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Résumé : Cette recherche s’inscrit dans le courant de la théorie des ressources étendue et
instruit empiriquement 1’inclusion de ressources négativement pergues en 1’appliquant au cas
de ressources humaines. L’étude du cas Vitamine T, groupe emblématique de I’insertion par
I’activité économique, met en lumiere six ressources et compétences clés : une gouvernance
hybride, des partenariats, un accompagnement social individuel, un institut de formation, un
portefeuille d’activités diversifié et une compétence entrepreneuriale. Impliquant une capacité
d’orchestration spécifique, I’inclusion de ressources humaines délaissées intervient a chaque
niveau stratégique de 1’organisation.

Mots-clés : théorie des ressources, ressource délaissée, capacité d’orchestration, étude de cas,
insertion par I’activité économique.

Including wasted resources. The case of a work integration social enterprise

Abstract: This research is rooted in the ‘extended resource theory’ stream and empirically
investigates the inclusion of negatively perceived resources through the case of human
resources. The Vitamine T case study, an emblematic work integration social enterprise
(WISE) of France, highlights six key resources and competencies: hybrid governance,
partnerships, social and professional coaching, a training body, a diversified activities
portfolio and an entrepreneurial competency. Occurring at each strategic level of the
organization, the inclusion of wasted human resources involves a specific orchestration
capability.

Keywords: resource based theory; wasted resource; orchestration capability; case study;
work integration social enterprise.
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Inclure des ressources délaissées
Un spécialiste de ’insertion : le groupe Vitamine T

INTRODUCTION

Dans la théorie des ressources qui constitue 1’approche dominante en management stratégique
(Barney et al., 2001), les auteurs tendent a hiérarchiser les ressources (en fonction de leur
valeur présumée) pour caractériser les « bonnes » et les « mauvaises ». Dans certains cas
pourtant, des ressources considérées comme problématiques (par une majorité d’acteurs)

contribuent a créer de la valeur pour les organisations qui les mobilisent.

Weppe et al. (2012 ; 2013) suggerent d’¢largir le spectre des ressources afin de « ré-
humaniser » 1’approche par les ressources et mettre I’accent sur la perception managériale
(Warnier, 2015). Dans un premier temps controversés (Durand, 2013 ; Warnier et al., 2013b),
leurs travaux introduisent les ressources « ordinaires » et « négatives » et appellent a explorer
les processus de management qui leur sont associés (Warnier et al., 2013a). Toutefois, il ne
semble pas exister de recherches approfondies sur les organisations mobilisant délibérément

des ressources négativement pergues.

Employant principalement des chomeurs de longue durée (environ 70 % de ses effectifs), le
groupe Vitamine T est une entreprise frangaise ayant délibérément recours a des ressources
humaines dé¢laissées par les recruteurs « classiques ». Ce spécialiste de I’insertion par
lactivité économique (IAE?), fondé en 1978, connait un développement soutenu depuis
plusieurs années®. 4 priori contre-intuitif au regard des postulats traditionnels de la théorie

des ressources, cet acteur emblématique de l’entrepreneuriat social semble intriguant et

2 ’IAE est un secteur de 1’économie sociale et solidaire (ESS) qui emploie temporairement des chomeurs de
longue durée pour favoriser, grace a des dispositifs d’accompagnement social et professionnel, leur retour a
I’emploi.

3 Son résultat net consolidé, en constante évolution depuis 2010, s’éléve a 1,6 million d’euros.



constitue un cas empirique riche pour traiter notre question de recherche : Comment inclure
des ressources humaines délaissées ? Notre analyse met en relief les dispositifs développés
pour inclure des ressources humaines pergues négativement. La capacité d’orchestration des
ressources (Sirmon et al., 2011 ; Wales et al., 2013) progressivement construite a permis au

groupe Vitamine T de devenir une entreprise sociale mature et performante.

Cette contribution est structurée en quatre parties. Apreés un retour sur la théorie des
ressources et ses amendements récents, nous présentons le secteur de I’'TAE, la méthodologie
de I’étude et le groupe Vitamine T. Nos résultats empiriques sont exposés dans la troisiéme

partie. Enfin, nous discutons les apports et les enseignements de cette étude de cas.

1. AMENDEMENTS A LA THEORIE DES RESSOURCES

1.1. LA THEORIE DES RESSOURCES ETENDUE
Weppe et al. (2012) reviennent sur les principales controverses et critiques relatives a
I’approche par les ressources (Tableau 1). Ils recommandent de faire preuve de vigilance vis-
a-vis de I’idéologie induite par la théorie des ressources selon Barney (1991 ; et al., 2001).
Dans cette approche, I’avantage concurrentiel d’une organisation découle de la possession de
ressources « stratégiques » aux attributs VRIN (Valorisable ; Rare ; Inimitable ; Non
substituable).

