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ANALYSES ORGANISATION

L'IDEE EN BREF
S ——

LE PROBLEME

Les entreprises sont
poussées a mettre en
sourdine la quéte exclusive
du profit et a préter plus
d’attention a leur impact sur
la société. Mais comment
peuvent-elles équilibrer ces
deux types d’objectifs?

LA RECHERCHE

Les auteurs ont étudié, dans
le monde entier, diverses
entreprises qui poursuivent
simultanément des objectifs
financiers et sociaux.

Ils montrent que celles qui
réussissent s’appuient

sur une gestion hybride,
mettant le double
engagement de création

de valeur économique

et de valeur sociale au coeur
de leur organisation.

LA SOLUTION

Les entreprises qui veulent
allier efficacité économique
et performance sociale
devraient se concentrer
sur quatre pratiques
manageriales clés: fixer
des objectifs économiques
et sociaux et évaluer
régulierement leur
réalisation conjointe ;
structurer leur organisation
autour de ces objectifs ;
recruter et socialiser

leurs collaborateurs pour
qu’ils adherent a ces
objectifs; et incarner cette
double mission dans
lexercice du leadership.

Les entreprises sont poussées a changer, a mettre en sourdine

leur quéte exclusive du profit et a s’intéresser davantage

a leur impact sur leurs salariés, leurs clients, les collectivites

et Uenvironnement. Pratiquer la responsabilite sociale de

'entreprise a la marge ne suffit plus, car les enjeux sont trop

nombreux et importants: croissance intenable des inégalites,

preuves de plus en plus nombreuses des effets devastateurs

du changement climatique, prise de conscience par les

investisseurs du conflit entre la rentabilité a court terme

et le développement durable. Pour ces raisons, de plus en plus

de dirigeants comprennent a présent qu’ils doivent adopter

des objectifs a la fois financiers et sociaux.

Toutefois, ’ADN d’une organisation est incroyable-
ment difficile a changer. Comment une entreprise qui
s’est toujours consacrée au profit peut-elle concilier des
objectifs sociaux et financiers? Cela suppose pour elle de
bouleverser son modeéle économique. Sans surprise, les
recherches sur le sujet ont montré que les entreprises
sont promptes a abandonner leurs objectifs sociaux
dans leur quéte de rentabilité.

Pourtant, certaines réussissent a combiner les deux.
Par exemple, 'entreprise américaine Patagonia, spécia-
liste du vétement de plein air, s’est lancée en privilégiant
les objectifs financiers avant de s’attacher davantage, au
fil du temps, a servir aussi la protection de 'environne-
ment. D’autres ont démarré avec des objectifs sociaux,
tout en devant assurer une rentabilité suffisante pour
survivre et se développer: la banque de microcrédit
Grameen Bank au Bangladesh, fondée par le lauréat du
prix Nobel de la paix Muhammad Yunus, en est un
exemple emblématique.

Pendant une décennie, nous avons étudié comment
les entreprises mues par des objectifs a la fois financiers
et sociaux parvenaient a réussir: ce que nous avons
appris de nos études qualitatives approfondies et de
nos analyses quantitatives pourra étre utile aux entre-
prises désireuses de s’engager dans cette voie. Nos tra-
vaux montrent que les entreprises a double mission qui
réussissent partagent un point commun: elles adoptent
une approche, que nous qualifions de gestion hybride,
qui s’articule autour de quatre leviers: fixer et suivre
des objectifs sociaux parallelement aux objectifs finan-
ciers; structurer ’entreprise de facon a coordonner

efficacement activités sociales et marchandes; recruter
et socialiser ses salariés pour qu’ils adhérent aux deux
dimensions; et incarner la double mission de I’entre-
prise dans I’exercice du leadership. Quand ils sont acti-
vés ensemble, ces quatre leviers aident les entreprises
a développer et a pérenniser une culture hybride, tout
en donnant a leurs dirigeants des outils pour gérer effi-
cacement les tensions entre objectifs sociaux et finan-
ciers, lorsqu’elles émergent.

SN B VALER RECIUERENENT SR TEALATON
Les entreprises a double mission doivent se fixer des ob-
jectifs aussi bien financiers que sociaux et évaluer, de
maniere réguliere, leur réalisation.

Se fixer des objectifs conjoints. Des objectifs bien
pensés sont un outil de management essentiel. Ils in-
diquent ce qui est important et révelent ce qui marche et
ce qui ne marche pas. Ils doivent exprimer davantage
qu’une ambition, afin de préciser la double mission de
'entreprise a ses salariés, clients, fournisseurs et inves-
tisseurs. Les entreprises a double mission doivent fixer
des objectifs financiers et sociaux et faire évoluer régu-
lierement leurs activités en fonction des buts qu’elles se
sont fixés-un défi qu’arelevé Grameen Veolia Water.

Ce fournisseur d’eau potable au Bangladesh a deé-
marré son activité en 2008 sous la forme d’une
joint-venture entre la Grameen Bank et le fournisseur
de services collectifs Veolia. A ’époque, ce dernier, qui
travaille généralement en délégation de service public,
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avait constaté I’absence d’autorité compétente en ma-
tiere d’eau dans les zones rurales. Le partenariat visait
a combler cette lacune. Le conseil d’administration a
fixé d’emblée un double objectif a 1a nouvelle entité:
fournir durablement une eau potable bon marché aux
habitants des villages de Goalmari et de Padua et fi-
nancer cette activité de maniére durable sans recourir
aux subventions.

