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À Aurore, Constance et Paul,

                

               À cette nouvelle génération de leaders courageux, qui œuvre au quotidien pour un monde
                  meilleur, un monde dans lequel la performance économique est indissociable de la réussite
                  humaine et écologique. L’avenir est entre vos mains, vous tous qui mettez l’impact
                  au cœur d’un nouveau modèle d’entreprise.
               

            

         

      

   
      
Propos liminaires

            
               Je me souviens du jour où j’ai pris conscience que quelque chose était à l’œuvre, un changement puissant dont je ne voyais que les prémices. D’ailleurs,
                  plutôt qu’un jour, je pense à une année entière, l’année 2019, celle de la première
                  marche des jeunes pour le climat alors que la face nord de l’Olan s’écroulait dans
                  le massif des Écrins. Amoureuse de la montagne, j’y passais depuis l’enfance des étés
                  de randonnées à flanc de lacs, de camping et de bains dans des torrents gelés. Cette
                  année-là, le Mont-Blanc comme le Tibet connaissaient des phénomènes similaires, conséquences
                  visibles du réchauffement de la planète. A posteriori, l’année 2019 fut considérée comme l’année de la « prise de conscience climatique ».
                  Ce fut aussi la mienne. Nous ne pouvions plus faire comme avant.
               

               J’étais, à l’époque, emportée dans une espèce de tsunami intérieur, ce genre de moments
                  où tout ce que l’on a vécu s’ordonne progressivement après avoir bouillonné longtemps
                  à petit feu. Aux côtés d’Emmanuel Faber, chez Danone, je faisais l’expérience de l’impact
                  que pouvait avoir une entreprise immense qui se donnait les moyens de changer de manière
                  de penser et d’opérer. Je sais, maintenant, que nous posions les jalons d’un nouveau
                  modèle, qui cherchait à dépasser une logique de profit, pour trouver un équilibre
                  d’un nouvel ordre. À l’époque, je siégeais au Consumer Goods Forum (CGF), en qualité de coprésidente de l’instance baptisée Collaboration for Healthier Lives. Le CGF est un organisme qui rassemble les dirigeants de quatre cents groupes industriels pour, ensemble, rendre
                  leurs modèles plus durables. Or, c’est lors d’un conseil d’administration de cette
                  organisation, en novembre 2019, que j’ai eu un déclic. Alors qu’hier les dirigeants
                  engagés dans un changement de paradigme étaient minoritaires, j’étais à présent entourée
                  d’une majorité de dirigeants persuadés que la durabilité devenait centrale dans leur
                  modèle d’affaires. Nous vivions un renversement : cinquante-huit dirigeants avaient
                  compris qu’ils n’avaient plus le choix, et qu’il fallait à présent se retrousser les
                  manches. De think tank, le CGF devenait véritablement un act tank.
               

               Cette même année, le climat faisait sa première victime en Bourse. Le géant américain
                  de l’électricité, la Pacific Gas & Electric Company, faisait faillite dans le sillage des incendies meurtriers que ses lignes à haute
                  tension avaient provoqués en Californie. À quelques semaines d’intervalle, un rapport
                  du GIEC poussait trois cents entreprises à baisser leurs émissions de gaz à effet
                  de serre pour maintenir le réchauffement sous la barre des 2 °C, aidées par la définition
                  de « cibles de réduction » dans le cadre de l’initiative Science Based Targets. En France, la loi Pacte était adoptée, entérinant publiquement le rôle sociétal
                  de l’entreprise. Avec l’inscription de notions majeures comme l’intérêt social et
                  la raison d’être*1, chaque entreprise pouvait officiellement prendre sa part du changement, alors que
                  la loi leur ouvrait la possibilité de devenir des sociétés à mission*.
               

