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Résumé :

A partir de I'étude d’un collectiénti-sweashofrancais, cette communication s’interroge sur
les modes de gouvernance et de gestion du travagia des nouveaux mouvements sociaux.
La spécificité de ces mouvements est d’articulaction de contre-pouvoirs variés afin de
concilier la diversité des intéréts et enjeux dadigs prenantes impliquées dans la chaine de
valeur. L'approche institutionnaliste nous permendisager le processus décisionnel au sein
des collectifs multi-acteurs comme une success@rédiuences d’interactions entre les trois
niveaux centraux des champs organisationnels rdgetp I'action et les instruments. Nos
résultats montrent que la gouvernance des nouveawwements sociaux ne consiste pas a
homogénéiser le champ organisationnel mais supgposentraire de gérer son hétérogénéité,
et les paradoxes susceptibles d’en résulter. Noysopons pour ce faire d’explorer la piste
des systemes faiblement couplés constitués auteuslagans mobilisateurs et d’objets
frontiéres permettant d’organiser la diversité @ufue de rechercher ’lhomogénéite.
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Introduction :

Au cours des années 1990, les mutations des coenpemts stratégiques et organisationnels
des grandes firmes provoquent en écho une évoldiésnformes traditionnelles de contre-
pouvoirs héritées du compromis fordien (Palpac2@d8). Les renouvellements qui s’opérent
dans le champ des mouvements sociaux sont pagtienient observables dans I'industrie
textile. Les stratégies d’externalisation et debglsation conduites par les grandes marques
et les enseignes au cours des vingt dernieres snp@oquent un éclatement et une
dispersion géographique des activités qui constitles chaines dites de valeur ou de
commodité (Bair, 2005 ; Gereffi et Korzeniewicz,949. La globalisation de la chaine de
valeur de I'industrie textile s’accompagne de lastdution de vastes réseaux transnationaux
de production au sein desquels des firmes leadersNard pilotent une multitude de
producteurs dispersés dans les pays du Sud alemiselus-traitent les activités de fabrication.
Si ces évolutions permettent aux grandes marquessgignes d’obtenir des niveaux de
rentabilité toujours plus élevés grace a la mise@rcturrence mondiale des ressources, elles
se traduisent sur le plan social par une dégradaiimtinue des conditions de travail chez
leurs sous-traitants, et provoguent une croissaaons précédent des inégalités (Bair, op. cit.,
Levy, 2008, Palpacuer 2008). En réponse a ces timady I'industrie textile voit se déployer
un mouvement social transnationanrti-sweatshop»qui visea promouvoir de meilleures
conditions de travail et de représentation degiéalaet a lutter contre les inégalités sociales
au sein des chaines globales de valeur (Bair gbaPadr, 2008 ; Esbenshade, 2004 ;

Feartherstone, 2002 ; Palpacuer, 2009).

! La notion desweatshop(atelier de la sueur) date des premiers mouvenfentsanistes qui dénoncerent les
conditions de travail dans les ateliers américdimgonfection entre la fin du 'I%¥ et le début du 2T siécle
(Green, 1997). Cette terminologie fut a nouveau iliséle par le mouvement transnationanti-sweatshop

ou «global justice» pour combattre le retour de ces formes d'expla@itagociale typiques des débuts de I'ére
industrielle.



Le mouvementanti-sweatshopémerge en Amérique du Nord et en Europe au traders
grandes campagnes d'opinion organisant des coHd#ibos actives entre une diversité
d’organisations de la société civile : associatidasdéfense des droits des consommateurs,
des salariés, des femmes, mouvements d’aide aux ¢aySud, associations d’étudiants,
mouvements religieux. Le déploiement transnatidoanouvement au cours des années 1990
s'accompagne de la structuration de collectifs vestds réunissant une pluralité
d’organisations censée représenter la diversitéiméséts et des enjeux de leurs parties
prenantes respectives impliquées - directementoou-rdans I'activité productive et situées
aux différents maillons et endroits géographiquetadchaine globale de valeur, gu'’il s’agisse

de salariés et de consommateurs, du Nord ou du Sud.

Si le mouvemenanti-sweatshogse décline dans les pays d’Amérique du Nord et il
avec des nuances et des particularités propresura hlistoire et leur contexte socio-
institutionnel, il présente partout ou il se déplda caractéristigue commune d’articuler
I'action de contre-pouvoirs pluriels et divers, ifpisoient traditionnels comme les syndicats
ou plus émergents telles les ONG, motivant ainsguestionnement en termes de modes de
gouvernance et de coordination des acteurs. Coms@mere le processus deécisionnel et la
coordination du travail au sein des nouveaux mo@rgssociaux multi-acteurs de I'industrie
textile ? Comment s’y déploie et s’y pérennise dgeamique d’action collective propre a
articuler une pluralité de positions, d'intérétslEnjeux susceptibles d’entrer en tension dans
les nouvelles configurations productives voire digenent mis en compétition par les

nouvelles stratégies de globalisation ?

Telles sont les principales questions que se peog@border cette communication. Nous y
répondons en formulant I'hypothese selon laquellgduvernance - entendue comme I'étude

des processus décisionnels (Charreaux, 2006 p-aetdrdination des acteurs des mouvements



multi-acteurs suppose la mise en relation permaneld@s trois niveaux centraux qui

constituent les champs organisationnels (OrlingsdeitLindberg, 2005) :
- celui du projet ou le niveau des mots ;

- celui de I'action ou le niveau des pratiques ;

- celui des instruments ou le niveau des formearosgtionnelles.

Afin de caractériser les trois niveaux - projetti@g, instruments - et d’envisager leurs
interactions, nous mobilisons I'approche institnhialiste. Nous raisonnons ici a partir de
I'étude du contexte francais. Le mouvemanti-sweatshopy est représenté par le collectif
Ethique sur I'Etiquette (ESE) qui nait en 1995 dpprochement d’associations de défense
des consommateurs, d’organisations d’aide au dgpeloent, de syndicats de salariés et
d’acteurs du commerce éthique et équitable. Naiweeese centre sur les dix premiéres
annees d’existence du collectif au cours desqueltess identifions et analysons plusieurs

grandes séquences de mise en relation des pojes-acton-instruments.

Apres avoir présenté notre terrain, construit ldreahéorique permettant de le problématiser
et la méthodologie pour I'investiguer (1), nous @gns nos résultats (2) et discutons leurs
portés théoriques et pratiques pour la gouvernatck gestion du travail au sein des

nouveaux mouvements sociaux multi-acteurs (3).

| © DE LA CONSTITUTION D ’UN MOUVEMENT SOCIAL MULTI -ACTEURS A LA

NOTION DE CHAMP ORGANISATIONNEL

I.1 : Le collectif francais Ethique sur I'Etiquette

C’est au cours des années 1990 que se structureaene un mouvemeiminti-sweatshop

porté par le collectif ESE qui nait du rapprochentnplusieurs grandes organisations de la



société civile souhaitant constituer « un résealii+acteurs solide et efficace sur la question
des droits de I'homme au travafl»ll est issu du rapprochement de cing grandes
organisations de la société civile dont la divérsitt les complémentarités potentielles
s’articulent a la configuration des parties preearte la chaine de valeur de I'habillement, a
leurs divergences/convergences d’intéréts et apgorés socio-économiques et de pouvoir
qui en résultent. ESE regroupe ainsi une assogial® consommateurs (Léo Lagrange
Consommation), une fédération du commerce équitalletisans du Monde), un
syndicat salarié (la Confédération Francaise Déatiogre du Travail) et deux organisations
d’aide au développement des pays du Sud (le Co@atiolique contre la Faim et la
Fédération Peuples Solidaires). En rejoignant EBB¢cune de ces organisations repense son
positionnement et les fondements de son actiondafites articuler a la configuration de ses
parties prenantes au sein de la Chaine Globaleateu’/(CGV) en lien avec ses partenaires

au sein du collectif.