Tableau 1 — Cinq risques potentiels liés a I’application des postulats de la théorie des
ressources proposée par J.B. Barney

1. Lathéorie des ressources se focalise sur une minorité de firmes

L’idéologie de la rareté valorise les rentes et freine I’innovation radicale

L’idéologie de la rareté encourage le repli sur soi et freine la coopération

2
3
4. Le cott d’acquisition et de préservation des ressources peut dépasser leur valeur
5

. La valeur peut étre captée par la ressource elle-méme
Source : Weppe et al. (2012)




Cette focalisation sur les ressources stratégiques implique une conception restrictive de la
performance. Elle conduit a négliger les ressources non-stratégiques — pourtant abondantes et
accessibles — (Weppe et al., 2013 ; Warnier et al., 2013a ; Fréry et al., 2015) et a réduire le
champ d’application de cette approche théorique a une minorité d’organisations (Miller,

2003 ; Arregle et Powell, 2009).

Weppe et al. (2013) proposent une nouvelle typologie des ressources constituée de trois
catégories (stratégiques, ordinaires et négatives ; cf. Tableau 2). Pour pallier les risques liés
aux postulats de la théorie des ressources, leur typologie s’appuie sur I’interprétation, la
perception et la subjectivité des managers quant a la productivité d’une ressource (par rapport
a son coft).

Tableau 2 — Typologie des ressources de Weppe et al. (2013)

Ressource « Ressource rare, percue généralement par les entreprises d’'un méme secteur
stratégique | comme positive en termes de performance, c’est-a-dire ayant une productivité
(strategic attendue supérieure a son coiit (d’acquisition ou de développement interne). Une
resource) telle ressource est considérée comme source potentielle de rentes »

Ressource « Ressource commune sur le marché, percue généralement comme étant neutre en
ordinaire termes de performance, c’est-a-dire ayant une productivité attendue équivalente a
(ordinary |son cout (d’acquisition ou de développement interne). Une telle ressource est
resource) considerée comme assurant la parité avec les concurrents »

Ressource « Ressource délaissée par les entreprises, percue généralement comme étant
négative négative en termes de performance, c’est-a-dire ayant une productivité attendue
(junk inférieure a son cout (d’acquisition ou de développement interne). Une telle
resource) ressource est souvent considérée comme destructrice de valeur pour la firme qui la

posséde »

Source : Weppe et al. (2013 : 50-53)

La rationalit¢ limitée (Simon, 1947) et la pression concurrentielle ameénent les agents
(entreprises et managers) a focaliser leur attention sur leurs concurrents directs et a
développer d’éventuelles représentations biaisées de leur environnement (Johnson et Hoopes,
2003). Afin d’inscrire leur typologie dans une perspective dynamique, la théorie des
ressources étendue (Warnier, 2015) met en évidence les relations entre 1’intersubjectivité —

« le partage de propriétés subjectives par plusieurs agents » (Warnier et al., 2013a : 1366,
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trad. auteurs) — au sein d’un secteur, la subjectivité d’un entrepreneur et les pratiques

d’actualisation mises au point par une organisation (Figure 1).

Secteur

Perception intersubjective
de la ressource

Entrepreneur

Perception subjective de
la ressource

Figure 1 — La théorie des ressources étendue

Organisation

Actualisation de la
ressource

Catégorisation de la
ressource (stratégique,
ordinaire ou négative)

Evaluation de la ressource
par estimation du différentiel
entre son prix et ses services

potentiels

Intégration de la ressource
dans le business model

Processus d’élaboration du
prix de la ressource sur le

Processus de décision
quant a la ressource

Processus d’orchestration
des ressources

=

Niveau de
performance

marché des facteurs (acquisition,

développement ou non)

Source : Warnier (2015)

Les processus d’évaluation, d’acquisition et d’actualisation des ressources sont déterminés
par les représentations mentales collectives présentes sur les secteurs. Ces mécanismes
influencent les pratiques de sélection et de déploiement de ressources (Makadok, 2001) en
conduisant les managers a ignorer ou a contrario rechercher certaines ressources. En
replacant I’entrepreneur au cceur des processus liés aux ressources, cette extension montre
qu’il est possible, a partir d’une subjectivité alternative et de ressources non-stratégiques, de
construire une organisation performante.
1.2. I’ORCHESTRATION DES RESSOURCES AU SEIN DE L’ORGANISATION

Le processus de valorisation des ressources est généralement décomposé en deux phases.
Apres le « resource picking » ou les entreprises doivent sélectionner les « bonnes ressources »
tout en esquivant les « mauvaises » (Makadok, 2001), les ressources sont déployées en
interne. Priem et Butler (2001) regrettent le manque de travaux concernant cette seconde

phase. En effet, Hansen et al. (2004 : 1280, trad. auteurs) considérent « que ce qu’une



entreprise fait avec ses ressources est au moins aussi important que les ressources qu’elle
posséde ». Sirmon et al. (2007) proposent un modele théorique de management a partir de
plusieurs processus : (1) la structuration du portefeuille de ressources (acquisition,
accumulation et cession) ; (2) le groupage qui permet I’intégration et la combinaison des
ressources (stabilisation, enrichissement et création) ; (3) la mise en ceuvre pour saisir les
opportunités de marché et entrepreneuriales grace aux capacités de [’organisation
(mobilisation, coordination et déploiement). L’ orchestration des actifs (Helfat e al., 2007 ;
Depeyre, 2008) renvoie aussi aux mécanismes (recherche/sélection et configuration/
déploiement des ressources) permettant a I’entreprise d’atteindre une performance supérieure
(Sirmon et Hitt 2009). L’orchestration des ressources (Sirmon et al., 2011 ; Wales et al., 2013)
introduit un niveau d’analyse intermédiaire entre les ressources et I’avantage concurrentiel de
I’organisation tout en orientant la réflexion autour des pratiques managériales (Figure 2).