               Mais, dans ce même temps, émergeait aussi pour moi cette question pressante, inquiétante :
                  les deux modèles, celui dont nous avions hérité et celui qui voulait naître, pouvaient-ils
                  coexister ? Pouvait-il y avoir une logique à la fois actionnariale et partenariale,
                  un management hiérarchique chez certains, et collaboratif chez d’autres ? Et, dans le cas contraire, quelle transition pour passer d’un modèle
                  à l’autre ? Comment faire en sorte que chaque entreprise et, a fortiori, les plus grandes entreprises deviennent des acteurs à part entière du changement
                  sans subir aucun choc ?
               

               Depuis quelques années, je suis témoin d’événements, de signaux forts ou faibles,
                  que j’interprète en tant que femme d’affaires activiste et optimiste, qui constate
                  que certaines planètes sont en train de s’aligner pour faire advenir une nouvelle
                  ère : celle des entrepreneurs éclairés, au nombre exponentiel, et portés par cette
                  même conviction que l’entreprise a une vocation nouvelle. Un rôle qui ne se limite
                  plus à la création de richesses financières et économiques, mais qui vise aussi et
                  surtout à contribuer, de manière concrète et visible, à l’amélioration de la vie des
                  hommes sur tous les plans.
               

               De l’émergence des normes ESG* (environnementales, sociales et de gouvernance*), pour analyser les données extrafinancières des entreprises, à la création juridique
                  des Entreprises à mission*, c’est aujourd’hui une conviction partagée qu’une entreprise peut servir le bien
                  commun. D’un espoir à peine avoué, c’est aujourd’hui une conviction de plus en plus
                  admise parce qu’elle s’ancre désormais dans une réalité économique, managériale et
                  sociétale. En effet, de nos jours, toutes les entreprises cherchent à démontrer leur
                  contribution au bien commun, quels que soient leur taille, leur cœur de métier ou
                  leurs zones d’activité.
               

               Il ne s’agit plus seulement de limiter les externalités négatives du fonctionnement
                  traditionnel de l’économie – une mission qui n’en reste pas moins essentielle, et
                  que portent et encouragent les politiques RSE*. Mais ces efforts demeurent insuffisants. Un exemple, s’il en faut : le dernier
                  rapport RSE du groupe Orpéa – ce groupe privé de maisons de retraite qui a récemment
                  défrayé la chronique – le plaçait parmi les plus performants de sa classe (5e sur 113, d’après Sustainanalytics, 80 % de « degré de transparence » d’après l’ISS ESG).
                  Et pourtant, que valent ces notes aujourd’hui, alors que le livre Les Fossoyeurs (de Victor Castanet, paru chez Fayard en 2022) a décrit le rationnement de nourriture
                  et de soins, la maltraitance chronique des résidents et la pression du conseil d’administration
                  sur les objectifs financiers ?
               

               Reste tout un système à inventer, de nouvelles pratiques à instaurer, pour mettre
                  en œuvre une chaîne de consommation intrinsèquement vertueuse. Voilà l’enjeu principal
                  du Business à Impact. Et c’est pour le faire advenir, c’est pour aider toutes les femmes et les hommes
                  de bonne volonté à le mettre en œuvre que je me lève le matin. Parce que nous vivons
                  les frémissements d’une révolution, portée par les consomm’acteurs qui ont plébiscité
                  Yuka ou ces 6 millions de jeunes, aux quatre coins du monde, qui ont marché pour la
                  planète.
               

               Poussées par des citoyens engagés, les entreprises n’ont plus le choix. Le temps de
                  l’action est arrivé. Reste ce voyage de la tête au cœur, des activistes conscients
                  de l’urgence pour ces grandes machines humaines que sont les entreprises. Nombreux sont aujourd’hui les dirigeants économiques et
                  politiques, issus de la société civile comme du monde universitaire, qui conviennent
                  qu’il faut réformer un système à bout de souffle qui abîme la planète et menace les
                  communautés humaines. Mais l’enjeu consiste, désormais, à rendre ce nouveau modèle
                  opérationnel. Finalement, la question du changement ne relève plus du pourquoi faire ?. La question, aujourd’hui, serait plutôt : comment faire ?
               

