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Introduction 

    
      Nadine Tournois, Philippe Very 
    

    
      
        Le nuage de Seveso contenant de la dioxine, le naufrage de l’Amoco Cadix avec 220 000 tonnes de pétrole déversées sur 400 km de côtes et 10 000 oiseaux morts, la zone du Love Canal interdite depuis que 21 000 tonnes de produits toxiques ont été déversées par Hooker Chemical, les accidents nucléaires de Three Mile Island ou de Tchernobyl dont on mesure toujours difficilement les conséquences humaines, matérielles et sanitaires, l’explosion de l’usine de pesticides de Bhopal dégageant 40 tonnes d’isocyanate de méthyle avec un bilan de 20 000 à 25 000 décès, les multiples marées noires (Exxon en Alaska, Prestige en Espagne…) ne sont que quelques exemples de catastrophes écologiques auxquelles l’homme est confronté depuis maintenant une cinquantaine d’années. À cela est venue s’ajouter une vague de pandémies mondiales, qui a amené les hommes, les organisations, les infrastructures à s’adapter à de nouveaux contextes déshumanisés et qui entraînent des prises de conscience « nouvelles » et un sentiment d’incertitude, d’insécurité, de risque perçu fort en termes d’avenir de notre planète pour les générations futures. 

        Parallèlement à cela même si les conflits internationaux semblent être aujourd’hui évités par les grandes puissances internationales, de multiples conflits « locaux » existent et se développent. Il suffit de penser au Moyen-Orient avec la Palestine et Israël, à l’Ukraine et la Russie, à l’Arménie et l’Azerbaïdjan, au Kirghizistan et Tadjikistan, au continent africain (Éthiopie par ex.)… avec un ensemble d’incidences de tous ordres et notamment à nouveau un sentiment de risque fort pour le futur. Lequel sentiment est accentué par les appels répétés de diverses grandes puissances à un certain isolationnisme, censé ramener la puissance des dites puissances à l’instar de ce qu’elles furent au xixe siècle. Les États-Unis de Trump ou la Grande-Bretagne en sont des exemples, alors que nous sommes aujourd’hui dans un monde d’Internet et du réchauffement climatique qui sont d’une part une négation de l’isolationnisme et d’autre part la participation obligée à une problématique ne connaissant pas de frontières géographiques ! D’autres puissances sont également dans cette même logique, par exemple Poutine et son rêve de recréation du vieil empire tsariste, ou même les Chinois, du moins leurs élites qui redécouvrent leur culture ancestrale et l’intègrent à leur philosophie moderne, voire aimeraient l’y substituer. 

        Bref autant de rêves/chimères ancrés sur des contes nationalistes ou religieux qui vont contre la globalisation, et qui risquent de diviser le monde. C’est d’ailleurs ce risque qu’avait pointé du doigt Barack Obama à l’ONU en 2016, en mettant en garde contre un monde profondément divisé, et en définitive en conflit, suivant des lignes de partage séculaires – nationales, tribales, raciales ou religieuses. 

        Par ailleurs, si voilà presque 30 ans, Jeremy Rifkin nous alertait sur La fin de travail, et s’il ne fut pas pris réellement au sérieux à l’époque, aujourd’hui les choses se précisent. Il ne se passe pas un jour sans que des constats alarmants soient faits. Bien sûr, de tout temps l’évolution technologique (ou technique) a fait craindre le pire en termes de taux de chômage, et les chiffres ont démontré combien ces évolutions avaient permis de créer de nouveaux emplois. Cependant aujourd’hui le problème est un peu différent, dans la mesure où si les travailleurs non-qualifiés ont historiquement trouvé d’autres emplois sous-qualifiés en nombre, à l’avenir nous risquons d’avoir un double mouvement de sous-qualification/surqualification laissant sur le bord du chemin de nombreux individus. Ceci est d’autant plus vrai que l’on ignore aujourd’hui quelles seront les compétences que les entreprises rechercheront en 2050… donc les études doivent également évoluer sans doute vers d’autres approches (pour lesquelles nous n’avons pas aujourd’hui les formateurs). Nous sommes confrontés à une véritable disruption technologique. Les inventions de technologies de rupture se multiplient à une vitesse accélérée. Les choses se sont précipitées depuis une dizaine d’années avec le développement accéléré de l’IA lui-même basé sur le développement de bases de données d’une ampleur jamais atteinte. L’évolution des technologies et des biotechnologies laissent le monde dans un état d’anxiété latent et provoque l’émergence de la nécessité absolue de repenser les priorités et plus généralement l’organisation de la Société, de/des entreprise(s), du travail, de l’enseignement (notamment Enseignement Supérieur), voire de faire émerger un discours/une philosophie dépassant les traditionnels conflits libéralisme/marxisme. 

        En effet, la combinaison de l’évolution écologique du monde et de la disruption technologique déstabilise les grands équilibres, y compris philosophiques. Le développement économique comme visée unique semble dépassé, les anciens poncifs ne fonctionnent plus, mais pour autant leurs substituts ne se font pas jour. C’est bien dans ce sens que nous alerte Y.N. Harari (2018) : nous sommes au moment nihiliste de désillusion et de colère, où les gens ont perdu la foi dans les anciens récits sans en embrasser un nouveau. 

        Dans le même temps, dans un autre registre, les recherches faites par Stephen Porges, et le développement de sa théorie polyvagale, qui souligne le rôle central du système nerveux dans la régulation de l’affect, des émotions et du comportement nous amène à considérer l’homme comme « un », comme étant le siège d’une seule entité corps-esprit, avec un continuum d’action-réaction reliant son monde intérieur et son monde extérieur. En clair, chacun n’existe qu’en relation avec son monde. Ce que l’homme pense et/ou ressent est le résultat d’une multitude d’interactions entre son environnement et lui-même, et c’est grâce aux difficultés rencontrées par l’homme pour survivre face aux pressions évolutives que se sont développées de véritables structures cérébrales sentinelles particulières, capables de détecter le risque environnemental (social ou physique). Nous sommes donc tous en quête fondamentalement de sécurité, et c’est donc l’évolution de notre système nerveux qui nous permet de nous adapter, et qui en somme dicte notre comportement. Selon S. Porges, cette gestion des interactions sociales est possible grâce à ce qu’il appelle le frein vagal, qui nous permet de contrer la fuite face au risque et d’être ouvert aux autres. Pour développer des relations réussies, les êtres humains doivent substituer leurs réactions de défense par des réactions d’engagement, de développement des relations d’attachement et de liens sociaux durables. L’être humain possède des systèmes neurocomportementaux adaptatifs à la fois pour les comportements prosociaux et pour les comportements défensifs. 

        Fondamentalement l’homme serait donc un être cherchant à s’adapter à son environnement, ses systèmes neurocomportementaux étant petit à petit façonnés de façon à mieux percevoir les risques issus de son environnement et à s’en protéger. Plutôt que de parler de comportements normaux ou pas, il s’agit de penser à des comportements adaptés ou non. Sommes-nous capables de résilience ou pas ? Que nous apprend la recherche en management international sur cette question ? 

        C’est donc ce sens et en considérant les grandes tendances de l’évolution de notre environnement, que cet ouvrage a été conçu. Ceci nous semble d’autant plus important qu’en situation de crise (aujourd’hui multiples) l’homme a plutôt tendance à suivre ses émotions ou ses instincts que ses vues philosophiques. Donc, non seulement la question de la résilience mais également le problème éthique dans ces processus seront abordés. 

