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Si Lehman Brothers s’était appelé Lehman Sisters, le monde serait peut-être très différent.

Christine LAGARDE, 
alors directrice générale du FMI, 
dix ans après l’effondrement de la banque 
et le début de la crise des subprimes.
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Préface

Par Emery Jacquillat, Président de CAMIF, Président de la Communauté 
des entreprises à mission

Il n’est pas courant de voir deux femmes à la tête d’une banque. C’est même, pour tout dire, la première fois en Europe. Dirigeantes en binôme de Crédit Mutuel Arkéa, « banque à mission », Hélène Bernicot et Anne Le Goff incarnent plus qu’un nouveau style de leadership : une nouvelle ère pour l’entreprise du XXIe siècle – une entreprise convaincue de sa responsabilité au cœur de la société, engagée pour y contribuer positivement.

Dans cet ouvrage, elles ont choisi de partager leur expérience de façon sincère, avec humilité – conscientes d’être dépositaires d’un modèle d’entreprise forgé bien avant elles – et surtout, me semble-t-il, avec courage. Il en faut, en effet, pour mener une entreprise sur le sentier de l’impact – un sentier qui s’ouvre sous nos pas, long, ardu, au bout duquel nul n’est encore « arrivé ».

Nos modes de vie, hérités d’un XXe siècle et de modèles industriels insoucieux des équilibres naturels et humains, ont généré les dérèglements profonds dont nous sommes aujourd’hui témoins. Les crises succèdent aux crises – climatiques, écologiques, sanitaires, économiques – à une allure vertigineuse. Les limites planétaires et sociales se resserrent.

Parce qu’elle cristallise nos façons de travailler, de consommer, de construire nos identités, l’entreprise – aux côtés des pouvoirs publics et de la société civile – est l’un des leviers les plus puissants pour transformer la société. Au carrefour d’intenses dynamiques humaines et territoriales, elle est en première ligne pour contribuer à la vitalité locale, aux circuits courts et à la circularité, à la valorisation des savoir-faire, à l’innovation positive, à la décarbonation des modèles, à la restauration de la biodiversité.

Les citoyens-consommateurs-salariés attendent ardemment cette bascule positive de la part de l’entreprise – quels que soient sa taille ou son secteur : 86 % des Français estiment qu’elle a un rôle clé à jouer face aux enjeux sociaux et environnementaux1, et plus des trois quarts des salariés recherchent un emploi en adéquation avec leurs valeurs2. Au cœur du réacteur de l’économie, le secteur financier a évidemment une responsabilité singulière au service d’une activité durable et inclusive. Les auteures de cet ouvrage en savent quelque chose, dont la banque s’est donné pour mission d’accompagner les transitions d’avenir.

Il nous faut donc, sans attendre, activer ce levier de l’entreprise au service du bien commun. Comment ?

D’abord, grâce à des dirigeantes et des dirigeants conscients de ce rôle sociétal, prêts à partager leur vision et à mettre l’organisation en mouvement pour en faire une réalité – comme le font Hélène Bernicot et Anne Le Goff. Des dirigeants et dirigeantes « entrepreneurs » – ouverts à conduire le changement et à prendre des risques – et non plus « gestionnaires » composant avec la tradition par de timides ajustements. Il est encore temps : les leaders d’aujourd’hui sont la première génération confrontée au lien entre nos façons de vivre et les menaces qui pèsent sur notre avenir. C’est aussi la dernière génération à pouvoir faire quelque chose, avant qu’il ne soit trop tard.

Ensuite, pour engager l’entreprise, il faut de la ténacité – à l’heure d’affronter des vents contraires et des injonctions contradictoires entre impératif de résultats à court terme et effets de la transformation à long terme, entre pression actionnariale et citoyenne, entre « fin du monde » et « fin du mois »… Il faut également de la coopération : nul ne pourra résoudre seul les défis qui nous lient – aucun leader, entreprise, État ou ONG. Seule l’intelligence collective et les approches collaboratives nous permettront une sortie par le haut. En ce sens, la gouvernance collective expérimentée par les auteures de ce livre est d’une grande modernité.

Le partage de vues et de pratiques est clé. L’expérience accumulée, toutefois, ne suffira pas face à l’ampleur des crises : il nous faut, aussi, de l’imagination – cette propension au pas de côté, aux solutions neuves, en un mot à l’innovation.

Pour accompagner cette transformation de l’entreprise enfin, un cadre est nécessaire – normatif, financier, de gouvernance, de mesure. Ce cadre existe. En France, il a été instauré par la loi PACTE de 2019, qui ouvre à l’entreprise la possibilité de se doter d’une raison d’être, et de devenir Entreprise à mission. Cette possibilité existait déjà, sous des formes moins abouties, aux États-Unis avec les « Benefit corporations » ou en Italie avec les « Società benefit ».