               
                  Répondre avec ce que l’on est

                  Antoine de Saint-Exupéry, grande star de mon berceau familial et auteur génial du
                     Petit Prince, confessait : « J’avais peu d’estime, autrefois, pour les grandes personnes.
                     J’avais tort. On ne vieillit jamais. » Je pense qu’il y a du vrai là-dedans car j’en
                     fais l’expérience fréquemment. Par exemple, il est plus facile de voir grand quand on y a été habitué et qu’on a rencontré des visionnaires. Pour pouvoir s’orienter
                     et tenir son cap, il est bon, aussi, de puiser dans les valeurs qui vous ont été transmises
                     depuis petit.
                  

                  Dans ma famille, j’ai ainsi appris très jeune à chercher à toujours faire mieux, aller
                     plus loin, plus haut, que ce soit dans l’apprentissage des langues étrangères, la
                     pratique sportive ou à l’école. J’ai appris à faire des circonstances des alliées,
                     à ne jamais me laisser abattre et, finalement, à apprécier mon terrain de jeu avec
                     réalisme. C’est donc assez jeune que j’ai touché du doigt ce que devrait être un leader : une personne qui connaît son écosystème et l’oriente grâce à sa vision*, son cap, sa stratégie, pour progresser et faire grandir ceux qui l’accompagnent.
                     Ainsi, un leader n’a que faire de courtisans. Il lui faut des femmes et des hommes
                     engagés, qui l’obligent à se dépasser. C’est ainsi que les pionniers avancent, que
                     les visionnaires déploient leurs ailes. J’en suis d’autant plus persuadée que j’ai
                     contracté, très jeune, la soif de rebattre les cartes, d’inventer de nouveaux modèles,
                     de nouvelles méthodes et des procédés inédits, comme mon arrière-grand-père, Edmond
                     Locard, père de la police moderne qui a fondé en 1910 le premier laboratoire de police
                     scientifique au monde. Je pense avoir hérité de cette partie de ma famille une appétence
                     certaine pour la discussion avec des experts et une admiration particulière pour le
                     pionnier, l’entrepreneur, l’avant-gardiste, qui ose faire bouger les lignes et penser,
                     souvent contre ses pairs, avant de les entraîner dans son sillage. Avec, toujours,
                     en ligne de mire, une cause plus haute, une mission plus grande que soi. Pour mon
                     aïeul, il s’agissait de rendre la France plus sûre. Pour moi, faire de l’entreprise
                     le moteur d’un changement de paradigme. Des œuvres pour le bien commun.
                  

                  Je pense également à cet épisode particulièrement structurant pour moi. Ainsi, éprise
                     d’aventure et de grands espaces, j’avais demandé à mes parents de partir, seule, aux
                     États-Unis, dans un collège américain. J’avais 14 ans. Je ne connaissais pas la famille
                     parmi laquelle j’allais habiter pendant un an. J’avais imaginé, évidemment, poser mes bagages en Californie ou en Floride, et vivre une vie de star
                     hollywoodienne. En fait, j’ai atterri dans le Michigan. Rétrospectivement, je sais
                     que c’était ce qui pouvait m’arriver de mieux, puisque j’y ai appris quelque chose
                     de fondamental : j’y ai éprouvé le sens de la communauté. On a tous en tête quelques
                     images d’Épinal – ou, en l’occurrence, des images de l’American way of life. Certes, il est facile de sourire de ces barbecues à tout-va, de l’hymne national
                     entonné solennellement en toute occasion, des drapeaux qui flottent dans les jardins
                     des banlieues chic comme à l’entrée des ranchs. Et pourtant, cet esprit de communauté,
                     au service d’un Bien supérieur qui transcende la seule existence individuelle, invite
                     à une forme de communion. J’ai voulu ramener en France certains traits de cette vie
                     américaine que sont le soin de sa communauté, l’amour de sa patrie et le goût pour
                     les moments de partage.
                  