Crée en 1981, la Fédération Artisans Du Monde (AD23d) le premier réseau francais
spécialisé de commerce équitable visant un dévetoppt durable des producteurs exclus ou
désavantagés. ADM développe des réseaux commer@Harnatifs, indépendants des
grandes chaines de distribution. En rejoignant EBEfédération cible son action sur
I'industrie de I'habillement gui a étéla premiere a étre délocalisée[Chargé du dossier
ESE au sein d’ADM]. Elle renouvelle les modalités sbn intervention traditionnellement
basée sur le plaidoyer public, et décide de cildeteur privé et de s’attaquer aux marques et
aux enseignes qui pilotent la CGV, et a qui incor@eesponsabilité de 'amélioration des
conditions de travail chez les sous-traitants etrfisseurs. Pour ADM, il s’agit au sein d’ESE

«d’agir sur les acteurs de I'économie marchande filexes classiques pour qu’ils mettent

2 Document interne ESE.



de I'éthique sur I'étiquetter [op. cit.]. Pour cette fédération, I'enjeu premiest de
promouvoir de respect de la liberté d'association des traeaits au Sud et promouvoir

I'idée de démocratie au trava# [op. cit.].

L’Association Léo Lagrange Consommation (ALLC) citoe la branche de défense des
consommateurs du mouvement d’éducation populaire L#grange. Née en 1979, cette
association méne des actions d’éducation et deskéfdes consommateurs. Elle incarne une
conception de la consommation qui ne se limite pda défense classique des intéréts du
consommateur au travers de l'optimisation du rappomlité-prix, mais qui integre des
objectifs sociétaux. L’ALLC rejoint le collectif sf de promouvoir une « consommation
responsable ». Il s’agit d’assurer au consommatpwr les CGV des industries a forte
intensité de main d’ceuvre respectent les normesives aux droits de 'homme au travail.
Pour cette association, la régulation repose fordémement sur une information fiable, des
normes ou des labels reconnus qui permettent diggagner le développement de la
consommation responsable et de renforcer les Eewd&ction sur les firmes pilotes des
chaines. ®our nous, il y a nécessité de protéger le consaeunaet de lui donner une
information vérifiable [...] Il s’agit, avec les défents réseaux que l'on représente a ESE, de
faire poids pour entrainer les professionnels,desvoirs publics et les syndicats a se mettre

autour de la table et a développer des outils [».[Chargé du dossier ESE a I'ALLC].

Pour la Confédération Francaise Démocratique dwallrdCFDT), ESE représente une
opportunité de faire évoluer ses modes d’actioditicmnels historiquement articulés au
compromis fordien. L’enjeu pour I'action syndicadst de dépasser les cadres nationaux. La
signature d’Accords Cadres Internationaux est uremigre voie, la participation a des
réseaux d’'ONG en constitue une seconde qui cotal@DT a rejoindre ESE. Si I'enjeu
premier pour la CFDT est de garantir aux salariédldrd un contréle sur les délocalisations

et leurs effets, I'objectif affiché est aussi didee certains avantages sociaux des pays du



Nord aux salariés du Sud. Il s’agit, dans un cadetebe globalisation des chaines, de ne pas
rester centré sur la défense des acquisrgsdersmais de s’ouvrir aux conditions de travail
desoutsiders « Il s’agit de ne pas subir le dumping social ebdae préserver un peu mieux
nos emplois. La réflexion de la CFDT a été d'aborcde probléeme non pas d'une maniere
protectionniste, mais en considérant que la réaditdnomique doit aussi tenir compte des
nécessités de développement des pays duCest pour cela que ca nous intéressait de
travailler avec des ONG qui partagent cette pré@ation de développement des pays du
Sud, et qui ont acquis une connaissance et déweldep savoir faire auprés des populations
de salariés du Sud. C’est pour cela qu’on a rejééntollectif. »[Chargé du dossier ESE a la

CFDT].

Association créée en 1961, le Comité Catholiqudreola Faim et pour le Développement
(CCFD) a pour objet de combattre la pauvreté damadnde par un soutien aux partenaires
locaux des pays du Sud dans la mise en ceuvre ¢etspoe développement durable. Sa
seconde mission est de sensibiliser le public &®sng la solidarité internationale en faveur
des plus démunis par une politique d'éducation éeldppement portant sur toutes les
formes d'injustice et de « mal développement ».r B@CCFD, ESE est kn lieu ou I'on
pratique le plaidoyer sur les acteurs économique® gont les acteurs de la grande
distribution et les marques. Il s’agit d’y mener des initiatives de régulatiprivée vue
comme un complément a la régulation publique etauveau levier d’action pour infléchir le
comportement de firmes qui opéerent au niveau gloBafin, née en 1983, la Fédération
Peuples Solidaires agit pourur développement solidaire de tous les peupleSa
participation au collectif rejoint ses orientatioms matiére d'éducation au développement et
de défense des droits économiques, sociaux etrelgitqui ont, au fil du temps, amené
I'organisation a «€normément travailler sur le droit des travaillewesla liberté syndicale

[Chargé du dossier ESE a Peuples solidaires].



Le collectif francais ESE permet de mettre I'accentr la particularité des nouveaux
mouvements sociaux - tels qu’incarnés par le moeveranti-sweashop qui consiste a
réunir une diversité de membres positionnés papadpa une large variété de parties
prenantes situées aux différents niveaux - stralsiet géographiques - des chaines globales
de valeur, autorisant un questionnement en terreesiatle de gouvernance : comment les
divers membres du collectif peuvent-ils coordoriear position et action afin de faire naitre
une dynamique collective ? Comment s’opere les gasies décisionnels susceptibles de
soutenir cette dynamique ? Le détour par le condepthamp organisationnel nous permet

d’apporter des éléments de réponse a ce questi@miem

[.2 : Comment penser I'hétérogénéité du champ orgasationnel ?

Le cadre théorique mobilisé pour cette étude gindans le courant de linstitutionnalisme.

Au sein de ce courant, nous mobilisons tout pdréiement I'approche socioéconomique,
notamment les travaux des quinze dernieres anndesogs permettent d’appréhender un
mouvement social multi-acteurs en tant que chargprosationnel et de caractériser les trois

niveaux centraux qui le constituent.
[.2.1 Du champ organisationnel au projet

Les nouveaux mouvements sociaux dont il est icistiole présentant la spécificité d’étre
multi-acteurs, il apparait pertinent de mobilisen woncept central de I'approche
institutionnaliste, celui de « champ organisatidnnePour les institutionnalistes : « Une
diversité de régles et de ressources peuvent étrageées par des groupes d’organisations qui

participent a des activités reliées. Ces orgamisatpeuvent étre considérées comme faisant



partie du méme champ institutionhet (Phillips et al, 2000, p. 28). Dans leur aeicl

fondateur de 1983, DiMaggio et Powell considerer lgs champs se caractérisent par :
- des interactions entre les organisations daokdenp ;
- des structures inter-organisationnelles de dotioinat des modes de coalitions ;

- l'existence d'une certaine quantité d’informati@ont chaque organisation doit tenir

compte ;

- le développement d’'une conscience réciproque éesrparticipants d’étre engagés dans une

entreprise commune.

