plupart de nos organisa-
tions actuelles. 11 faut oser le lacher-prise et
faire confiance au collectif. Pour moi, il n'y
a pas de réversibilité possible : une fois que
l'on a gotitee a ces outils, on ne peut plus sup-
porter les réunions pyramidales inutiles ou
l'on perd un temps fou sans jamais se nourrir
des idées des autres. Clest une voie nécessaire
pour relancer notre démocratie locale.

Retour au sommaire
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Carolina Osorio est responsable innovation a la Caf de Ulsere et reférente régionale pour le CafLab
en Auvergne—Rhéne—Alpes. Elle (co)pilote le Créa’Lab, un espace dedi¢ a Z’expérimmmtion et a
la co-construction, ou collaborateurs, partenaires et usagers imaginent ensemble les services de
demain. Son vle : créer les conditions de linnovation, fair@ émerger les idees, accompagner leur
transformation en solutions concrétes et favoriser leur diffusion a Iéchelle de Torganisation. A
travers des ateliers, des dispositifs participatifs et des méthodes issues du design, de processus de
créativite et d’intélligence collective elle contribue a ancrer une culture de l'innovation ouverte et

collaborative.

DEVENIR PERSONNES-SOURCES
TOUT EN MENANT
DES PROJETS D’)ENVERGURE

LA GOUVERNANCE PARTAGEE DU CREA’LAB A LA CAF DE L'ISERE

Par Carolina Osorio

Devenir source, c’est reconnaitre ['¢lan initial, clarifier
le prochain pas et inviter d'autres a participer.” — ins-
pire de Stefan Merckelbach, "Un petit livre rouge

"

sur 121 source .

rée en 2023, le Créa'Lab est porte par

la Caisse d'Allocations Familiales de

'Tseére. Laboratoire d’innovation et de

co-création, il a pour objectif de sti-

muler la collaboration et 'expérimen-
tation afin de développer des solutions innovantes
répondant aux besoins identifics.

Animé par une responsable innovation, une
Chargée de mission et une Chargéc de mision en
alternance, et une équipe de facilitateur.rices, le
Crea’Lab permet de découvrir, experimenter, et
explorer différentes modalités de cravail collabo-
ratif en créant un environnement propice a I'inno-
vation et en intégrant activement les participants
dans un processus collaboratif.

Pour la réalisation de ces missions, le Créa'Lab
s'est dot¢ d'une boussole claire : développer des

1. Editions Aquilae 2019

personnes-sources tout en menant des projets
d’envergure. Cette formulation s’inspire des ‘prin-
cipes source’ popularisés par Stefan Merckelbach :
une personne-source initie, assume, clarifie le pro-
chain pas d’'un projet et invite d’autres a devenir
sources spéciﬁques de tout ou partie du projet.
Cette approche réconcilie accomplissement indi-
viduel et contribution au collectif.

D’emblée, le Lab” ancre un choix fondateur : expe-
rimenter 'horizontalité et le management trans-
versal au coeur d'une institution fortement hiérar-
chisce. Il ne s'agit ni d’ignorer la structure, ni de
s'y opposer, mais d’explorer des gouvernances hy-
brides qui ¢quilibrent équivalence (horizontalite),
responsabi]ités clarifiées (verticalité) et authenti-
cit¢ relationnelle (profondeur).

D’UN MANDAT LOCAL A UNE CULTURE
DE COOPERATION

Si la creation du Lab’ répond a une volonté de la direc-
tion de " faire vivre 'innovation au sein de la structure”,
clest la gouvernance partagée qui en a fait un collec-
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tif durable : unification de deux ¢quipes,
formalisation de chartes d’engagcment et
de parcours d'integration, institutionnali-
sation du temps de contribution. La gou-
vernance, ici, nest pas un schéma : c’est un
métabolisme d'outils, de roles, de rituels et
de décisions.

UNE ARCHITECTURE EN
CERCLES ET UN PARCOURS
D’ INTEGRATION EPROUVE

Cercle Initiation — La porte d’en-
!
trée

Le Cercle Initiation est la premiére
marche : 57 salari¢-es formé-es aux bases
des méthodes collaboratives, avec I'am-
bition d’infuser I'envie de rejoindre, pro-
gressivement, le Lab’. Chaque année, 2 2 3
personnes peuvent ¢tre intégrees, sur mo-
tivation et apres ¢changes avec leur mana-

ger.

Cercle Facilitateurs — La pratique
. . !
en 1‘CSp()nSZlbllltC

Le cercle Facilitateurs compte aujourd’hui
6 facilitatrices actives. La charte prévoit
un mandat de deux ans renouvelables, des
rencontres d'inspiration et des coordi-
nations semestrielles ; Pobjectif : ancrer
unc pratique réguliére et un apprentissage
pair—ﬁ—pair.

L’.\‘c’mplcs dC missions acco;npagm"cs :

«  Grand evénement : 150 personnes im-
pliquécs en préparation, > 300 parti-
cipant-es, coordination inter-¢quipes,
preparation a la prise de parole, articu-
lation CODIR/Directions/logistique

«  Appui a la décision méthodologique : ou-
tillage d’un manager sur un theme sen-
sible, conception des supports, posture
d’animation, impact recherché sur la
coh¢sion d’¢quipe.

La gouvernance parcmgc’c du Créa'lab a la CAF de l'lsére. Carolina Osorio

e Consultation des allocataires pour un nou-
veau projet d’accueil : cadrage diagnostic
sensible, mise en ligne de 'outil, > 1200

b

/ . .
reponses, analyse €t restitution.

Cercle Designers/Facilitateurs —
Le portage et le mentoring

Le cercle Designers compte aujourd’hui 6
personnes, la charte prévoit un mandat de
deux ans renouvelables, de rencontres, des
formations et le portage d’un moins 2 pro-

]CES par an:

. /
])T()](’l's structurants recents :

CAF pivot ‘formation professionnelle’:
journéc de rencontre inter-CAF, par-
tage de pratiques.

Réseau d’acteurs parentalité : espace d’in-
P

terconnaissance et de levée de freins

pour une expérimentation nationale.

Reorganisation d'une sous-direction : hypo-
theses et accompagnement des ¢quipes.

Journée Conseil d’Administration — sensi-
bilisation violences faites aux femmes.

Engagements par cercles

Les facilitateurs du Créa’Lab sengagent pour un mandat d’envi-
ron deux ans. Ils consacrent en moyenne huit heures par mois a
leurs missions au sein du Lab’ et prennent en charge trois projets
Ou animations par an, tout en participant aux temps de coordi-
nation, d'inspiration et de régulation qui rythment la vie collec-
tive du cercle

Les designers-facilicateurs assument quant a eux un engage-
ment plus ¢tendu : leur mandat s'etend sur deux années, avec
environ vingt jours dédiés par an. Ils participent a quatre temps
d’inspiration annuels, prennent le lead sur un projet clé du Lab),
contribuent a ses orientations stmtégiques et accompagnent les
nouveaux facilitateurs grace a une posture de mentorat, essen-
tielle a la transmission et a la maturation du collectif
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UN PARCOURS D’'INTEGRATION
DE 6 MOIS QUI SECURISE LES
PASSAGES

Tout nouvel arrivant et tout passage de cercle
suivent un parcours de 6 mois anim¢e par un
trindme : ¢change initial, dialogue avec le
manager (avec appui du Lab’ si besoin), attri-
bution d’'un parrainage.

LES RITUELS QUI FONT TENIR LA
MAISON : PRATIQUES, DECISIONS,
CELEBRATIONS

La gouvernance du Lab’ prend corps dans des
rituels régulicrs : échangcs de pratiques pour
nourrir la posture, séances de facilitation
graphique, réunions de coordination et de
decision strategique, celebrations par projet.

Les décisions importantes se prennent par
cercle ou en plénicere, selon le périmetre
(offre de services, intégration, formations,
etc.). L'enjeu est d’articuler équivalcnce du
collectif et perimetres d’autorité explicites.

ROLES VIVANTS ET “CREA’TIS-
SEURS” : UN METABOLISME
INTERNE APPRENANT

Au-dela des chartes, des roles informels
existent : une gardienne de I'agenda, une
veille sur 'horizontalite des prises de pa-
role, une gestion des flux de demandes.
Pour ¢viter la dispersion, trois groupes ont
¢té réunis en un seul collectif : les Créa’tis-
seurs, en chargc de la vie interne, du parrai-
nage et de "accompagnement des passages.

DU BESOIN AU CADRAGE : UN
FLUX D’ENTREE LISIBLE

Les demandes arrivent via une FEB (Fiche
d’Expression de Besoin). Elles sont analy-
s¢es collectivement pour quun bindme
facilitateur/designer se positionne. Le ca-
drage est co-construit et challengé par la
responsable du Lab’ (garante du cadre et de
I'alignement). Un espace Microsoft Teams
structuré — jusqu’a un ‘coin café’ — main-
tient le lien entre les membres et facilite
les échanges quotidiens. Le choix d’accom-
pagnement est collectif’; si un projet est re-
tenu le choix appartient au collectif de la
méme manicre que s'il est non retenu.