Figure 2 — Modé¢le théorique d’orchestration des ressources

Qrchestration des ressourceaD

Structuration Groupage Mise en c:uvre
Acquisition Stabilisation - unigue Mobilisation
Accumulation Enrichissement - unique Coordination
Cession - unigue Création - unigue Déploiement des Management des
stratégies — unigue ressources
— —t 1) Avantage de ressources
2) Opportunité de marché
3) Opportunité
entrepreneuriale
Recherche / Sélection Configuration / Déploement
Identifier Foumir une vision Orchestration des
Investir Soutenir I'mnovation — unique actifs
Structure de gouvernance - unique Coordonnerles actifs complémentaires
Business model- unigue

Unigue : L’élément n’a pas d’équivalent conceptuel dans le référentiel complémentaire

Source : Sirmon et al. (2011 : 1395, trad. auteurs)

Ce référentiel s’appuie sur les complémentarités des modeles théoriques de management des

ressources (Sirmon et al., 2007) et d’orchestration des actifs (Helfat et al., 2007) pour



permettre une compréhension plus fine des mécanismes d’orchestration des ressources

développés par les organisations.

Sirmon et al. (2007 ; 2011) adoptent toutefois, dans leurs modéles, une conception
indifférenciée des ressources (Warnier et al., 2013a). L’orchestration des ressources —
stratégiques, ordinaires et négatives — est centrale pour comprendre comment les
organisations combinent et configurent chacune a leur maniére les ressources dont elles
disposent. Associer le framework de 1’orchestration (Sirmon et al., 2011) et la théorie des
ressources étendue (Warnier ef al., 2013a) semble pertinent pour explorer et mettre en lumiére
les pratiques managériales consacrées a I’inclusion de ressources négativement percues. Au
regard des postulats théoriques de I’approche par les ressources, une stratégie consistant a
déployer de telles ressources semble contre-intuitive. En pratique, I'TAE (secteur de I’ESS),
qui inclut des personnes en situation d’exclusion professionnelle, s’inscrit pourtant

délibérément dans cette logique.

2. LE GROUPE VITAMINE T, UN CAS EMBLEMATIQUE DE L’IAE
2.1. PRESENTATION DE L’IAE ET METHODOLOGIE DE L’ETUDE

Ayant émergé dans les années 1970, I’IAE, qui compte en 2012 pres de 4 000 associations et
entreprises, a « pour objet de permettre a des personnes sans emploi, rencontrant des
difficultés sociales et professionnelles particulieres, de bénéficier de contrats de travail en
vue de faciliter leur insertion professionnelle. Elle met en ceuvre des modalités spécifiques
d'accueil et d'accompagnement » (article L. 5132-1 du Code du Travail). Pour intégrer une structure
d’insertion par 1’activité économique (SIAE) et bénéficier d’un accompagnement social et
professionnel visant a lever les freins a I’emploi, ces personnes doivent au préalable obtenir

un « agrément » délivré par Pole Emploi. En fonction de leurs besoins et de 1’offre disponible



au niveau local, les bénéficiaires-usagers sont généralement orientés vers quatre types de

SIAE“.

Notre étude de cas unique porte sur le groupe Vitamine T, 'un des acteurs majeurs de I'IAE
en France (Encadré 1).

Encadré 1 — Méthodologie de I’étude de cas unique

Cette recherche s’inscrit dans une démarche exploratoire (Charreire-Petit et Durieux, 2007) visant la
compréhension des phénoménes (Dumez, 2013). Acteur historique du secteur de I’'TAE, le groupe
Vitamine T comporte une association (loi 1901) et une SAS a finalité sociale qui coordonne douze
filiales. Ce groupe diversifi¢ de SIAE constitue notre niveau d’analyse et justifie le choix de ce cas
unique (Dyer et Wilkins, 1991), riche et singulier. Cette expérience en matiére de réinsertion a permis
au groupe de mettre au point des dispositifs (notre unité d’analyse) pour inclure des ressources
humaines délaissées par les entreprises de I’économie dite « classique ».