                  Enfin, ce que je suis aujourd’hui tient à l’ouverture d’esprit et celle de cœur que
                     l’on m’a enseignées – des qualités essentielles pour rencontrer des personnes aux
                     antipodes de ses cercles habituels. En effet, envoyée très jeune dans une famille
                     en Angleterre pour apprendre l’anglais, j’y ai découvert, avec une nouvelle langue,
                     d’autres familles que la mienne, d’autres équilibres, d’autres modes de pensée et
                     de vie. Comme, plus tard, en Allemagne pendant mes études. Cette ouverture participe
                     également, pour moi, des vertus essentielles pour prendre le large et oser se lancer.
                     « Qu’est-ce qui te retient de te lancer ? », me demandait une femme de tête et de
                     cœur. En y réfléchissant, aujourd’hui, je sais que j’étais encore prisonnière de schémas
                     anciens. Ou peut-être était-ce la peur que l’on éprouve en abordant une descente interminable
                     dans la montagne en VTT ? Quoi qu’il en soit, tous les jours, j’essaie de continuer
                     à cultiver l’ouverture au vaste monde et le goût de l’aventure, parce que c’est une
                     disposition essentielle quand on veut changer le monde – rien que ça !
                  

               

               
                  Ma galaxie personnelle

                  J’ai cinq enfants à la maison. Je veux pouvoir les regarder dans les yeux et leur
                     dire que j’ai fait le maximum pour leur léguer un monde meilleur, mais aussi je veux
                     qu’ils croient en leurs rêves. Je leur répète que tout est possible – ou que rien
                     n’est impossible. Je leur témoigne qu’il ne faut pas choisir entre une vie de famille
                     et une activité professionnelle passionnante, mais qu’au contraire l’une nourrit l’autre.
                     Et pour me ressourcer, affermir mes aspirations, éprouver mes convictions, je me réfugie
                     souvent dans un chalet d’alpage dans le Beaufortain avec mon mari, entrepreneur qui
                     cultive un optimisme contagieux et m’encourage en tout ce que je fais.
                  

                  Dans ma galaxie personnelle, il y a aussi ces étoiles qui ont guidé mes premiers pas.
                     Jacky Abecassis, quand je suis arrivée chez Boiron à l’âge de 23 ans. Un été, il fallait
                     se positionner rapidement alors qu’un concurrent agressif cherchait à s’emparer du
                     marché. Je me suis portée volontaire, et ai imaginé avec lui une approche novatrice
                     pour démocratiser l’homéopathie. Résultat : en quelques mois, nous avons doublé notre
                     croissance. On me confiait, quelque temps plus tard, le marché américain, qui représentait
                     un immense challenge. Il fallait en effet imaginer une manière de faire exister Boiron,
                     une entreprise familiale, sur un marché immense et faire accepter l’homéopathie dans
                     un pays qui vend les dolipranes à côté des bottes de choux ! En s’appuyant sur une
                     logique partenariale avec les grands distributeurs mais aussi les chirurgiens plastiques,
                     l’expérience a payé.
                  

                  Thierry Boiron fut également une de ces personnalités qui marquent une vie. Il me
                     disait souvent : « Il faut viser la lune, car même en cas d’échec on atterrit dans
                     les étoiles » – une phrase attribuée à Oscar Wilde. Et j’ai toujours pris cette injonction
                     très au sérieux : viser très loin, très haut, tomber, se faire mal, se relever, mais
                     peu à peu dessiner sa propre galaxie de personnes inspirantes. Et dénicher ainsi, année après année, des pépites d’initiatives qui brillent comme
                     des étoiles.
                  

                  Chez April, auprès de Bruno Rousset, j’ai appris ce qu’est le courage* quand on est entrepreneur, visionnaire. J’ai compris ce qu’était le risque, mais
                     aussi la collaboration. Mon ordre de mission consistait à imaginer un nouveau modèle
                     pour faire passer la division internationale du groupe d’assurance de 3 à 20 %, en
                     développant un réseau d’entrepreneurs dans 36 pays. Au lieu de se perdre en projets
                     divers, nous avions décidé de nous concentrer sur la santé des gens mobiles. Et, pour
                     cela, d’oser agir, c’est-à-dire de créer sept start-up et d’acquérir douze autres
                     entreprises pour prendre à bras-le-corps le sujet. Enfin, j’ai découvert la force
                     d’un réseau de leaders qui ensemble vont plus loin.
                  