Au fil du temps, ces deux objectifs sont entrés en
conflit. Quand les dirigeants ont compris qu’il serait dif-
ficile d’équilibrer les comptes s’ils se contentaient de
fournir de I’eau a tres bas prix aux foyers pauvres des
zones rurales, ils ont lancé une nouvelle activité lucra-
tive: commercialiser de ’eau en bombonnes aupres des
écoles et des entreprises des zones urbaines environ-
nantes. Il aurait été tentant alors de concentrer I’atten-
tion et les ressources de I’entreprise sur ce nouveau mar-
ché rentable au détriment du premier. Mais la direction
n’a pas perdu son cap. Clairement affichée, la mission
sociale de ’entreprise rappelait aux administrateurs et
aux managers que la vente d’eau aupres des populations
plus aisées des villes n’était pas une fin en soi, mais de-
vait permettre de financer’accés a 'eau des populations
pauvres dans les villages. Les recettes issues de la vente
d’eau en bombonnes ont fini par représenter la moitié
des revenus de I’entreprise, aidant ainsi Grameen Veolia
Water a atteindre son objectif social.

Il n’existe pas de méthode unique pour fixer efficace-
ment des objectifs sociaux. Mais nos travaux permettent
de dégager deux regles empiriques. Premieére regle,
connaitre a fond son sujet. Trop souvent, les dirigeants
ont tendance a définir des objectifs sans avoir une com-
préhension fine des problémes sociaux qu’ils entendent
régler. Or, de laméme maniére qu’ils réalisent des études
de marché pour repérer des segments d’activités lucra-
tifs, ils devraient analyser finement les besoins sociaux,
en impliquant les bénéficiaires potentiels de I’action aux
cotés d’experts et d’autres parties prenantes.

Avant de se lancer, Grameen Veolia Water a mené une
vaste étude pour comprendre les problemes d’approvi-
sionnement en eau au Bangladesh, rencontrant des
fonctionnaires, des experts de la santé et de I’eau, ainsi
que des associations locales. Les dirigeants ont ainsi dé-
couvert qu’une partie de la population rurale souffrait
non seulement du fait de sa consommation d’eau de sur-
face contaminée par des bactéries - ’hypothese de dé-
part des enquéteurs -, mais également de sa consomma-
tion d’eaude puits creusés dans lesannées 1980. Celle-ci,
bien que claire et sans gout particulier, était naturelle-
ment contaminée a I’arsenic et a l'origine de nombreux
cancers et déficiences intellectuelles chez les enfants.
Ces informations ont conduit Pentreprise a centrer son
activité sur Goalmari et Padua, deux villages exposés
aux deux sources de contamination. Elle s’est ainsi
donné pour objectif de garantir un accés permanent a
’'eau potable aux habitants de ces deux villages.

Deuxieme regle, fixer des objectifs explicites et pe-
rennes (qQuitte a les actualiser si le contexte évolue). Pour

Grameen Veolia Water, 'impact serait en effet limité si
les habitants ne buvaient de I’eau potable que durant
quelques années. Pour que leur santé s’améliore vrai-
ment et durablement, il estimportant qu’ils y aient acces
sur le long terme.

Evaluer ses progres. Tout aussi important que de
fixer des objectifs financiers et sociaux précis, identifier
et adapter desindicateurs clés de performance (KPI, «key
performance indicators») permettra de suivrele degréde
réalisation de ces objectifs. Cependant, alors qu’on sait
mesurer les ventes, la croissance du chiffre d’affaires ou
le rendement des actifs en portefeuille, la mesure des ob-
jectifs sociaux est souvent plus difficile (méme si des pro-
gres ont été faits pour mesurer les impacts environne-
mentaux). Il est néanmoins possible de définir, avec
succes, des KPIa la fois financiers et sociaux. Nos travaux
montrent que les entreprises y parviennent en consa-
crant suffisamment de temps et d’efforts a la définition
d’un nombre raisonnable d’indicateurs lors de I’élabora-
tion des objectifs, mais aussi en les revisitant réguliére-
ment pour vérifier leur pertinence et leur adéquation
avec leurs activités sur la durée.

L’équipe de Grameen Veolia Water, en s’appuyant
sur des échanges avec des experts et des bénéficiaires
de Goalmari et Padua, a formalisé quatre KPI: le ratio
d’autofinancement de ’entreprise (sa capacité a finan-
cer ses investissements sur ses ressources propres); le
nombre de villageois ayant acces a ses services; le taux
de pénétration de ses services en zone rurale; et enfin
le taux de consommation réguliére en zone rurale (qui
reflete a la fois la performance financiére et sociale).
Les quatre indicateurs sont actualisés tous les mois afin
de piloter ’activité et le conseil d’administration en dis-
cute tous les trimestres pour guider ses prises de déci-
sion stratégiques.

