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      Avant-propos

      
         Je suis un opérationnel des ressources humaines. Durant mes premières années d’expérience chez Philips, dans l’usine du Mans,
            il s’agissait de faire face au boom de la téléphonie : recruter des profils experts et requalifier le personnel en place.
            Puis le site a perdu son plus gros client et je me suis investi dans le reclassement des 496 personnes dont le poste était
            supprimé. Chez Elf, ensuite, il m’a fallu construire des parcours au sein du groupe pour les traders pétroliers recrutés quelques
            années auparavant sur cette promesse. Au sein d’Unilever, j’ai accompagné le développement du marché européen du thé glacé
            et la réorganisation de la structure industrielle au moment des 35 heures. Être DRH du groupe Décathlon m’a conduit à travailler
            sur l’ouverture des premiers magasins en Chine et sur l’intégration des États-Unis, mais aussi à professionnaliser les politiques
            RH mises en œuvre et à transformer en profondeur la qualité des pratiques de management.
         

         Si j’évoque cette expérience, c’est parce qu’elle n’est pas neutre dans la façon dont j’aborde les thématiques traitées ici.
            Certes, je suis désormais consultant. Certes, j’enseigne. Certes, j’écris. Mais dans chacune de ces activités, ma posture
            reste celle de l’opérationnel confronté à des enjeux concrets. Je ne gère pas des projets, je ne traite pas des thématiques,
            je ne considère pas que la réalité doit se plier aux concepts. J’interviens sur les pratiques de l’entreprise et sur ce que
            vivent les collaborateurs. Toute question est abordée au vu de l’impact qu’aura concrètement la réponse sur le quotidien des
            personnes au travail, aujourd’hui et demain.
         

         Dans ma pratique du conseil, cette approche est structurante. Quand je travaille avec des dirigeants sur l’articulation entre leur stratégie et
            leurs pratiques RH, c’est pour impacter le chiffre d’affaires et les résultats de leur entreprise. Mes interventions sur les
            pratiques de management doivent modifier ce que vivent les collaborateurs avec leur hiérarchie. Lorsque j’accompagne une organisation
            sur la construction de sa marque employeur, c’est pour développer les flux de candidatures correspondant à ses besoins et
            l’engagement de ses collaborateurs.
         

          

         Il s’agit là de la première conviction qui structure cet ouvrage : seul ce qui permet de changer la réalité a un intérêt.

         Il m’arrive parfois d’être sollicité alors qu’une autre structure est déjà intervenue sur le besoin de l’entreprise. Certains
            cabinets, dont le nom prestigieux est pourtant une garantie aux yeux des représentants des actionnaires, dupliquent des démarches
            sans doute séduisantes sur le papier, mais sans effet sur le quotidien des collaborateurs. Leurs rapports remplissent des
            armoires entières dans certaines entreprises, notamment les grands groupes publics. Ces pratiques sont aux antipodes de ce
            dont l’entreprise a besoin. Elles alimentent l’image de parasitisme que certains dirigeants ont des consultants, notamment
            en France.
         

         Un opérationnel, soit. Mais alors pourquoi rédiger un livre comme celui-ci ? Lorsque j’ai commencé à travailler dans les ressources
            humaines, j’ai vécu l’impact de mon activité sur les populations de mon périmètre d’intervention comme très gratifiant. Pour
            autant, ce quotidien m’est rapidement apparu comme insuffisant pour nourrir une réflexion poussée. Quelques mois plus tard,
            je commençais à donner des cours de GRH en IUT, le soir. Depuis, j’ai toujours enseigné en parallèle de mon activité principale
            de DRH ou de consultant. Sciences Po, en me confiant en 2005 la direction du master RH en formation initiale, puis en 2008
            la codirection de l’executive master RH en formation continue, m’a permis de donner une nouvelle dimension à cette activité
            d’enseignement. La rédaction en 2007 de Réinventer les RH, mon premier ouvrage, son succès de diffusion et le « Stylo d’or » qui lui a été attribué par l’ANDRH ont constitué une nouvelle
            étape. Le livre que vous avez entre les mains m’a conduit à pousser plus avant ma réflexion, en croisant la formalisation
            de mon expérience avec un certain nombre d’apports.
         