ETUDES DE CAS : QUAND LA
GOUVERNANCE CHANGE LE JEU

a) Deux équif)es,% un Lab’: une
identite par l'iteration

Plusicurs cycles de rencontres ont ali-
gne valeurs, rituels, outils et formations,
jusqu'a la reconnaissance formelle du temps
de contribution par la direction.

Approches Coopératives N°29. Ete 2026. "Les gouvernances partagées"



b) Consultation allocataires : de la
question a la décision

Pour le nouveau projet d’accueil, le Lab’ a or-
chestre un cycle complet : cadrage diagnostic
sensible, co-¢laboration de 10 questions avec
une méthode d'acces facile a lire et a com-
prendre en direction de nos allocataires, mise
en ligne de Poutil; collecte, analyse conjointe
et restitution pour l'architecte. Clest une in-
génierie participative qui renforce l’usage de-
cisionnel des données.

¢) Grand événement : visibiliser
Pintelligence collective

Preparer un evénement impliquant 150 per-
sonnes en animation en amont et p]us de 300
participant-es suppose plus qu'un récroplan-
ning : c'est une architecture collaborative
(groupes managers/collaborateurs, coaching
de prises de parole, boucles d'iteration, coor-
dination CODIR/Directions/logistique) qui
laisse un capital de coopération durable.

CONCLUSION — IATELIER ET LA
SOURCE

Le Créa’Lab n'est ni un ‘service support’ ni
une ‘start-up interne’ : c’est un atelier ou se
faconnent des postures, des canevas et des
personnes-sources. En assumant des vertica-
lices réversibles au service du projet et des es-
paces d’e¢quivalence (deliberation, apprentis-

51 . 1) . .
sage), I'equipe libere efficacit¢ et humanite.
Cette gouvernance partagée ne remplace pas
la hiérarchie ; elle 1a féconde, au bénéfice du
service public.

. /
Ressources citees

«  Stefan Merckelbach, *Un petit livre
rouge sur la source® — pages editeurs
(Fnac/Eyrolles/Cultura).

«  Université du Nous — Ressources libres
Gouvernance partagée (fiches, vidéos,
consentement, cadre de sécurité).

«  Definition UdN — Gouvernance partagee
(horizontalite, verticalité, profondeur).

Retour au sommaire
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Mc’ssages a l’ecosysteme
"La personne-source est une responsabilité de clarté, pas un

chef caché'. Stefan Merckelbach, Un petit livre rouge sur la
source.

"La gouvernance partagée n'abolit pas la verticalite : elle la rend
explicite et distribuée". Universit¢ du Nous — Gouvernance
partagée.

"Les rituels (decision, pratique, célébration) sont des actifs or-
ganisationnels a part entiere" Université du Nous — Gouver-
nance partagee.

Schema de flux — De la demande a la rétro

FEB (demande) - Analyse collective

Le binome facilitateur/designer se positionne
Cadrage co-construit + challenge responsable Lab’
Accompagnement (ateliers, outils, coaching, livrables)

Rétro + Restitution + Décision + Célébration

La gouvernance paremge'e du Créa'lab a la CAF de l'lsére. Carolina Osorio 61



Helene Muller est la coordinatrice de Tera, un projet expérimental de développement
territorial localis¢ dans une zone rurale du Lot-et-Garonne sous la forme dun PoleTerri-
torial de Cooperation Economique (PTCE). Les objectifs sont, entre autres, de construire
un écosystéme coopémtif pour relocaliser la production, réduire l’impact sur lenvironne-
ment, déployer une monnaie citoyenne locale, repenser la discributcion de la valeur mone-
taire avec pour visée un revenu inconditionnel garanti a chacun par la production locale.
Helene Muller nous livre les coulisses dune aventure humaine et politique qui tente de
redéfinir notre maniere de "faire sociéee”.

TERA : REVITALISER UN TERRITOIRE
RURAL PAR LA COOPERATION
ET LA GOUVERNANCE PARTAGEE

ENTRETIEN AVEC HELENE MULLER

!:' : |
= n

r "'.l-."..': T T
'équipc de Tera
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L'AVENTURE TERA — DE L'UTO-
PIE A LA RELOCALISATION
CONCRETE

our commencer, une précision
simpose. Quelle est la significa-
tion du nom Tera ?

Tera, c'est Pacronyme de "Tous
Ensemble vers un Revenu d’Auto-
nomie". Au-deld du nom, nous sommes ce
qu'on appelle un PTCE, un Péle Territorial de
Cooperation Economlque un label obtenu en
2023 qui reconnait notre existence au sein de

I'économie sociale et solidaire.

Pouvez-vous nous expliquer la genese du
projet et sa raison d’¢tre ?

Le projet a ¢te initi¢ en 2014 par Frederic
Bosqué, qui avait déja une solide expérience
dans I'ESS, les monnaies locales et le Mou-
vement Frangais pour un Revenu de Base
(MFRB). Tera est né d'une vision : contribuer
a la revitalisation ¢conomique d'une zone ru-
rale en relocalisant I'économie, tout en res-
pectant les ¢quilibres planctaires et I'humain.

Concrétement, nous  voulons  relocaliser
quatre piliers : la production de biens vitaux,
les échanges via des réseaux de distribution
locaux et une monnaic citoyenne locale,
I'épargne pour investir dans T'outil de pro-
duction local, et enfin la capacité de déci-
sion. Notre "¢toile polaire”, c’est de produire
suffisamment de richesse pour distribuer un
jour un revenu d'autonomie inconditionnel a

chacun, garanti par cette production locale.

Comment s'est passée votre installation sur
le territoire ? On imagine que I'accueil n'est
pas toujours simple pour des "nouveaux ar-
rivants'.

Clest une question cruciale. Nous ne sommes
pas originaires du territoire, et nous avons
des débutants.  Par
exemple, arriver en disant "nous venons revi-

commis crreurs dC

taliser votre territoire" est tres mal percu lo-

1. Voir encadré page 64.
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calement ; cela sous-entend que le territoire
est mort, ce qui est insultant pour ceux qui
y vivent.

Relocaliser
l'epargne, les competences et les revenus

Investir dans la production locale
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Au début, nous avons rencontré de fortes
résistances, notamment autour d'un projet
d'¢co-hameau qui a ¢t¢ percu comme syno-
nyme de “repli sur soi” par certains. Il y a cu
des tensions avec la commune et méme des
interventions de gendarmerie pour des ques-
tions d'urbanisme lices a des habitats legers.

Qu'est-ce qui a permis de débloquer la situa-
tion et de gagner en crédibilice ?

Le passage au concret. En zone rurale, les
discours et les diaporamas ne suffisent
. . ! .
pas ; il faut faire ses preuves. Le declic est




LES POLES TERRITORIAUX
DE DEVELOPPEMENT ECONOMIQUE

Un péle territorial de coopération ¢conomique (PTCE)
€st un regroupement, sur un territoire donné, d’initiatives,
d’entreprises et de réseaux de P'économie sociale et soli-
daire associ¢ a des PME socialement responsables, des col-
lectivités locales, des centres de recherche et organismes
de formation, qui met en ocuvre une stratégie commune
et continue de Coopération et de mutualisation au service

dC pro]ets économiques innovants dC déVClOppCl’l’lCl’lt 10C2\1

durable.

Les PTCE permettent notamment de recréer des filieres,
des emplois et de revitaliser des territoires sinistres socia-
lement et économiquement. Cette innovation tient a des
formes de coopération ¢conomiques initi¢es par des or-
ganisations de 'Economie Sociale et Solidaire (ESS), qui,

ar leurs finalités sociales et environnementales, par leurs
Eormes de gouvernance et leur ancrage territoriaf contri-
buent a faire prevaloir coopération et mutualisation entre
acteurs.

Loi relative a PESS du 31 juillet 2014, Article 9 :

"Les poles territoriaux de coopémtion économique SONt Constitues
par fg regroupement sur un méme territoire d'entreprises de l'éco-
nomie social‘é7 et solidaire, au sens de larticle 1er de la presente
loi, qui sassocient a des entreprises, en lien avec des collectivi-
tés territoriales et leurs groupements, des centres de recherche,
des établissements d’enseignement supérieur et de recherche, des
organismes de formation ou toute autre personne physique ou
morale pour mettre en ceuvre une stratégie commune et continue
de mutualisation, de coopération ou de partenariat au service de
projets économiques et sociaux innovants, socialement ou tech-
noﬂ)giquemenr, et porteurs d'un developpement local durable”

venu du partenariat avec un autre maire du
secteur, sensible a nos thématiques, qui nous
a sollicités pour développer un projet dans sa
commune.

Aujourd'hui, nous avons des realisations vi-
sibles : une ¢picerie locale en centre-village,
une brasserie artisanale qui vient de re-
lancer la "biere de Tournon”, et surtout un
centre d'écoconstruction. Ce dernier est un
batiment magnifique, inspir¢ des séchoirs a
tabac locaux, ce qui a benucoup aidé pour
l'accepration culturelle et architecturale.
Nous avons aussi cree un jardin partage qui

64

accueille les écoles La vision est importantc
pour structurer I'action, mais le lien se cree
par le faire ensemble, pas par la theorie

Quel est l'impact de Tera sur l'emploi et la
démographie locale aujourd'hui ?