        Pour répondre à ces questions, l’ouvrage est organisé en 4 grandes parties. La première partie est centrée sur la résilience et s’attache à préciser et analyser les comportements résilients observables dans de nombreuses organisations dans le monde entier suite aux nombreuses crises notamment sanitaires. La seconde partie s’organise autour des problèmes relatifs à la nécessaire évolution de l’enseignement supérieur au niveau planétaire, évolution qui est étudiée sous divers angles. Dans la volonté de démontrer l’inévitable dimension internationale de toutes ces recherches, divers exemples sont développés dans la troisième partie intitulée : différentes zones géographiques, différentes expériences, une même problématique. Enfin, dans la quatrième partie, quelques défis éthiques dans un monde en mutation sont analysés. 

        La diversité des recherches présentées montre l’importance du sujet : la résilience des individus et des organisations, tout comme les comportements éthiques, sont nécessaires pour traverser les périodes troublées de ce xxie siècle. 

        Références 

        Harari Y.-N., 21 leçons pour le xxie siècle, Paris, Albin Michel (2021). 

        Porges S., La Théorie polyvagale : fondements neurophysiologiques, Paris, Éd. EDP Sciences (2021). 

        Rifkin J., La fin du travail, Paris, La Découverte, (1997). 

      

    

  

  
    
      
      
Partie 1 : La résilience dans le contexte international 

      
        
          La partie 1 est centrée sur la résilience, analysée à deux niveaux. 

          Tout d’abord, les deux premiers chapitres sont centrés sur la résilience organisationnelle. Le premier fait référence à la résilience organisationnelle dont a fait preuve la plus grande coopérative au monde qui a su passer d’un développement local exigu à une envergure internationale de premier ordre grâce à cette stratégie (Hervé Grellier Bidalun et Jean-François Chanlat). Le second s’intéresse à la relation entre l’innovation et la facilitation d’internationalisation pour les entreprises innovantes et met en évidence le besoin d’acteurs intermédiaires que sont les microfondations pour confirmer la relation innovation-internationalisation (Hela Chebbi et al.). 

          Les deux chapitres suivants sont consacrés à la résilience des individus. Dans le chapitre 3 est présenté le cas d’une acculturation alimentaire vécue par des expatriés en période de crise Covid, mettant ainsi en évidence des changements importants dans leur comportement alimentaire (Raficka Hellal Guendouzi). Dans le chapitre 4, le cas des étudiants est retenu, ces derniers ayant fait face à une réelle anxiété à la suite de la pandémie Covid-19. L’étude montre la nécessité de faire évoluer les contenus voire le concept de formation pour leur permettre d’être employables dans le futur (Yvette Njan-Essounga).

        

      

      
      
      
      
    

  
    
        
        
Chapitre 1 : L’identité coopérative comme résilience organisationnelle dans un contexte socio-économique difficile : le cas du Groupe Mondragon 

        
          Hervé Grellier-Bidalun et Jean-François Chanlat 
        

        
          
            « Chacun est libre de regarder l’histoire à sa façon, puisque l’histoire n’est que la réflexion du présent sur le passé, et voilà pourquoi elle est toujours à refaire ». Gustave Flaubert (1864). 

            Introduction 

            Il semble aujourd’hui que dès que l’on aborde le cas d’une organisation coopérative, l’identité qui lui est attribuée est ou doit être celle proposée par l’Association Coopérative Internationale (ACI). Dans le cadre du 11e colloque d’Atlas-AFMI, qui s’est tenu à Nice en mai 2022, nous avons présenté notre réflexion sur un des plus grands groupes coopératifs industriels du monde, le Groupe Mondragon (World Cooperative Monitor, 2021), qui se trouve dans la communauté autonome du Pays basque, en Espagne. Nous allons montrer comment le modèle coopératif mis en place historiquement a été la forme organisationnelle qui a exprimé le mieux la capacité de résilience de certains acteurs basques face aux nécessités socio-économiques et politiques qu’ils et elles affrontaient au cours du xxe et de ce début de xxie siècle. En partant de l’idée que les organisations résilientes se caractérisent par leur habilité à s’adapter aux changements sociaux (Chanlat, 1990, 2022; Chanlat et al., 2016), nous présenterons la genèse du Groupe Mondragon à travers son identité organisationnelle (Albert et Whetten, 1985; Larçon et Reitter, 1979) et les métamorphoses qu’il a connues au cours de son histoire (Grellier Bidalun, 2017) ; l’histoire du Groupe Mondragon s’étendant sur plus de 6 décennies permet en effet de comprendre la formation, l’évolution et la légitimation de son identité organisationnelle et sa résilience aux évènements rencontrés (Suddaby et al., 2013; Suddaby et Foster, 2017). L’identité organisationnelle est donc analysée ici comme un concept dynamique (Hsu et Elsbach, 2013) ou encore un processus permanent (Gioia et al., 2013; Glynn, 2008; Hussenot, 2016; Stensaker, 2004). 

            Pour ce faire, notre réflexion part d’une étude longitudinale menée par l’un des deux auteurs, lequel s’est immergé, pendant plus d’une douzaine d’années, au sein du Groupe Mondragon (Grellier Bidalun, 2017), et d’une analyse des discours identitaires et des pratiques des acteurs de ce groupe coopératif au cours de cette période (Giroux, 2002; Grellier Bidalun, 2017; Lewis, 2000). Notre approche longitudinale s’inspire de Fernand Braudel (Braudel, 1969, 1979, 1987) qui a l’avantage de rappeler l’importance de situer tout fait social étudié dans le milieu où il se produit (Bucheli et Wadhwani, 2014), et à laquelle le second auteur de cet article a puisé depuis plus de 30 ans pour élaborer sa perspective anthropologique appliquée aux organisations (Chanlat, 1990, 2022). 

            L’histoire, qu’elle soit générale et/ou organisationnelle, est en effet une dimension importante qui contribue au débat sur les caractéristiques (centrales, distinctives et permanentes) d’une organisation (Albert et Whetten, 1985; Larçon et Reitter, 1979; Selznick, 1957; Whetten, 2006), et donc sur le changement ou non de l’identité organisationnelle (Suddaby et Foster, 2017). Cette identité organisationnelle s’exprime à travers le récit narratif ou le discours officiel (Giroux, 2002; Suddaby et Greenwood, 2005), dont l’objectif est de provoquer un sentiment de continuité organisationnelle afin de donner du sens à l’action collective. Au travers de l’identité organisationnelle, l’histoire de l’organisation se retrouve ainsi au centre de la stratégie et du processus de formulation stratégique (de Vaujany et al., 2016; Larçon et Reitter, 1979; Lerpold et al., 2007; Schultz et al., 2013) et permet ainsi de rendre compte des formes organisées de résilience qu’une organisation développe face aux épreuves qu’elle rencontre (Bégin et Chabaud, 2010; Jamin et Chanlat, 2021; Pinheiro et al., 2022). Dans ce chapitre, nous avons privilégié, deux de ces moments : la métamorphose progressive de l’identité organisationnelle du Groupe Mondragon (GM) qui l’a conduit en 2007 à l’élaboration de son premier modèle de gestion corporatif, la fermeture d’une de ses entreprises coopératives emblématique, Fagor Électroménager. 