          

         Et c’est là la deuxième conviction sur laquelle s’appuie ce livre : toute personne intervenant sur l’entreprise, en interne
               ou depuis l’extérieur, doit prendre le temps du recul, de la réflexion et de la formalisation. Tout simplement parce que pour comprendre et maîtriser les réalités, il faut les analyser. « Quand le sage montre la lune,
            l’idiot regarde le doigt. » L’entreprise doit se donner les moyens de regarder au-delà du doigt.
         

         Chez les jeunes cadres de l’entreprise, c’est d’ailleurs cette capacité plus ou moins bien maîtrisée et l’appétence à cet
            exercice qui font la différence en termes de potentiel, et donc de parcours possible ensuite. Quant aux dirigeants, ceux qui
            restent en permanence dans l’opérationnel sans être capables de ce recul condamnent à coup sûr leur entreprise à aller dans
            le mur à terme.
         

         Distraire ce temps des priorités du quotidien n’est pas toujours facile. Les impératifs immédiats, les urgences toujours renouvelées
            et la surcharge de travail qui caractérisent aujourd’hui les journées de la plupart des acteurs de l’entreprise constituent
            un obstacle majeur à cette prise de recul. Mais à défaut, l’entreprise ne pourra maîtriser son destin. Elle se contraindra
            à toujours adopter les mêmes réponses et à répéter ses erreurs.
         

         Prendre le temps de la réflexion, c’est notamment croiser ses propres réalités avec les apports d’autres expériences et leur
            formalisation : le poisson rouge ne peut comprendre son aquarium que s’il en sort et s’enrichit d’un autre angle de vue.
         

         Le premier enjeu pour l’acteur de l’entreprise est concret, dans la façon dont il impacte la réalité. Mais il ne peut le faire
            qualitativement qu’en prenant du recul et en s’alimentant d’autres apports : il s’agit de multiplier les allers-retours entre
            sa main et son cerveau.
         

         Cette nécessité est d’autant plus forte en matière de gestion des hommes. Dans de multiples domaines, le marketing, la finance,
            la production, les entreprises s’appuient sur un ensemble de savoirs et de savoir-faire solides qui constituent en quelque
            sorte un socle commun à toutes les organisations. En matière de ressources humaines, il suffit d’observer la diversité de
            la qualité des pratiques pour réaliser que cette sphère en est encore à sa préhistoire. Dans une période récente, le débat
            RH n’a plus porté pendant plusieurs mois que sur la meilleure façon pour l’entreprise d’éviter les suicides en son sein. Reconnaissons
            que nous en sommes là au degré zéro de la gestion des hommes. La bonne nouvelle, c’est que le champ du possible est immense
            puisque tout reste encore à inventer en matière de GRH dans un certain nombre d’entreprises.
         

         Nous proposons ici de le faire en articulant ressources humaines et stratégie. Stratégie, le mot est lâché. Il renvoie parfois
            à un savoir et à un vocabulaire ésotériques, réservés à quelques dirigeants ou cabinets anglo-saxons, rédhibitoires pour beaucoup.
            Affirmons-le clairement : ce n’est pas parce que la stratégie est abordée que le langage et l’approche utilisés doivent être
            hermétiques.
         

          

         La volonté d’être didactique et d’adopter une démarche pédagogique est la troisième caractéristique sur laquelle est bâti
               cet ouvrage. Il est rédigé avec un objectif : fournir des pistes utilisables à ceux qui le liront. Ce qui suppose de les formuler de
            façon à être compris, en tournant le dos à certaines productions à caractère académique réservées à un petit nombre de « sachants ».
            Mon objectif n’est pas d’avoir raison, mais d’avancer avec d’autres. Dans mes interventions en entreprise, l’approche est
            la même : peu importe que j’aie identifié les voies à emprunter et les actions à mener. Ce qui est essentiel, c’est qu’elles
            aient été construites et partagées avec mes interlocuteurs.
         

