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En quête de démocratie : l’animation des cercles 
de sociétaires à Railcoop

1  La répartition des bénéfices est encadrée : au minimum 57,5 % du résultat est affecté à la constitution de réserves 
impartageables de la société.

2  Pour en savoir plus sur les SCIC, voir Draperi et Margado, 2016.
3  Ils sont introduits à l’article 3.1 du Règlement Intérieur.
4  Extrait du site internet de Railcoop.
5  Document de présentation des cercles du 2 février 2021.

Comment entretenir la 
flamme démocratique 
d’une coopérative portant 
une utopie démocratique ? 
Cette question irrigue cette 
analyse qui vise à parta-
ger une expérience d’or-
ganisation démocratique 
s’appuyant sur une en-
quête menée, par le cercle 
gouvernance de Railcoop, 
dans une perspective de 
recherche-action. 
Railcoop, c’est une coo-
pérative ferroviaire basée 
en France sous forme de 
Société Coopérative d’In-
térêt Collectif, et créée 
en 2019. Ce texte est une 
réflexion à propos de la dé-
mocratie d’une coopérative, 
mais qui peut s’adresser à 
toute organisation collec-
tive qui cherche à améliorer 
ses pratiques internes de 
participation démocratique.

En plus d’un but lucratif limité1, 
les Sociétés Coopératives d’In-
térêt Collectif (SCIC) se dis-
tinguent par l’intérêt collectif 

et l’utilité sociale de leurs ac-
tivités de production (biens ou 
services) et leur multi-sociéta-
riat, incluant des usager·ères, 
des salarié·es, des collectivités 
publiques, etc., souvent or-
ganisées en collège de vote. 
Autrement dit, l’enjeu démo-
cratique est de taille dans ce 
type de coopérative. 

Dans le préambule de ses sta-
tuts, Railcoop énonce qu’elle 
vise « une participation de 
l’ensemble des bénéficiaires 
du transport ferroviaire (usa-
ger·ères, citoyen·nes, entre-
prises, salarié·es, collectivités 
locales, associations, etc.) »2. 
Concrètement, la démocra-
tie est organisée autour de 
l’Assemblée générale des 
sociétaires, du Conseil d’ad-
ministration, mais aussi de 
la Commission d’éthique et 
de médiation, ainsi que des 
cercles de sociétaires. Ces 
derniers constituent un es-
pace clé de la démocratie à 
Railcoop3, car « ils permettent 
aux sociétaires de faire 

émerger un intérêt commun 
et de transmettre des propo-
sitions au Conseil d’adminis-
tration »4. C’est par le prisme 
de l’animation des cercles de 
sociétaires que nous étudions 
la démocratie à Railcoop.

Le « nous » dans cette analyse 
désigne les membres actif·ves 
du cercle gouvernance, qui a 
pour but de « mettre en œuvre 
une réflexion autour de la gou-
vernance coopérative »5. 
C’est notamment lui qui a rédi-
gé le règlement intérieur, puis 
s’est interrogé sur sa mise en 
œuvre effective, à propos du 
fonctionnement des cercles. 
Constatant certaines diffi-
cultés dans l’applicabilité des 
règles, plusieurs membres 
actif·ves du cercle initient une 
enquête qui aboutira à des 
constats et à la mise en œuvre 
d’actions et de réflexions au-
tour de l’animation des cercles 
à Railcoop. C’est à la fois un 
partage d’expériences et une 
prise de recul sur nos propres 
pratiques.

Analyse n°09/2022

https://www.railcoop.fr/
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Histoire et construction de la gouvernance

La SCIC Railcoop a été créée 
le 30 novembre 2019, par 32 
citoyen·nes pour répondre 
collectivement à un besoin de 
service non satisfait : garantir 
la mobilité des citoyen·nes sur 
le territoire national, en rédui-
sant leurs émissions de CO2. 
Créer un opérateur ferroviaire 
constitue un défi de taille 
dans un secteur fermé très 
réglementé et complexe.

Ce qui structure le projet, 
c’est une « utopie réelle » 
(Wright, 2017) autour de 
la démocratie. L’objectif ? 
Créer la première entreprise 
de transport ferroviaire sous 
forme de société coopéra-
tive d’intérêt collectif (SCIC). 
Mais, comment assurer le 

développement démocra-
tique de Railcoop en SCIC ? 
Conscient, dès le départ, du 
nombre croissant de socié-
taires à venir, Railcoop consi-
dère la nécessité de conce-
voir un système dans lequel 
ceux·celles-ci pourraient 
effectivement s’exprimer, en 
dehors de l’Assemblée géné-
rale annuelle.6

Le 7 mars 2020, trois mois 
après la création de la coo-
pérative, le premier séminaire 
du Conseil d’administration 
est consacré à la gouvernance 
coopérative sur une journée 
entière. C’est à cette occasion 
qu’est venue l’idée d’ajouter 
une strate intermédiaire entre 
l’Assemblée générale (AG) et 

le Conseil d’administration 
(CA) : « les cercles ».