Nous avons cré¢ une quinzaine demplois,
notamment des formateurs, des charpentiers
ct des administratifs. Mais I'impact est aus-
si indirect : environ cent personnes sc sont
installées sur le territoire pour se rapprocher
du projet. Voir de nouveaux enfants arriver a
l'¢cole du village a change le regard des habi-

tants et des ¢lus a notre égard.

PILOTER LA COMPLEXITE PAR LA
GOUVERNANCE PARTAGEE

Tera nlest pas une structure classique, clest
un ¢écosysteme de six entités juridiques.
Pourquoi avoir choisi la gouvernance parta-
gce pour gérer cet ensemble ?

Dés le départ, il y avait une volonté farouche
de ne pas reproduire des modeles pyrami-
daux. Les fondateurs avaient cette culture
démocratique, formés pour certains a I'Uni-
versité du Nous ou a la sociocratie.

Leenjeu est aussi pragmatique : au début, nous
¢tions tous bénevoles. On ne peut pas impo-
ser un lien de subordination a des bénévoles
comme on le fait avec des salariés. Pour que
les gens s'investissent, ils doivent sentir qu'ils
ont une capacit¢ d'influence et de l'autono-
mie. La gouvernance partagée est, pour nous,
un gage de robustesse et de perennite pour
le projet.

Quelles méthodes concretes avez-vous mises
en place ?

Nous utilisons toute la panoplie des outils
de l'intelligence collective : des ¢lections sans
candidat pour atcribuer les roles, la prise de
décision par consentement, ct des processus
de facilitation rigoureux pour les réunions
(tours métco, tours de cloture). Nous avons
aussi mis en place des cercles restauracifs

. ’ . . 47 ’
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pour la gestion des conflits, une méthode
inspir¢e par Dominic Barter.

Toutes ces pratiques n'ont pas forcément
persiste par la suite, mais nous avons beau-
coup expérimenté.

Tout cela semble idéal sur le papier, mais
quelles ont écé les principales difficultés ?

La plus grande difficuleé a ée¢ de sortir de
lillusion de l'horizontalit¢ parfaite. On a
souvent tendance a rejeter toute forme de
verticalité, mais cela crée des "verticalités
implicites" ot certains ont du pouvoir sans
que ce soit officiel, ce qui génere des frustra-
tions et des frictions.

Par exemple, j'ai ¢t¢ "coordinatrice officicuse”
pendant longtemps. C'était tres inconfor-
table car je ne savais pas quel ¢tait mon peri-
metre de décision. L'Universit¢ du Nous, qui
nous accompagne, nous a aides a comprendre
qu’il faut assumer une certaine verticalité :
des roles définis avee des périmetres clairs ot
la personne est autonome pour decider sans
solliciter l'avis de tout le monde en perma-
nence.

Vous parlez aussi d'un risque de confusion
entre "communauté de vie" et "communauté
de travail". Qu'entendez-vous par 12 ?

Clest un piege classique des ¢éco-lieux. On
mclange les relations affectives et les néces-
sités du travail. Notre Conseil scientiﬁque
nous a alertés : si on traite les problemes de
travail comme des problemes de personnes,
on devient fou.

Il a fallu apprendre a distinguer la reconnais-
sance de la personne (l'affectif) de la recon-
naissance de la qualite du travail. On peut
sapprécier humainement mais avoir un de-
saccord professionnel profond sur une tache,
ct il faut des espaces pour en parler sans que
cela devienne un drame personnel.

Comment gérez-vous la tension entre
"prendre soin de I'humain" et "nécessité de
produire" ?

Clest une tension permanente. Comment
"sauver la planéte sans mourir au combat" ? 11
y a parfois des confrontations entre ceux
qui poussent pour la production et l’équi—
libre ¢conomique (souvent les entrepre-
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neurs comme Freédéric) et ceux qui veillent
au soin et a la régulation du groupe. Il nly a
pas de réponse miracle, mais nous essayons de
construire un systéme de dialogue qui permette
de ne pas rompre le lien, méme dans les mo-
ments de crise.

Quel conseil donneriez-vous a ceux qui veulent
s¢ lancer dans la gouvernance partagée ?

Mon premier conseil est de se faire accompa-
gner. On ne peut pas reussir seul simplement
en lisant des livres ; il faut une supervision exte-
rieure pour identifier nos propres biais.

Ensuite, il est indispensable que les personnes
aux postes de responsabilite (les fondateurs
ou dirigeants) soient réellement prétes a la-
cher du pouvoir. Ce nlest pas facile, car cela
demande de faire confiance et de surmonter la
peur que les autres fassent des erreurs qui met-
traient la structure en péril. Réciproquement,
les personnes qui souhaitent acquerir plus de
pouvoir dans 1’0rganisation doivent le faire en
conscience des responsabilités qui lui sont as-
socices. Enfin, c'est un apprentissage continu : il
faut former les nouveaux arrivants pour main-
tenir cette culture commune de la coopération.

En conclusion, quel est le plus grand béné-
fice de ce mode de gestion ?

Ceest de permettre a chacun d’apporter sa
créativité et ses compétenccs aun projet qui
fait sens. Malgré la complexité et I'épuise-
ment qui nous guette parfois, la gouvernance
partagée crée un sentiment d’appartenance
ct de reliance extremement fort. Clest ce qui
rend Tera vivant et capable de proposer un
autre modele pour le monde de demain.

Retour au sommaire

o O Sratines N e ey, " oo - . Socll
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Carlos Uriona est un metteur en scéne, créateur, marlonnettlste et organiseur commu-
nautaire orlgmalre dArgentme Uriona a ouvert la voie a 'implication du public et des
communautés locales au sein du Double Edge Theatre. Avant de rejoindre Double Edge,
Uriona a fondé le thearre de marionnettes primé Diablomundo, designé comme l'un des
"dix theatres argentins les plus importants du XXe 51ecle ar | Assoaatlon des critiques
argentins. Uriona a orgamse ’ des groupes d'acteurs autogéres et des coopératives d’artistes
dans le cadre de la résistance culturelle nationale pendant la lutte de | Argentme pour la
libereé contre la dictature militaire qui a dure de 1976 a 1982 et au-dela.

DOUBLE EDGE THEATRE : LA CULTURE
AU SERVICE DU DYNAMISME
REGIONAL

CELEBRER LA VIE ET RESISTER A OPPRESSION DANS
LES VILLES PERCHEES DE OUEST DU MASSACHUSETTS

D'APRES UN ENTRETIEN AVEC CARLOS URIONA, STRATEGE CULTUREL CHEZ
DOUBLE EDGE THEATRE

Par Larry CHILDS
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Double Edge Theatre’s Farm Center. Photo by David \X/ell:md
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our bien saisir la vision du Double
Edge Theatre (DE) sur la gouver-
nance partagee, theme de ce nume-
1o, il est utile de prendrc d’abord
du recul pour replacer les choses
dans un contexte plus large.

Bien qu'a premicre vue, DE puisse sembler se
concentrer uniquement sur la culture et les arts
du spectacle, l'organisation opere ¢galement
dans un cadre de développement ¢conomique
centr¢ sur la communaut¢ — un cadre qui
considere les nombreuses ressources qu'il mo-
bilise comme une "richesse partagee” destince
a preserver environnement naturel, la sance
humaine et la vitalite culeurelle au fil du temps.
Celavadu 10gement communautaire et de ['uti-
lisation collective des terres agricoles sur leurs
plus de 100 acres a Ashfield, dans le Massachu-
setts, a leur large ¢ventail de spectacles impré—
gnés de culture et dautres manifestations créa-
tives d’'une imagination collective sans limites.

Cette approche intentionnelle du travail et de
la vie met P'accent sur la gestion des ressources
partagées a travers un prisme culturel.

Carlos Uriona dans le spcctaclc d'été 2018 du Double Edgc Theatre ‘We The Peoplc’. Photo David Weiland

Elle s'oppose au capitalisme de marché mon-
dial qui, 2 ce moment de T'histoire, domine et
semble détermine a concentrer de plus en plus
de richesse entre les mains d’'une minorité, et
sefforce de le contrebalancer. Lurgence d'un
Contrepoids est particuliérement pressante au-
jourd’hui, alors qu'un régime américain autori-
taire, déterminé a ¢rouffer les voix dissidentes,
degrade le monde naturel et appauvrit encore
davantage des milliards de personnes a travers
le globe. Il est méme assez cynique pour pre-
tendre que les normes et comportements hu-
manitaires universels, si chers a tant de gens
depuis l’aprés—guerre, devraient étre écartés
comme naifs, subjcctifs, ou pire, comme une
atteinte aux liberees individuelles. Oye vey !

Bien que congues pour intimider et paralyser
toute opposition, les initiatives de résistance
créative sous forme d'institutions, de collectifs
et de coalitions ancrés dans la culture se mul-
tiplient comme des antidotes pour contrer et
aider a ralentir un gouvernement devenu fou a
cause de ses tromperies et de sa pretention de-
sinvolte a la vertu.