On trouve 13, le rble fédérateur du premier niveantral du champ organisationnel, le niveau
des mots (Erlingsdottir et Lindberg, 2005) ou doj@r ou encore le cadre culturo-cognitif
développé par la sociologie économique (Scott, R0B8lon ces travaux, le cadre culturo-
cognitif se forme au travers d’interactions répgt@pii permettent de développer une
compréhension et des pratiques communes. « Cegreiculturels définissent la fagon dont
le monde est, et devrait éfre (Barley et Tolbert, 1997, p. 93). Ils se matéséent au travers
du projet qui vise a développer la conscience réqipe d’étre impliqué dans une entreprise
commune (DiMaggio, 1983, Scott, 1994). Scott (20@®)pose différents niveaux d’analyses
aux institutionnalistes, dont celui des phénomeaarganisationnels et infra-organisationnels.
Il regrette que ce niveau d’analyse soit négligeladittérature actuelle dans le domaine, a
guelques rares exceptions pres. Nous situant ddigmée du type de travaux développés a ce
niveau infra-organisationnel par Zilber (2002), squoposons d’étudier le collectif ESE en
tant que champ organisationnel et les membres dé&fStant qu’unités d’organisation plus ou

moins isomorphiques entre elles. L'utilisation doncept de champ organisationnel pour

% Traduit par l'auteur.

* Traduit par l'auteur.



interroger la gouvernance des mouvements multbastpose alors la question centrale de
’homogénéité vs I'hétérogénéité du champ afin deos ce qui va relier les différentes

organisations membres.
[.2.2 Mouvements multi-acteurs et hétérogénéité dchamp organisationnel

Initialement, I'approche institutionnaliste metd&ent sur 'lhomogénéité des champs. Dans
leurs premiers écrits, DiMaggio et Powell (198391) étudient les forces qui contraignent
les unités d’'un méme champ a se comporter de faiquitaire. lls cherchent & comprendre ce
qui fait ’lhomogénéité ainsi que la nature de cdttenogénéité. lls ont alors recours au
concept de légitimité qui est explicative de ce dee auteurs introduiront sous le nom
d'isomorphisme. Par la suite, DiMaggio et Powelbi{vpar exemple DiMaggio, 1991)
rejettent les approches trop déterministes quiéseldppent suite a leurs premiers travaux et
pose les bases d’'un courant conduisant & une dimeteapoins homogénéisante des champs

organisationnels.

La question de I'hétérogénéité des champs estepdas le début des années 1990 ou on
reconnait que toute institutionnalisation peut crées contradictions internes (Leblebici,
Salancik, Copay et King, 1991). Progressivemeist,cleamps sont vus comme des lieux ou
plusieurs logiques s’affrontent. Cette conceptian Ithétérogénéité sera développée par
Hoffman (1999). Il reprend la notion « d’arenesrélations de pouvoirs » (Brint et Karabel,
1991) et considére qu'au lieu de définir les charpps des secteurs d’activité ou des
caractéristiques communes, comme c’est trés maijanmbent le cas, il convient de les définir
par des questions qui rassemblent des membresathpchux objectifs différents. Il propose
alors la définition suivante pour le champ orgatmismel : « [...] un champ organisationnel
se forme autour d’'une question centrale - tellgratection de I'environnement - plutot
qu'autour d’'une technologie. Cela introduit I'idéelon laquelle les champs deviennent le

centre de débats au cours desquels des intéré&tengmétition négocient et articulent leurs



interprétations » (p. 351). On a donc au dépagt qurestion centrale - telle le respect des
droits de ’'homme au travail - autour de laquebersgroupent une diversité d’organisations
qui vont interagir entre elles. Il se constituesainn champ organisationnel avec plusieurs
institutions, c'est-a-dire plusieurs fagcons de cangre la question centrale et de proposer de
la résoudre. C’est bien cette derniere conceptiancdamp organisationnel que nous

retiendrons pour caractériser le collectif ESE.

[.2.3 Inter-structuration du projet, de I'action et des instruments au cours du

temps

Introduisant la notion d’évolutivité des champsamgationnels au cours du temps Barley et
Tolbert (1997) proposent une analyse processueh®obilisent la théorie de la structuration
d’A Giddens (1984) afin d’enrichir le cadre institnnaliste en partant du fait que les
institutions a la fois contraignent et habilitelaction. « Les travaux de Giddens (1976, 1979,
1984) sur la structuration représente une tentalieeticuler une théorie orientée vers le
processus qui considere la structure (l'institutianla fois en tant que produit de I'action
humaine et comme contraignant cette dernigr@Barley et Tolbert, op. cit. p. 97). Selon ces
auteurs, il est alors possible de considérer quaniitutions produisent I'action mais qu’elles
en sont également le résultat. L’'action peut déodés institutions - que I'on assimile ici au
projet - mais les institutions peuvent égaleménat @nérées par I'action qui va étre théorisée
dans des institutions. Cette approche n’est pamamigue avec les définitions des
institutions. En effet, I'approche institutionnellprécise bien que c'est au travers
d’interactions répétées que le cadre culturo-cdgsetcrée et qu’émerge une compréhension
partagée. Barley et Tolbert viennent alors préajger ces interactions au quotidien peuvent

étre comprises comme étant orientées vers uneuegi@ction.

® Traduit par I'auteur.
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PROJET PROJET

v

v

ACTION ACTION

Schéma 1 : Les interactions projet-action (d’apré8arley et Tolbert, 1997)

Dans le schéma de Barley et Tolbert, les intetiogla entre projet et instruments
apparaissent linéaires relavant ainsi d’une puggjlee de la diffusion. L’institutionnalisme
scandinave nous permet d’enrichir se schéma esitdant dans une logique qui reléve
davantage de la traduction. Dans cette optiquetrd@sux de Czarniawska et Sevon (2005)
nous permettent de considérer qu’entre le projégetion, se trouve le rble meédiateur des
objets que sont par exemple les instruments déoge&in effet, ces auteurs considerent que
les institutions ne se déplacent pas seules madisegiste des véhicules ougarriers » en
reprenant le terme de Scott (op. cit.). Ces vébgabnt notamment des artefacts. S'appuyant,
dans la lignée de Callon et Latour (Callon et Iatd981 / 1986, Callon, 1985, Latour et al,
1979, Latour, 1993) , sur la distinction entre ¢esicepts de diffusion et de traduction, ces
auteurs précisent alors que les institutions ndife@gsent pas dans le corps social mais sont

traduites dans des artefacts, qui peuvent étreatds. Les artefacts s’inscrivent bien dans

12



une logique de traduction. Ces traductions sedans des contextes variés et par des acteurs
tout aussi variés et peuvent changer de versiamdel contexte local. Parmi les artefacts,
Edelman (1992) pointe I'importance des organigrasinie montrent que lorsqu’on est dans
le cadre d’un isomorphisme coercitif, les instibag se plient aux demandes institutionnelles

en modifiant leur organigramme.

Nous proposons ici une schématisation inspirée’agprioche de Giddens et reprise par
Barley et Tolbert, que nous adaptons pour y intédge apports des institutionnalistes

norvégien et d’Edelman.
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PROJET PROJET

INSTRUMENTS INSTRUMENTS
Artefacts Artefacts
Organigrammes Organigrammes

ACTION
Schéma 2: Les inter-relations action-instruments-wjet le long d'une trajectoire
(d’aprés Barley et Tolbert, 1997).

Ce schéma positionne d’'un cété le projet et detréallaction. Entre les deux, figurent des
interrelations. Ces interrelations s’organisentoautdes instruments qui joue le réle de

médiateur avec un organigramme et des artefacts.

[.3 : Cadre méthodologique

Notre méthode de collecte de données pour cettke éle cas (Yin, 2003) s’appuie sur vingt-
six entretiens semi-directifs. lls ont été menésaer a face ou par téléphone, d’octobre 2007
a décembre 2008 auprés de membres historiquesurlsad’ ESE et d’experts du monde des
ONG (cf en annexe tableau 1: Détails des entretré@alisés). Nous avons complété les
entretiens par de I'observation participante auetrside notre présence a certains temps forts

du collectif tels que I'assemblée constitutive dEESous sa nouvelle forme associative en

14



septembre 2007. Nous avons également realisé une de presse sur le collectif couvrant la
période 1995-2008, et utilisé les sites web, docusmternes et rapports des organisations
membres. Les observations ont fait I'objet d’'unisgoide notes systématique. Les entretiens
ont été systématiquement enregistrés et retrasstms entretiens avec les membres du
collectif ont porté sur les motivations de leur amigation a rejoindre le collectif, son
positionnement au sein du collectif, la manieéretdale s’y est impliquée ainsi que sur la
facon dont ils percoivent le positionnement et Plioation des autres organisations membres
du collectif. Nous avons également recueilli leeprésentation du mode de gouvernance, de
la stratégie, de la configuration organisationnéelle collectif ainsi que des leviers et des
freins & son action. Les entretiens menés aupreseg@perts se sont inscritst dans une

perspective plus globale et transversale sur las/eraents sociaux multi-acteurs.