Nous nous appuyons sur des données primaires dont de 1’observation participante, sept entretiens
semi-directifs (2 avec le directeur de la communication [E1] et [E2] ; 1 avec le responsable de la Part
du Pain Wazemmes [E3] ; 1 avec le directeur du développement [E4] ; 1 avec le dirigeant d’une SIAE,
¢galement administrateur du MOUVES* [E5] ; 1 avec ’adjointe au chef du service MTIP** de la
DIRECCTE Nord-Pas-de-Calais en charge de I'TAE [E6] ; 1 avec le directeur général de la
Sauvegarde du Nord [E7]) et des données secondaires (rapports d’activités, bilans sociaux, presse,
discours, site Internet). La collecte s’est déroulée en deux phases : janvier a décembre 2012 et octobre
2013 a juin 2015. Depuis octobre 2013, un des auteurs méne une recherche-intervention en tant que
chargé d’études/consultant pour la Fondation Agir Contre I’Exclusion en partenariat avec
1’ Association des Paralysés de France et la Chambre Régionale de I'ESS du Nord-Pas-de Calais. Cette
mission a permis d’enrichir nos données primaires par des comptes rendus des interactions avec les
acteurs de I'IAE lors de différents événements. Cet enracinement sur le terrain et le recueil des
données en deux phases justifient les itérations (Dey, 1993 ; Miles et Huberman, 2003)
caractéristiques de la démarche d’abduction développée dans cette recherche. Les données traitées
qualitativement ont fait I’objet d’une analyse chronologique et thématique et sont présentées via « une
demarche discursive de reformulation, d’explicitation ou de théorisation de témoignages,
d’expériences ou de phénomeénes » (Paillé et Mucchielli, 2012 : 11) au travers du prisme de
I’orchestration des ressources (Sirmon et al., 2011).

* Mouvement des entrepreneurs sociaux
** Marché du Travail et Insertion Professionnelle

Source : Auteurs

2.2. LE GROUPE VITAMINE T : PRESENTATION DU CAS
Sans étre représentatif de la majorit¢ des SIAE, le groupe Vitamine T est un acteur de
référence dans le domaine de I’'IAE. Des la création de sa premicre entreprise d’insertion en

1978 sous I’'impulsion de Pierre de Saintignon (a 1’époque, directeur général de la Sauvegarde

4 Ateliers et chantiers d’insertion (ACI), entreprises d’insertion (EI), entreprises de travail temporaire d’insertion
(ETTI) et associations intermédiaires (Al).



du Nord®), Vitamine T choisit délibérément de lutter contre ’exclusion professionnelle en
recrutant des personnes éloignées de I’emploi. Progressivement, le groupe a développé un
portefeuille de SIAE via des créations et des acquisitions. Depuis 1978, il a accompagné pres
de 30 000 personnes vers I’emploi et a largement contribué a I’institutionnalisation du secteur
de I'TAE. En 2013, il compte 2 524 salariés, dont 1 788 en parcours d’insertion et 736
permanents. Ses 12 filiales (Tableau 3) réalisent un chiffre d’affaires consolidé de 40 millions
d’euros (+ 36 % par rapport a 2008).

Tableau 3 — Les filiales du groupe Vitamine T

Statut juridique
Filiale Activité(s) ETT Répartition du capital
ACI | EI I
La Ferme des L o
Jésuites X Vitamine T (100 %)
S 4 Maraichage, entretien d’espaces verts
Les Serres des S
Prés X Vitamine T (100 %)
Inser’Croix Rec;iclage .de palette’s, nettoyage X Vitamine T (100 %)
écologique de véhicules
o o
Soluval Recyclage de véhicules hors d’usage X X/Il;iri?l(nzezz AE)7 8 %)
. Recyclage de déchets d’équipements Vitamine T (83 %)
Envie 2e Nord électriques et électroniques X Van Gansewinkel (17 %)
. Rénovation et vente d’électroménager, o
Envie Nord de mobilier et d’objets d’occasion * x Vitamine T (100 %)
. . Vitamine T (66 %)
Janus Intérim d’insertion X | Adecco (34 %)
Meédiapole Meédiation sociale X Vitamine T (100 %)
Mobilille Services de mobilité urbaine x Vitamine T (100 %)
Solutis Services de nettoyage X Vitamine T (100 %)
Vitavert Propreté urbaine X Vitamine T (100 %)
IFVT Institut de formation agréé Vitamine T (100 %)

Source : Auteurs, a partir de données secondaires

> La Sauvegarde du Nord regroupe des entreprises et des établissements sociaux et médico-sociaux qui
accueillent et accompagnent différents publics rencontrant des difficultés sociales, médicales et/ou
professionnelles.



3. LES DISPOSITIFS D’INCLUSION DU GROUPE VITAMINE T
3.1. SALARIES EN INSERTION : RECHERCHE ET SELECTION DE RESSOURCES HUMAINES
AUX CARACTERISTIQUES SPECIFIQUES
Les SIAE du groupe Vitamine T sélectionnent et recrutent les personnes les plus exclues
du marché de I’emploi. Ces personnes cumulent généralement des difficultés sociales et/ou
situationnelles freinant leur acces a I’emploi (Encadré 2).

Encadré 2 — Les freins a I’emploi et les facteurs générateurs d’exclusion

En 2012 :

* 20 % des salariés du groupe Vitamine T ont des problémes de santé et 10 % ont des
problémes d’addiction ;
* 25 % ont des problémes d’alphabétisation ou d’illettrisme ;
* 33 % ont des problémes d’autonomie (logement, mobilité, garde d’enfant, etc.) ;
* 90 % ont des problémes financiers (sans ressources ou bénéficiaires des minima sociaux) ;
Et pour certains, une reconnaissance de la qualité de travailleur handicapé (RQTH), des problémes de
justice, de discrimination, etc.