                  De la même manière, il y a beaucoup à dire de la grande aventure que j’ai vécue chez
                     Danone aux côtés d’Emmanuel Faber. Pour l’heure, je peux simplement confirmer cette
                     intuition que les grandes entreprises sont capables de changer la vie de millions
                     – voire de milliards – de personnes. Ce sont des leviers essentiels, des acteurs de
                     premier rang. Parce que c’est par elles que le changement advient et se mesure. Ce
                     sont elles qui donnent le rythme et, surtout, qui ont l’envergure suffisante pour
                     changer les règles du jeu, à une seule condition du moins : celle de jouer collectif.
                  

                  Voilà pour ma Voie lactée, ce lieu intérieur auquel je reviens toujours avant d’aller explorer d’autres univers. Une
                     voie pavée d’aventures, cousue d’espérances, semée d’embûches également. J’ai trébuché,
                     souvent. Mais, à chaque carrefour, j’ai rencontré des femmes et des hommes solides
                     qui m’ont aidée à me relever.
                  

               

               
                  Learning (sometimes) the hard way

                  Lorsqu’on est conscient de l’impératif de changer de logiciel, cela ne se fait pas
                     sans difficulté. Il faut souvent progresser en équilibre entre d’anciennes manières de faire et de nouveaux modèles. À l’image
                     du cycliste qui aborde le col du Tourmalet et progresse « en danseuse », pour faire
                     grandir toute la structure et emmener tous les collaborateurs, il faut composer avec
                     la gravité, les forces de résistance, la proximité du sommet. Ou comme lorsqu’on sort
                     en dériveur sur l’eau et qu’il faut tenir le cap en composant avec la puissance du
                     vent, la houle, la gîte, le poids du bateau et la force de celui qui sort au trapèze.
                  

                  Au gré de mes expériences professionnelles, j’ai également pu mesurer ce qu’il restait
                     à faire, c’est-à-dire ce qui ne pouvait plus fonctionner. Par exemple, une entreprise
                     ne peut plus, à mon sens, faire l’économie d’un travail de fond sur sa mission sociale
                     et environnementale, ou continuer des recrutements attendus sans s’ouvrir à des profils
                     différents. D’autant que ces deux impératifs semblent liés, alors que la majorité
                     des jeunes diplômés expriment leur besoin d’exercer un métier qui ait du sens comme
                     d’évoluer dans une entreprise qui veuille améliorer le quotidien des femmes et des
                     hommes auxquels elles s’adressent. Parmi les traits propres à d’anciennes cultures
                     d’entreprise, il faut également parler de la place des femmes, des écarts de salaire,
                     de la pression exercée sur les mères qui refusent, comme moi, de choisir entre une
                     vie familiale épanouissante et une vie professionnelle passionnante.
                  

                  Il y a, bien sûr, à ce propos, le sujet du harcèlement, que j’ai moi-même subi comme
                     tant de femmes. C’est la première fois que je l’évoque publiquement. Bien avant d’arriver
                     auprès de Bruno Rousset et d’Emmanuel Faber, j’ai vécu des faits graves de harcèlement
                     sexuel. Bien sûr, je me suis défendue, mais, quand cet homme a découvert qu’il ne
                     pourrait pas arriver à ses fins, il est passé au harcèlement moral, aux vexations
                     à répétition, aux insultes. Je ne pouvais pas en parler. J’étais jeune, sidérée. Je
                     me répétais en boucle : « Ta carrière est foutue si tu l’affrontes. » Je me suis sentie
                     impuissante parce que j’avais été élevée dans le respect de l’autorité, l’admiration
                     pour le chef, la confiance dans celui qui est en responsabilité. Depuis quelques années, les langues se délient. Je regrette aujourd’hui
                     de ne pas avoir porté plainte. Mais, à l’époque, je craignais trop les effets de la
                     dénonciation sur ma vie, sur ma famille, sur ma carrière.
                  