Approchcs Coope’rativcs N°29. Eté 2026. "Les gouvernances parmge’es' !
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COMMENT DOUBLE EDGE RAS-
SEMBLE ET GUIDE : UNE CONVER-
SATION AVEC CARLOS URIONA

Au cours des deux derniéres années, javais assis-
té a des représentations de Double Edge et par-
ticipc a quelques rassemblements communau-
raires, mais je n'avais pas encore cu l'occasion de
mentretenir en téte-a-téte avec Carlos. Eh bien,
jai récemment saisi cette opportunite. C’était
un vendredi apres-midi au début du printemps,
un jour de repos pour les residents (alias leur
"ensemble") et, apres avoir éte accueillis par le
sourire radieux de Carlos sur sa terrasse, nous
sommes partis visiter leur terrain et leurs instal-
lations. En voiture, a pied et en discutant, nous
avons explore Uhistoire de DE et son role actuel
en tant que catalyseur communautaire, un ca-
talyseur qui fait passer la culture et les arts au
premier plan.

Comme rant d’organisations a but non lucra-
tif, dentreprises et de municipalicés a travers le
Massachusetts, Double Edge reagit avec assu-
rance, et méme avec un optimisme audacieux,
face a un gouvernement fédéral hostile et auto-

ritaire qui semble déterminé a écraser des Erats
comme le Massachusetts qui "osent s'opposer” a
sa corruption et a ses abus ¢hontés. Alors que
ce type de menace existentielle puissante aurait
pu ¢tre accueilli par la peur, la soumission ou
l'inertie, comme Trump s’y attendait, tant de
personnes, a l'image de Double Edge, ont au
contraire répondu avec courage et optimisme, en
renforcant sans cesse les liens communautaires
et en s'organisant sans relache.

Cette attitude haineuse du gouvernement, loin
d’obtenir une soumission docile, a suscité un
mouvement de resistance de plus en plus bien
organisé a léchelle de I'Erat. Alors que chaque
région du Massachusetts développe son propre
caractere et ses propres stratégies, Double Edge
apporte sa contribution en jouant un role de
premier plan grace a la culture et a la créati-
vité, tout en nouant des partenariats avec les
communautes rurales environnantes et les villes
voisines.

Pour apporter plus d'informations, je partage
ici un extrait de ma conversation avec Carlos et
m’appuie sur la documentation de DE.

Double Edgc Theatre : la culture au service du dyllamismc r«iqional. Larry Childs et Carlos Uriona

Une Jingle Dance d/Acosia Red Elk pour "The Gathering" (le rassemblement) au Farm Center du Double Edge Theatre. Phoo Kim Chin-Gibbons
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DOUBLE EDGE : TROIS SYSTEMES, UN ECOSYSTEME

Arts et culture : Nos performances mélent pocsie virtuelle, physi-
calite et connexion immersive au territoire. Nos programmes de
formatlon partagent les méthodes rigoureuses, hollsthues et an-
crees dans le corps des Ensembles. Nous proposons des résidences
out les amstes collaborent, reﬂechlssent et renouvellent leur pra-
tique créative, et organisons des ¢vénements qui célebrent le tissu
culturel dAshﬁeld tout en tissant des liens au-dela du local.

Infmstructures de résilience rumle : Nous construisons et entre-
tenons ZCS systémes physiques dOTlE l€5 communautés ont besoin
POUV pVOSpCTCV 5

o Lo/gemenl:s subventlonnes pOLtT’ les tmvallleurs CUZIUVGZS pTl’
vl gl&l?’l[ laCCCSSlbllllIC fmanaere a lOTlg terme et lmtegra—
tion communautaire ; 5

«  Alimentation cultivée sur place ou provenant de fermes lo-
cales, pour nourrir notre compagnie, nos collaborateurs et
Nnos visiteurs ;

« Installations alimentées par des systemes d’énergie propre,
modeéles de vie rurale durable.

Mobilisation culturelle : Les partenariats a long terme sont la
plerre angulaire de notre pmnque et de notre processus. Ces rela-
tions reposent sur notre conviction profonde de 'épanouissement
mutuel, de la transparence et du partage des richesses. En tant
que pole d activite culturelle reglonal et national, notre modele
génére a la fois du développement économique et un leadership
culturel. Depms la fondation de Double Edge, nous collaborons
pour organiser des rencontres et des rassemblements qui pro-
meuvent l'intersectionnalité et une vision collective.
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Carlos, qu'est-ce que le Double Edge
Theatre ? Que voulez-vous dire quand vous
affirmez que cest plus qu'une troupe de
théatre ?

Le Double Edge Theatre est une coopérative
culturelle ancrée dans la pratique artistique
et la justice.

En tant que coopérative culturelle, nous
sommes diriges par notre Ensemble (ceux qui
travaillent et vivent ici), dont les membres
viennent du monde entier et orientent notre
vision et notre gouvernance. Notre mission
va au-dela de la scene : nous construisons
ct soutenons les systemes sociaux, culcurels
et économiques qui permettent aux artistes,

aux travailleurs et aux communautés rurales
de s¢panouir sur place.

Notre infrastructure n'est pas seulement
physique — elle est relationnelle. Ici, a Ash-
field, dans le Massachusetts, aux Etats-Unis,
notre Farm Center de 45 hectares englobe
les systemes interconnectes qui rendent
la vie communautaire possib]e : logement
abordable, sccurit¢ alimentaire, pratique
culturelle, ¢quite et gestion responsable
des terres. Lart est 1’;1gent de connexion et
d’imagination, ainsi que le renforcement
des capacités qui tissent ces systemes en-
semble. Dans cet csprit de co-création, nous
avons forge¢ des partenariats durables, dont
certains s'¢tendent au parrainage fiscal. 1l
convient de mentionner aujourd’hui :

«  Jupiter Performance Studio (JPS), cré¢ par
Ebony Noelle Golden, met en scene des
cérémonies théatrales ancrées dans les
traditions culturelles, spirituelles et sce-
niques de la diaspora noire.

o The Theater Oﬁensive (TTO) est une orga-
nisation culturelle basée a Boston dont
la mission est de presenter un art libera-
teur par, pour ct sur les personnes queer
et trans de couleur, qui transcende les
fronticres artistiques, celebre la richesse
culturelle et déemancele I'oppression.

«  No Loose Braids (NLB) est une organi-
sation dirigée par les Nipmuc qui se
consacre 2 la perpétuation et a la re-
naissance des traditions et des pratiques
culturelles des Eastern Woodlands.

o The Kinfolk Eﬂect (TKE) est un espace
d'incubation pour des occuvres multi-
medias et interdisciplinaires qui exa-
minent le mouvement de la négritude a
travers le temps et l'espace comme mo-
teur principal.

Leur attrait crée et entretient un sentiment
de communaute en rassemblant les gens au-
tour de la performance, non seulement pour
les expériences stimulantes et enrichissantes
quelle procure, mais aussi en donnant envie

. ’ . . 5 ’
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de s'installer et de vivre a proximite, ou en
amenant les résidents existants a aimer encore
plus l'endroit ot ils vivent et a y rester. Cet at-
trait empeche les gens de partir, d’abandonner
leur petite ville pour la ville ou ailleurs, ce qui
est bien trop courant. Ce type d’exploration
ct d’expression culturelles est un atout ¢co-
nomique sous-estimé qui mérite d’étre mieux
compris, soutenu et protege.

Tout le monde se sent concerné par ce type de
theme et, par conséquent, tout en y ¢tant ou-
vert, peut s'engager sur des longueurs d'onde
qui facilitent, voire accelerent, des liens hu-
mains profondement significatifs. Cela ins-
pire ¢galement, ouvre a la beaute et permet
aux forces créatives de nourrir de nouvelles
facons plus solides d’¢tre en communaute. En
ce sens, je pense que le terme "catalyseur com-
munautaire", emprunt¢ a Bollier, décrit bien
I'initiative et le leadership de DE.

Comment l'organisation est-clle structurée et
comment les taches sont-elles réparties ?

Nous organisons notre travail selon deux axes
clairement definis : le travail artistique et les
opérations. Toutes les taches, corvées et mis-
sions sont proposces ct choisies par les indi-
vidus issus des différents domaines d’activité.
Cela se fait par consensus apres mire réflexion
de la part des membres. Nous prenons en

Double Edgc Theatre : la culture au service du dynamismc rc’gional. Larry Childs et Carlos Uriona

Milena Dabova, Cariel Klein et Jennifer Johnson dans le spectacle d'été 2023 du Double Edge Theatre, "Les territoires cachés des Bacchantes”

Photo Doug Mason

compte non seulement les roles, les fonctions
ct les taches specifiques nécessaires au bon
fonctionnement de l’expérience ou de len-
treprise, mais aussi la vie de chaque membre
en dehors de son affectation professionnelle
strictement formelle. Prendre soin les uns des
autres et de ceux qui viennent nous rcjoindrc
de maniere ponctuelle est une prioricé. En ce
sens, nous mettons en pratique un concept
que nous appelons "lattention radicale’, qui est
au coeur méme de la survie de Double Edgc.

Quelle est la nature de vos processus démo-
cratiques internes ? Dans quelle mesure les
membres participcnt—ils ala prise de déci-
sion ?