          

          
            
1.  La genèse de Mondragon 

            Si l’Alliance Coopérative Internationale a établi que l’identité d’une organisation coopérative doit respecter les sept principes de Rochdale (Böök, 1992), le prêtre, fondateur historique et leader charismatique du Groupe Mondragon, José María Arizmendiarrieta, a clairement indiqué que son projet se démarquait de ces principes (Azurmendi, 1992). Dans son cas, une des sources principales se retrouve dans le personnalisme chrétien français, tel qu’il s’exprimait à l’époque de son émergence chez Jacques Maritain (1939) et Emmanuel Mounier (1950), deux philosophes catholiques, hantés par la communauté et le bien commun. Les idées de José María Arizmendiarrieta se greffent par ailleurs à une société et à un contexte historique qui mettent en avant une narration identitaire tournée vers l’action, l’homo faber de la Péninsule ibérique, et à des dynamiques de coopération enchâssées dans la vie quotidienne de certaines vallées basques depuis l’Antiquité (Azpiazu, 2002; Caro Baroja, 1971). 

            Le Groupe Mondragon n’est donc pas dans une filiation directe avec la définition de la coopérative historique héritée de l’expérience de Rochdale ; les ressorts anthropologiques ayant participé à la structuration de cette aventure coopérative singulière, étant en effet multiples : un espace social singulier, un éthos chrétien, un imaginaire sociétal propre, un récit identitaire spécifique, et une sécularisation de la société. 

            
              
1.1.  Un détour par l’espace social 

              La société et le contexte historique particuliers dans lequel surgit l’expérience de Mondragon ont une longue histoire qui remonte à l’Antiquité, et à ce que l’historien, Strabon, dénomma Saltus Vasconum pour désigner les zones géographiques de repli des Basques. En Espagne, lors des guerres carlistes du xixe siècle, c’est en effet dans ce Saltus Vasconum que les partisans carlistes, favorables au maintien des structures et coutumes territoriales ancestrales, les Fors ou Fueros, tireront leur force. Au cours du xxe siècle, c’est également là où l’on retrouve la proportion la plus élevée de Basques ayant gardé l’usage de la langue basque. Après la chute du régime franquiste, c’est de nouveau encore dans cette région que les différentes manifestations du nationalisme basque vont connaître le plus de succès et que la majorité des coopératives du réseau Mondragon vont voir le jour. 

              Pour l’historien, Julio Caro Baroja (1974), dès le xiie siècle, les Basques apparaissent dans le concert des peuples occidentaux avec une personnalité très marquée : « Le Basque, peut-être de par sa nature vigoureuse, l’étroitesse de son territoire et d’autres facteurs, est et doit être, un homme d’action : l’homo faber de la Péninsule » (Caro Baroja, 1974, p. 108). Les travaux de José Antonio Azpiazu (1999, 2002), historien et anthropologue spécialiste du xvie siècle, nous permettent de comprendre les phénomènes de proto-industrialisation et une activité coopérative à l’œuvre dans la vallée de l’Alto Deba ou de Mondragon dès cette époque qui préfigurent ce que l’on va observer au xxe siècle. Azpiazu souligne aussi l’importance de l’éducation au Pays basque, en prenant comme exemple, la fondation de l’Université Sancti Spiritus d’Oñati (1542-1901) par l’archevêque Rodrigo Mercado de Zuazola dont le but était de former des spécialistes en droit, en comptabilité, etc., pour tout le Pays basque (Azpiazu, 1998). 

            

            
              
1.2.  Un éthos chrétien 

              En ce qui concerne l’influence déterminante du catholicisme, notamment celle des Jésuites1 sur la culture du travail et de son éthique au Pays basque, Julio Caro Baroja (1971), suivi par d’autres historiens (Azaola, 1997; Rodríguez Martínez, 2002) montre bien comment le soutien spirituel des Jésuites à la bourgeoisie émergente au tournant du xviie siècle, a introduit une forme d’action entrepreneuriale et une culture du travail similaire dans sa manifestation et ses résultats à l’éthique protestante mise en évidence par Max Weber. Si, pour Charles Gide (1928), cet humanisme jésuite s’est exprimé dans les républiques jésuites du Paraguay, il ne fait aucun doute que sa présence est aussi observable dans l’humanisme coopératif de Mondragon (Grellier Bidalun, 2017). 

            

            
              
1.3.  Un imaginaire sociétal propre 

              Selon les historiens, l’imaginaire sociétal basque a commencé à s’ébaucher au xvie siècle, à se structurer entre le xviie siècle et le xixe siècle et à perdurer jusqu’au milieu du xxe siècle. D’aucuns présentent la morale des Basques comme faisant partie d’un phénomène éthico-politico-religieux plus vaste et une conséquence directe des stratégies propagatrices et du vif endoctrinement que l’Église catholique met en place après le Concile de Trente suite au développement de la Réforme protestante. C’est ce qui se produit au Pays basque, notamment à partir du début du xixe siècle, où les discours mettant en avant la foi vive des Basques comme une caractéristique de leur identité, deviennent dominants. 

              L’idée selon laquelle ils sont plus religieux et plus pieux que dans les pays voisins va se renforcer au cours du xxe siècle, et se conjuguera à d’autres caractéristiques différenciatrices, à savoir la langue basque ou euskara, et les Fors ou Fueros traditionnels pour établir les caractères de l’identité basque (Altuna Lizaso, 2003; Molina Aparicio, 2011). 

            

            
              
1.4.  La création d’un récit identitaire : « le basque croyant » 

              Tous les discours et toutes les pratiques qui sont destinés à créer une identité collective doivent formuler un récit d’un « nous collectif », qui va permettre de représenter une communauté particulière, regrouper et adapter son histoire et les caractéristiques qui les distinguent d’autres groupes, en situant tous ces éléments au sein d’une trame narrative qui produit du sens pour l’action collective. 

              Au Pays basque, comme partout ailleurs, le style rhétorique le plus efficace pour constituer une identité collective a mis en avant l’originalité, le naturel, la singularité, l’ancienneté et ou la foi. Cette identité collective est venue légitimer une manière de vivre. En étant dirigée vers l’action, toute identité fournit des éléments pour se comporter d’une manière ou d’une autre. Dans le cas basque, l’intégration d’us et coutumes, d’un éthos (un ensemble de valeurs) à la narration identitaire, a permis d’identifier le « bon basque » (euskaldun ona), à travers l’usage de l’expression « Basque croyant » qui connaîtra sa plus grande expansion lors des deux premières décennies du xxe siècle. 

              Tous les historiens s’accordent en effet pour affirmer que l’Église catholique a eu plus d’influence au Pays basque que dans les contrées voisines. Ils indiquent que, du xviiie jusqu’au dernier tiers du xxe siècle, les données statistiques permettent de parler du Pays basque péninsulaire comme d’un pays de « prêtres ou apaiz herria » ; le nombre de religieux étant le double de ce qu’on peut observer dans le reste de la péninsule ibérique (Altuna Lizaso, 2003). 

            

            
              
1.5.  La sécularisation progressive de la société 

              Au cours du xxe siècle, on observe dans une partie de la population une transformation : le salut par la religion est remplacé peu à peu par le salut par le peuple. Conformément aux analyses de Altuna Lizaso (2003), Ozouf (1989) et Bacot (2016), le sens de la sacralité se déplace ainsi de l’Église vers la Patrie, un chemin qui va être particulièrement emprunté par les mouvements politiques nationalistes en général et la gauche patriotique basque, en particulier (Itçaina, 2015). 