C’est une révolution, qui bouleverse la vision même de l’entreprise : depuis les années 1970 et le dogme de la « valeur actionnariale » établi dans le sillage des travaux de l’économiste Milton Friedman, l’objet social de l’entreprise était, in fine, de créer de la valeur pour ses actionnaires. La notion d’entreprise à mission revisite et étend considérablement cet objet social : elle rappelle que l’entreprise est un projet collectif qui, au-delà de la valeur financière qu’elle crée, a un rôle à jouer dans la société, une utilité. Les économistes Armand Hatchuel et Blanche Segrestin l’ont d’ailleurs suggéré dès le tournant des années 2010, analysant, dans Refonder l’entreprise (Seuil, 2012), la crise de 2008 non comme une crise financière mais bien comme une crise de l’entreprise.

En ce sens, la qualité de société à mission – que Crédit Mutuel Arkéa a été parmi les premières banques à adopter en 2022 – invite l’entreprise à formuler une mission sociale, sociétale ou environnementale qui s’ajoute à la recherche du profit. Cette mission a un effet transformateur sur sa chaîne de valeurs, ses métiers, l’engagement de ses équipes, sa gouvernance. Elle fonctionne comme un guide et un tamis à la prise de décisions stratégiques. Elle est aussi très contraignante : son respect est soumis à un strict contrôle interne par un Comité de mission nommé par l’entreprise, et externe, par un organisme tiers indépendant.

Tout cadre est perfectible, bien sûr. Celui de l’entreprise à mission n’en fait pas moins ses preuves au jour le jour. J’en suis, pour ma part, un fervent défenseur. Avec Camif, nous avons été parmi les toutes premières entreprises françaises à l’adopter. Cette décision était l’aboutissement d’un engagement de longue date – nous avons publié notre premier rapport RSE (Responsabilité Sociale et Environnementale) en 2013, avons endossé la certification B-Corp en 2015 et inscrit une mission dans nos statuts dès 2017, avant même la loi PACTE – dont nous avons ensuite immédiatement adopté les dispositions. À ce jour, nous avons renouvelé 80 % de notre offre et de notre base de clients sur le principe de l’économie circulaire, qui est au cœur de notre mission. En travaillant avec des fabricants français, en favorisant les circuits courts, nous contribuons à la vitalité locale et à l’emploi tout en décarbonant notre modèle. Nous avons renoué avec une performance durable, non seulement financière mais aussi sociale et environnementale.

C’est là à mon sens un aspect clé de cette transformation soutenable des entreprises : elle est vectrice de résilience, d’innovation, d’adhésion des collaborateurs et des parties prenantes, et, partant, de performance pérenne – les résultats de Crédit Mutuel Arkéa, sur une trajectoire positive solide, en attestent. Le dispositif pionnier de mesure de la performance globale, financière et extra-financière, développé par la banque et évoqué par les auteures dans les pages qui vont suivre, est également une avancée substantielle : il n’est d’engagement que par la preuve, et de preuve que par la mesure.

L’engagement sociétal de l’entreprise n’est plus une option, mais bien une condition de survie. Aucune entreprise n’attirera plus d’investisseurs, de clients ou de talents si elle ne propose pas du sens. Aucune entreprise ne créera de valeur dans un monde mort. Les personnes et les entreprises qui sauront réconcilier économie et impact, performance financière et sociétale, seront, j’en ai la conviction, les championnes du XXIe siècle. Celles qui ne sauront apporter la preuve de leur utilité disparaîtront.

C’est la raison pour laquelle j’ai co-fondé la Communauté des Entreprises à Mission, communauté de référence, en France et en Europe, des entrepreneurs, dirigeants, chercheurs, experts, actionnaires et salariés qui, en partageant leurs réflexions et leurs expériences de la société à mission, contribuent à son essor et à la création d’un impact positif. La question du « pourquoi » est maintenant derrière nous – nul ne conteste plus la nécessité de transformer durablement les modèles économiques et sociaux. Demeure, plus vive que jamais, celle du « comment » : comment accélérer cette transformation, la généraliser, la faire passer à l’échelle et atteindre le fameux « tipping point », ce point de bascule où, passé un certain seuil – fixé à 10 % des acteurs d’un secteur – le reste « suit », sans plus de retour en arrière ? C’est en mutualisant les meilleures pratiques et innovations que nous y répondrons.