Un état d’esprit ouvert a 'apprentissage est essentiel
pour concevoir et utiliser des KPI. Etre prét a expérimen-
ter et a adapter ses pratiques, en s’appuyant sur sa
propre expérience ou celle des autres, permet de mieux
comprendre les probléemes sociaux et la maniére de les
traiter. La méthode de Dimagi pour établir des indica-
teurs de performance sociale illustre cet état d’esprit.
Cofondée en 2002 et dirigée par Jonathan Jackson, Di-
magi propose aux ONG et aux pouvoirs publics des logi-
ciels de conception d’applications mobiles pour les pro-
fessionnels de santé des pays en développement.
Initialement, Jonathan Jackson avait choisi de mesurer

LE CONSEIL D’ADMINISTRATION DE GRAMEEN VEOLIA WATER
S'ETAIT FIXE DEUX AMBITIONS : FOURNIR DE L'EAU POTABLE
BON MARCHE AUX POPULATIONS RURALES ET FINANCER
CETTE ACTIVITE SANS RECOURIR AUX SUBVENTIONS.

MAIS CES DEUX OBJECTIFS SONT ENTRES EN CONFLIT.
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la performance sociale de Dimagi au travers de I’indica-
teur du nombre d’utilisateurs actifs, qui était supposé
mesurer le nombre de personnes affectées positivement
par la technologie. Constatant cependant que cet indice
ne permettait pas de distinguer, parmi les professionnels
de santé décompteés, ceux qui utilisaient les données
pour optimiser le service apporté aux patients de ceux
qui les recueillaient sans les exploiter, Jonathan Jackson
a ensuite tenté de ’'améliorer.

Pour cela, ’'entreprise a constitué une équipe dédiée,
qui, apres avoir effectué des recherches, a mis au point
un nouvel indicateur: I’«activité mensuelle du travail-
leur». Celui-ci mesurait le nombre de prestataires de
santé qui, chaque mois, utilisaient réellement la techno-
logie de Dimagi pour ameéliorer les services aux patients.
L’entreprise a déployé un systéme interne pour suivre
cet indicateur dans le cadre de tous ses projets. Mais Jo-
nathan Jackson a vite relevé une nouvelle limite a cette
approche. En effet, il s’est rendu compte que Dimagi
n’avait pas de prise sur le résultat mesuré: 'usage que les
professionnels faisaient des applications dépendait da-
vantage des clients de Dimagi (ONG et pouvoirs publics)
que de Dimagi elle-méme.

A CHAQUE FOIS QUE REVOLUTION FOODS VEND UN REPAS
EQUILIBRE A UNE ECOLE, CELA A DEUX CONSEQUENCES :

LA SANTE D’UN ENFANT SAMELIORE ET LENTREPRISE
GAGNE DE UARGENT. UACTIVITE PRINCIPALE DE
LENTREPRISE PRODUIT AINSI LES DEUX TYPES DE VALEUR.

Apres avoir consulté d’autres entreprises sociales,
Jonathan Jackson a finalement décidé de réutiliser le
nombre d’utilisateurs actifs comme principal indicateur
de suivi de sa performance, mais il I’'a complété par des
analyses qualitatives trimestrielles produites par une
nouvelle équipe dédiée a ’évaluation de I'impact. Ces
bilans garantissent que les équipes ne se concentrent pas
exclusivement sur les aspects quantifiables d’un projet
(revenus, couts, échéances), mais qu’elles s’intéressent
également a I’efficacité du service et a son amélioration
pour les professionnels de santé sur le terrain.

Cette pratique stratégique de I’évaluation d’impact
social, combinant mesures quantitatives et qualitatives,
est courante chez les entreprises a double mission les
plus performantes. Vox Capital, une société brésilienne
d’investissement a impact social, a réecemment embau-
ché en tant que cadre, puis promue en tant qu’associée,
Jessica Silva Rios pour impulser et superviser la stratégie
d’évaluation d’impact de ’entreprise. Certaines entre-
prises s’appuient également sur des indicateurs sociaux
externes développés par des ONG indépendantes
comme la Global Reporting Initiative, le Sustainability

Accounting Standards Board et B Lab. Par exemple, Vox
Capital vérifie que la note que lui décerne le Global Im-
pact Investing Rating System est au-dessus de la
moyenne par rapport a d’autres fonds sur les marchés en
développement, et s’engage a moduler sur cette base les
honoraires qu’elle facture a ses investisseurs, liant ainsi
de maniere trés concréte sa performance économique a
sa performance sociale.

LENTREPRISE POUR COORDONNER
SOCIALES ET MARCHANDES

Pour atteindre des niveaux de performance écono-
mique et sociale élevés, une entreprise a double mission
doit étre organisée en interne pour poursuivre ses deux
objectifs. Y parvenir nécessite d’identifier clairement les
activités qui générent de la valeur économique et celles
qui créent de la valeur sociale, puis de réfléchir a leurs
liens et ala maniere de les structurer.

Aligner activités et structure. Certaines activités
produisent simultanément valeur économique et valeur
sociale. D’autres créent davantage un typede valeur plu-
tot que l’autre. Une structure intégrée convient généra-
lement aux premieres; on gere souvent mieux les se-
condes en les séparant au sein de 'organisation.