              La transition démocratique que connaît l’Espagne, se signale en effet au Pays basque par la montée du nationalisme basque et par la centralité du conflit nationalitaire comme nouveau principe organisateur du politique. Comme le souligne Molina Aparicio à propos de Fagor, une des composantes du Groupe Mondragon : « À cette époque… les principes coopératifs enracinés dans les idéaux chrétiens et ouvriers n’étaient plus communément admis dans la société. À la fin des années 1980, le milieu coopératif s’était tellement sécularisé que l’univers moral qui définissait auparavant les travailleurs associés nécessitait une description de plus en plus explicite dans le cadre de la réglementation de l’identité coopérative… Désormais, les quatre principes doubles définissant Fagor sont « le travail et la solidarité », « la démocratie et l’autogestion », « la propriété et le capital », « l’éducation et le développement coopératif » » (Molina Aparicio, 2012a, p. 955). Cette évolution a permis à des coopérateurs convaincus par le potentiel de la démocratie industrielle mais inspirés de sources idéologiques différentes, de continuer à travailler ensemble (Gartzia, 2018). 

            

            
              
1.6.  Des dynamiques de coopération enchâssées dans la vie quotidienne 

              Le territoire basque, qu’il soit cis- ou transpyrénéen (Lagarde, 2003), est riche en dynamiques sociales de coopération, l’orographie du Saltus Vasconum participe certainement à la production et/au maintien de certaines d’entre elles, encore plus qu’ailleurs. Plusieurs auteurs aiment à souligner le maintien du travail de voisinage (Azurmendi, 1992; Mitxeltorena, 2011), sous des formes originales. Les droit privé et public basques (Juaristi Larriñaga, 2001; Lafourcade, 1983) organisant la gestion souvent communautaire de certains biens comme la maison basque (etxea ou caserio) et sa transmission en fonction du droit d’aînesse (Todd, 1984), le moulin, le cayolar (maison de berger), la société gastronomique, etc., lesquelles ont toutes leur singularité. La gestion de ces espaces et de ces biens combinant intérêt individuel et intérêt collectif ; la quasi-absence de ressources naturelles ayant conduit à privilégier le collectif à l’individuel, à gérer des biens communs à travers la propriété collective, voire à privilégier le travail au capital (Olson, 1965; Ostrom, 1990). 

              L’existence et l’organisation de la cuadrilla, trop souvent oubliées dans les analyses (Grellier Bidalun, 2017; Jaureguiberry, 1983), sont, quant à elles, tout à fait originales. Selon le Centre d’études sur l’identité collective (CEIC/IKI, 2005), on comprend traditionnellement au Pays basque, par cuadrilla, un grand groupe de personnes constitué selon diverses affinités (âge, sexe, voisinage ou scolarisation commune). Selon Jésus Arpal Poblador, « les cuadrillas et les sociedades… permettent une classification fortement identifiable et intégrable par les sujets intégrant la collectivité concernée : elles donnent une “personnalité” au collectif ; elles présentent la société comme une communauté » (Arpal Poblador, 1985, p. 152-153). À qui pourrait en douter, ces archétypes sont porteurs de sens et des vecteurs d’action organisationnelle (Heiberg, 1989). Lors d’une visite du Groupe Mondragon que l’un d’entre nous a effectué au début des années 2000, un responsable technique de la planification stratégique de la corporation n’a pas hésité à présenter aux élèves d’un Mastère de Mondragon Unibertsitatea, le fonctionnement du Groupe ainsi : « Vous savez, MCC, ce n’est rien de plus qu’une… sociedad. » Lors de l’implantation en Chine du Groupe Mondragon, la construction d’un siège social, au sein du polygone industriel de Kunshan en 2007, a pris la forme d’une maison basque, en est une autre illustration (Grellier Bidalun, 2017). 

              Enfin, il faut rappeler que le territoire basque n’était pas étranger aux expériences coopératives avant l’arrivée du mouvement coopératif de Mondragon. Au cours de la période 1884-1936, un mouvement coopératif significatif y a existé avec plus de 671 coopératives recensées durant cette période, et regroupant déjà différents types de coopératives (Arrieta Alberdi et al., 1998). 

              Avant la guerre civile, pour le nationalisme basque, le mouvement coopératif constitue donc un élément essentiel de son projet de construction nationale, la politique socio-économique défendue par le PNV (parti nationaliste basque) n’étant pas encore bien développée, elle se résume alors à la recherche d’une troisième voie entre le capitalisme et le socialisme, basée sur la doctrine sociale de l’Église au sein d’une nation basque indépendante. Pour de nombreux historiens, le PNV est le parangon du parti « communauté », qui a su articuler adéquatement presque toutes les composantes anthropologiques présentées précédemment (Molina Aparicio, 2011; Pérez Agote, 2008). C’est d’ailleurs le syndicat Eusko Langileen Alkartasuna/Solidaridad Trabajadores Vascos (ELA/STV) proche du PNV, qui a poussé lors de son congrès de 1933, à la structuration de fédérations coopératives sur tout le territoire basque et dans tous les secteurs d’activité possibles, selon l’idée défendue par Charles Gide (Arrieta Alberdi et al., 1998). 

            

            
              
1.7.  Du coopératisme, de la question des minorités et de leur survivance 

              Il est intéressant de souligner que certaines des expériences coopératives les plus emblématiques dans le monde se retrouvent dans des territoires où sont présentes des minorités. À un moment de leur histoire, ces communautés ont senti que leur survivance pouvait être en jeu et elles se sont appuyées sur le modèle coopératif. C’est le cas du Québec, de l’État d’Israël, ou encore bien sûr du Pays basque. 

              La préoccupation pour la survivance du peuple basque, en tant que communauté, est clairement exprimée dès la fin du xixe siècle. Pour le Pays basque français, Élisée Reclus écrit en 1867 un article « Les Basques, un peuple qui s’en va ». Selon Kepa Altonaga (2006, p. 7), si le Pays basque a été un des foyers les plus importants d’émigration européenne, au cours des cinq derniers siècles, ce n’est qu’au cours du xixe siècle que le flux des émigrés basques est devenu une véritable hémorragie. Rappelons que c’est en effet en 1895 que Sabino Arana fonde le parti nationaliste basque (PNV), créé en partie pour faire face à cette problématique de la survivance basque dans la péninsule ibérique. Si la période préalable à la guerre civile a connu un mouvement de renaissance culturelle basque, cette même guerre civile en marquera un brutal arrêt. Curieusement, c’est pourtant durant la période la plus dure du franquisme, des années 1950 à 1960, que l’on observe, d’une part, sur le plan économique, la création des premières coopératives, Ulgor en 1956, et d’autre part, sur le plan culturel, une série d’évènements qui vont contribuer à la création d’une nouvelle prise de conscience et au développement d’une littérature basque plus engagée (Aulestia, 2008). Unanue et Intxausti (2002) soulignent que c’est vers le milieu des années 1960 que se structure le mouvement des écoles en langue basque, les ikastolas, selon le système de l’immersion linguistique. En l’absence d’institutions officielles et en constatant l’incapacité d’autres organisations culturelles à le faire, c’est au sein de la Caja Laboral, la banque de Mondragon, que l’on décide de répondre à certaines demandes sociales de plus en plus présentes, et donc d’aider les ikastolas lors de leur création et ce pendant leurs premières années, et de leur conseiller d’adopter la forme juridique de la coopérative d’enseignement (Arrien, 1993). 