Ceux-ci ont pour fonction 
« d’être l’une des forces de 
proposition et d’innovation 
auprès du reste de la coopé-
rative en se fondant sur l’intel-
ligence collective des socié-
taires bénévoles », permettant 
de s’engager davantage que 
par l’achat d’une ou plusieurs 
parts sociales. Pour créer un 
cercle, il faut qu’au moins 
cinq sociétaires fassent une 
demande de création auprès 
du CA.

Le fonctionnement des cercles 
a fait l’objet d’un travail de 
définition de règles démo-
cratiques communes dans le 

Au 13 juillet 2022, on compte 
26 cercles :

 — Dont 17 cercles 
thématiques :

• 8 sont consacrés à l’« offre » : 
fret, développement du réseau, 
desserte fine1

6, services à bord et 
en gare, handicap, tarification, 
articulations avec le vélo et avec 
la voiture ;

6  Maillage serré de lignes ferroviaires, afin de desservir l’ensemble des territoires (notamment ruraux) en France.

• 4 sont consacrés au fonction-
nement interne : numérique, 
gouvernance, animation du 
sociétariat, gestion des aléas 
d’exploitation ;

• 5 sont transversaux : modélisme, 
promotion et connaissance des 
mondes ferroviaires en Europe, 
aspects environnementaux, 
réflexions philosophiques sur la 
vie en train, recherche ;

 — Et 9 cercles géographiques : 
Bordeaux, Lyon, Limoges, 
Île-de-France, Nancy-Toul, 
Gers, Alsace, Auvergne, 
Quercy-Rouergue
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règlement intérieur (articles 2, 
3 et 5)7. Rédigé entre mars 2020 
et avril 2021, il est voté et validé 
par l’AG du 29 mai 2021. L’idée 
était de définir le fonctionnement 
des cercles, les rôles à y pourvoir, 
en s’appuyant notamment sur 
les principes de la sociocratie8. 
Une grande liberté démocratique 
est toutefois laissée aux cercles 
dans leur choix de partage des 
responsabilités et de prises de 
décision, ainsi que le mode de 
nomination.

En effet, les cercles sont indé-
pendants. Ils n’ont pas de lien de 
subordination envers le CA ou la 
direction. Mais, ils n’ont pas non 
plus de pouvoir de décision. Ils 
peuvent proposer des idées, des 
solutions, des propositions au 
CA ou à la direction qui pourront 
s’en saisir, ou pas. Afin qu’ils 
soient associés et agissent de 
façon cohérente dans la gouver-
nance coopérative, conformé-
ment au principe sociocratique 
du double lien9, chaque cercle 
nomme un·e rapporteur·trice 
pour faire circuler l’information 
entre le cercle et le CA, ainsi 

7  Le RI et les statuts sont disponibles sur le site de Railcoop https://www.railcoop.fr/etre-societaire/ 
(rubrique “comment fonctionne la gouvernance à Railcoop?”).

8  « La sociocratie est un mode de gouvernance partagée qui permet à une organisation, quelle que soit sa taille, 
de fonctionner efficacement, selon un mode auto-organisé, caractérisé par des prises de décision distribuées 
sur l’ensemble de la structure. […] [Elle] s’appuie sur la liberté et la co-responsabilisation des acteurs. Dans une 
logique d’auto-organisation faisant confiance à l’humain, elle va mettre le pouvoir de l’intelligence collective au 
service du succès d’objectifs communs. » (Source : Wikipédia)

9  Dans le cas de Railcoop, le principe de double lien permet d’assurer des échanges bidirectionnels d’informations 
et d’assurer l’influence réciproque entre les cercles thématiques de réflexions d’une part et le conseil d’adminis-
tration décisionnaire d’autre part.

qu’un·e administrateur·trice, « ré-
férent·e » pour chaque cercle.