Source : Auteurs, a partir de données secondaires

En raison de leur situation personnelle et professionnelle, ces personnes sont généralement
délaissées par le marché : « On entre chez Vitamine T parce qu’on n’entre pas ailleurs » (Bilan
social 2012). Les employeurs tendent a les percevoir comme des ressources humaines dont
I’employabilité¢ est faible : « Ces personnes ont forcément un CV qui pose des
problemes » (E5). Valable 24 mois, ’agrément délivré par Pole Emploi atteste de leur « faible
employabilité » et ouvre la possibilité de réaliser un parcours d’insertion. Cet artefact permet
d’identifier et de sélectionner ces publics, mais il révele également le caractere délaissé de ces
ressources humaines par les entreprises classiques. Dans le groupe Vitamine T, les salariés en
insertion représentent 70 % des effectifs et bénéficient d’un parcours modulable de 4 a 24
mois visant a augmenter leur employabilité : « Ce n’est pas leur passé qui nous intéresse,
mais leur avenir » (Données secondaires). IIs constituent des ressources nécessaires a
I’exploitation et a la pérennisation des différentes filiales détenues majoritairement ou

10



totalement par la SAS Groupe Vitamine T (présidée par André Dupon®) qui gére les fonctions
support. Les années d’expérience ont permis au groupe Vitamine T d’établir une classification
des publics accueillis dans ses SIAE pour adapter et affiner ses dispositifs d’accompagnement
aux différents « profils » : « Rien de comparable que [’on soit licencié a plus de 55 ans, alors
que l’on a toujours travaillé, ou que l’on appartienne a la seconde génération de chomeurs,
heritier malgré soi d’un modele de société qui reproduit jusqu’a la précarité » (Bilan social

2012).

3.2. INSERTION SOCIALE ET PROFESSIONNELLE DES SALARIES EN PARCOURS
GROUPAGE ET MISE EN (EUVRE DES RESSOURCES

3.2.1.La gouvernance hybride du groupe Vitamine T

Depuis 1978, Vitamine T a progressivement développé et intégré plusieurs SIAE. Des
décisions en matiere de gouvernance ont €té prises pour permettre au groupe de réaliser sa
mission sociale tout en assurant son développement économique (non-rémunération des
capitaux et réinvestissement intégral et systématique des bénéfices). Son unique actionnaire
est ’association loi 1901 Vitamine T créée en 1987 dont I’objet est de « mettre en ceuvre tous
les moyens de nature a faciliter l'insertion sociale et professionnelle de personnes en
difficulté, notamment par la création, sans but lucratif pour elle, d’activités économiques
inscrites dans le champ concurrentiel » (Extrait du Journal Officiel). Son conseil
d’administration bénévole, présidé par Pierre de Saintignon’, réunit essentiellement des
dirigeants d’organisations privées et publiques régionales. Cette gouvernance hybride porte la
vision du groupe, et lui assure les moyens et les ressources économiques nécessaires pour

réaliser sa mission d’intérét général.

6 Depuis 2013, André Dupon est Président du MOUVES et de la Sauvegarde du Nord.

7 Pierre de Saintignon était également Vice-président du conseil régional du Nord-Pas-De-Calais de 1998 4 2015.
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3.2.2.Les partenariats

Le recrutement par une entreprise « classique » est la finalit¢ de tout parcours d’insertion.
Pour créer des connexions avec 1’économie classique, le groupe a développé plusieurs
partenariats : « I/ faut mettre en place des passerelles entre le parcours d’insertion et les
entreprises pour qu ’elles puissent juger les gens en situation de travail et pas sur des préjugés
ou des stigmatisations. C’est cela qui fait que [’on n’est pas dans [’'imagination, dans les
représentations » (ES). Par rapport a la majorité des SIAE, la taille et la gouvernance du
groupe lui conférent une certaine capacité a construire de tels partenariats. Ils peuvent étre liés
au développement de co-entreprises (ex. : Van Gansewinkel, Paul, Adecco) et a la réponse a
des appels d’offres publics (entrée en vigueur des clauses d’insertion en 2006). Vitamine T
participe également a des groupements d’employeurs localisés (site Eco-Industria de Lesquin)
et thématiques (Alliance Emploi). Ces coopérations lui permettent de compléter ses
compétences, de soutenir I’innovation sociale et le développement d’activités permettant de
proposer des emplois aux salariés en insertion.

3.2.3.L’accompagnement des salariés en insertion par les permanents

Le nombre de salariés permanents rapporté a celui des salariés en parcours permet d’évaluer
I’« effort d’insertion » des SIAE. Au sein du groupe, ce rapport €tait en constante

augmentation jusqu’en 2012 (Tableau 4).