              Selon Pérez-Agote (2008), dans le cas basque cette culture nationaliste dissidente sous le franquisme, est relativement unifiée. Cette sous-culture religieuse et nationaliste oppositionnelle que l’on a pu observer ailleurs, peut s’appliquer totalement au cas basque. Dès lors, on peut se demander si, au-delà des propres intentions de José María Arizmendiarrieta, le mouvement coopératif de Mondragon n’a pas été l’objet de velléités nationalistes non révélées. C’est ce que croient de nombreux courants nationalistes espagnols qui prétendent voir dans Mondragon le joyau du nationalisme basque. Il est vrai que d’autres expériences coopératives ont pu être aussi l’enjeu de dimensions politiques nationalistes à l’instar du Québec (Angers, 1974, 1976; Malo, 2006; Thériault, 1999; Tremblay, 1975), ou des premières années de l’État d’Israël (Davidi, 2007; Desroche, 1960; Gide, 1928; Sternhell, 2005). 

            

            
              
1.8.  Le leadership charismatique d’Arizmendiarrieta 

              Si l’on vient de rappeler un certain nombre d’éléments qui ont joué un rôle dans la création du Groupe Mondragon, ce dernier est aussi irrémédiablement lié à la personne d’Arizmendiarrieta, son fondateur, et à son leadership charismatique. Il est la véritable âme du Groupe. S’il est vrai qu’il était proche du PNV avant la guerre civile, il reste quasiment muet sur ses orientations nationalistes ou ses opinions politiques pendant tout le régime franquiste. Dans la biographie d’Arizmendiarrieta, écrite par José Tellechea Idigoras (2005), il est présenté comme « toujours prêtre, prêtre en tout, seulement prêtre ». Il faut avouer qu’il n’est pas facile de trancher même si on trouve des phrases ambiguës telles que la citation en basque d’Arizmendiarrieta, en page 11 du livre d’Azurmendi (1992) : « Geuk, geuretik eta geurez, jaso beharko dugu Euskal Herri maitea », c’est-à-dire « Par nous-mêmes et de nous-mêmes, nous devrons construire notre Pays basque bien aimé ». 

              Le lecteur aura bien remarqué que, dans la première partie de ce chapitre, les principes de l’Alliance Coopérative Internationale (ACI) brillent par leur absence alors que l’on retrouve bien présente la doctrine sociale de l’Église (Gaminde Egia, 2017), et de nombreux autres aspects propres à l’histoire de la société basque ; ce qui nous amène à aborder maintenant la question des métamorphoses qu’a connues l’identité du groupe au cours de ces dernières décennies. 

            

          

          
            
2.  Les métamorphoses de l’identité organisationnelle : déconstruction et reconstruction 

            L’anthropologie élargie qui nous inspire, accorde beaucoup d’importance à l’histoire en général et à celle des organisations en particulier (Chanlat, 1990, 2022). Ce faisant, elle permet d’apporter un éclairage nouveau sur le rôle de l’histoire dans l’identité organisationnelle, et de voir comment elle rejoint un certain nombre de travaux à ce sujet (Brunninge, 2009; Hatch et Schultz, 2017; Oertel et Thommes, 2015; Suddaby et Foster, 2017). Enfin, elle nous permet de procéder à la déconstruction (Boje, 2001) du discours produit par le Groupe Mondragon sur son identité organisationnelle, d’observer les dynamiques qui ont permis sa reconstruction (Zundel et al., 2016 et de voir le rôle que certaines difficultés ont joué dans sa capacité de résilience (Bégin et Chabaud, 2010 ; Geschwind et al., 2022 ; Jamin et Chanlat, 2021). 

            
              
2.1.  Identité organisationnelle et histoire : un bref rappel 

              Dès 1957, Philip Selznick rappelait l’importance du lien entre identité organisationnelle et histoire en ces termes : « Dans la mesure où elles sont des communautés naturelles, les organisations ont une histoire ; et cette histoire est composée de modes perceptibles et répétitifs de réponse aux pressions internes et externes. Lorsque ces réponses se cristallisent dans des modèles définis, une structure sociale apparaît. Plus sa structure sociale sera développée, plus l’organisation sera estimée pour elle-même, non pas comme un outil, mais comme un accomplissement institutionnel d’unité et d’aspiration collectives » (1957, p. 16). Dès lors, la continuité d’une identité organisationnelle peut être définie comme la capacité qu’ont les membres d’une organisation à produire du sens autour de l’évolution de leur organisation et d’en établir la continuité historique. Ce faisant, ses membres cherchent activement à la conserver et donc à maintenir leurs perceptions identitaires afin de préserver à la fois leurs identités collectives et individuelles (Brown et Starkey, 2000; Dutton et al., 1994; Dutton et Dukerich, 1991). À l’instar des individus, cette continuité est établie et soutenue le plus souvent de manière narrative (Ricœur, 1990). Dans le cas des organisations, cette narration peut être repérée dans les lettres aux actionnaires, les publicités, les pratiques de recrutement, les projets d’entreprise, le rapport annuel et les discours des acteurs (Cheney, 1999; Cheney et al., 2014). Le récit de l’identité de l’organisation permet à ses membres « de dessiner une cohérence entre le passé et le présent et d’établir une direction pour le futur » (Kimberly, 1987, p. 233). Mais, cette cohérence identitaire est toujours subjective et étroitement liée à la perception des membres de l’organisation concernée. En effet, le passé n’est jamais fixe, immuable, invariable comme le croît un certain sens commun, mais doit être vu comme le flux d’un présent, perpétuellement changeant. Voyons donc comment l’identité de Mondragon a évolué en fonction des événements. 

            

            
              
2.2.  Des principes coopératifs de l’ACI au premier modèle de gestion corporatif (MCG) « made in Mondragon » 

              Notre première partie a cherché à apporter un éclairage essentiel pour comprendre le contexte socioculturel et historique qui a nourri l’imaginaire sociétal basque depuis le xixe siècle et ce, jusqu’à la fin des années 1960 et 1970. Or, depuis les deux dernières décennies, nous avons vu que l’éthos chrétien « Euskaldun Fededun » s’est retrouvé de plus en plus en concurrence directe avec la montée de la sécularisation de la société, une plus grande présence des courants de pensée socialistes et communistes, notamment au sein des courants nationalistes. 

              À partir de la seconde moitié des années 1970, de nombreux évènements vont entraîner des conséquences pour le groupe. Franco meurt en novembre 1975, Arizmendiarrieta décède en 1976, et le PNV devient areligieux, et voit son hégémonie décliner. En octobre 1978, la constitution espagnole est votée à la Chambre des députés et au Sénat et met en place les communautés autonomes, notamment celle du Pays basque. En 1986, l’Espagne adhère à la Communauté économique européenne. 

              Face à ces changements, les disciples d’Arizmendiarrieta, à l’écoute de l’évolution de la société qui les entoure, désirent poursuivre le projet coopératif initié par leur fondateur. Lors de son premier congrès coopératif en octobre 1987, pour la première fois de son histoire, Mondragon approuve enfin les principes de base du coopératisme comme source de sa philosophie inspiratrice, après avoir effectué préalablement en 1986 une modification des statuts d’une de ses composantes : Fagor (Molina Aparicio, 2012b). Toutefois, les reconnaître comme éléments de la philosophie inspiratrice ne signifie pas encore les mettre au centre du modèle de gestion de l’entreprise, le modèle de la Qualité Totale étant alors populaire au sein de Mondragon avant que ne soit élaboré en 2007 le nouveau modèle de gestion. 