Fondée aux Etats-Unis en 2006 par Kristin Richmond
et Kirsten Tobey, Revolution Foods fournit des repas
équilibrés aux éleves ameéricains a faibles revenus qui
n’y ont encore trop souvent pas acces. Les deux entre-
preneuses se sont orientées vers cette mission sociale
apres avoir constaté que les enfants mal alimentés subis-
saient un retard scolaire dans les écoles des quartiers
pauvres. Chaque repas equilibré vendu dans ces ecoles
produit deux effets: une meilleure santé pour I’enfant et
des revenus financiers raisonnables pour Revolution
Foods. L’activité principale de I'entreprise produit donc
les deux types de valeur simultanément. Par consé-
quent, les dirigeantes ont opté pour une structure inte-
grée, un seul manager coiffant ’efficacité opération-
nelle, 1a croissance de I’activité et la promotion de la
santé des enfants. Les chargés de clientéle proposent
souvent des programmes nutritionnels aux éleves (soit
directement, soit par I’intermédiaire d’associations lo-
cales) pour leur présenter de nouveaux menus et re-
cueillir leurs avis sur les plats proposeés.

Enrevanche, le réseau d’entreprises d’insertion fran-
cais Envie a rapidement compris qu’il devait découpler
ses activités économiques et sociales. Lanceé en 1984,
Envie a pour objectif de réinsérer des chomeurs de
longue durée en les embauchant (pour deux ans maxi-
mum) pour réparer des appareils électroménagers usa-
ges, en vue de les revendre en seconde main. Pour cela,
Envie offre a ses salariés en insertion une formation
technique a la réparation, mais également un accompa-
gnement social et un soutien a larecherche d’emploi, ala
redaction de CV et aux entretiens d’embauche. La valeur
economique de ’entreprise est produite par la revente
des appareils reconditionnés. ’accompagnement social
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et les formations, qui améliorent la capacité des salariés
en insertion a retrouver un emploi hors d’Envie, créent
de la valeur sociale, mais elles ne contribuent pas direc-
tement a la profitabilité de I’entreprise.

Les premiéres années, le personnel encadrant d’En-
vie avait deux missions: fournir aux salariés en inser-
tion une aide technique a la réparation ou au démon-
tage des appareils (valeur économique) et les
accompagner socialement (valeur sociale). Toutefois,
il etait difficile de recruter des encadrants dotés d’une
double expertise technique et sociale. Et méme quand
c’était le cas, ces derniers avaient du mal a trouver le
bon équilibre entre les deux dimensions de leur tra-
vail. Les fondateurs d’Envie ont donc décidé de struc-
turer ’entreprise autour de deux départements dis-
tincts, ’'un centré sur la réparation des appareils,

’autre centré sur ’accompagnement social, respective-
ment pilotés par des encadrants techniques et des tra-
vailleurs sociaux. L'entreprise a ainsi pu produire plus
efficacement les deux types de valeur, tout en assurant
la coordination entre les deux départements.

Créer des espaces de négociation. Les tensions
entre les dimensions économiques et sociales d’une en-
treprise sont souvent inévitables, surtout lorsque cette
derniére s’est structurée autour d’activités sociales et
économiques distinctes. Lorsque ces tensions s’accu-
mulent et sont ignoreées, elles peuvent aller jusqu’a para-
lyser ’entreprise, comme le montre ’exemple de ’'orga-
nisme de microcrédit bolivien Banco Solidario. Dans les
années 1990, les conflits permanents et les rancoeurs
entre les banquiers (soucieux de faire du chiffre et d’étre
efficaces) et les travailleurs sociaux (soucieux de favori-
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ser ’acces aux préts et la capacité des micro-entrepre-
neurs a subsister) ont quasiment paralyseé I’entreprise.
Nos recherches ont montrée que c’est en se dotant de pro-
cessus permettant de faire remonter de tels problemes et
de les régler au sein d’espaces de négociation que les en-
treprises a double mission évitent ce genre de paralysie.
Ces processus ne font pas disparaitre les tensions, au
contraire: ils les mettent en lumiére en permettant aux
salariés de discuter ouvertement des arbitrages entre
création de valeur économique et création de valeur so-
ciale. Ces discussions fournissent une bonne soupapede
sécurité et accélerent la résolution des problemes.

Prenons ’exemple de Vivractif, une autre entreprise
d’insertion francaise. Créée en 1993, elle embauche et
forme des chomeurs de longue durée dans des centres
de tri. Les responsables des activités économiques et
sociales de ’entreprise étaient rarement d’accord. Tan-
dis que les encadrants techniques veillaient a ce que les
salariés en insertion atteignent leurs objectifs de tri, les
travailleurs sociaux sollicitaient ces mémes salariés
pour des séances de tutorat ou de formation a la re-
cherche d’emploi, les détournant ainsi de leur activité
de trile temps de ces séances. L’entreprise a alors mis
en place des espaces de négociation sous forme de réu-
nions trimestrielles entre encadrants techniques et tra-
vailleurs sociaux pour qu’ils discutent des progres des
bénéficiaires et qu’ils puissent traiter de ces problemes
de coordination. Un planning commun leur a permis de
s’informer mutuellement des échéances importantes
(comme des exigences de clients ou des dates de for-
mation) et de trouver des solutions communes aux
conflits d’emploi du temps. Ces processus ont permis
d’augmenter la productivité de I’entreprise et d’ameélio-
rer ses resultats sociaux.