Les données recueillies ont fait I'objet d’'une lgga thématique. Un premier codage inductif
a permis de distinguer les grandes séquences rdatiens des poéles projet-action-
instruments au cours des dix premieres annéesstiexie du collectif. Un deuxieme codage

thématique a permis d’expliciter les pdles et lgsractions a chaque grande séquence.

Afin d’'identifier et d’expliciter les trois niveaux projet-action, instruments — et d’analyser
leurs interactions, nous nous inscrivons dans géngadche de recherche qui s’inscrit dans une
tradition de construction d’'idéal-type (Weber, 1p49ans la perspective de Glaser et Strauss
(1967), l'idéal type s’apparente a une théorie raeinée » élaborée a partir de I'observation
et de l'interprétation des faits. Le principe deng@araison permanente qui sous-tend leur
démarche de recherche s’applique aux observatemillies et aux concepts issus de leur

interprétation, pour laisser une part important& @oint de vue » du chercheur.

Il RESULTATS
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Nos résultats mettent le focus sur les relationssgunouent entre les trois dimensions -
projet-action-instruments - du champ organisatibmoastitué par ESE au cours de ses dix
premieres années d’existence du collectif. Cesioekinterviennent le long d’'une trajectoire
dont elles constituent les grandes séquences. guehséquence, tous les pdles sont présents

mais un ou plusieurs d’entre eux sont prépondéraatame l'illustre le schéma 2.

PROJET 1 2 4 ?\é
<
Artefacts 5
INSTRUMENTS | N
Organi-
e 2 >
gramme
+/ X \ﬁ [ J
ACTION 1 3 s| {71 {8]] [

»
»

Schéma 2 : Les séquences d'interactions action-insments -projet du collectif ESE €MP*

e Séquence 1
La premiere séquence correspond a la naissancelthectid ESE. Elle s’organise autour
d’'une campagne initice par la fédération Artisans Monde (ADM). Premier réseau
spécialisé de commerce équitable en France, ADM lastransformation du commerce
international et la promotion de circuits alterfeafpermettant un développement durable.
Toutefois, au cours des années 1990, face au faslsler du commerce équitable en France,
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ADM fait évoluer son positionnement :Notre position a été de se dire : ‘ ok, on est lsur
transformation du commerce international, histoequent on a déja pas mal travaillé sur le
cours des matiéres premiéres et tout ce qui semgse de stabilisation, etc. Aujourd’hui,
c’est quoi les leviers ?’ C’est la qu’on a commeahéaegarder I'industrie. On voyait bien ce
qui se passait dans l'industrie textile qui a éépremiere a étre délocalisée, on était au
courant de la Clean Clothes Campaign et on s’ést iflifaut travailler la dessus $Chargée

du dossier ESE a ADMADM décide alors «’agir sur les acteurs de 'économie des filieres
classiques pour gqu’ils mettent de I'éthique sutidjgette», c’est a dire qu’ils s’assurent que
les produits commercialisés soient fabriqgués danes$pect des conventions de I'OITLl «
s'agissait lad’'une variante plus raisonnable et plus accessible du memse équitable
(ancien administrateur d’ADM). Suivant son évolaticADM lance en 1995 une campagne
d’opinion afin de sensibiliser au respect des droié¢ 'homme au travail, a partir de la
dénonciation des conditions de travail dans lesasste confection et chez les fournisseurs
des grandes marques et distributeurs francaissi@famt du modele CCC, et du mouvement
anti-sweatshop dans son ensemble, ADM n’entendnase®r seul la campagne et cherche a'y
associer une diversité d’organisations dont ledisgts. La fédération Cuir-Textile de la
CFDT se laisse convaincre par cette action et @édig participer. D’autres organisations,
des ONG et des associations de consommateurdy@event autour de la campagneC'est
nous qui avons penseé la campagne mais on I'a taite des partenaires car on a de suite
fonctionné sur le modéle de la CGGChargée du dossier ESE a ADM).

Ciblant tout particulierement le public des jeunete plus sensibles aux marques - la
campagne &ibere tes fringues rencontre immédiatement un large écho dansniopi
publique. Elle donne lieu & des animations dans plune cinquantaine de vilfeset a des
envois massifs de cartes postales a des entrefeigdss et des distributeurs. Elle réunit plus
de 20 000 consommateurs qui interpellent notamin@medoute, Kookai et C&A. Face a ce
succes, une deuxieme campagne visant a élargbl&aast lancée. Mettez de I'éthique sur
I'étiquette» récolte plus de 80 000 signatures et conduitcédation d’'un collectif auquel elle
donne son nom. La création d’'ESE correspond aldasvnlonté de <«onsolider un réseau

multi-acteurs solides et efficaces sur la questies droits de 'homme en travail

® Des charriots remplis de pétitions de consommatseront déposés dans les halls d’entrée de magmsout
en France. Des posters y seront également tenus.

" Document interne ESE.
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On notera ici, que c’est le succés issu de I'actjophconduit les organisations a décider de
s'inscrire dans le durée :Au départ, c’'était juste une campagne, juste urpcon ne pensait
pas faire durer. Mais sur ce projet, on s’est vraithenthousiasmés. Et puis quand méme, dés
le démarrage, ca a super bien marché, on ne sgndtit pas, et on s’est dit : alors la, on va

vraiment les faire boug@t » (Chargée du dossier ESE & ADM).

Afin de s’inscrire dans la durée, une structureanrggtionnelle se met en place au travers de
la construction d’'un organigramme, et le projetlafiére. ESE entre dans sa deuxieme

étape ou I'action de la séquence 1 appelle a pansegiois les instruments et le projet.

* Séquence 2:
Au cours de la séquence 2, ce sont ces deux pdddiments et projet qui deviennent

centraux.

Afin de mobiliser les ressources pour ses cam@gB8E adopte un organigramme en
réseau qui articule un niveau national et local.neau national, 'organigramme prévoit un
comité de pilotage (CP) et un pool d’'opérationnetsCP est I'organe politique dirigeant et
regroupe les membres actifs du collectif : ADM, LI.C, la CFDT, le CCFD et Peuples
solidaired. Le pool d'opérationnels est composé de 5 salagfsde stagiaires qui
interviennent en appui quotidien du CP et qui sanployés et hébergés par ADM. Le pool
d’opérationnel est piloté par un salarié coordinatki collectif. L’organisation est matricielle
croisant des projets spécifiqgues et des commissibassversales. Au niveau local,
I'organigramme d’ESE prévoit des collectifs rémarsur I'ensemble de la Frarfgui
permettent de mobiliser les ressources au nivezal.lbes collectifs locaux sont chargés de
relayer les campagnes d’opinion et de développerabtivités propres de sensibilisation,
d’éducation et de pression auprés d’écoles, dlékemux, de magasins etc. C’est le secrétariat
national au travers du pool d’opérationnels quit dournir aux collectifs locaux les outils,

8 L'interviewé parle ici ses marques et des distebs.

° Au sein de chacune de ces organisations, unerperssst chargée prioritairement du dossier ESEpeésente
sa structure au CP. Chacun des membres du CPrastgiee de I'action d’'ESE et participe a la défom de ses
grandes orientatioAsTous sont respectivement chargés de sensibiéises propres militants ou adhérents aux
thématiques d’ESE, et de mobiliser leur réseaunetafin de relayer les actions de sensibilisatibégucation

et de pression du collectif.