Double Edge dispose d’un systeme de gouver-
nance complexe, qui tient compte des niveaux
d'engagement individuels, et done du niveau

Notre communauté, notre Ensemble

Nos collaborateurs s'identifient eux-mémes plutor que d'étre definis par
autrui. Chaque personne est valorisée selon ses aspirations en matiere
de vie et de travail. Par exemple, bien que nous ﬁ)Pnctionnions au sein
dun systéme capitaliste, nous mettons simultanément en ceuvre des
pratiques économiques alternatives pour l’échange de biens et de ser-
vices : le troc, les échanges alimentaires locaux, laccroissement de notre
autosuffisance alimentaire et le partage avec notre communauté. Nous
recevons des contributions. Nous avons des voisins qui nous aident a
construire. Nous créons un monde auquel nous croyons. Et clest aussi
notre art. Clest ce que Baraka Sele, une amie et figure de proue d'Art
Justice au sein de Double Edge, appelle la “démocratie culturelle”.
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Photo Milena Dabova

de connaissance et d'initiative que chaque
personne peut assumer pour chaque domaine
d’activité. Comme toute organisation, nous
avons differents domaines, tels que des de-
partements, qui assument la responsabilité du
fonctionnement de I'organisation. Conforme-
ment a notre philosophie selon laquelle "lart
doit etre notre force motrice", nous sommes di-
rigés par notre Ensemble, compos¢ d’artistes
de theatre qui constituent un "organe de di-
rection” majeur de 9 membres partageant la
prise de décision. Ce groupe sengage a long
terme dans le travail et est financiérement
responsable de Double Edge. Cela repose sur
un engagement fondamental les uns envers les
autres, cc qui signiﬁe concrétement un enga-
gement a "trouver des solutions'.

Compte tenu de ce type de gouvernance, les
réunions portent souvent sur les processus
ainsi que sur les questions operationnelles.

A cbeé de PEnsemble se trouve la Compagnic
au sens large, qui comprend 16 membres sup-
plémentaires. Ceux-ci sont moins impliqués
et ne sont pas responsables de la gestion glo-
bale ni de la survie ultime de l'entreprise. Ils se
concentrent plutde sur les domaines de la pro-

ndre StrongBearHeart Gaines, Jr. au « Festival Art et Survie » du Farm Center du Double Edge Theatre

duction artistique et le maintien des opéra-
tions quotidiennes. Chaque individu a un rdle
ct contribue a la dynamique saine du collectif.
Jentends par la qu'ils assument des roles expli-
cites li¢s a des fonctions et des taches (billet-
terie, installations, cuisine, ferme, marketing,
engagement communautaire, etc.),

Et puis il y a les rdles moins explicites — des
roles que chaque individu assume en fonc-
tion de ses capacités, de ses inclinations et de
ses désirs. Cest dans ces roles moins définis,
¢tablis par linitiative individuelle, que les
membres de notre communauté exercent une
autonomie et une voix considérables. Clest 1a
une autre caractéristique distinctive essen-
tielle de Double Edge ; pour nous, clest celle
qui permet un sens plus profond de la gouver-
nance participative.

Approches Coopératives N° “té 2026. "Les oy ces partasees”
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LES COMMUNS : UN MODELE D’ORGANISATION POUR
LECONOMIE SOLIDAIRE LOCALE DE DOUBLE EDGE

D'aprés les travaux de David Bolier

Par Larry Childs et Carlos Uriona

Dans "The Commoners Catalogue for Changemaking: Tools for the Transition Ahead", David Bolier et Cameron
Connor présentent un recueil darticles (dont un sur Double Edge) détaillant le contexte historique ainsi que
les expressions contemporaines des "communs”. Les communs sont ce qu'ils décrivent comme "des initiatives as-
cendantes qui privilégient la satisfaction des besoins des personnes plutor que les échanges de marche et laccumulation de
capital”. Ils mettent 'accent sur une pratique sociale fondce sur des normes d'intention partagee, congue pour
gérer la richesse collective avec un engagement particulier envers le local — ainsi que pour une participation
active, I'inclusion et 'équité. Le "communing” (au sens verbal) désigne un groupe socialement cohérent de pairs
gerant des ressources collectives pour un benéfice partage, par opposition a un systeme motive par I'extraction
marchande ou le gain ou le proﬁt individuel est souvent la motivation princip:ﬂe. Les biens communs donnent
a la vie communautaire un objectif clair ; un objectif qui repose sur la démocratie dans sa forme la plus au-
thentique : il existe des structures dotces de mecanismes incitatifs pour proteger les communautes humaines et
leurs écosystémes naturels indissociables, tout en é¢liminant les inégalités. Cela crée, en somme, une politique
de appartenance.

Si certains considerent les biens communs comme une coutume archai’que issue de 1’ép0que médiévale ou
féodale, il suffit de voir qu'il existe encore aujourd’hui de nombreux systemes efficaces de terres partagces,
ou les membres de la communaut¢ ont un acces tournant pour y faire paitre leurs animaux ou y cultiver leurs
recoltes. En réalite, les biens communs et le "communing” sont aussi anciens qu'ils sont pleinement contem-
porains, solides et méme en pleine expansion. La preuve de leur évolution réside dans les nombreux réseaux
d’aujourd’hui, composes de projets et de mouvements collaboratifs et décentralisés qui mobilisent tant de
personnes et renforcent la coopération. Il existe des coopératives alimentaires, agricoles et de garde d’enfants,
des fiducies foncieres communautaires, des logiciels libres et méme un soutien gouvernemental a cravers les
terres foresticres nationales, les aires de jeux, les réseaux de transport ct I'éducation publique —cene sont la que
quelques exemples. Tous sont familiers, mais peut-¢tre moins bien compris ou culturellement visibles en tant
que structures et institutions efficaces et benefiques du communing,

Clest dans ce paysage que Double Edge est un acteur et un architecte local, redonnant vie a certaines structures
de mise en commun et en inventant d'autres. D'un cote, ils créent une expression artistique a travers des recits
et du théacre, tandis que de l'autre, ils construisent des 10gements collectifs, soutiennent l'économie locale de
leur village et travaillent en ¢éeroite collaboration avece des partenaires autochtones qui considerent eux aussi
la gestion responsable et les scructures collaboratives comme plus importantes que la propricee fonciere. En-
semble, ils favorisent la santé collective.

En examinant plus en détail le modele de Double Edge, il devient de plus en plus ¢vident a quel point ils sont
actifs dans le maintien et la réouverture de nos biens communs, tant dans I'état d’esprit que dans Paction. Dans
certains cas, il sagit méme de terres autrefois fermees au public et exproprices ou commercialisces pour le
proﬁt du marché privé. Parallelement, ils s’emp]oient a en favoriser d’autres — certaines nouvelles ou encore en
cours d'imagination. Cest apres tout en créant de nouvelles facons d’¢tre en communauté que nous trouvons
la promesse d’un avenir durable.

Retour au sommaire

1. Le catalogue des Communs pour le changement : outils pour la transition a venir
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Ingenieur acousticien a Clermont-Ferrand, Yohan Lechevalier a transformé son entre-
prise en SCOP et milite pour une démocratisation du pouvoir au sein des organisations.
Rencontre avec un entrepreneur qui a choisi de faire autrement — et qui assume pleine—

ment ses contradictions.

LA GOUVERNANCE PARTAGEE, C’EST
D’ABORD UN CHEMIN, PAS UN MODELE

ENTRETIEN AVEC YOHAN LECHEVALIER

14
OUVEZ-VOUus VOus presenter et nous parlcr de
votre parcours ?

Je suis ingenieur. Apres deux ans de salariat

dans un bureau d’¢tudes, jai ¢t¢ embauché

par une structure a Grenoble, pour monter
une entité indépendante d’ingénieric acoustique dans
le baciment, dont j'¢eais le gérant — sans ¢étre associ¢
au départ. Ca me convenait a double titre : j’avais envie
d’apprcndre ce métier dont jignorais tout, et en méme
temps j'avais compris que je ne pouvais plus avoir de
chef avec lequel je n’¢tais pas en accord total. Ma pre-
micre expérience de salari¢ me avait clairement mon-
tre : quand j¢tais en desaccord avec mon superieur,
c’¢tait tres complique pour moi. Je pouvais devenir un
peu subversif. Javais besoin de libert¢ d’action et de
cohérence entre mes valeurs, les missions qui m'¢taient
confices et la facon de travailler.

C'¢tait en 2004. Petit a petit, je me suis associ¢ avec
cette personne, puis j'ai racheté I'ensemble des parts
— c’¢tait un peu pens¢ comme ¢a des le départ. Je suis
devenu associ¢ unique de la structure quelques années

plus tard.

Qulest-ce qui vous a précisément amené vers la gouver-
nance partagée ?

Nous ¢tions constamment submergés par la charge de
travail si bien que lentreprise a grandi progressive-
ment jusqu"a atteindre une petite dizaine de salariés.
Je concentrais alors beaucoup trop de responsabilites,
de Pexpertise metier, en passant par le developpement
commercial, la gestion de toutes les infrastructures in-
formatiques et matcrielles, la direction de I'équipe, ete.