            

            
              
2.3.  Le modèle de gestion de Mondragon, un modèle centré sur son identité coopérative 

              Malgré le fort développement et le succès économique que va connaître le Groupe Mondragon au cours des années 1990 et 2000, un processus de réflexion va être impulsé en 2003 par la Commission permanente et le propre Congrès coopératif du GM autour d’une inquiétude qui va s’exprimer par le questionnement suivant : « nous sommes en train de nous éloigner de ce qu’est l’essence de l’expérience » (MCC, 2008, p. 5). 

              Ce sont les présidents des différentes coopératives qui vont être les premiers à lancer ce débat. À travers des réunions spécifiques en petits groupes, ils établissent une première analyse qui va permettre de fixer le cadre d’un débat postérieur. Leurs premières réflexions tournent autour d’un certain nombre de points : 

              
                	
                  Le déclin de l’identité coopérative, lequel avance dans un sens inversement proportionnel à la progression entrepreneuriale que connaît l’organisation (Desforges et al., 1979). On l’observe dans le manque de conviction à exprimer les signes identitaires du groupe. 

                

                	
                  La nécessité de réactualiser l’idéologie coopérative, la rendre plus forte pour tous, surtout pour les nouvelles générations. 

                

                	
                  L’insistance sur le caractère collectif de l’expérience coopérative qui se fonde sur un système socio-entrepreneurial créé par et pour les personnes, qui pousse à travailler à la participation de tous les niveaux de l’organisation. 

                

                	
                  La capacité et le devoir de continuer à collaborer, en allant vers un modèle plus autogéré et solidaire (MCC, 2008). 

                

              

              On assiste alors à une initiative sans précédent, menée au sein du Groupe : le recueil des opinions des présidents de coopératives et des analyses effectuées depuis les années 1999 sur l’expérience de Mondragon ; elles convergent vers un constat : la nécessité de revitaliser le sens partagé et de mobiliser pour cela les idées, la formation et le débat coopératif. Trois champs thématiques sont alors mis de l’avant : l’éducation coopérative, la participation et l’engagement envers la transformation sociale. C’est à partir de ce même constat que la Corporation lance le « macro-processus de réflexion sur le sens de l’expérience » (PRSE). Pour ce faire, elle confie à l’Institut d’études coopératives Lanki la mission de mener à bien au cours des années 2005 et 2006 quelque 134 réunions avec les conseils de direction, les conseils d’administration et les conseils sociaux des coopératives de la MCC qui vont ainsi mobiliser 1 373 personnes. Tout ce processus social propose de répondre à la question : « Qui sommes-nous en tant qu’organisation ? » (Albert et Whetten, 1985 ; Larçon et Reitter, 1979). 

              Si le projet initial de José María Arizmendiarrieta, en 1956 était de « créer une entreprise capable de transférer au monde du travail les principes évangéliques de justice sociale et d’égalité […] », dans les années 2000, la société basque a bien changé. Le Groupe Mondragon se trouve par ailleurs dans une situation paradoxale. Alors que le Groupe ne cesse de développer ses activités, tout en cherchant à assurer la suprématie du travail sur le capital, à favoriser la création d’emplois de préférence coopératifs, à maintenir la démocratie dans l’organisation et à ne pas perdre son ancrage environnemental proche, il se trouve contraint, dans un souci de légitimation interne et externe, à produire un discours identitaire qui puisse coller à ses publics, en donnant un sentiment de continuité avec le passé, tout en étant adapté à la réalité d’un présent de plus en plus mondialisé. Selon notre analyse (Grellier Bidalun, 2017), c’est bien une stratégie de recadrage subtil du discours identitaire (Giroux, 2002) qui a été mise en place dans un souci de légitimation face aux changements rencontrés. Elle permet de faire apparaître ce que nous nommons une résilience organisationnelle discursive et idéologique ; cela va conduire en 2007 à la définition du premier modèle corporatif de gestion de Mondragon centré sur son identité coopérative.

            

            
              
2.4.  Présentation du modèle de gestion corporatif créé en 2007 

              Le modèle de gestion corporatif (MGC) a été conçu en pensant aux coopératives qui composent la corporation Mondragon et afin qu’il soit applicable aux différents niveaux organisationnels indépendamment de leur structure juridique : division, groupe d’intérêt mutuel, coopérative, unité d’activité économique, usines, entreprises participées en capital, etc. Il peut être décliné et adapté en fonction du contexte auquel il doit être appliqué. 

              Ce modèle est destiné à toute personne travaillant dans les coopératives. Les leaders doivent encourager son implantation après l’avoir ajusté à son environnement. Le conseil d’administration a fait sien son contenu, a approuvé son adaptation à la coopération si nécessaire, et en assure sa mise en œuvre. Après son ajustement, le modèle doit compter sur son acceptation et son application par le personnel de la coopérative. 

              Au centre de ce modèle, se trouve la mission de Mondragon. La mission regroupe de manière synthétique les objectifs d’ordre supérieur, qui viennent concrétiser les fortes croyances à l’égard du modèle coopératif, servant de fondements à toutes ses politiques et ses actions. Comme il est souligné dans le rapport : 

              « Mondragón Corporación Cooperativa est une réalité socio-économique de caractère entrepreneurial avec de profondes racines culturelles basques, créée pour et par les personnes et inspirée par les principes de base de notre expérience coopérative, fermement engagée avec son environnement, l’amélioration concurrentielle et la satisfaction du client, pour créer de la richesse dans la société à travers le développement entrepreneurial et la création d’emplois de préférence coopératif. » 

              Approuvée lors du 7e congrès coopératif qui s’est déroulé le 26 mai 1999, cette mission a perduré jusqu’à la fin des années 2010. Cependant, nous devons faire ici une importante remarque. Si la mission a peu changé dans sa formulation, le modèle de gestion suggéré et non imposé par le Groupe Mondragon aux coopératives sur la période 1999-2007 est alors celui du modèle de la qualité totale. Ce n’est donc qu’à partir de la création en 2007 du modèle de gestion corporatif, au centre duquel se trouvent les principes coopératifs, que le Groupe Mondragon va inciter les coopératives à l’appliquer. 

              En effet, dans le travail d’élaboration du modèle de 2007, un grand soin a été apporté à établir des tableaux d’équivalence entre les principes de fonctionnement du modèle EFQM et celui de 2007, de manière que ce dernier combine les avantages des deux modèles. Du coup, le modèle de 2007 fonctionne dans une logique très proche du modèle EFQM même si au centre du modèle, ce n’est plus la qualité totale qui est présente, mais bien les principes coopératifs de base. Qu’en est-il alors de la vision ? En 2011, la vision approuvée par le Congrès coopératif de Mondragon est formulée ainsi : 

              « Nous transformerons la structure de nos activités économiques au cœur de nos activités actuelles vers des prestations de plus grande valeur et vers le développement de nouvelles activités dans des secteurs de grande valeur ajoutée, en tirant partie de l’inter-coopération, de l’innovation-promotion-connaissance, et des opportunités offertes par la mondialisation, et en adaptant et renforçant notre identité coopérative grâce à notre modèle de management. » 

              Tout ceci doit se faire, selon les principes et les valeurs de Mondragon, mis en œuvre à travers le modèle de gestion, dont l’implantation manifeste la volonté d’assumer un engagement durable et constituer ainsi un avantage concurrentiel qui renforce l’identité de la corporation au sein d’un marché de plus en plus globalisé. 