Tableau 4 — Effectifs et effort d’insertion du groupe Vitamine T (2008-2014)

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Nombre de salariés

permanents 611 739 835 940 909 736 676
Nombre de salariés en

parcours d'insertion 2008 2134 2083 2122 1808 1788 1786
Effectif total 2619 2873 2918 3062 2717 2524 2462
Effort d'insertion 30,43 % | 34,63% | 40,09% | 44,30% | 50,28 % | 41,16% | 37,85 %

Source : Auteurs, a partir de données secondaires
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Les permanents accueillent et accompagnent les salariés en insertion, notamment en assurant
leur montée en compétence. Dans les différentes filiales, les opérationnels (chefs d’équipes,
contremaitres et chefs d’atelier) assurent leur formation et transmettent des savoir-faire
spécifiques (51 « métiers-supports » disponibles). Pour lever les freins a I’emploi, vingt-cing

travailleurs sociaux®

accompagnent les salariés en parcours sur leurs problématiques
« périphériques » personnelles et professionnelles (ex. : projet professionnel, vie au travail,
logement, santé, mobilité, justice). Cet accompagnement permet d’associer des salari€s
permanents aux salariés en insertion pour stabiliser et enrichir ces derniers, notamment via la

transmission de savoir-faire et savoir-étre mobilisables pendant et aprés leur parcours.

3.2.4.L’Institut de Formation Vitamine T

Pour répondre aux problématiques spécifiques des salariés en parcours, le groupe Vitamine T
a créé son propre institut de formation sous forme associative. Opérationnel et agréé depuis
2013, il permet d’internaliser certaines formations assurées jusqu’ici par des partenaires
extérieurs afin de « mettre en place des contenus adaptés aux caracteristiques des publics [en
insertion] [...] [Par exemple, pour| des publics qui ont des difficultés a lire et écrire » (E4).
Variées et adaptées aux besoins de chacun, les formations suivies par les salariés en parcours
leur permettent d’acquérir de nouvelles compétences (ex. : conduite d’engins et permis,
informatique, qualité et sécurité, comptabilité et gestion) et des savoirs nécessaires a leur
recrutement post-parcours : « Les entreprises veulent des candidats formés et avec les
habilitations nécessaires pour les métiers sur lesquels elles embauchent [...]. Elles veulent
donc des candidats immédiatement employables. La formation est un effet levier important
pour nos salariés en parcours d’insertion » (DRH, données secondaires). Avec les salariés

permanents, cet institut enrichit les salariés en parcours avec de nouvelles compétences.

8 Conseillers en insertion sociale et professionnelle, conseillers en optimisation de parcours et chargés de
relations entreprises.
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3.2.5.La dynamique entrepreneuriale et le portefeuille d’activités

Dans le groupe Vitamine T, de nouvelles structures sont réguliérement créées ou acquises
pour assurer la réinsertion de chomeurs de longue durée. Si la mission du groupe est avant
tout sociale, le potentiel de performance économique est prépondérant dans le choix des
nouvelles activités : « Le business model doit étre viable car on ne peut pas créer de l’emploi
pour les personnes en difficulté si on n’est pas performant économiquement » (E4). En outre,
le groupe développe des activités qui mobilisent des emplois aux qualifications accessibles et
dont les compétences sont recherchées sur le marché : « Le métier-support retenu doit
permettre aux salariés en insertion de développer des savoir-faire et savoir-étre qu’ils
pourront valoriser dans une entreprise classique » (E4). Depuis 1978, le groupe a créé en
propre ou en partenariat dix-huit activités et développé deux activités via des acquisitions de
structures existantes ; et connu quatre cessations d’activités et trois cessions. Ces dynamiques
de portefeuille ont permis de développer une véritable compétence entrepreneuriale pour

saisir les opportunités de marché.

Démultipliant les possibilités de parcours, de mise en situation et de construction du projet
professionnel des salariés en insertion, ce portefeuille d’activités constitue une ressource
distinctive du groupe par rapport a la majorité des SIAE. Les publics les plus éloignés de
I’emploi peuvent bénéficier de parcours personnalisés pour réintégrer progressivement les
exigences et les contraintes de I’entreprise : « Apres un passage en ACI, les salariés
découvrent les contraintes économiques plus fortes d’une entreprise d’insertion avant de
connaitre une veéritable immersion au sein d’une entreprise classique, en qualité
d’intérimaire, via ['une de nos entreprises de travail temporaire d’insertion » (Bilan social

2012).
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4. DISCUSSION

4.1. LE CONTINUUM DES RESSOURCES : MISE EN APPLICATION ET CONTRIBUTIONS
THEORIQUES

Au lieu d’éviter les « mauvaises ressources » comme le suggére Makadok (2001), une
organisation peut é&tre performante en incluant des ressources délaissées (percues
négativement) par une majorité d’acteurs (Encadré 3).

Encadré 3 — La « ressource négative » : une notion controversée

La controverse parue dans le numéro 234 de la RFG (cf. Weppe et al., 2013 ; Durand, 2013 et Warnier
et al., 2013b), les nombreuses itérations aupres des acteurs du terrain et de la communauté scientifique
nous amenent a revenir sur la terminologie « ressource négative ». En particulier lorsqu’elle est
appliquée a des ressources humaines, cette notion est délicate & manier et préte a controverse. Or,
Weppe et al. (2013) s’appuient sur le caractere « délaissé » de la ressource pour affirmer sa perception
négative par les acteurs. Pour autant, ils ne développent pas le dispositif méthodologique permettant
de démontrer ce lien (perception et statut de la ressource). La perception, qui renvoie aux
représentations mentales des acteurs, reste difficile a percevoir et a saisir. Aussi, préférons-nous
qualifier les ressources a partir de 1’action des entreprises a leur égard. Dans cette perspective, nous
proposons le terme « ressource délaissée » plutdt que « ressource négative », en particulier lorsqu’il
s’agit de ressources humaines. Quant a la traduction anglaise, nous proposons l’usage du terme
« wasted resource » en référence au plaidoyer de Morrow (1957) publié dans la Harvard Business
Review en faveur de l’inclusion d’une autre ‘catégorie’ de ressources humaines délaissées par les
entreprises du sud des Etats-Unis dans les années 1950 : les afro-américains.