RECRUTER ET SOCIALISER SES COLLABORATEURS

Pour qu’une organisation intégre le principe de double
objectif dans son ADN, il lui faut disposer d’une main-
d’ceuvre partageant des valeurs, des pratiques et des
processus communs qui soient alignés avec la poursuite
de ces objectifs. Les choix de recrutement et la socialisa-
tion des salariés sont essentiels pour y parvenir.

Recruter. Dans une entreprise a double mission, il
est essentiel que les salariés comprennent les deux ob-
jectifs, économique et social, et se reconnaissent en eux.
Pour cela, nos travaux suggerent que trois types de pro-
fils peuvent étre recrutés: les «hybrides», les «spécia-
listes» ou les «novices».

Les personnes au profil hybride sont déja dotées de
formations ou d’expériences leur ayant permis de déve-
lopper des connaissances et une compréhension fine
des pratiques économiques mais aussi des pratiques
dans un ou plusieurs champs sociaux (environnement,
medecine, travail social, etc.). Elles sont en mesure de
comprendre les deux types d’enjeux, ainsi que de s’en-
tendre et de travailler efficacement avec des salariés ou
des parties prenantes de tous profils.

Jean-Francois Connan est un bon exemple de profil
«hybride». Il a été recrute a la fin des années 1980 par
Adecco, un des plus grands groupes mondiaux de travail
temporaire, parce qu’il avait une double formation, en
maintenance industrielle et en ressources humaines,
ainsi qu’une expérience d’enseignant et de tuteur aupres
de jeunes en difficulté. L'entreprise I’a initialement em-
bauché pour travailler sur la formation des intérimaires,
dont un nombre important était sans qualification. Mais
Jean-Francois Connan est allé plus loin que cette mission
initiale, puisqu’il a pris P’initiative de créer, pour Adecco,
une filiale a double mission visant a réinsérer des cho-
meurs de longue durée sur le marché du travail en les
embauchant sur des contrats d’intérim d’insertion. Son
expérience lui a permis d’interagir sans heurts avec les
dirigeants d’Adecco et ses clients, comme avec les parte-
naires locaux (les associations spécialisées dans le suivi
des jeunes en difficulté, par exemple) et les intérimaires
en insertion. Il est aujourd’hui en charge de la direction
de la responsabilité et de I'innovation sociale du groupe.

Mais les salariés au profil hybride ne sont pas toujours
disponibles, ni forcément les seuls a étre adaptés. Les
entreprises a double mission embauchent souvent des
profils de spécialistes quileur donnent acces a une exper-
tise et a desréseaux, dans chacun des deux domaines. Le
principal risque associé a cette approche est qu’elle est
davantage susceptible de générer des conflits entre diffe-
rents groupes de spécialistes qui ne comprendraient pas
leurs normes, leur langage et leurs contraintes respectifs,
surtout si ’entreprise sépare activités économiques et
sociales.

Pour réduire cerisque chez Dimagi, Jonathan Jackson
explique la primauté de la mission sociale de 'entreprise
aux experts techniques (les développeurs de logiciels,
par exemple) des le premier entretien de recrutement.
L’embauche faite, il crée les conditions pour qu’ils
puissent en apprendre davantage sur I’activité sociale de
'entreprise au travers de conférences, d’échanges infor-
mels sur le lieu de travail, et de visites de terrain leur per-
mettant d’étre au contact des populations défavorisées
pour lesquelles Dimagi travaille. Vox Capital a aussi re-
cruté des managers a profil technique (en gestion de
fonds, par exemple) qui n’ont pas d’expérience de I’entre-
prise a vocation sociale. Mais les dirigeants de Vox Capi-
tal sont clairs: ils sélectionnent les candidats sur leur
motivation et leur capacité a embrasser sa double
mission.

Quand les entreprises recrutent des novices, des per-
sonnes qui n‘ont d’expérience significative ni de I’entre-
prise, ni du champ social, elles les affectent générale-
ment a des fonctions relativement simples et lesaident a
acquerir progressivement principes et compétences
dansles deux domaines. Lorganisme de microcrédit bo-
livien Los Andes S.A. Caja de Ahorro y Préstamo, fondé
en 1995, a suivi cette approche en embauchant des
jeunes diplomés sans expérience professionnelle pour
en faire des responsables de préts. L’idée était qu’ils
adopteraient plus volontiers une culture hybride que des
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salariés plus expérimentés qui avaient été formeés soit
dans le secteur bancaire, soit dans le secteur social. Bien
sur, cette méthode connait certaines limites. L'embauche
de personnel inexpérimenté peut notamment freiner la
productivité. Elle nécessite également uninvestissement
considérable en formation.

Les stratégies de recrutement doivent bien str étre
adaptées aux besoins spécifiques en ressources hu-
maines de chaque entreprise. Nous avons cependant
observé que les profils «hybrides» sont particulierement
pertinents pour des fonctions de management et de
coordination ; les profils «spécialistes» apportent une ex-
pertise utile au niveau de ’'encadrement intermeédiaire,
notamment lorsque les activités économiques et so-
ciales sont différenciées; et les profils de «novices» sont
particulierement adaptés aux fonctions plus juniors.