Au-delà du fonctionnement ré-
glementaire des cercles, qu’en 
est-il de la mise en œuvre de 
cette « utopie réelle » ? À l’été 
2021, le cercle gouvernance 
constate que l’engagement 
et l’assiduité nécessaires au 
fonctionnement des cercles 
sont discontinus et variables, 
ce qui complexifie le maintien 
de la dynamique démocra-
tique. Nous nous sommes alors 

questionnés sur la manière de 
faire vivre et animer ces cercles, 
de mieux reconnaître le travail 
des Railcoopistes, de garder 
l’intérêt et la motivation des so-
ciétaires impliquées, d’en attirer 
de nouveaux·elles, et de former 
les animateur·trices. Pour en-
gager cette réflexion sur la dé-
mocratie dans les cercles, nous 
avons mené une enquête en 
2021/2022 à propos de leur ani-
mation en partant du règlement 
intérieur.

Jan Antoon Neuhuys, Inauguration du premier chemin de fer de Belgique, 
1885 (Bruxelles, Train World)

https://www.railcoop.fr/etre-societaire/
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Enquête du fonctionnement des cercles

10 Pour en savoir plus, voir Desroche, 1990.
11 Pour en savoir plus, voir Ballon & Bodet, 2017.

À la suite du vote entérinant 
le règlement intérieur (RI), le 
cercle gouvernance s’interroge 
à plusieurs égards. Comment 
le RI est-il effectivement mis 
en pratique dans les cercles ? 
Le RI est-il suffisant pour y 
favoriser la mise en œuvre 
de pratiques sociocratiques ? 
Faudrait-il – et comment – 
concevoir une formation à 
l’animation sociocratique ?

Ayant conscience de la com-
plexité du modèle sociocra-
tique, le cercle gouvernance 
envisage d’organiser un we-
binaire pour l’expliquer et en 
faciliter la diffusion. Après 
réflexion, il a semblé plus 
pertinent de comprendre 
sa mise en pratique par les 

animateur·trices des cercles, et 
à leurs expériences en matière 
d’animation. En conséquence, 
il a été décidé de réaliser une 
enquête pour repérer les pra-
tiques d’animation mises en 
œuvre dans les cercles.

Un groupe de travail spé-
cifique est créé au sein du 
cercle gouvernance pour 
réaliser cette enquête. Deux 
sociétaires – par ailleurs cher-
cheur·ses – suggèrent de la 
penser dans une perspective 
de recherche-action (produc-
tions de connaissances scien-
tifiques et pratiques par des 
acteurs)10. L’enquête constitue 
également une action qui par-
ticipe à la vie démocratique de 
la coopérative11. 

Ce projet recouvre plusieurs 
objectifs : apprécier la connais-
sance, la compréhension et 
l’applicabilité du RI par les 
animateur·trices, comprendre 
le fonctionnement effectif des 
cercles et repérer les diffi-
cultés. L’enquête qualitative 
est basée sur des entretiens 
semi-directifs qui sont pensés 
comme des espaces d’écoute, 
de partage et de diffusion des 
pratiques sociocratiques et 
d’appropriation du RI. On peut 
distinguer plusieurs phases 
dans l’enquête : la corédaction 
du guide d’entretien, la réali-
sation des entretiens, et leur 
analyse.

L’enquête par entretiens

Pour réaliser cette enquête, 
un guide d’entretien a été 
conçu de manière collective, 
et organisé en quatre parties. 
La première visait à récolter 
des informations génériques 
à propos du cercle (date de 
création, nombre de membres, 
réunions). La seconde partie 
portait sur la connaissance 
du RI, qui était présenté si 
besoin, permettant de le 
faire connaître. La troisième 
partie visait à comprendre le 

fonctionnement effectif des 
cercles, par rapport au RI, et 
les problématiques rencon-
trées par les animateur·trices. 
Par exemple, il s’agissait de 
voir si les règles d’attribu-
tion des rôles (rapporteur·se, 
secrétaire, animateur·trice, 
référent·e CA) étaient mises 
en œuvre et comment, mais 
aussi d’apprécier les liens des 
cercles avec le CA. Certaines 
questions portaient sur les 
modalités de prise de décision 

(consensus, consentement, 
majorité). La dernière par-
tie visait à identifier les be-
soins d’aide, de formation, 
d’échanges afin de savoir 
quels outils mettre en œuvre.

Au total, entre octobre 2021 et 
janvier 2022, cinq membres du 
cercle gouvernance ont réalisé 
12 entretiens avec des anima-
teur·trices de 9 cercles (sur 21).
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L’analyse des entretiens

Entre janvier et février 2022, 
l’analyse des entretiens a 
d’abord pris la forme de dis-
cussions collectives, en par-
tant de nos constats et de nos 
étonnements, au fil de deux 
réunions : en groupe de tra-
vail, puis en plénière du cercle 
gouvernance.