              Si le Modèle de Gestion adopté devient ainsi un des piliers fondamentaux de la vision corporative, ce sont les croyances fondamentales qui fournissent une orientation commune à toutes les personnes dans l’exercice de leur activité quotidienne. Ce qui est vraiment important ici, est que chaque coopérative puisse déterminer ses propres valeurs, en choisissant celles qui leur paraissent les plus importantes parmi celles qui sont affirmées, et en y ajoutant celles qui sont propres à leur contexte produit-marché et à leur réalité interne. 

              Ce modèle de gestion corporatif (MGC) se présente sous la forme d’un graphique circulaire rotatif qui a pour but d’illustrer non seulement l’interrelation entre les différents éléments qu’il regroupe en son sein, mais aussi la dynamique requise pour sa mise en marche et sa continuelle adaptation. Dans le centre du graphique, on retrouve les principes coopératifs de base ; ils fournissent des guides de comportement aux personnels qui veulent mettent en pratique les valeurs de la coopérative. Mais ce projet se réalise dans un contexte produit-marché, avec des clients, des fournisseurs, des partenaires, etc., dans un environnement où se trouvent également des concurrents ; ces derniers devant être pris en compte pour que la coopérative devienne une entreprise efficace. Les résultats obtenus constituent le principal moyen d’évaluer si la manière a été en accord avec l’application du MGC. En effet, pour Mondragon, il n’existe pas d’excellentes compagnies avec de mauvais résultats. Voilà pourquoi il est indispensable de se munir d’un tableau de contrôle disposant des bons indicateurs qui vérifient si le Groupe a eu de bons résultats socio-économiques. Ce qui conduit à faire dans un premier temps un lien avec la Responsabilité sociale d’entreprise (RSE), avant de faire un lien dans la prochaine section avec les objectifs en matière de développement durable. 

              Le thème de la RSE, fort populaire aujourd’hui, est très largement associé à l’expérience du Groupe Mondragon depuis ses origines. En effet, après avoir démontré sa prise en compte de l’évolution de la société en produisant a posteriori un discours et un modèle de gestion corporatif centré sur l’identité coopérative, il doit montrer maintenant qu’il n’est pas en reste, voire au contraire, qu’il était même en avance, notamment dans sa conception d’une entreprise coopérative au service de la société. Avant de mettre au centre de son modèle de gestion corporatif les 10 principes coopératifs, un des guides principaux d’action au sein de l’agir coopératif a été l’ensemble des 4 valeurs corporatives qui sont : coopération, participation, responsabilité sociale et innovation. 

              Au sein de Mondragon, en tant que valeur corporative, la responsabilité sociale est reconnue comme une des quatre valeurs cardinales du groupe depuis le troisième congrès coopératif de 1992, donc bien avant le fait d’avoir placé au cœur de son modèle de gestion corporatif les principes coopératifs de base. Le Groupe Mondragon a été conduit à montrer qu’il était déjà sur ce terrain, notamment dans ses aspects économiques et sociaux selon la triple bottom line (Dejean, 2005) bien avant que ne se développent les demandes sociales et institutionnelles en faveur de la Responsabilité Sociale Sociétale (AECA, 2003; Comisión Europea, 2002; Dejean, 2005; Server Izquierdo et Capo Vicedo, 2009) et ne deviennent un incontournable de l’entreprise citoyenne (Pasquero et Chanlat, 2016). 

              Par ses valeurs et ses principes, la responsabilité sociale est un des éléments constitutifs du coopératisme depuis ses origines (Izquierdo Albert, 2007; Mugarra, 2005). Dans le cas de Mondragon, les travaux de Naiara Arnaez, Paula Arzadun et Irune Gomez (2014) montrent bien comment s’est effectué le rapprochement entre le modèle de gestion corporatif du Groupe (2007) et les critères de la responsabilité sociale d’entreprise (RSE). La crise de 2008 et la fermeture de Fagor Électroménager conduisant à préciser la mise en pratique de certaines valeurs et principes coopératifs. 

            

          

          
            
3.  Identité organisationnelle, histoire et résilience dans le cas du Groupe Mondragon 

            Les éléments développés dans les deux premières sections permettent de comprendre certains aspects de la métamorphose de l’identité organisationnelle du Groupe Mondragon sur une période de plus de soixante ans. Face à certaines épreuves, le modèle coopératif développé à Mondragon a su jusqu’à présent apporter à chaque fois une réponse et montrer ainsi une faculté de résilience, permettant d’affronter l’adversité, de rebondir et d’apprendre de l’expérience (Cyrulnick et Jorland, 2012). 

            Le Groupe Mondragon naît, comme nous l’avons vu, au lendemain de la guerre civile, dans un territoire ravagé par cette dernière : famine, chômage, ruines… Arizmendiarrieta a pour préoccupation principale : ressouder les familles, la communauté, donner à manger… Ses réflexions de prêtre le conduisent à se pencher sur le monde de l’entreprise. Il pense à un nouveau type d’entreprise où la participation serait totale. Mais sous le régime franquiste, l’unique figure juridique qui se rapproche de ses idées est celle de la coopérative. La première coopérative industrielle créée en 1956, Ulgor, connaît le succès en vendant des poêles sur tout le territoire espagnol. Afin d’anticiper d’éventuelles difficultés financières, on fonde la banque coopérative Caja Laboral en 1959. La même année, le pouvoir central de Madrid excluant les coopérateurs de la sécurité sociale, ces derniers rebondissent en créant une mutuelle : Lagun-Aro. Les couvertures financières et sociales proposées par Lagun-Aro et Caja Laboral et le succès d’Ulgor suscitent la création d’autres coopératives au cours des années 1960. Suit une longue période de croissance jusqu’à la crise pétrolière de 1974 et l’entrée de l’Espagne dans la Communauté économique européenne en 1986. Au cours des années 1970, l’affaiblissement politique du régime franquiste permettant aux écoles en langue basque de commencer à se développer, ces écoles trouvent un appui financier et juridique auprès de la banque Caja Laboral. Elles se transforment en coopératives… Cependant, au niveau économique, les entreprises espagnoles sont protégées par un régime douanier très protecteur. Malgré tout, la future intégration européenne bouscule les habitudes des entrepreneurs espagnols. Les secteurs de la pétrochimie, de la sidérurgie et de la métallurgie sont largement touchés et essaient de se restructurer. Au début des années 1980, sur un territoire basque, très industrialisé, le taux de chômage dépasse les 20 %. Si le modèle coopératif est lui aussi rudement mis à l’épreuve, il résiste. En effet, le principe coopératif de primauté du travail sur le capital réussissant à être appliqué, aucun travailleur associé n’est licencié au sein de Mondragon. Les coopératives en situation de crise pouvant relocaliser leur personnel au sein d’autres coopératives de Mondragon grâce à la solidarité inter-coopérative. 