Je navais rien appris en management pendant mes
¢tudes et je n'avais pas de modele qui me convenait
dans mes expériences précedentes. Jai tatonne, avec
une intention de partage, d’¢coute et d’équivalence, en
dissonance avec ce qui m'était donné¢ a voir dans mon
environnement. Je ne connaissais pas les modeles de gou-
vernance partagee, mais la question de la démocratie en
entreprise et du partage du pouvoir ¢tait une ¢vidence
pour moi, sans pour autant ¢tre outille. J'avais en outre
un rapport compliqué a autorité. Javais compris que
je ne voulais plus avoir de chef] sans pour autant avoir
pour projet d’en devenir un ! J'explorais alors d’autres
facons de faire que le modele hi¢rarchique mais, avec du
recul, je me dis que ce devait étre un peu confus pour
mes Coﬂégues. Un ami m’a conscillé de faire un sémi-
naire avec I'Université du Nous, qui travaille justement
sur ces questions de gouvernance dans les organisations.
J'y suis alle, et ¢a a ¢t¢ une révelation. Je n'avais jamais
vraiment pris le temps de me documenter précédem-
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ment sur ces questions, ayant dé¢ja du mal a
trouver le temps pour faire face a ma charge
de travail. Les expériences vécues lors de ces
séminaires m'ont redonné beaucoup d’espoir.
J'ai appris tant de choses et j'ai senti des ali-
gnements qui se mettaient en place entre ce
que je percevais comme juste et le travail sur
la posture, les outils d’intelligence collective
ct des modeles de gouvernance avec une de-
concentration du pouvoir. L'idée de donner
beaucoup plus de marge de manceuvre et
d’autonomie, de bénéficier de la richesse de
chacun des points de vue et de l'organiser —
ca m'a completement parle.

J'ai voulu partager ¢a avec mon ¢équipe et ex-
plorer ces sujets au sein de lentreprise J'ai
alors sollicit¢ I'Universit¢ du Nous pour nous
faire vivre une premicre expérience de gou-
vernance partagee, concretement, autour de
lorganisation de notre s¢éminaire annuel.

14 o\ 14
Comment s’est passce cette premicre expe-
rience ?

Nous faisions partic d’un réseau de bureaux
d’¢tudes similaires sur des territoires diffe-
rents au sein duquel nous organisions a tour

de rdle un séminaire annuel de partage de
savoir-faire, d’explorations, de travail sur
des sujets communs. Cette annce-la, c’¢tait
a notre agence de Clermont-Ferrand d'orga-
niser I'événement. Jai propos¢ a mon ¢quipe
de le faire en mode gouvernance partagee
pour vivre cette expérience de partage du
pouvoir avec un double enjeu. Pour moi, la-
cher Pexclusivité du pouvoir et pour cux... le
prendre ! : Lexercice n'a pas ct¢ facile mais
1’accompagnant de I'Université du Nous a su
gagner notre confiance et mes collegues n'ont
pas doute de la sincerite de ma démarche. Le
sujet ¢tait bien choisi : il éeait suffisamment
important pour que mes collégues sentent
que ce n'érait pas un exercice de style — il
y avait une realisation concrete derriere, le
séminaire allait bien avoir lieu — et en méme
temps suffisamment leger pour que je puisse
lacher le pouvoir sans risquer de mettre en
ins¢curit¢ lentreprise. Ce dosage a permis a
tout le monde de jouer le jeu et ¢cam’a forcé
a travailler sur moi, parce que j'avais plein
d’'idées que jai db contenir, grace a une fa-
cilitation externe, pour faire vraiment de la
place aux autres

La gouvernance partagc’e, clest d'abord un Chcmin, pas un modélc. Yohan Lcchevallier



Cette expéricnce a ¢té transformatrice
pour 1’équip€ en nous ouvrant de nouveaux
possibles pour notre fonctionnement in-
terne.

Vous avez ensuite voulu aller plus loin,
avec une formation plus approfondic ?

401
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Repartition des bénéfices dans une SCOP

Oui. Par chance, peu apres, 'Universite du
Nous proposait, dans le cadre de 'Universite
Colibris, un MOOC sur la gouvernance par-
tagce en 2017 — une formation sur plusieurs
mois, qui allait approfondir toutes ces ques-
tions de posture de cooperation, de rapport
au pouvoir, de dynamiquc collective, de prisc
de décision a plusieurs. J'ai demandé a toute
equipe de le suivre, sur le temps de travail, ce
qui n'était pas simplc du tout car nous ¢tions
alors noy¢s sous une charge de travail que je
ne parvenais pas a réguler, conjointement a
d’importantes tensions de recrutement, dues
a la spécificité de notre métier et du manque
d’attractivicé de notre territoire.

Nous sommes restés concentres sur la pro-
duction pour faire face et il y avait bien peu
de disponibilite intellectuelle et temporelle
pour traiter ces sujets qui n'étaient pas prio-
ritaires pour eux car les problémes que nous
rencontrions n'étaient pas en internes, avec
une gouvernance qui semblait alors leur
convenir. J'ai alors ressenti que seule notre
responsable de documentation et de veille (la
seule personne qui avait un role en dehors du
flux opérationnel de production) était tres
proactive sur cette formation et manifestait
de la motivation a deployer concretement
une gouvernance partagée.

. r \
Clest ce qui vous a amené a transformer l'en-

treprise en SCOP ?

Il y a eu plusicurs facteurs déclenchants. Je
n'ai pas senti d’¢lan collectif pour cheminer
vers une gouvernance partagee, et de mon
coté, je continuais a m’impliquer aux cotés de
I'Universit¢ du Nous qui me permettait d'ex-
plorer concretement ces sujets de partage du
pouvoir et m’inspirait aussi bcaucoup dans
mes différents engagements associatifs. Je vi-
vais de plus en plus d’experiences de coopéra-
tion tres en rupture avec I'univers dans lequel
j’¢voluais professionnellement. Ce décalage
"démocratique” s'ajoutait a la lenteur des
prises de conscience et des transformations
sur les questions ¢cologiques dans notre en-
vironnement de travail. J'ai senti que je met-
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tais beaucoup d’enjeux personnels dans mon
role de dirigeant de bureau d’¢tudes et que ¢a
créait de nombreuses frustrations.

Apres un travail de coaching pendant pres de
18 mois, je suis arrive a la conclusion que je
devais ouvrir d’autres cspaces pour nourtir
ces aspirations pour ¢viter de les faire passer
en force toutes au méme endroit. J'ai alors
annoncé 2 mon équipc mon souhait de quit-
ter lentreprise, soit en vendant la cotalice de
mes parts a un acheteur encore indetermi-
né, soit en leur transmettant sous forme de
SCOP!, avec de la clareé sur ma volonté de
ceder la gerance et encore du flou sur mon
implication ou non dans la suite, selon la dy-
namique collective qui se mettrait en place.
Dans notre ¢quipe, il n'y avait pas de leader
¢vident pour reprendre la gerance, ce qui
nous donnait une vision d’avenir assez incer-
taine.

Il m’a semblé¢ que la forme juridique d'une
Coopérative pouvait faciliter grandement le
deploiement d’une gouvernance plus parta-
gée, avec une déconcentration du pouvoir
(j"ctais alors encore gerant, associc unique et
en responsabilite de beaucoup de missions
cles de entreprise).

Apres un moment avec un mélange de side-
ration et de tristesse de I'¢quipe lors de I'an-
nonce, mes collegues se sont réunis entre cux
pour envisager I'opportunit¢ d'un passage en
SCOP. Je leur avais donné trois mois pour
décider si nous lancions un accompagne-
ment par 'Union Régionale des SCOP pour
en ctudier la faisabilice. Cette ¢tape, vécue
comme une sorte d’¢lectrochoc, a permis de
lancer la transformation.

La transformation en SCOP ¢tait donc un
passage obligé pour avancer vers la gouver-
nance partagéc ?

Il y a eu des ¢rapes prea-
lables. Trois ans avant la
transformation en SCOP,
nous avions engage des de-
marches pour changer de
locaux, qui ¢taient inconfor-
tables et trop petits.

Nous ¢tions alors locataires
et Iidée de devenir collec-
tivement Copropriétaircs
de nos locaux me semblait
étre une étapc intermédiaire
avec des enjeux assez engageants mais qui
n'incluaient pas de dimension hic¢rarchique
au sein de 1’Cntreprise. Aprés avoir choisi une
zone geographique pour nos futurs bureaux
par consentement de ensemble des salarics
(ce qui n'a déja pas ¢ee simple!), nous avons fi-
nalement constitué¢ une SCI? avec les salariés
volontaires pour acquérir une maison dont la
SCOP est aujourd’hui locataire. C'était une
expériencc signiﬁcativc sur notre chemin
du partage du pouvoir et des décisions col-
lectives qui nous a acculturées a cette posture
de coopération au sein d’'une nouvelle entite
juridique.

Nous avions déja une pratique réguliere des
décisions au consentement au sens sociocra-
tique du terme (encore assez marginale dans
le milieu des SCOP), si bien que la regle des
COOpEratives « une personne une voix » ctait
une ¢vidence. Le travail sur les statuts de la
SCOP et la deconcentration du pouvoir lie
a la transmission de la plupart de mes roles
nous a conduit a repenser completement
notre fonctionnement et a décrire sur le
papier I'ensemble des roles nécessaires au
fonctionnement de l'organisation, indépen-
damment des personnes. Cette ¢tape nous a
amen¢ beaucoup de clarte et a démystifie le
"remplacement du fondateur-géranc-associc
unique..".