Le témoignage d’Hélène Bernicot et Anne Le Goff relève de cette dynamique de partage salutaire. Puisse-t-il contribuer à insuffler toujours plus aux dirigeants, aux entrepreneurs et plus largement aux citoyens que nous sommes le sens de l’engagement, et cette audace nécessaire à chaque tournant de l’histoire. Puisse-t-il contribuer à rappeler l’urgence de l’action et à raviver l’espoir : l’engagement sociétal de l’entreprise est un chemin difficile, semé d’incertitudes et de renoncements, mais aussi d’actes de liberté, d’expérimentations, de réussites. Le chemin de tous les possibles, et d’un avenir vivable.



1. Sondage IFOP/Societer/Impact France, Universités d’été de l’économie de demain, 2021.




2. Troisième édition du baromètre BCG, « Talents : ce qu’ils attendent de leur emploi », Ipsos, 2019.










Introduction

Qu’attendre du leadership au XXIe siècle ?

Nous n’avions pas prévu, calculé ni rêvé notre nomination à la tête du Crédit Mutuel Arkéa en février 2020. Pas plus que de constituer le premier binôme de « patronnes » d’une banque ! Son président d’alors, Jean-Pierre Denis, nous a proposé de former ce duo inédit. Nous avons réfléchi quelques jours, puis accepté : l’une et l’autre avons cru dès le départ qu’un mode original d’exercice du pouvoir était possible – engagé, collaboratif et inspirant. Dans un contexte sous haute tension, où s’accumulent les enjeux environnementaux, sociaux, économiques, internationaux, nous avons eu la volonté de relever le défi, portées par la conviction que les entreprises ont désormais un rôle majeur à jouer dans les transformations durables et solidaires dont le monde a besoin. Toutes deux étions aussi foncièrement convaincues, et le sommes toujours, de la modernité du modèle de Crédit Mutuel Arkéa et de sa capacité singulière à créer de la valeur durable et à favoriser l’inclusion.

Plus de deux ans ont passé depuis, et nous œuvrons désormais aux côtés du nouveau président du groupe, Julien Carmona. Durant cette période, nous avons dû faire face à un certain nombre d’obstacles – parmi lesquels la pandémie de Covid-19, ou encore, avec la crise ukrainienne, un contexte dramatique de guerre en Europe. Nous avons pris nos marques et imprimé nos convictions dans l’entreprise, autant que celle-ci, par la singularité de son modèle de banque collaborative et coopérative, a inspiré notre style de leadership.

Décider dans un monde en transition

Qu’est-ce au juste que le leadership ? « La fonction de leader », nous dit le dictionnaire Larousse. Mais alors, le leader ? « La personne qui est à la tête d’une organisation. » Il faut pousser au-delà : fondamentalement, nous entendons le leadership comme un processus par lequel un ou plusieurs individus impulsent, inspirent et organisent la mobilisation d’un groupe humain à partir d’une vision d’avenir. De façon très élémentaire, cela suppose plusieurs étapes : observer, consulter et écouter – l’environnement, les parties prenantes, les salariés… ; analyser et anticiper – les conséquences présentes et prévisibles d’une décision ; décider – la responsabilité la plus sensible du leader ; impulser et organiser l’action – en lien avec un ensemble de salariés et parties prenantes ; piloter et mesurer le déroulement de l’action et les conséquences effectives de la décision dans le temps. Il s’agit, en un mot, de gérer la complexité – multitude des interlocuteurs, contraintes mouvantes de l’environnement technique et normatif, dialogue entre vision et réalité, jeu de temporalités entre passé, présent et futur…

Cette complexité, qui est le lot naturel de tout dirigeant, tend aujourd’hui à s’accroître considérablement. Le terrain d’action des organisations – collectivités, entreprises ou associations – est brouillé. Nous vivons une époque de défis sans précédent. L’interdépendance est devenue totale entre urgence écologique et sociale, équilibres naturels et humains, enjeux globaux et dynamiques locales, décisions immédiates et impact de long terme. Les défis économiques, environnementaux, sanitaires, démocratiques et géopolitiques qui nous unissent sont d’autant plus pressants que le temps est compté. Les limites planétaires se resserrent – chaque rapport du GIEC nous en donne une mesure plus criante.

Dans le même temps, la société est de plus en plus inflammable. Avec le conflit russo-ukrainien, la guerre s’est réinvitée pour la première fois en près de quatre-vingts ans au cœur de l’Europe. Partout dans le monde, les débats s’exacerbent autour de problématiques aussi diverses que le pouvoir d’achat, le creusement des inégalités, les migrations. Notre époque est à la fois hyperconnectée, avec une technologie qui abolit les distances, et hyperfragmentée. Grâce aux réseaux sociaux, des mobilisations encore impensables il y a dix ou quinze ans, intenses, volatiles, rassemblent de nouvelles communautés ; elles rebattent en profondeur les cartes du pacte social autour du féminisme, du genre, du racisme, de l’identité ou encore du rapport au vivant – à l’image des mouvements #MeToo ou #BlackLivesMatter.
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