Source : Auteurs

Ces ressources (humaines, dans notre cas) sont méme activement recherchées par cette
organisation en raison de sa mission. Ainsi, une méme ressource, délaissée par une majorité
d’entreprises de I’économie dite « classique », est vitale (stratégique ?) pour le secteur de
I’'TAE. Cette perception différenciée révele la limite des approches qui catégorisent de

manicre dichotomique les ressources.

La typologie des ressources de Weppe et al. (2013) met diment en perspective les
mécanismes subjectifs inhérents a I’évaluation des ressources par les acteurs. Dans la
perception individuelle ou collective, une ressource peut étre considérée comme stratégique,
ordinaire ou négative. Fondamentalement liée a I’espace temporel et au contexte culturel (cf-

Morrow, 1957), la perception est toutefois évolutive. Par exemple, une ressource pergue
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négativement en instant ¢ peut devenir « stratégique » en ¢+/ ; tout comme deux individus,
deux organisations ou deux secteurs peuvent avoir une perception différente d’une méme
ressource. Le contexte dans lequel interagissent les acteurs ainsi que les valeurs individuelles
et collectives jouent, en effet, un role indéniable dans I’appréciation et la caractérisation des
ressources. La perméabilité des frontieéres (entre type de ressources) nous amene a considérer
cette typologie comme un continuum (Tableau 5).

Tableau 5 — Le continuum des ressources

Ressource stratégique Ressource ordinaire  Ressource
négative
Statut Rare Commune Délaissée
Productivité attendue > Cott d’acquisition = cout d’acquisition <colt d’acquisition
Performance percue + = -
Potentiel percu Source de rentes Parit¢ concurrentielle  Destruction de valeur

Source : Auteurs, a partir de Weppe et al. (2013)

Si notre cas se focalise sur des ressources humaines, on trouve dans d’autres domaines des
ressources longtemps délaissées devenues stratégiques. Les matieres résiduelles, désormais
qualifiées de « ressources » par les professionnels, trouvent une nouvelle valeur avec la
diffusion des principes d’écologie industrielle (Zaoual, 2014), par exemple. Ces réalités
empiriques, contre-intuitives au regard des postulats théoriques de 1’approche par les
ressources, confirment la nécessité de dépasser le focus sur les ressources stratégiques pour
considérer le potentiel des ressources non-stratégiques (Fréry et al., 2015). Toutefois, un
portefeuille majoritairement composé de ressources délaissées suppose une capacité

d’orchestration (Sirmon et al. 2011 ; Wales et al., 2013) spécifique.
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4.2. INCLUSION DE RESSOURCES DELAISSEES ET CAPACITE D’ORCHESTRATION
Les SIAE emploient temporairement des ressources humaines délaissées par la majorité des
entreprises. Elles constituent un « sas », une étape intermédiaire préparant le retour a I’emploi
(Figure 3).

Figure 3 — Le processus d’insertion des salariés en parcours

AMONT ” PARCOURS D’INSERTION | | AVAL

Personnes exclues du
marché du travail :
chomeurs de longue

Parcours de 4 a 24 mois dans une SIAE

Production

Agrément
Pole Emploi*

durée, jeunes sans
qualification...

Misea

Recrutement

disposition

|

qualifiante)

Taux de sorties dynamiques
(CDI, CDD, formation

* L’agrément Pdle Emploi marque I’entrée des personnes dans le champ de I'TAE

Source : Auteurs

En améliorant I’employabilité¢ des salariés en parcours, la finalité des SIAE semble étre de
modifier la perception des recruteurs des entreprises classiques. Il s’agit d’accompagner et
d’orchestrer la transition du statut de ressource délaissée a ressource ordinaire (voire
stratégique). Cependant, I’action des SIAE ne suffit pas toujours a lever ’ensemble des freins
a ’emploi et a modifier les représentations individuelles et collectives. En effet, un parcours
d’insertion peut contribuer a « coller une étiquette négative » supplémentaire aux personnes.
Si notre dispositif méthodologique actuel ne le permet pas, il est souhaitable d’analyser de
maniere approfondie la perception des recruteurs a I’égard des candidats ayant effectué un

parcours en SIAE.

Inclure des ressources humaines délaissées repose sur un subtil équilibre entre
accompagnement social et professionnel et maintien des exigences de I’entreprise. Evaluées

sur leur capacité a favoriser le retour a I’emploi (c¢f. taux de sorties dynamiques), les SIAE
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sont constamment tiraillées entre ces deux logiques. A I’issue du parcours, un « pas » trop
important a franchir entre 1’entreprise d’insertion et I’entreprise classique peut compromettre

le processus d’insertion professionnelle et provoquer une nouvelle rupture.