         Cet impératif pédagogique implique notamment de veiller à « simplifier la complexité ». La réalité est complexe et il n’est
            pas question de nier cette complexité ou d’adopter une vision simplificatrice de cette réalité. Par contre, la volonté de
            pédagogie doit conduire à produire et à adopter des représentations qui permettent de comprendre aisément cette réalité. Je
            m’appuie notamment dans cet ouvrage sur des outils que j’ai développés dans le cadre de mes interventions, comme la représentation
            de l’identité RH de l’entreprise ou celle des trois étages de la fonction RH.
         

         À partir du moment où la stratégie est au cœur du propos, cette volonté d’être didactique passe également par un effort de
            définition des concepts utilisés, en veillant d’une part à ce qu’ils soient faciles à intégrer, d’autre part à leur donner
            un sens et un seul. En effet, l’utilisation régulière de certains termes dans l’entreprise conduit parfois à leur donner des
            sens très différents selon ceux qui les emploient. Le travail de définition n’est pas une fin en soi. Il est indispensable
            mais il n’est qu’un moyen au service d’un objectif : là aussi, pousser à l’action et transformer les pratiques.
         

          

         Autre dimension qui caractérise cet ouvrage : la volonté de s’adresser à un public divers, bien sûr composé en priorité des
               personnes qui sont dans l’entreprise ou qui ont vocation à y être.
         

         L’objectif est de fournir des clés concrètes à un dirigeant d’entreprise qui voudrait capitaliser sur la dimension humaine,
            au-delà du discours. Soit qu’il en sache l’efficacité ou la pressente, soit que ses valeurs le conduisent à explorer cette
            voie.
         

         C’est aussi d’accompagner le praticien ressources humaines qui voudrait faire évoluer son approche et chercherait à créer
            plus de valeur. Beaucoup de ceux qui pratiquent ce métier ont de l’ambition pour lui, avec une dimension quasi militante qui
            peut être un tremplin pour le faire progresser.
         

         C’est de fournir des pistes à celui qui travaille sur la stratégie et qui réalise que la dimension humaine est devenue la
            dernière source de différenciation et de création de valeur, nous y reviendrons.
         

         C’est de s’adresser au manager qui s’interroge sur ses pratiques. Loin de la représentation caricaturale qu’ont certains du
            manager, avec d’un côté ce qui serait sa « vraie activité au service du business » et de l’autre une responsabilité additionnelle
            sur une équipe. En aidant ainsi celui qui a charge d’hommes à comprendre comment le fait de les manager d’une certaine manière
            peut servir la mise en œuvre et l’enrichissement de la stratégie.
         

         C’est de parler au collaborateur qui voudrait comprendre les logiques à l’œuvre et gagner en lucidité pour devenir acteur
            de ce qui se joue, en ayant intégré qu’une organisation est un corps vivant.
         

         Ces écrits s’adressent en fait à tous ceux qui pensent que l’entreprise doit évoluer, donc à l’ensemble de ses acteurs d’aujourd’hui.
            Il parlera également, j’espère, à ceux qui la feront demain, les étudiants qui ont choisi de se préparer à y travailler, en
            les aidant à sortir du moule dans lequel ils peuvent vouloir se couler pour être conformes à ce qu’ils pensent être les attentes
            de l’entreprise. L’organisation que vous construirez doit être différente de celle qui existe. Vous devez donc bien sûr comprendre
            ce qu’elle est aujourd’hui, mais pour mieux le transcender demain.
         