19Is sont constitués par les militants ou adhéreieis réseaux internes des 5 organisations membr&Pd
d’ESE. ESE comptera 114 collectifs locaux, donsmllune cinquantaine particulierement actifs.
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notamment les «kits de campagré »L'organigramme d’ESE inclue également une
dimension européenne puisque le collectif rejoig torigine le réseau européen CCC dont
il devient le membre francais. L’organigramme preators parmi les salariés un responsable
des relations avec les collectifs internationauxi, participe notamment aux réunions de
coordination du réseau CCC. L'organigramme d'ESEeveit enfin des relations
internationales avec des organisations au Sud - ©Ms syndicats - au travers du réseau
Solidarité de Peuples SolidaitésUne responsable du réseau Solidarité de PeuplemiBes

est mise a disposition du collectif deux jours g@maine.

En méme temps que les formes organisationnellegéhigramme) s’élaborent, le projet se
construit. Il vise a sensibiliser I'opinion sur les conditions socialds production des biens
de grande consommation et a améliorer les pratiqdes responsabilité sociale des
entreprises en France en faveur du respect destsdimimains au travail au sud® Il

s'inscrit dans le cadre des droits définis par pesicipales conventions de I'OIT et la
Déclaration Universelle des Droits de I'Homme. Lellectif obtient une subvention de
I'Union Européenne pour financer ses frais de fiomctement. Elle est gérée par ADM qui

assure le portage administratif et financier dygtro

Au cours de cette deuxiéme séquence, a partir ddatien qui a bien fonctionné, le collectif
construit une structure et élabore un projet. Ceexieme séquence, centrée sur les
instruments et le projet, permet au collectif desgrire dans la durée et de mobiliser les

ressources pour une autre phase d’action.

* Séquence 3:
Dans la séquence 3, l'action se développe au salercampagnes d’opinion qui évoluent.
D’une part, elles revétent une ampleur de plus les pnportante notamment lorsqu’elles
relaient une action CCC. D’autre part, leur messagffine et se diversifie. Il s’agit a la fois
de dénoncer les conditions de production danstissiries a forte intensité de main d’'ceuvre,

comme le secteur textile mais aussi celui du jaiedes articles de sp&ttd'agir sur les

1 Linformation au sein du réseau local circule saveérs d’un journal interne et d’une communicatjpns
informelle, quasi-quotidienne et de proximité mepaeun salarié chargé de I'animation des collgedtifaux.

12 Ce réseau a été crée en 1980 par Peuples Sdiddinede mener des campagnes de lettres au Neadtva
soutenir des organisations du Sud dans la miser&jda résolution de cas de violation des DESC.

13 Document interne ESE.

14 Campagnes : Exploiter n’est pas joues, «Jouez je jeu : faites gagner les droits de 'hommetc.
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achats publicS et de promouvoir l'idée d’'un label socfal Les campagnes d’ESE sont
également menées en ciblant des cas concrets itégesse action immédiate et impliquant
une entreprise identifiée. Les cas servant d’agpi campagnes sont mis au jour par les
« appels urgents ». Ces appels urgents sont émaepaorganisations du Sud qui dénoncent
et alertent sur des cas précis de violation deisdda travail chez des fournisseurs ou sous-
traitants des grandes marques et distributeurs. apg®ls urgents sont centralisés par le
secrétariat international de la CCC qui les réperauses collectifs nationaux en fonction de
la nationalité des marques et/ou distributeurs imogls. ESE recoit également des appels
urgents émanant du réseau Solidarité de PeuplédaBes$. L'action sur les appels urgents
débute par une phase en amont qui consiste a preadtact avec I'entreprise francgaise dont
I'un des sous-traitants ou fournisseurs est imgligt a tenter d’établir le dialogue. Une fois
le premier contact pris, deux cas de figure peusergroduire : soit ESE parvient a établir un
dialogue avec I'entreprise et a obtenir d’elle tla'éasse pression auprés de son sous-traitant
ou de son fournisseur pour régler le cas de vorlamis au jour dans ses locaux, soit le
dialogue avec l'entreprise ne peut s’établir eppa est rendu public et donne lieu a une

campagne de dénonciation.
Cette phase d’action contribue a fagconner a noukseprojet.

* Séquence 4.
Au cours de la séquence 4, le travail sur le pregffait en premier lieu au travers des
campagnes d'opinion. Il se met en effet en placahumk-tank concernant les attentes des
collectifs et permettant de travailler sur les ragss. «l y avait un vrai travail de réflexion
par rapport aux attentes des collectifs locaux. dRart la préparation des campagnes, s'’il y
avait quelgue chose qui ne passait pas, la cootdo®du réseau nous disait : ‘Attention, la
il faut repenser le message parce qu’ils ne vorst g& I'approprier’. Il y avait un vrai essai
de prise en compte des questionnements locabar ailleurs, le projet continue a s’élaborer
en lien avec les appels urgents. L'action sur lgseks urgents et les partenariats que le
collectif nouent avec les organisations du Sud,dodnESE a défendre un processus de
progrés négocié vers le100% liberté syndicale, et 0% discriminatisnfESE}’. Il s'agit

alors de conduire les entreprisea promouvoir un progres négocié chez leurs fogeuss

!> Campagnes : ®our I'école : consommons éthique000, «Achats publics : achats éthiques>.
16 Campagne ®our un label sociab.

" Document interne.
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et sous-traitants. Pour ce faire, le collectif entend ouvrir lealdgue avec la grande
distribution et évoluer vers des actions de collation et des partenariats. Trois ans apres sa
création, le coordinateur d’ESE déclare a la presd@ésormais, nous cherchons a identifier
des sociétés attentives a cette question qui vetrerailler avec nous*® Il s’agit d’évoluer
d’'une posture de « dénonciation » - au traversaiepagnes d'opinion - a une attitude de
proposition par le biais des partenariats.

C’est avant tout par l'action, permise et véhicufe les instruments, que va s'opérer
I'inflexion vers une stratégie « oppose and propadeSE entre alors dans la phase 5 et 6 au

cours desquelles les instruments et I'action vantessivement devenir prépondérantes.

* Séquence 5
En phase 5, le pool d’'opérationnels se charge deeswir le cadre et de construire les outils
du dialogue avec les entreprises. Sur le terrainsalarié est chargé des relations avec les
entreprises. Il frappe aux portes des distributguangr établir des contacts, et les salariés
réflechissent a un outil pour engager le dialoguassoir des partenariats. ESE utilise la

symboligue de I'école et donne a son outil I'alldien « carnet de notes ».

La phase 5 accorde ainsi une place centrale atinents a la fois via I'organigramme avec
la montée en puissance du pool de salariés eé&ion d’'un poste chargé des relations avec

les entreprises, et via I'outil. Ce travail sur ilestruments porte et dynamise l'action.

* Séquence 6

La phase 6 est centrée sur I'action au traveraarise en ceuvre de I'outil. C’est ainsi qu'a
l'issu de la tenue de son premier « conseil deselasen 2000, ESE diffuse dans la presse un
carnet de noté&ttribuant & une vingtaine d’enseignes francaisssappréciations allant de
«Trés mauvais éleve qui ne s’intéresse pas au ceoargBon éleve, travailleus en passant
par «Eleve bavard mais peu travaillewretc. L'idée est de saluer les efforts de ceux qui en
font mais aussi de créer un effet d’entrainementnettre en évidence les retardataises
(Chargé communication ESE). Le premier carnet desndresse un état des lieux plus que
mitigé : «Méme les enseignes considérées comme étant leavalnsées restent au milieu du

gué» (Coordinateur ESE). C’est muni de ce premieultebn » qu'ESE interpelle les

'8 e Monde, 16 janvier 1998.