               

               
                  Ne pas se satisfaire du nécessaire

                  Avant de développer concrètement ce que peut être une entreprise à impact*, je veux me souvenir d’un autre moment déterminant dans ma vie quand j’avais 20 ans.
                     Un jeune cousin s’était battu pendant des années contre une maladie qui allait finalement
                     l’emporter. Aujourd’hui encore, je ne peux retenir mes larmes en évoquant ce moment,
                     cette question qu’il nous a posée, à nous qui savions que c’était sans doute la dernière
                     fois que nous le voyions, cette question que je n’oublierai jamais : « Qu’est-ce que
                     vous aimeriez qu’on dise de vous à votre enterrement ? » Et l’un de répondre : « Que
                     j’ai été quelqu’un d’hypersympa. » L’autre : « Que j’ai été une bonne mère, aimante
                     pour ma famille et ceux qui m’ont côtoyée. » Mais moi, qui répondais en dernier, je
                     dis : « Je voudrais aussi que l’on évoque comme vous que j’étais une personne sympathique
                     et aimante, mais j’aimerais aussi qu’on puisse dire que j’ai fait bouger les lignes,
                     pour faire progresser le monde, à mon échelle. » C’était non seulement intuitif mais
                     sincère. On ne peut pas mentir dans ces circonstances.
                  

                  Alors, depuis, je veux embrasser le monde et contribuer à améliorer la vie du plus
                     grand nombre : voilà le nord de ma boussole personnelle, mais également celui de ma
                     boussole professionnelle chez Goodness & Co. Car je crois qu’aujourd’hui, pour être
                     choisies, les entreprises doivent prouver leur contribution, leur impact positif sur le monde. Être choisi n’implique pas seulement d’être plébiscité par les consommateurs.
                     Il faut aussi convaincre des investisseurs, attirer des talents en prouvant que le
                     modèle de votre entreprise contribue au progrès social, environnemental, technologique – au progrès
                     humain dans son acception la plus large et la plus profonde.
                  

                  Plus précisément, au cœur des entreprises à impact, on trouve toujours des femmes et des hommes d’action qui sont conscients de ce que
                     notre époque exige. Des personnes qui ont choisi de mener ces transitions où qu’elles
                     soient. C’est pour elles que je témoigne en ces lignes. Pour reconnaître et faire
                     connaître leur travail de longue haleine, qui consiste, comme le sculpteur, à faire
                     apparaître dans la glaise du quotidien le nouveau visage des entreprises du XXIe siècle.
                  

                  Je pense à tous les activistes, dirigeants engagés, parties prenantes* et collaborateurs avec lesquels je travaille et qui me font grandir. Je pense à
                     tous ceux qui veulent changer le monde, quel que soit leur poste, qui veulent se battre
                     pour un monde plus juste, plus vrai. Plus humain. Ces nouveaux leaders ne sont pas
                     encore aux commandes des entreprises, mais aux portes du pouvoir économique. Cet activisme
                     n’est pas d’ordre idéologique, il est avant tout d’ordre économique, managérial et
                     sociétal. Il ne s’oppose pas mais défend une cause : celle du progrès. Sans dirigeants
                     engagés, sans ces femmes et ces hommes, ces catalyseurs du changement, le monde continuerait
                     sa fuite en avant.
                  

                  Si vous vous demandez comment faire, concrètement, au jour le jour, pour prendre votre
                     part au changement de ce temps, vous êtes au bon endroit pour trouver des pistes d’action
                     en entreprise. Je n’ai certainement pas de recette magique à proposer, parce que,
                     justement, il n’existe pas une seule manière de relever de grands défis de société. Je m’efforcerai, en revanche, de vous présenter
                     ici quelques grands principes et quelques expériences qui ont déjà fait leurs preuves.
                     Bonne lecture !
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