Socialiser. Une fois les collaborateurs embauchés,
les socialiser dans la culture hybride de I’entreprise est
un enjeu important. Tous les salariés doivent com-
prendre les objectifs économiques et sociaux de l'orga-
nisation, en reconnaitre 'importance et étre capables
d’y contribuer.

Les événements annuels qui mobilisent toute I'entre-
prise, tels les séminaires ou les assemblées générales au
cours desquels la double mission et ses objectifs sont
expliques, discutés et évalués sont I’'une des méthodes
de socialisation utilisées par les entreprises a double mis-
sion. Les formations ciblées jouent aussi un role impor-
tant pour rappeler aux salariés, notamment les spécia-
listes de I’un ou ’autre domaine, la relation étroite qui
existe entreles activités géeneératrices de revenus et celles
créatrices de valeur sociale. Les formations expérien-
tielles (sous forme de périodes d’observation/«sha-
dowing» ou de rencontres ciblées) peuvent aussi favori-
ser la compréhension entre différents groupes. Chez
Vivractif, les travailleurs sociaux passent au moins un
jour par an aux cotés de leurs collegues responsables du
tri, et vice versa, afin que chacun découvre et redécouvre
entreprise sous un autre angle.

Un autre exemple intéressant nous est fourni par Of-
talmologia salauno, une société mexicaine fondée en
2011 par Javier Okhuysen et Carlos Orellana, et dont
’objectif est d’apporter des soins d’ophtalmologie de
qualité a moindre cotuit a des personnes qui n’en au-
raient sinon pas les moyens. Les cofondateurs considé-
raient les objectifs économiques et sociaux de leur en-
treprise comme étroitement liés, mais ils ont observe
que certains médecins ne s’intéressaient qu’aux soins,
alors que certains managers se focalisaient sur les cotts.
Les deux fondateurs ont alors formulé un ensemble de
principes clés, mettant en exergue le lien entre mission
économique et mission sociale, qu’ils ont communi-
qués a leurs salariés lors de journées de formation. Cela
a permis de clarifier ce lien pour tous les membres de
'organisation et d’établir un langage commun pour par-
ler des tensions entre les deux missions. Par la suite,
Javier Okhuysen et Carlos Orellana ont systématisé ces
formations pour toutes les nouvelles recrues et se sont

aussi efforcés de faire passer ces messages au quotidien,
dans toutes leurs interactions.

Les espaces de négociation offrent également des oc-
casions de socialisation intéressantes. Chez Vox Capital,
un rendez-vous hebdomadaire permet a chacun de po-
ser des questions lorsqu’il a le sentiment que les pra-
tiques de ’entreprise ne sont pas en adéquation avec ses
missions et ses valeurs, ou lorsqu’il souhaite questionner
certains compromis réalisés au détriment de I"'une ou
’autre des deux missions de I’entreprise. Les salariés
n’‘ont pas hésité a aborder certains sujets difficiles. Ainsi,
certains se sont demandeé si le portefeuille d’investisse-
ments reflétait suffisamment la mission sociale du fonds
d’investissement, tandis que d’autres se sont interroges
sur le caractere éthique des fonds levés.

Ces echanges ont incité le cofondateur Daniel 1zzo a
réfléchir aux fondements de Vox: « Au début, je pensais
que origine des fonds n’avait pas d’importance tant que
[les investisseurs] n’intervenaient pas dans ce que nous
faisions. Puis un collaborateur ademandé si nous accep-
terions un baron de la drogue parmi nos investisseurs.
Non, c’est évident. Il y a donc bien une ligne rouge. Mais
ou la placer? Acceptons-nous l’argent d’entreprises me-
lées aux scandales de corruption au Brésil? Et celui des
enfants des dirigeants de ces entreprises?»

CHEZ VOX CAPITAL, UN RENDEZ-VOUS HEBDOMADAIRE PERMET
A CHACUN DE POSER DES QUESTIONS LORSQUIL A LE
SENTIMENT QUE LES PRATIQUES DE LENTREPRISE NE SONT PAS
EN ADEQUATION AVEC SA MISSION SOCIALE ET SES VALEURS.

De méme, Bernardo Bonjean, fondateur en 2012 de
I'organisme de microfinance brésilien Avante, a institué
un petit déjeuner mensuel ou les salariés peuvent lui po-
ser toutes sortes de questions. Il leur fait également part
de ses préoccupations dans des lettres internes ou il
aborde un grand nombre de sujets, des KPI de I’entre-
prise a sa préoccupation pour le cash-flow des mois a
venir. A Oftalmologia Salauno, Javier Okhuysen et Carlos
Orellana ont affiché la matrice des quatre principes clés
de I’entreprise (engagement, service, universalité et va-
leur) dans toutes les salles de réeunion. Ils peuvent s’y
référer quand des décisions sont a prendre, ce qui favo-
rise le développement d’un langage commun pour I’en-
semble des salariés.