            En vue d’améliorer les capacités de recherche technologique au sein des coopératives, souvent de la taille de PME, celles-ci décident de mutualiser une partie de leurs bénéfices respectifs afin de créer en 1974 le centre technologique Ikerlan. Celui-ci jouera un grand rôle dans le développement technologique des coopératives industrielles et dans leurs capacités à se préparer à l’entrée dans la CEE. Pour rester compétitives dans un monde de plus en plus globalisé, les coopératives se voient obligées d’implanter de plus en plus de filiales à l’étranger afin de maintenir leurs activités sur leur territoire (Aranzadi Telleria et al., 2007). Mondragon fait donc au début des années 2000, le pari de l’innovation pour réussir le saut dans la mondialisation. Du coup, comme l’indiquent Valax et Rive (2016), le coopérativisme devient lié à son développement à l’étranger comme une grande partie de l’industrie européenne. Ce qui conduit le Groupe Mondragon à composer à nombreuses reprises avec des éléments opposés pour pouvoir efficacement anticiper, résister et/ou rebondir face à l’adversité comme, ce fut le cas, par exemple, avec la fermeture d’un de ses fleurons : Fagor Électroménager. 

            En octobre 2013, Fagor Électroménager (anciennement Ulgor) s’est trouvé devant une crise sans précédent suite à la crise de 2008 et à sa décision stratégique d’acheter en 2007 l’entreprise française Brandt et d’asseoir également son positionnement en Pologne. Le Groupe Mondragon exclut d’injecter les 170 millions d’euros que lui réclame Fagor Électroménager, qui a accumulé une dette d’un milliard d’euros et dans laquelle il avait déjà injecté ces dernières années, 300 millions d’euros à travers son fonds de solidarité. Fagor Électroménager, n’ayant pas non plus réussi à trouver un accord avec un groupe industriel ou un fonds d’investissement en capital-risque, s’engage dans une procédure de faillite. 

            La gestion de la fermeture de Fagor Électroménager a été un précédent pour le Groupe, et a démontré la résilience du modèle coopératif. Après la fermeture, il a fallu en effet mettre en place tous les mécanismes de solidarité du système de protection sociale du GM géré par LagunAro : l’allocation de chômage, les préretraites et les relocalisations dans d’autres coopératives du GM (Revue corporative TU Lankide, octobre 2023). Entre autres mesures, la cotisation versée par les travailleurs associés de près de 100 coopératives rattachées à LagunAro a été doublée pour financer l’énorme augmentation des dépenses au titre des allocations-chômage. La possibilité d’accéder à la préretraite pour les personnes de plus de 55 ans a été offerte et divers mécanismes ont été mis en place pour accélérer les relocalisations. À l’heure actuelle, 1 405 travailleurs associés des 1 736 initialement chômeurs disposent d’une solution définitive (relocalisations définitives, retraites anticipées, indemnisations…), ce qui représente 81 % du total du personnel. Parmi eux, 577 sont devenus des coopérateurs dans d’autres coopératives après une relocalisation définitive, 60 % dans les coopératives du Groupe Fagor (composé de 8 autres coopératives industrielles : Fagor Ederlan, Fagor Arrasate, Fagor Industrial, Fagor Electronica, Fagor Automation, Copreci, Mondragon Assembly et Galbaian) et le reste dans les autres coopératives du Groupe. Malgré cette crise profonde, le Groupe Fagor envisage l’avenir avec optimisme. En 2022, le Groupe Fagor a enregistré des ventes pour un montant de 1,819 milliard d’euros, avec une augmentation de 17 % par rapport à l’année précédente, et un bénéfice de 46 millions d’euros. En ce qui concerne l’emploi, il a fermé l’année avec 11 565 travailleurs, dont 5 791 travaillaient dans des usines du Pays basque dont 4 276 étaient des travailleurs associés actifs. Pour 2023, il prévoit une croissance des ventes et une augmentation de 25 % des résultats. 

          

          
            
4.  Conclusion 

            Le Groupe Mondragon est un cas, pour ne pas dire le cas emblématique du coopératisme mondial dans le domaine de la production. Il possède deux particularités majeures. La première est de comprendre un ensemble d’entreprises coopératives industrielles en concurrence à l’échelle mondiale avec de grandes multinationales. La seconde est celle d’être constitué d’une très grande majorité d’entreprises coopératives, propriétés de leurs travailleurs sociétaires. Sa trajectoire couvre plus de soixante ans d’histoire. Il a donc été intéressant de suivre ici l’évolution de son identité organisationnelle et de voir comment celle-ci s’est métamorphosée en fonction des situations vécues. Elle a permis de mettre à l’épreuve la résilience de l’identité coopérative et de continuer à donner du sens au quotidien des travailleurs associés face aux épreuves, notamment à travers l’exemple de Fagor. 

            Si l’essence originelle de Mondragon a été inspirée par les valeurs chrétiennes, puisées au sein la doctrine sociale de l’Église, du personnalisme français de Jacques Maritain et d’Emmanuel Mounier et du génie propre de son fondateur, Arizmendiarrieta (Gaminde Egia, 2017; Molina Aparicio, 2012b; Retegui Ayastuy, 2014), tout ceci se faisant dans un contexte politique compliqué où résonne encore dans l’esprit de la plupart des Basques, le bombardement de Guernica, en ce début du xxie siècle, l’imaginaire sociétal basque a profondément évolué. Comme l’a souligné Xabier Itçaina (2015), le processus de sécularisation du Pays basque a été plus fort que dans toute autre partie de la péninsule ibérique. Du coup, comment peut-on produire un discours sur l’identité organisationnelle qui fasse sens pour les membres actuels de ces coopératives et qui soit en continuité avec son histoire ? Selon notre analyse, c’est par une stratégie de cadrage du discours (Giroux, 2002) que le Groupe a pu reproduire du sens en son sein ; cela a été un travail de réécriture de l’histoire en fonction des nécessités du présent qui a bien été privilégié. Si l’on peut sembler aujourd’hui penser qu’au centre du modèle de gestion corporatif de Mondragon se trouvent bel et bien les principes du coopératisme de l’Alliance coopérative internationale (ACI), notre étude longitudinale puisant dans l’anthropologie élargie (Chanlat, 1994) et l’histoire (Braudel, 1969) nous a montré clairement que cela n’a pas été toujours tout à fait le cas. En se situant dans le courant des approches de l’identité organisationnelle qui privilégient la prise en compte des dimensions historiques de l’organisation (Bouchikhi et Kimberly, 2003; Brunninge, 2005; Giroux, 2002; Schultz et Hernes, 2013; Scott, 1995; Selznick, 1957; Whetten, 2006), notre analyse montre également comment le langage a été utilisé pour reconstruire des interprétations du passé (Oertel et Thommes, 2015; Suddaby et al., 2010), comment ce passé est employé pour réaffirmer le présent (Schultz et Hernes, 2013) et comment en définitive cette expérience de Mondragon est une manifestation organisationnelle de la résilience d’une société basque face à des épreuves propres, et qui s’appuie sur des ressorts anthropologiques bien précis. Il s’inscrit donc parfaitement dans cet ouvrage dont l’objet est justement « Résilience et management international ».
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            1. Rappelons qu’Ignace de Loyola, fondateur en 1539 de la Compagnie de Jésus, est né en 1491 à Azpeitia, situé à 40 km de Mondragon. Il est toujours le saint patron de la province du Gipuzkoa. Sa fête est le 31 juillet.
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