1. Juridiquement, une Scop (Société coopérative et participative) est une socié¢té coopérative de forme SA,
SARL ou SAS dont les salarié¢s sont les associés majoritaires et le pouvoir y est exercé démocratiqucmcnt. Les
salariés détiennent au moins 51 % du capital social et 65 % des droits de vote.

2. La socicté civile immobiliere (SCI) est une structure juridique prisée pour la gestion et 'acquisition de biens
immobiliers. Elle permet 3 plusicurs associés de mettre en commun des ressources pour acheter, gérer ou trans-
mettre un patrimoine immobilier tout en bénéficiane d'une fiscalicé avantageuse.

La gouvernance p[l)‘l'[lg(’,(’, clest d'abord un Cll(’n’liﬂ, pas un m()dél(’. Yohan LCCh(’Uﬂ”i(’F
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Le changement de forme
juridique nous a poussés a
prendre le temps d’explorer
toutes ces questions et en
plus de montrer que c’¢eait
faisable, je crois que ¢a a
rendu désirable une gouver-
nance plus partagce.

Quelles ont ¢eé les princi-
pales difficultés que vous
avez rencontrées ?

La premicre, et clest tres
fort dans le monde du salariat, c’est la ques-
tion de la legitimit¢ a prendre le pouvoir.
Quand les gens sont ancrés dans une posture
de salarie, ils se disent : “ce nest pas a moi de
décider, je ne suis pas habilité, je ne veux pas en-
gager lentreprise”. Il y a une peur du vide, une
peur de se retrouver avec des responsabili-
tes. Et ce n'est pas seulement une posture de
la personne qui detient le pouvoir — ce sont
aussi les autres qui vous mettent dans ce
role de chef en refusant de prendre les déci-
sions qui leur appartiennent. Ils actendent
de vous quc vous décidiez a leur place, tout
en ayant pris en compte leur point de vue !

La joie du partage du pouvoir et de Pécoute
des individus que ¢a ouvre passe par une
phase d'exces dans la collectivisation. Par
peur de reproduire des oppressions indi-
viduelles par celles et ceux qui détiennent
un peu de pouvoir, il y a des moments ou
un exces de précaution, de co-construciton
vient freiner lefficacit¢ de l'organisation.
Le point d’equilibre entre verticalit¢ et ho-
rizontalit¢ est ténu et dynamique ! Nous na-
viguons en le franchissant de part et d’autre.
Ga parle de la 1égitimité ct de la confiance
qu'on donne ou qu'on regoit.

Nous avons ¢lu par ¢lection sans candidat
un bindme en gérance constitu¢ de deux
femmes, initialement embauchées pour des
roles de fonction support. Dans un secteur
du batiment tres masculin et avec des entre-
prises quasi exclusivement dirigees avec un
lead d’expertise, la question du sentiment

de légitimité est un sujet majeur qui a né-
cessit¢ du soutien et de 'accompagnement
extérieur.

Et comment vous dépassez ces difficuleés
au quotidien ?

Il me semble tres important de cultiver le
droit a l'erreur et conjointement de prati-
quer le feedback pour assurer la longevite
d’un tel systéme. Nous avons pris Ihabicude
dans nos réunions de systématiser un temps
de debrief sur le vécu du temps collectif.

Accepter que nous sommes une organisa-
tion apprenante et faire tourner certains
roles de facilitation pour permettre a cha-
cune et chacun d’en appré¢hender la subtili-
t¢ et de micux comprendre l'autre.

La formation et Paccompagnement exte-
ricur sont aussi des outils puissants pour
prendre du recul sur nos pratiques et nos
postures.

Nous avons atteint un niveau de confiance
mutuelle important, ce qui nous permet au
besoin de prcndrc un temps individuel pour
revenir sur les moments qui ont ¢eé difhi-
ciles et finalement se rendre compte que
bien souvent, ce sont des maladresses ou des
malentendus qui sont a lorigine des ten-
sions. Lors du passage en SCOP, nous avons
realise des tests de personnalite que chacun
a volontairement partag¢ avec le reste de
I'¢quipe. Je crois que ¢a a participé a nous
reconnaitre dans nos comportements et nos
motivations personnelles et a nous appuyer
les uns les autres sur nos points forts.

Quel est votre role aujourd’hui dans cette
organisation dont vous avez céde le pou-
voir ?

Apres avoir porte la gérance de la SCOP la
premiére année pour assurer la continuité,
tant en interne que vis-a-vis de notre en-
vironnement, j'ai dt formaliser un contrat
de travail avec la gerance. La place du fon-
dateur ex-dirigeant pendant pres de 20 ans,
qui ne fait plus partic des organes de di-
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rection de la structure, est un sujet majeur.
L’équilibrc entre ne pas abandonner / ne pas
encombrer est délicat.

"Tout ce que jai encore envie de faire et dont l'or-
ganisation n'a pas ou plus besoin, je vais le faire
ailleurs." Cette premicere phrase permet de
freiner mes velléités a jouer des enjeux plus
personnels au sein de 'organisation, la ou ¢a
pouvait étre le cas dans une situation de non
partage du pouvoir.

"Tout ce dont lentreprise a besoin et que je n'ai
plus envie de faire, vous le faites autrement”.
Cette deuxieme m'a permis de garder du
sens dans ma présence dans entreprise. La
conjonction de ces deux propositions a re-
duit mon travail 4 11 heures par semaine
avec un jour hebdomadaire en presentiel et
quelques heures au cours de la semaine pour
assurer un soutien téléphonique, une relec-
ture de document, un réunion, etc.

J'assume completement ce format qui meca-
niquement réduit linfluence que j’ai en tant
que fondateur. D’une part, je suis moins dis-
ponible et de fait moins consulte pour des
decisions quotidiennes. D’autre part, je n'ai
a présent qu'une vision tres partielle de ce
qui se passe dans entreprise, ce qui m'enleve
beaucoup de légitimité a intervenir.

Mes collegues peuvent venir prendre ap-
pui sur mon expérience a différents sujets :
¢laboration d’'un devis, relecture de clauses
contractuelles  douteuses, positionnement
commercial et stratégiquc, discussion sur un
sujet technique... Je m'occupe des situations
conflictuelles comme les 1itiges contractuels,
les sinistres dans lesquels mon expérience et
ma legitimite acquise au cours des annces
ont de la valeur. Je suis ¢galement une pas-
serelle avec les ¢cosystemes des coopératives,
de Iécoconstruction dans lesquels je suis
¢galement tres implique en dehors de mon
temps de travail dans Pencreprise. Je suis ¢ga-
lement notamment administrateur, au nom
de Salto Ingénierie, au sein de la SCIC Quer-
cus Cooperation, une socict¢ constituce de
SCOP régionales du batiment pour proposer
des prestations cl¢ en main.

Comme jai développé des
competences en facilitation,
en formation et en intelli-
gence collective, je propose
des processus pour traiter
nos sujets internes et mon
regard sur les temps facilices
par mes collegues, dans une
logique d’amc¢lioration de
nos pratiques.

Un mot sur le lien entre

gouvernance partagée en

entreprise et démocratie dans la soci¢té. J'ai
lu récemment Paffirmation d’un sociologue
qui disait qu’i] n'y aura pas de démocratie vé-
ritable tant qu’il n'y aura pas de démocratie
au sein des entreprises. Qu'en pensez-vous ?

Je suis convaincu de ¢a. Dune part parce que
les entreprises ont en realite beaucoup de
pouvoir d’agir dans la socié¢té et dautre part
parce que c’'est un lieu oti 'on passe une bonne
partie de sa vie et qui devrait ¢galement par-
ticiper a l’émancipation individuelle.

Je suis par ailleurs tres implique dans la vie
associative de mon territoire et jai partici-
p¢ a I'émergence d'une liste citoyenne dans
le cadre des dernieres municipales. Tous ces
engagements se nourrissent les uns les aucres.

Quel que soit lenvironnement collectif
(¢cole, entreprise, association, habitat grou-
pé¢, conseil municipal...), §'il vous permet de
faire ¢voluer votre posture vers davantage
de coopération, de vous outiller pour des
processus plus democratiques, ce sera be-
nefique pour les autres environnements. Je
suis persuadé¢ qu'il faut décloisonner les en-
vironnements et impulser / encourager des
démarches démocratiques sur tous les fronts.

Avant lentreprise, cest a I'¢cole qu'il faut
travailler le sujet de la démocratie.

J'ai la chance de pouvoir enscigner en ¢cole
d’'ingenicurs dans laquelle ai choisi des me-
thodes d’education populaire, en construi-
sant le savoir avec les étudiants plutcA)t qu'en
délivrant un contenu tres descendant. Rien

La gouvernance partage’e, clest d'abord un Chcmin, pas un modél(’. Yohan Lcchevallier
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que de mettre la salle en place avec un cercle
de chaises, en enlevant les tables, et en dé-
diant la premiere heure de cours a des ques-
tions aux ctudiants pour qu'ils sapproprient
le sujet, les habitudes sont bouleversées et un
autre rapport au pouvoir est installé. Faire
gotter la puissance d’une ¢coute de qualice et
de la posture d’¢quivalence aux ingénieurs de
demain, ¢a n'empeche pas de traicer des su-
jets d’acoustique, mais ¢a me semble fonda-
mental pour construire des entreprises plus
democratiques. Je suis effare de ne pas trou-
ver une seule salle de cours en ¢cole d'inge-
nieurs qui ait une disposition non frontale !