Ces entretiens nous ont per-
mis de constater un enthou-
siasme vis-à-vis des moments 
démocratiques, mais une dif-
ficulté à impulser de la parti-
cipation. Pourtant, les aspects 
techniques proposés dans 
le RI, notamment à partir du 
cadre sociocratique, sont peu 
connus, alors même que le RI 
a été voté.

En mars 2022, à partir de ces 
échanges, un premier tableau 
de synthèse est réalisé. Validé 
par le cercle gouvernance, 
il est ensuite envoyé au CA, 
puis aux animateur·trices 
(septembre 2022). Sept thé-
matiques jugées importantes, 
car récurrentes dans les 

entretiens, sont retenues : le 
fonctionnement interne des 
cercles, les relations avec le 
CA et l’équipe opérationnelle, 
la participation des sociétaires 
aux cercles, la motivation et 
la reconnaissance du travail 
des membres des cercles, 
la parité, les travaux et les 
activités des cercles, le stoc-
kage des données. Chaque 
thématique est abordée sous 
plusieurs angles : les articles 
du RI, les expériences des 

animateur·trices, les pratiques 
à mutualiser, les idées à ex-
périmenter, les demandes 
au CA et à l’équipe opéra-
tionnelle et nos messages et 
recommandations.

De façon générale, on constate 
un attachement global à la vi-
talité démocratique, mais une 
faible connaissance du cadre 
réglementaire et des pratiques 
sociocratiques proposés.

Effets de l’enquête sur la vie démocratique dans la 
coopérative
Sur le plan démocratique, notre 
enquête aboutit à deux types 
de résultats. Il y a des résultats 
tangibles ou concrets (temps 
d’entretiens, guide d’animation, 
webinaire, cette même analyse). 

Il y a aussi des résultats moins 
tangibles : les dynamiques d’ap-
prentissages, de discussion, de 
transmission, qui renforcent les 
pratiques démocratiques de 
Railcoop au sein des cercles. 

Ici, nous analysons cette dé-
mocratisation au niveau de la 
construction des outils, puis 
du fonctionnement des cercles 
(d’abord le cercle gouvernance, 
puis les autres cercles).

Claude Monnet, Le convoi de chemin de fer, 1872 
(Kanagawa [Japon], Pola museum of Art)
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Quelle démocratisation de la construction des outils d’animation ?

Le guide d’animation vient 
compléter les outils dis-
ponibles pour les anima-
teur·trices de cercles. Il est le 
fruit d’une enquête impliquant 
ces dernier·ères, en plus des 
sociétaires du cercle gouver-
nance, pensé pour être révisé 

annuellement avec les socié-
taires volontaires. Il y a donc 
une démocratisation, au sens 
d’un plus grand nombre de 
personnes impliquées. Nous 
avons également été atten-
tif·ves à garder la trace de 
toutes les idées collectées : 

chaque thème abordé dans le 
guide contient une rubrique 
« pratiques expérimentées 
dans les cercles » et une ru-
brique « idées à mettre en 
œuvre ».

Quelle démocratisation du cercle gouvernance ?

L’enquête a permis au cercle 
gouvernance de prendre 
conscience d’un phénomène 
commun à tous les cercles : 
la présence de sociétaires 
membres de cercles qui ne 
participent jamais aux ré-
unions. Jusqu’ici, ce pro-
blème n’avait pas fait l’objet 
de discussions en interne. 
En conséquence, nous nous 
sommes inspiré·es d’une pra-
tique existante dans d’autres 
cercles, pour mettre en place 

de nouvelles actions, comme 
l’envoi d’un questionnaire aux 
membres du cercle qui ne 
participent à aucune réunion. 
Il a permis à 8 sociétaires 
(sur 15 sociétaires interrogé·s) 
du cercle gouvernance de 
s’exprimer pour nous aider à 
mieux comprendre leur choix.

En outre, à la suite de cette 
enquête, le cercle a tenu une 
réunion organisationnelle, 
qui a permis d’améliorer 

certaines pratiques démo-
cratiques. L’enquête montrait 
la présence importante de 
sociétaires hommes, et la dif-
ficulté pour des femmes, dans 
certains cercles, de se sentir 
légitimes pour s’exprimer et 
animer un cercle. Au sein du 
cercle gouvernance, il a été 
décidé d’acter de manière 
plus formelle que chaque 
fonction serait occupée par 
un binôme femme/homme.

Quelle démocratisation dans les autres cercles ?