19 Trois critéres sont appréciés les pratiques R&Eehgagements et la transparence.
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distributeur&pour collaborer sur des actions de progrés. L'dlfjest de faire adopter aux
entreprises un code de conduite, congu comme umigr@as vers un label social. Dans cette
optique, le salarié chargé des relations avecrigem@ises entreprend un travail de réflexion
qui aboutit sur une note :Gomment mettre en place le dialogue permanent kegeparties
prenantes’*’. Cette note insiste sur la nécessité d’'un oetiVérification multipartie€€ afin

de valider le fonctionnement du systeme de managehe la responsabilité sociale des
distributeurs et importateurs européens vis-a-gigedr filiere d’approvisionnement. Cet outil
doit étre piloté conjointement par les entreprisapliquées et« au moins deux types de
parties prenantes : les représentants des travaifledans les zones de production (syndicats
et/ou ONG) et les représentants des attentes desooumateurs en matiere d'éthique sociale

dans les zones de commercialisation (mouvemerdsr®mmations éthique)

Plusieurs entreprises sont sensibles au messageeagitent d’engager des discussions. C’est
avec Auchan qgu’elles seront les plus avancées débati sur un partenariat qui conduit
I'enseigne a adopter un code de conduite procheetleé promu par ESE, et d’en intégrer
I'essentiel aux contrats qui lie le groupe a sesrfizseurs. Il est prévu une collaboration avec
ESE de cing ans au terme de laquelle un label lstoiaétre créé. Sont également planifiées
des actions annuelles de formation auprés des eankeinternationaux d’Auchan sur les
problémes liés au respect des droits de I'hommaityaanimées par des experts dont le
responsable du BIT a Paris. Un systeme de véiiicadt de contréle des engagements par

un organisme indépendant est également a I'étude.

Le premier carnet de notes connait ainsi un vracésl a la fois médiatique et auprés des
enseignes qui acceptent de fournir des informateind’engager un dialogue.Gétait un
super outil de communication parce que c’était twesuel et ludique et les appréciations
faisaient vraiment écho a ce que pouvait étre um varnet de note (ADM). Fort de ce
succes, le pool d’opérationnels poursuit avec ergiasme son travail d’enquéte et publie
deux autres carnets de notes en 2002 (étape 0dt (Btape 8), afin d’étendre a d’autres
enseignes et d’évaluer les progres réalisés. Lagaan puissance et en expertise des salariés

2 A 'échelle nationale mais aussi locale par leisbides collectifs locaux chargés d'aller rencontes
directeurs de magasins.

21 Document interne ESE.

22 A 'image de celui mis en place par la fondatiéenandaise Fair Wear crée en 2003.
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va contribuer a « booster » I'actiowr 1l y avait un vrai engouement au niveau de I'@guile

salarié, ¢ca dépotait vraimenty (Ancien salarié).

e Séquences7et8:
Portée par I'enthousiasme et I'expertise des salatiaction s’autonomise progressivement
par rapport aux autres poles. Toutefois, si le pFeroarnet de note & eu un bon effet
d’électrochoc sur la grande distribution les pousisa réagir, par la suite, cet outil a bloqué
les relations avec certaines grandes enseigness'ggtimaient mal notées et considéraient
qgue leur progrés n’'étaient pas reconnugancien administrateur ADM). En réalit¢ Le
premier carnet de notes a bien fonctionné parce lgaeboites ont eu I'impression qu’elles
pourraient I'utiliser pour montrer qu’elles progrsaient super bien avec assez peu d’efforts.
Et puis, avec la publication des autres carnetgsebnt vu que malheureusement, malgré des
progrés, c'était toujours insuffisant. Elles restai donc avec des faibles notes et du coup ¢a
ne leur plaisait plus du tout» (Chargé des relations avec les entreprises)distsbuteurs
cessent alors de fournir des informations au ctifijemonsidérant qu’il les utilise contre eux.
«Au début, ils ont été pris de cours et ils ontalilkgés de jouer le jeu. Puis, petit a petit, ils
se sont rapprochés, regroupés, organisés entre[euxlls ont progressivement mis en place
un systéme de bouclier défensifop. cit.). Ce bouclier défensif prend la forrdein
regroupement des principales enseignes au seira dedération du Commerce et de la
Distribution. Elles y créent I'Initiative Clause &ale (ICS) afin de réaliser un référentiel
commun d’audit des fournisseurs et partager erkes ks résultats, écartant ainsi ESE du

processus, et coupant net toute possibilité ditite de vérification multi-parties.

Le « contre feu » allumé par les distributeurs i@n sle I'ICS rompt le dialogue engagé et
prive ESE de ses moyens dactionsle «collectif ne pouvait plus avoir son action de
lobbying aupres des distributeurs, qui était daeget une action réformiste, de dialogue et

de négociation, qu’'une action forte de critique icadie » (Ancien administrateur d’ADM).
L’échec de I'action vient alors interroger le pplejet.

* Séquence 9
A l'étape 9, un débat s’engage au sein du comit@ldeage sur la suite a donner au carnet de
notes, et plus largement sur le renouvellementadinecet des modes d’action d’ESEC'est
la qu’'on est entré dans des dimensions de fonduetspnt apparues les divergences. Les

discussions sur I'outil ont fait ressortir les témss plus de fone. (Ancien salari€). dly a

23



eu pour le collectif une difficulté a trouver deuveaux angles d’attaques, il y a eu débat et
les divergences sont devenues trop apparen{éscien salarié).

L’outil n’a pas permis de continuer une stratégieppose and propose », c'est-a-dire d’étre a
la fois dans une attitude de critigue-dénonciatbrune attitude de dialogue-proposition.
«Dans la premiere phase, il y a vraiment eu du dja avec la grande distribution puis ¢a
s’est dégradé a partir du moment ou on a commerte@er dessus. La, il a fallu choisir, on
avait atteint la limite de notre systéme. Des distans, nous en avons eu, mais nous
n'arrivions plus a nous mettre d’accord. L’outil @&V atteint ses limites dans sa gestion
collective» (ALLC).

La réaction des entreprises face a l'outil du cade notes ne permet pas au collectif de
continuer a articuler des actions d’opposition etpdoposition, et le contraint a éclaircir ses
positionnements. L'impossibilité de mener une éfye « oppose and propose » fait
apparaitre des lignes de fracture dans le projkés Eportent sur les questions de fond
concernant les cadres pertinents de la régulagiosyr I'attitude a adopter envers les acteurs
privées. Les lignes de fracture opposent la CFIeTCCFD, Léo Lagrange et Peuples
Solidaires a ADM. Les premiers ne souhaitent pder alavantage « au clash » avec les
entreprises, auraient souhaité pouvoir rester daesattitude d’ouverture et de dialogue et
veulent abandonner l'outil carnet de notes. A logd ADM affiche une position plus
offensive envers la grande distributioravec, quand méme, derriere la téte l'idée que, de
toutes facons, on ne peut pas vraiment faire canéaa ces gens-1a, et qu’il vaut finalement
mieux faire des chaines de distribution équitalvigaralléle plutét que de vouloir mettre de
I'éthique dans les grandes chaines de distributeprisde toutes facons, ne joueront jamais le
jeu. Donc la, on était vraiment dans des visiorfBntes» (CFDT). Les salariés quant a

eux restent attachés a leurs outils qui justifient action et leur raison d’étre.

Dans cette phase de crise du collectif, les ingtnie1 ne permettent pas de traiter les
divergences qui sont apparues dans le projet. tem, €brganigramme adopté accorde une
place prépondérante a ADM puisque c’est cette asghan qui emploie et héberge dans ses
locaux le pool de salariés, et plus largement adsuportage administratif et financier d’ESE.