Dans notre cas, I’inclusion de ressources humaines délaissées repose sur une capacité
d’orchestration (Sirmon et al., 2011 ; Wales et al., 2013) progressivement construite. Elle
s’articule autour de six ressources et compétences qui interviennent a différents niveaux
stratégiques (Tableau 6) :

Tableau 6 — Ressources et compétences pour inclure des ressources humaines délaissées

Niveau

Ressources et compétences clés oo
strategique

1. Une gouvernance hybride

2. Des partenariats ou le « capital social managérial » (Adner et Helfat, 2003) et Corporate
les engagements externes des dirigeants semblent jouer un role de diffusion et
de légitimation non négligeable

3. Un portefeuille diversifi¢ d’activités inclusives générateur de synergies

4. Une compétence entrepreneuriale reposant sur I’actualisation permanente du Business

portefeuille d’activités inclusives

5. Un accompagnement social et professionnel personnalisé, dans lequel
I’association des permanents et des salariés en parcours (1’effort d’insertion)
permet une amélioration significative de I’employabilité de ces derniers Fonctionnel

6. Un institut de formation proposant des contenus adaptés

Source : Auteurs

Au niveau corporate, la gouvernance et I’encastrement de 1’organisation (et de ses dirigeants)
dans D’environnement socio-économique permettent de diffuser la vision, soutenir
I’innovation sociale (Helfat ef al., 2007 ; Sirmon et al., 2011) et assurer des débouchés a
I’issue des parcours (passerelles entre I’entreprise d’insertion et les entreprises classiques). Au
niveau business, les dynamiques du portefeuille d’activités permettent de continuellement
expérimenter et renouveler les activités inclusives. Cette compétence entrepreneuriale permet
de saisir les opportunités entrepreneuriales et de marché (Sirmon et al., 2007 ; 2011) pour
proposer aux salariés en parcours des emplois vari€s et en adéquation avec les besoins des
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entreprises classiques. Enfin, au niveau fonctionnel, des dispositifs d’accompagnement et de
formation, adaptés aux caractéristiques des ressources humaines employées, participent a leur

stabilisation et leur enrichissement (Sirmon et al., 2007 ; 2011).

Imprégnant chaque strate de 1’organisation et nécessitant une mise en cohérence de celles-ci,
I’inclusion de ressources délaissées passe par une démarche globale et transversale. Elle
semble également étre facilitée par le développement et 1’orchestration de ressources et
compétences stratégiques. Les organisations peuvent, en effet, orchestrer simultanément et de
maniére créative, différents types de ressources (stratégiques, ordinaires et/ou négatives). Le
continuum des ressources apporte une finesse supplémentaire au modele d’orchestration
(Sirmon et al., 2011) qui adopte une conception indifférenciée des ressources (Warnier et al.,
2013a). Si en amont, le continuum des ressources permet de classer les ressources en fonction
de leur perception par les acteurs, il semble in fine qu’il n’y ait pas de « bonnes » ou
« mauvaises » ressources au sens de Makadok (2001). Au-dela de la ressource, c’est la
mani¢re dont celle-ci est déployée et orchestrée, qui peut permettre a une organisation
créative et audacieuse de développer des modeles de gestion générateurs de valeur (pour elle-
méme, les individus et la société¢). Reposant sur une certaine alchimie (Durand, 2006)
inhérente a 1’organisation et a ses caractéristiques, ces modalités peuvent étre, jusqu’a un

certain point, répliquées et standardisées.

CONCLUSION

Cette recherche s’intéresse a un phénomeéne trés peu visible dans la littérature : les
organisations qui mobilisent délibérément des ressources délaissées par une majorité
d’acteurs. Elle met en évidence la capacité d’orchestration progressivement développée par

une organisation, le groupe Vitamine T, pour inclure des chomeurs de longue durée. Les
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implications managériales et sociétales qui découlent de cette étude sont susceptibles
d’intéresser de nombreux acteurs (ex. : institutionnels, entrepreneurs sociaux, dirigeants
d’entreprises de I’ESS, responsables RSE, enseignants-chercheurs). Les dispositifs établis par
Vitamine T pour inclure ses salariés en insertion fournissent un référentiel de ressources et
compétences clés pour toutes les formes d’entreprises sociales inclusives (SIAE, entreprises
adaptées, ESAT?). Si ces modalités ne peuvent étre qu’imparfaitement reproduites,
notamment en raison des spécificités de chaque organisation (contexte, taille, historique),
elles offrent des pistes de réflexion. Ce cas invite les acteurs a évaluer le potentiel de toutes
les ressources, et pas uniquement celles valorisées par le plus grand nombre. Par ailleurs, la
notion de « ressource délaissée » a un intérét indéniable au-dela des frontiéres de I’ESS. En
effet, le succes des démarches d’écologie industrielle, la revalorisation de sites et patrimoines
laissés a I’abandon ou encore I’existence d’entreprises (classiques) inclusives (ex. : groupe
Ethik Investment) ouvrent la voie a des recherches intéressantes.
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