Pour susciter la participation des salariés, il est impor-
tant de créer un environnement au sein duquel ils n’au-
ront pas peur d’aborder des sujets critiques. Et de veiller
a ce que les discussions soient suivies de changements
concrets de pratiques: on permet ainsi aux salariés de
mesurer que leur parole est prise en compte.

Les evénements et les espaces de discussion ne sont
pas les seuls moyens pour socialiser les salariés. Pro-
motions et rémunérations jouent également un role
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essentiel. Au sein d’une banque mutualiste internatio-
nale que nous avons étudiée, toute promotion a la direc-
tion générale d’une caisse régionale requiert des candi-
dats un niveau d’excellence dans le développement de
I’activite, la réduction des cotits et la génération de pro-
fits, en méme temps qu’une réelle adhésion aux objec-
tifs sociaux du groupe et une capacité a travailler collé-
gialement, qui sont évaluées au méme titre que la
performance économique des candidats.

Vox Capital, de son coté, n’a pas hésité a ajuster son
systeme de rémunération a la poursuite de sa double
mission. L’entreprise conditionne les bonus versés a ses
collaborateurs non seulement a leur performance éco-
nomique, mais aussi a leur performance sociale. En
outre, son fondateur, Daniel 1zzo, s’est engagé a ce que
Vox ne reproduise pas en interne les inégalités écono-
miques qu’elle cherche a réduire au Brésil. C’est pour-
quoi les salaires et bonus les plus élevés sont plafonnés a

dix fois les remunérations les plus faibles (aux Etats-
Unis, en 2017, le ratio moyen entre P-DG et salariés était
de 1 a 312 selon ’Economic Policy Institute). D’autres
entreprises, comme Revolution Foods, utilisent la parti-
cipation au capital pour motiver les salariés et renforcer
leur mobilisation autour de la double mission. Tout sala-
rié a plein temps peut devenir actionnaire via des
stock-options. Ses fondatrices, Kristin Richmond et
Kirsten Tobey, estiment que 'ouverture du capital aux
salariés, qui sont nombreux a vivre dans les zones défa-
vorisées dans lesquelles 'entreprise intervient, fait par-
tie intégrante de leur mission sociale.

INCARNER LA DOUBLE MISSION
DANS LEXERCICE DU LEADERSHIP

Les leaders des entreprises a double mission doivent gé-
rer les tensions qui surgissent inévitablement au fil de la
réalisation de leurs objectifs. Ces tensions proviennent
souvent de la compétition pour les ressources et des di-
vergences de vues quant a la maniere d’atteindre les ob-
jectifs. Les leaders jouent un role essentiel pour affirmer,
incarner et protéger la double mission de I'entreprise et
gerer les tensions qui en résultent.

Décider. Les décisions stratégiques de ’entreprise
doivent traduire concretement sa double mission. Alors
que les objectifs expriment des ambitions, les décisions
prouvent ’'engagement des dirigeants pour atteindre ces
derniers. L'expérience de Francois-Ghislain Morillon et
de Sébastien Kopp en est un bon exemple.

Les deux entrepreneurs ont créé Veja en 2004 pour
commercialiser des baskets fabriquées par des petites
coopératives brésiliennes, selon les principes du com-
merce équitable et de I’écologie. Observant que la publi-
cité représentait 70% du cout des baskets des marques
traditionnelles, ils ont pris la décision audacieuse de ne
faire aucune publicité autour de leurs produits. Cela leur
a permis de vendre leurs chaussures a un prix compa-
rable a celui de leurs plus gros concurrents, malgré des
couts de production cinq a sept fois supérieurs. Pour
compenser I'absence de publicité traditionnelle, I’entre-
prise a noué des partenariats stratégiques avec des
marques de mode haut de gamme, comme agnes b. et
Madewell, ainsi que des grands magasins comme les Ga-
leries Lafayette, afin d’accroitre sa visibilité dans les mé-
dias, augmenter ses ventes et devenir rentable.

Au début, les clients de Veja, des magasins de chaus-
sures habitués au marketing des grandes marques de
baskets, étaient sceptiques. Veja a donc formé les ven-
deurs de ces magasins pour les sensibiliser aux avan-
tages que ses produits procurent a leurs clients et a I’'en-
vironnement. Ces magasins et les médias voient
désormais dans la décision «zéro publicité» une preuve
de ’engagement des fondateurs envers leurs objectifs
sociaux. Cette décision contribue ainsi a la fois a ’effica-
cité sociale de 'entreprise et a sa rentabilite.

Francois-Ghislain Morillon et Sébastien Kopp ont
également pris la décision iconoclaste de modeérer la
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croissance de leur entreprise, en dépit de 'augmentation
de la demande aux Etats-Unis. Ils ont refusé de baisser
leurs exigences en matiere de commerce équitable et
d’eécologie pour vendre plus de chaussures. Ils ont veillé
a fixer des objectifs de production en adéquation avec la
capacité de leurs petits producteurs partenaires, tout en
travaillant étroitement avec ces derniers pour augmen-
ter celle-ci, assurant ainsi un taux de croissance compa-
tible avec leur viabilité économique. Cette décision a
démontré, aux salariés notamment, ’engagement sin-
cere des dirigeants en faveur de leur double objectif. Par
ces décisions courageuses, les deux fondateurs ont a la
fois rappelé les priorités de I’entreprise et créé les condi-
tions pour les remplir. Ils ont aussi montreé qu’il est pos-
sible de ne pas tomber dans I’'un des écueils des entre-
prises a double mission: donner la priorité a larentabilité
sur les objectifs sociaux quand la pression augmente.