Pour conclure, quel message adresse-
riez-vous 2 quelqu’un qui voudrait se lancer
dans la gouvernance partagée ?

Dabord : ne le faites pas seul. C'est une réelle
tentation, et je comprends pourquoi. Il existe
des livres de management, des modeles d’ho-
lacratie ou de sociocratie qu'on peut avoir
envie d’adopter comme une recette. Mais
la gouvernance partagée ne fonctionne pas
comme ¢a. Je ne considere les outils — la de-
cision par consentement, les cercles, les pro-
cessus d'intelligence collective— que comme

des béquillcs dont nous avons encore bien
besoin tant nous avons des réflexes a décon-
struire. Des béquilles utiles, qui nous aident
a gagner en posture. Mais si on ne fait que
sappuyer sur les outils sans travailler sa pos-
ture, on passe completement a cote et on
reproduit autrement des schémas de domi-
nation en se racontant les avoir dépassés. Un
regard extérieur par un accompagnement me
semble salutaire a cet endroit !

Ensuite : ne pas aller trop vite. On ne peut
pas transformer une organisation sans tra-
vailler sur soi. Ca va remuer des choses en
profondcur — individuellement, pas seule-
ment collectivement. Si on se lance seul dans
cette aventure, on se décourage vite, on se dit
que c’est trop dur. Il faut accepter d’étre ap-
prenant, accepter les remous.

La gouvernance partagée est un chemin
passionnant et apprenant, pas une destina-
tion, qui offre de nombreuses occasions de
déconstruire des certitudes pour aller a la
rencontre de soi-méme et de Pautre. Clest un
voyage imprévisible pour lequel il faut s’équi—
per et accepter d’en traverser les aléas !

Retour au sommaire
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PLUS D’INFORMATIONS SUR PUDN

¢ site web de I'Université du Nous vous permettra de découvrir la coopérative UdN, d'accéder a diffe-
rents articles de blog, de vous inscrire 4 nos ¢vénements, séminaires ou formations, de nous contacter
pour un accompagnement ou une demande.

hetps://universite-du-nous.org/

L'Universit¢ du Nous a produit de multiples fiches tutorielles, des panneaux de facilitation gra-
phique et affiches, les planches d'Indicateurs de Richesses a deployer dans vos collectifs, une centaine d'audios et
de vidéos produites pour les parcours en ligne sur les Gouvernances Partagées. Il s'agit de ressources ¢ducatives
libres c’est-a-dire non brevetées. Elles sont utilisables dans vos groupes et disponibles sur la page ressources de
I'Université du Nous et sur la page Youtube de 'UdN. Belles urilisations a vous !
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Explorons le faire
ensemble

POSTURE DE COOPERATION = EXPERIENCE SENSIBLE -
CORMMUNS

Wous porticipez a la transition du monde en cours
an plagant ke vivant ou centre. A la recherche de
nouvalles fagons d'étre et de foire ensemble, vous
souhaitez participer 4 un séminaire, &tre
accompagné-e ou trouver des ressources
pedagogiques et inspirantes. Vous élas au bon
androit |
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https://universite-du-nous.org/

LES INGREDIENTS DES GOUVERNANCES PARTAGEES
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Un poster pour clarifier les différents ¢léments utiles au fonctionnement en gouvernance partagée, Disponible
¢galement en plusieurs fiches/pictos.

LES FICHES DE DESCRIPTION DES PROCESSUS

LES POSTERS PEDAGOGIQUES
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Les six chapeaux de Bono

Lélection sans candidat

La decision ou gestion par consentement

Fiche objection

Nos cadres de s¢curite dans les groupes

Les indicateurs de richesses

Le Poster Communication Non Violente

Les niveaux de participation

Poster la vie des Nous
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https://partage.universite-du-nous.org/s/eF9CdkNsXZsznaK
https://partage.universite-du-nous.org/s/73JBfAzQgDtj9A4
http://Les six chapeaux de Bono
https://partage.universite-du-nous.org/s/77WCzxLqnZ7a28M/download/Fiche-Election-sans-candidat.jpg
https://partage.universite-du-nous.org/s/MBrNadNkxnc8kgZ/download/FICHE-d%C3%A9cision-consentement-universite-du-nous.jpg
https://partage.universite-du-nous.org/s/AbsG7YzQc28GEiJ
https://partage.universite-du-nous.org/s/AXeAqRiDG8Y89K6
https://partage.universite-du-nous.org/s/KgCa6KMpDipnWfG
https://partage.universite-du-nous.org/s/P9TdKnJombZEmS5
https://partage.universite-du-nous.org/s/4gB22E84WpNpFF9
https://partage.universite-du-nous.org/s/WggCsKDGmGXCojL

NOS VIDEOS

Des présentations pédagogiques de processus, des partages de réflexion ou des interviews, ces vidéos sont en acces
libr. La plupart ont été créées par I'Université du Nous et sont en licence CC BY CA!

« Lavie des Nous

! . .
. La ZOUVEINANCe partagee €n 3 dlmCl’lSlOHS

»  Tete, corps, coeur : une approche globale

« Les clefs de la facilitation

REINVENTONS LE FAIRE ENSEMBLE

Ce livre de 260 pages se veut pratique pour permettre a tout in-
dividu ou collectif de slapproprier ces nouveaux faire-ensemble.

Il inclut 230 illustrations et 29 fiches pratiques permettant de [
comprendre et dexperimenter des processus de reunion, des é
méthodes de médiation de confli, d’intclligencc collective, de
questionnement, de décision, d'organisation... Bref, de faire en-
semble.

4 grandes parties sont developpees dans ce livre :

1. Le voyage du Je au Nous

2. Darc de décider

3. Lorganisation vivante

REIMVENTCMNS LE

4. Le laboratoire UdN

ENEMOL

Retrouvez les informations du livre en cliquant ICL
— Jouvenee

LE PARCOURS CONFLIT
[Teaser] Rendprgons fop démo=on

Changer nos regards et nos pratiques sur les tensions relation- T
nelles, c’est fondamentalement faire ¢voluer notre rapport a
I'Autre, dans nos postures dans le monde et nos organisations.
Le parcours conflit propose a chacun-e de se former en partici-
pation libre et plonger ¢motionnellement, intellectuellement,

et concretement, dans la question du conflic

Informations et inscriptions sur le parcours conflit.

1. hteps://creativecommons.org/licenses/byv-sa/3.0/deed.fr
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https://vimeo.com/217094843?fl=pl&fe=sh
https://vimeo.com/212211132?fl=pl&fe=sh
https://vimeo.com/215048282?fl=pl&fe=sh
https://vimeo.com/474423594?fl=pl&fe=sh
https://universite-du-nous.org/re-inventons-le-faire-ensemble
https://fondaction-udn.org/conflits-enjeux-intergenerationnels-ess
https://creativecommons.org/licenses/by-sa/3.0/deed.fr

LE FOND'ACTION UDN

Cré¢ en 2023 par la coopérative Universite du Nous, le fonds de dotation ‘Fond’action UdN’ s'inscrit dans la continuite
de la production de ressources libres sur les gouvernances partagées initice depuis plus de 10 ans par 'UAN. Le fond’ac-
tion UdN propose des conférences interactives, des videos et des parcours d'apprentissage. Toutes les ressources offertes
par [(UdN sont en acces libre et gratuit, mais vous pouvez faire un don pour contribuer au fond daction.. Ce fonds de do-
tation permet de soutenir la création de médias libres et accessibles pour notre éducation collective aux faire ensemble.

heeps://fondaction-udn.org/

Des contenus et des
outils questionnants
au service
de faire-ensemble
lucides et coopératifs
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ONT CONTRIBUE A CE NUMERO

. 14 ! . .
Membres du comite é¢ditorial
Dominique Beénard, Larry Childs, Roland Daval, Carolina Osorio
Contributeurs externes

Ce numéro a ¢cé réalisé en partenariat avee I'Université du Nous. Laurent Burget et Lydia Pozzoglio, de 'Uni-
versit¢ du Nous, ont contribué a la conception et a la réalisation.

Ont apport¢ leur contribution : Laurent Van Ditzhuyzen, Dorothée Roch, Nicolas Roux, Marielle Couture,
Ian Segers, Sophie Herrera, David Ospital, Helene Muller, Carlos Uriona, Yohan Lechevallier

SUR LE SITE WEB DE LAPAC

heeps://www.approchescooperatives.org/
Vous pouvez :
« Vous abonner et lire a I'écran et/ou télécharger toutes les publications
+  Commander des numéros de la revue Approches Coopératives en format papier.
+  Adherer a I'APAC et participer a l'orientation, a la production et a I'¢évaluation des publications.

«  Faire une donation déductible des impots pour nous permettre de poursuivre l'aventure d’Approches Coo-
peratives au benefice du plus grand nombre de personnes possible.






L’'UNIVERSITE DU NOUS

FAIRE @
ENSEMBLE

Uintelligence collective et la gouvernance partagee
au service d'une transformation individuelle et sociale

REINVENTONS LE

JouVence

LE PREMIER LIVRE DE UDN
EST DISPONIBLE EN LIBRAIRIE
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