Or, si jusque la ADM avait une stratégie qui cotéisa ne pas mettre tous nos ceufs dans le
méme panier du plaidoyer public, et donc d’articules actions sur les acteurs privés avec
ESE, et puis du plaidoyer auprés des acteurs paibRar la suite, il y a eu un glissement

idéologique, au niveau du secrétariat national dMD vers l'altermondialisme et le

plaidoyer public, mais il y a eu aussi glissemessv’agricole. Le plaidoyer a alors été tres
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largement orienté vers les questions alimentairesggicoles en lien avec la culture du
délégué général qui est agronome. Or, qui dit ESEjndustrie » (Ancien administrateur
ADM).

Pour toutes ces raisons, la régulation privé eréigéret ESE en particulier n’a plus figurait
dans la ligne prioritaire d’ADM. A l'occasion du morenouvellement de la subvention
européenne, ADM a alors «laché » ESEOnne voulait plus porter ¢a, on était trop en
désaccord politique, et ¢a nous prenait trop depepar rapport a nos activités(shargé du
dossier ESE pour ADM). Dans un contexte de rarg&faades subventions,ika fallu faire
des choix et il a alors été considéré qu'ESE ntépais la priorité, et les 5 salariés ont fait
I'objet d’un licenciement économique(Ancien administrateur d’ADM). L’organigramme
d’ESE a alors contribuait a interrompre l'actiomtamment en ne permettant pas de
conserver le pool dopérationnels L& fait que I'on soit dépendant d’'une des ONG du
collectif était une erreur, parce que lorsque cegitG a voulu sortir, et bien nous aussi on
s’est retrouvé dehors, et, le collectif, lui, ilest retrouvé sans moyens opérationsels

(Ancien salarié).

Fin 2006, la commission plaidoyer d’ADM fait uneoposition en CA pour définitivement
arréter les actions nationales et stratégiquestraudtESE au sein de mouvement ADM. La
décision est validée, faisant suite a celle prisprintemps 2006 de licencier les salariés et de

définitivement renoncer a I'équipe opérationnellESE.

Le collectif s’est recomposé sous une forme asBeei@n septembre 2007. Le bureau de
I'association est composé des organisations foiedatrd’'ESE, sauf ADM qui n'a pas
souhaité étre un membre actif mais qui fait toutrdame partie de I'association. L’activité
proprement dite a été relancée en janvier 2008&rtr m’actions de communication et de
formation aupres des collectifs locaux visant /nathiser le réseau. L’action se poursuit en
2009 autour de la campagne « Giants » sur la gramtabution coordonnée au niveau
européen par la CCC. Elle doit étre I'occasion dider les questions restées en suspens :
Doit-on faire une critique radicale du systeme oatinuer des actions ponctuels sur des cas
précis afin d’améliorer les pratiques ? Quelle pmsi’ESE par rapport aux entreprises ?
Quelle place pour les entreprises dans ESE ? Ddimvinau coalition ? #our nous, la
campagne Giants va étre I'occasion idéale de réfféa la maniére dont on reprend le
dialogue avec la grande distribution, comment oadeésse a elle ? Qu’est-ce qu’on lui

demande # (Nouvelle coordinatrice).
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[l : DISCUSSION ET CONCLUSION

1.1 : une inter-structuration des pobles action, nstruments, projet dans des

processus d’enrichissement vs affaiblissement mutue

En premier lieu, nos résultats mettent au jourides-relations entre les trois p6les action-
instruments -projet de la gouvernance. Ces inlatioes apparaissent le long d’une
trajectoire temporelle dont elles constituent leandes séquences. A chaque séquence les
trois pbles sont présents mais un - ou plusieud&®entre eux est prépondérant. Dans la
premiere phase, c’est l'action qui est centraleesC’autour d’elle que se regroupe une
diversité d’organisations. Le succes de l'actiondigt ces organisations a s’inscrire dans la
durée et a constituer un collectif. Pour ce fatkes travaillent sur les instruments, au travers
de I'élaboration d’un organigramme, et sur le proje travail sur les instruments et le projet
permet au collectif d’accueillir une nouvelle phaksaction. Cette phase d’action contribue a
faconner et a faire évoluer le projet. L'évoluticlu projet a des répercutions sur les
instruments, avec d’'une part 'autonomisation entantée en expertise du pool de salariés, et
d’autre part la création d’un outil. L’évolution gleastruments- via I'organigramme et I'outil -
porte une nouvelle phase d’action. L’'action s’aotoise par rapport aux deux autres poéles.
Les instruments et le projet n’évoluent plus em lvec I'action qui finit & son tour par se
bloquer. Le blocage de l'action interroge le progetfait apparaitre des divergences. La
structure organisationnelle d’ESE ne permet pasédeudre les divergences et I'action est

interrompue entrainant en retour la désagrégatoiodyanigramme et du projet.

Nous montrons ici que les trois poles action-imagnts-projet s’inter-structurent dans un
processus qui peut conduire aussi bien a un esseetrient qu’a un affaiblissement mutuel. A
travers nos résultats nous caractérisons le comespectif des processus enrichissement vs

affaiblissement.

* La phase d’enrichissement est caractérisée par :
- des interactions continuent entre les trois d&es interactions ne relevent pas forcément
de la subordination de I'un des pdles a un autnis sigscrivent dans un échange qui permet

a ces poles de s’inter-structurer et de s’enrichituellement ;

- une action polysémique et plastique a l'origine abllectif multi-acteurs. En effet, le
collectif se crée autour d’une série de campagigsrdon qui visent dans un premier temps
a sensibiliser I'opinion sur les conditions socsalde production des biens de grande
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consommation et a agir en faveur de 'amélioraties conditions de travail au Sud et de la
lutte des inégalités. Si les slogans sont mobdigat I'action qui en résulte est polysémique.

Elle n'arbitre pas entre les deux grands idéawesype la régulation - hard vs soft - qui

consistent soit a mener une action de critiquecedelidu modeéle a travers une attitude
offensive envers les entreprises, soit a engageragation réformiste par le dialogue et la

négociation amenant les entreprises & améliores Ipratigues sans que ne soit remis en
cause le systeme. L’action d’'ESE articule les deelbke dénonce les pratiques au travers des
campagnes d’opinion et elle dialogue pour meneradésns de partenariats. Cette stratégie
« oppose and propose » traduit bien une actiorspoligue qui permet de faire coexister des
points de vue potentiellement hétérogenes.

L’action menée est également plastique. En effistchmpagnes peuvent s’actualiser selon les
collectifs locaux et prendre des formes différergekon les lieux et les partenaires qui les
relaient. En outre, le traitement des appels usggatuit bien la plasticité de I'action puisque
la réponse apportée aux appels urgents n'est pgsute la méme et s'adapte a chaque cas.
Ainsi, si l'organisation au Sud ne souhaite pasa®pagne car la pression qui pése sur les
travailleurs sur place est trop forte, I'action st'gpas lancée. De la méme maniére, si
I'entreprise francaise accepte d’engager une a@ivers ses sous-traitants ou fournisseurs,
I'appel n’est pas non plus rendu public, et le smsésout par le dialogue et la négociation. A
l'inverse, certains appels urgents peuvent doneerd des campagnes de dénonciation trés
virulentes. On a donc une premiere phase au caurdaglelle une action polysémique et
plastique permet de regrouper une diversité d'astetide créer un collectif multi-parties au

travers d’'un enrichissement mutuel des trois paéti®n-projet-instruments.