Les choix en matiére de distribution des bénéfices
sont d’autres types de décisions stratégiques essen-
tielles. Dans les entreprises a double mission, les lea-
ders peuvent décider de plafonner les dividendes pour
que les objectifs financiers n’éclipsent pas les ambitions
sociales. Quand les fondateurs d’Oftalmologia salauno
se sont engages a réinvestir dans 'entreprise 100% de
leurs bénéfices pendant au moins sept ans, leurs inves-
tisseurs (un fonds a impact social, la Banque mondiale
et un fonds patrimonial privé) ont di accepter de ne pas
recevoir de dividendes durant cette période. « Nos in-
vestisseurs attendent un retour sur le capital investi, a
la fois financier et social, observe Javier Okhuysen.
Mais notre vision partagée de la nécessité de réinvestir
les profits pour améliorer et élargir notre réseau de cli-
niques ophtalmologiques a contribué a ce que les ob-
jectifs financiers ne prennent pas le pas sur notre mis-
sion sociale a court terme. »

Impliquer le conseil d’administration. Dans les
entreprises a double mission performantes, les
membres du conseil d’administration jouent le role de
gardiens de cette double mission. Leur collectif doit
donc apporter a ’entreprise expertise économique et
expertise sociale. Si la diversité au sein du conseil est
nécessaire pour maintenir attention de ’entreprise sur
ses deux objectifs, elle augmente le risque de conflits,
car des personnes représentant des expériences et des
logiques tres différentes ont parfois du mal a s’accor-
der. Nous avons vu des entreprises traverser des crises
de gouvernance frisant la paralysie, lorsque des
groupes d’administrateurs influents, portant respecti-
vement une voix économique et une voix sociale forte,
étaient en désaccord profond sur la stratégie a suivre
pour l'organisation.

Mais d’autres entreprises parviennent a éviter de
telles crises, notamment grace au role de médiateur joué
par un président ou un directeur général au profil hy-
bride. En encourageant les discussions regulieres et la
circulation de I'information entre les administrateurs
aux profils variés, ces dirigeants leur permettent de dé-
velopper une forme de compréhension mutuelle. Reve-

nons a I’exemple de la filiale créée par Jean-Francois
Connan chez Adecco. En plus des membres du conseil
d’administration rompus a la logique commerciale, il a
invité des représentants d’importantes associations lo-
cales a siéger au conseil en tant qu’actionnaires minori-
taires, permettant a 'entreprise de profiter de leur exper-
tise sociale, de leurs réseaux et de leur legitimiteé, et de
protéger sa mission sociale. Grace a son profil hybride,
Jean-Francois Connan a su faire le pont entre les deux
groupes d’administrateurs et encourager larecherche de
consensus en rappelant constamment aux uns et aux
autres leur importance réciproque.

CERTAINS OBSTACLES IMPORTANTS a la mise en ceuvre
d’une double mission en entreprise ne viennent toute-
fois pas des entreprises elles-mémes. Le plus important
d’entre eux tient au mode de fonctionnement de I’éco-
systéeme des affaires qui privilégie encore la création de
valeur pour I’actionnaire. La Global Reporting Initiative,
le Sustainability Accounting Standards Board et B Lab,
entre autres, ont pris des initiatives pour surmonter cer-
taines de ces difficultés. Tous ont créé des indicateurs de
I'impact des entreprises sur leurs salariés et leurs clients,
les collectivités et I’environnement, et fournissent des
reperes précieux pour les entreprises qui s’engagent
dans la voie d’une double mission économique et so-
ciale. L’enjeu est de s’assurer que les entreprises ne choi-
sissent de s’engager socialement que lorsqu’elles y
trouvent leur avantage.

Toutefois, les agences de notation ne sont qu’une facette
de l’écosysteme. D’autres changements sont en cours,
comme la création de nouveaux statuts juridiques pour
des entreprises a double mission tels que la «public be-
nefit corporation» aux Etats-Unis, la «community inte-
rest corporation» au Royaume-Uni, ou la «societa bene-
fit» en Italie. Malgré cela, la réglementation, le contenu
des enseignements, les modeles d’investissements et les
normes qui sous-tendent la production de valeur écono-
mique et la production de valeur sociale restent encore
trés décorrélés. La responsabilité de transformer le sys-
téme n’incombe donc pas seulement aux entreprises,
mais bien a ’ensemble des parties prenantes.

Mais changer les entreprises et leur écosysteme est dif-
ficile. Il faut pour ce faire combattre I’inertie des modes
de pensée et des comportements hérités du passé. Che-
min faisant, les entreprises a double mission doivent
gerer des tensions, mais le succes est plus souvent au
rendez-vous quand les dirigeants prennent le probleme
a bras-le-corps et s’engagent dans une nouvelle voie de
gestion hybride. ©@
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