Quant aux impacts de l’en-
quête sur les autres cercles, 
difficile de pouvoir encore 
les estimer. Néanmoins à ce 
stade, nous pouvons faire 
l’hypothèse que les espaces 
de discussion individuels 
et collectifs, créés entre les 
cercles de la coopérative sur 
leur fonctionnement, favo-
risent la construction d’une 
démocratie. C’est ce qu’il 
s’agit à présent d’exposer.

D’abord, l’enquête a créé des 
espaces de réflexion et de 
discussion pour les personnes 
interrogées sur leurs propres 
pratiques, venant pallier la 
rareté des « réunions organi-
sationnelles » pratiquées dans 
les cercles. L’une des limites, 
c’est que les entretiens se 
faisaient uniquement avec les 
animateur·trices ; or, ces en-
tretiens individuels peuvent 
avoir des effets limités sur la 

mise en place de change-
ments concrets collectifs.

Ensuite, le fonctionnement 
démocratique des cercles 
a régulièrement été mis à 
l’agenda entre 2021/2022 à 
Railcoop, grâce au dérou-
lement de l’enquête en plu-
sieurs étapes et au-delà des 
personnes interrogées. Des 
espaces de réflexion et de 
discussion ont vu le jour au 
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sein du cercle gouvernance 
(ex. réunions intercercles).

Le CA a également été infor-
mé des résultats de l’enquête. 
Le service « vie coopérative » 
a par ailleurs relu le guide 
et accompagné sa mise en 
page. Sans doute, l’un des 

12 Philosophe états-unien du XIXe siècle travaillant sur le pragmatisme, la participation et l’art. Sa philosophie 
sociale vise à modifier les attitudes des individus, afin de rendre possible la prise en main de leur destin et de ren-
forcer la démocratie, c’est-à-dire d’« identifier par eux-mêmes les troubles dont ils pâtissent ». Chaque personne 
peut transformer la réalité sociale, à condition de disposer des moyens nécessaires, d’où l’importance de l’école, 
des sciences sociales et de la philosophie pour aider les personnes à s’en doter. (Zask, Introduction à John Dewey, 
2015)

résultats les plus probants 
constitue le webinaire sur 
l’animation dans les cercles 
(organisé, en ligne, en oc-
tobre 2022), constituant un 
nouvel espace de formation et 
d’échanges de pratiques. Tous 
ces espaces permettent aux 
animateur·trices de prendre 

conscience qu’elles partagent 
des expériences proches. 
Ils contribuent à créer une 
culture commune. Les discus-
sions autour de cette diversité 
d’outils facilitent également 
leur appropriation.

Apports de l’enquête et perspectives
Cette enquête a créé l’oc-
casion de partager des res-
sources théoriques sur les 
questions de démocratie dans 
les organisations. Un socié-
taire non chercheur et une so-
ciétaire chercheuse ont cha-
cun·e proposé des textes ou 
diaporamas qui ont permis de 
monter en généralité, c’est-
à-dire de considérer d’autres 
expériences coopératives et 
des processus récurrents dans 
la vie démocratique d’une coo-
pérative. Si l’enquête portait sur 
la démocratie dans les cercles, 
il est envisagé d’élargir la ques-
tion au CA, à l’équipe opéra-
tionnelle et à la Commission 
d’éthique et médiation. 

Le cercle gouvernance a 
commencé à réfléchir à cette 
question à partir d’un texte 
d’un coopérateur : La coopé-
ration contre le management 
(Veyer, 2021). L’idée serait 
peut-être de poursuivre 
cette réflexion en créant des 
webconférences avec des 
intervenant·es connaissant 
la gouvernance coopérative. 
En effet, nous pensons que la 
recherche-action participa-
tive constitue un outil pour la 
démocratisation des organi-
sations, comme revendiqué 
depuis les années 1930 par 
des auteurs comme le philo-
sophe John Dewey12.

Coécriture depuis Paris, 
Limoges, Bernières-le-Patry, 
Figeac, etc.

Analyse qui n’engage que ses 
auteur·trices, écrite par les 
membres du cercle gouver-
nance ayant participé à l’en-
quête : Justine Ballon, Marius 
Chevallier, Margaux vastra, 
Dominique Guérrée, André 
Férole, Christian roy, Fabrice 
Bellavista. 
 
Octobre 2022

https://smartbe.be/fr/comprendre/publications/education-permanente/les-cooperatives-entre-management-et-contre-management/
https://smartbe.be/fr/comprendre/publications/education-permanente/les-cooperatives-entre-management-et-contre-management/
https://smartbe.be/fr/comprendre/publications/education-permanente/les-cooperatives-entre-management-et-contre-management/
https://fr.wikipedia.org/wiki/John_Dewey
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