» La phase d'affaiblissement est caractérisée par :

- une autonomisation d’'un des trois poles - I'actiopar rapport aux deux autres. On ne
retrouve pas, dans la phase d’affaiblissementpdaqlie d’interaction permanente entre les
trois poles leur permettant de s’inter-structurtedes s’enrichir mutuellement. A I'inverse, au

cours de cette phase, l'action s’autonomise et fiar révéler la faiblesse des deux autres
pbles qui sont restés figés et n'ont pas continéauer avec I'action. Le péle projet est

resté figé en grande partie a cause des instruntemisffet, 'organigramme n’a pas permis a
I'action de réinterroger le projet : I'action a ¢tése en charge par le pool d’'opérationnels. lls
I'ont certes menée en accord avec le comité deagin mais ce dernier, face a la montée en
puissance et en expertise des opérationnels, peassparvenu a suivre. Il est largement resté

en retrait. L’autonomisation du pool d’opérationméh pas amené les parties prenantes du
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collectif a réinterroger le projet. Il est restgéfiet de fait, il n’a pas permis a son tour de
réinterroger les instruments. Or, le carnet des)ajai a été pensé par les salariés, n’intégrait
pas dans ses caractéristiques I'hétérogeneitéasisops des parties prenantes permettant au
niveau de I'action de maintenir une stratégie «oggpand propose ». Par exemple, lorsque les
partenariats avec les entreprises étaient a ue steahcé comme dans le cas d’Auchan, on
aurait pu imaginer que la notation prenne davantémgeompte les progres réalisés, plutét que
de prioritairement sanctionner le niveau atteint pentreprise dans sa démarche RSE
Ainsi, l'instrument n’a pas été suffisamment plgsé pour maintenir au niveau de I'action
I'articulation entre campagne de pression et dia¢od 'action n’a donc pas permis d’intégrer
I'nétérogénéité du champ interne et d’envisagentté&e dans le collectif des entreprises
comme cela s’est produit dans certaines MSI télkbscal Trade Union en Grande-Bretagne
ou la Fair Labor Association aux Etats Unis.. Aaulde s’articuler et de se renforcer, les deux

volets - proposition et opposition - de I'actionsat mutuellement affaiblis.

[11.2 : La gouvernance des nouveaux mouvements s@tix ou comment organiser

I'hétérogénceité et gérer les contradictions ?

La mise a jour des séquences d’interaction ensreédés niveaux - le projet, les instruments et
I'action - qui constituent les champs organisat@lesmous permet d’apporter un éclairage
nouveau a la question initialement posée : Commenser les processus décisionnels et les

modes de coordination du travail au sein des nawe@muvements sociaux multi-acteurs ?

Au plan théorique d’abord, les apports de Barleyabert (op. cit.) sont confirmés dans la
mesure ou nous identifions bien au sein du cofleatiti-acteurs que nous étudions une inter-
structuration des trois niveaux identifiés ;. qudrfattion s’autonomise du projet et des
instruments, le collectif s’affaiblit. Nos résukatontribuent toutefois a enrichir le modéle,
puisque les relations que nous identifions ne gpastlinéaires : I'action n’est pas plus une
conséquence directe du projet que le projet ddidiacet les instruments, objets, artefacts
identifiés ne sont pas des objets inertes quinsparteraient » de facon neutre les idées du

projet vers I'action ou les enseignements de karctiers le projet.

3 C’est bien ce constat qui a plus tard conduiskariés & modifier leur outil et & remplacerdenet de note
par un baromeétre permettant d’ insister sur leg@®réalisés davantage que sur les niveaux attdiiatis cette
évolution est arrivée trop tardivement, une foie Haction était bloquée.
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Dans le passage de la premiére séquence a la sesbmtest bien le succés inattendu d’'une
action qui a conduit les acteurs a élaborer unep®lj a se structurer pour une action a plus
long terme, ce n'est pas le contenu de I'actionagdéterminé le contenu de ce projet ou les
formes organisationnelles retenues. Simplements $arsucces de cette action, le projet
n'aurait pas été élaboré, I'organigramme n'aurag pté travaillé. Inversement, un slogan tel
que « 0% discrimination, 100% liberté syndicalee»dit pas positivement ce que doit étre
I'action, il I'oriente tout au plus vers un objdajue tous partagent. La force mobilisatrice du
slogan, du projet, tient justement a sa polysénsiest parce que les tenant d’'une approche
radicale de contestation et de remise en causeatiélsncomme ceux d’'une approche plus
modérée intégrant la collaboration avec les graregignes peuvent mettre un contenu
différent derriere ces mots qu’ils sont réellemmobilisateurs. Quand les entreprises utilisent
le terme « performance », c’est bien le fait quaccm puisse y mettre un contenu différent
qui crée un effet de mobilisation (Bourguignon, @99De méme, dans un collectif multi-
acteurs, la mobilisation sur un axe partagé neifsdgpas nécessairement homogénéité des
comportements. On ne peut alors pas réellemenerpdd découplage (Meyer et Rowan,
1977), puisque l'objectif affiché est bien celui @st poursuivi, mais on peut avancer que ce
qui fait fonctionner I'organisation est le faibleuplage (Weick, 1976) entre les trois plles
qui laisse du jeu (du je) : localement, les act@angvent interpréter la politique du collectif
dans le sens d’'une attitude d’opposition au modeldans celui d’'une attitude de proposition
aux entreprises. Selon les contingences localets, a@si selon leurs propres aspirations et

préférences, ils traduiront le projet en des astidifférentes.

Les apports de la sociologie de I'innovation noeswettent alors de penser les relations entre
projet, instruments et action de facon différerde sein de ces initiatives multipartites, ce qui
est recherché n’est pas l'alignement stratégiqseadeeurs et des sous-organisations, mais la
constitution de réseaux solides articulés autooibjéts frontieres. Ces initiatives sont en effet
constituées d'acteurs et de groupes d’acteurs @laborent sans étre similaires entre eux.
Leur réussite pendant un temps montre que le censariest pas nécessaire pour collaborer,
et leur échec que pour que cette situation peutuper, il convient cependant de construire
des lieux, des objets, des personnes, qui constitiess points de rencontre. C’est ce que la
sociologie de la traduction appelle des « objetmtiéres » (Star et Griesemer, 1989,
Fujimura, 1992, Vissac-Charles et Latour, 1996) instruments, les artefacts, passent alors

d’un statut de simples « véhicules » des instihgjales systemes de pensée (Scott, 2008) a

des actants qui prennent toute leur part dansuatstation d’'un réseau. Autour de ces objets-
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frontieres, des décisions se prennent, des actemaenent. Le « carnet de notes » de notre
étude de cas aurait pu jouer ce role.

Construire I'organisation autour de slogans modiésrs et d’objets qui servent de points de
rencontre permet alors d'organiser la diversitégtlgue de rechercher ’homogénéité. Les
décisions des dirigeants et coordinateurs peuverd assumer les paradoxes qui traversent
les organisations gu'ils dirigent (Perret et Jomsdy 2003) plutdt que de chercher a trancher
des questions qui n'ont pas de réponses uniquesstd a organiser I'action de fagcon a donner
aux opeérationnels les points de repére nécesspoes alléger la charge des injonctions
paradoxales qui pourraient en découler — par exerapl créant différents départements
correspondant a différentes conceptions de l'act@infaiblement couplés entre eux. La
décision ne consiste alors pas a trancher dessétzas a organiser la pluralité des réponses a

une méme problématique.
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ANNEXES : Tableau 1 Descriptif des entretiens

Acteurs

Nombre d’entretiens

Coordinatrice actuelle ESE

Présidente d’'ESE

Chargé du dossier ESE pour Léo Lagrange Consomrsateu
Chargé du dossier ESE pour Peuples Solidaires

Chargé du dossier ESE pour le Comité Catholiquéreda Faim
Chargé du dossier ESE pour Artisans du Monde

Chargé du dossier ESE pour la CFDT

Fédération Cuir textile CFDT

Ancien salarié ESE chargé des relations entreprises
Ancien coordinateur d'ESE

Responsables des groupes locaux ESE

Responsable de I'Initiative Clause Sociale

Responsable des achats publics Cités Unies France

Experts du monde des ONG

Total

26
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