         Cet ouvrage s’appuie largement sur mes interventions en entreprise, que ce soit à travers les exemples présentés ou plus largement
            dans les logiques développées. Il est nourri de la diversité des terrains sur lesquels je suis sollicité : il m’arrive d’intervenir
            la même semaine dans une entreprise industrielle dont l’actionnariat est familial, dans une organisation publique et dans
            une multinationale de l’agroalimentaire.
         

         Je conclus cet avant-propos en pensant à ceux qui auront contribué au contenu de cet ouvrage en me sollicitant pour accompagner
            leur entreprise sur une de ses thématiques. La richesse de leurs approches, mais aussi sans doute la nature de ma démarche,
            construite sur mesure, investissant fortement la partie amont du diagnostic, développant une dimension maïeutique, nous ont
            parfois permis de construire une relation de vraie complicité.
         

      

   
      

      Introduction

      
         
            Un discours pléthorique

            Le caractère stratégique de la gestion des hommes fait dans le monde de l’entreprise l’objet d’un discours récurrent. Il existe
               une véritable rhétorique sur ce sujet, quasiment devenue un passage obligé dans la prise de parole managériale. L’omniprésence
               du thème est vérifiable dans l’expression publique de nombreuses entreprises, notamment lorsque cette communication est portée
               et incarnée par leurs dirigeants. Héritage lointain du paternalisme, l’image du dirigeant humaniste semble plutôt valorisée
               par notre société.
            

            Ce discours s’incarne sur plusieurs niveaux. Le plus global porte sur l’homme au travail. « Il n’est de richesse que d’hommes »
               affirment de nombreuses entreprises, reprenant des écrits de Jean Bodin datant de 1576. Les ressources humaines de l’entreprise
               sont alors présentées comme son capital le plus important. « L’homme, première richesse de l’entreprise », affiche une organisation
               comme GL Events sur son site internet. Dans le dernier rapport annuel d’EDF, son PDG Henri Proglio argumente : « J’ai depuis
               longtemps la conviction qu’il n’y a pas de développement industriel sans ambition sociale affirmée. » « Ce sont les hommes
               et les femmes qui font la différence », estime Thierry de la Tour d’Artaise, PDG du groupe Seb dans une interview à L’Expansion[1]. Ce discours est relayé par un certain nombre d’événements visant à valoriser l’entreprise. Des dizaines d’autres exemples
               pourraient illustrer cette communication sur le caractère stratégique de la dimension humaine dans l’entreprise.
            

            Cette expression trouve également à s’appliquer à la fonction RH, reconnue, valorisée et présentée dans le discours comme
               une fonction stratégique. Patrick Bouvard, rédacteur en chef de RH info, parle dans une de ses chroniques[2] de « la persistance d’une communication pléthorique sur le sujet ». C’est plus particulièrement le cas lorsque l’entreprise
               s’adresse à des publics externes. Une analyse de contenu montre d’ailleurs que la notion « stratégique » est souvent entendue
               dans son sens le plus commun et le moins professionnel : ce terme exprime seulement que la fonction RH est « importante »,
               sans pour autant établir de lien clair entre son activité et la stratégie de l’entreprise. Chacun met alors son propre contenu
               dans ce qui est supposé avoir une importance stratégique en matière de gestion des hommes.
            

            L’émergence et le développement des démarches de responsabilité sociale de l’entreprise sont venus renforcer cette communication. D’autant que le premier diagnostic que réalise
               l’entreprise en matière de RSE débouche souvent sur un sentiment : il y aurait déficit de communication sur ce qu’elle pense
               être sa performance en matière sociale. Quand une entreprise s’engage à contribuer au développement économique tout en améliorant
               la qualité de vie de ses salariés, elle se doit de le faire savoir. Cette communication est essentielle dans le dialogue avec
               les parties prenantes. La RSE va donc alimenter la prise de parole de l’entreprise sur le caractère stratégique de la dimension
               sociale.
            

         

         
            La réalité ne suit pas

            Ce n’est pas tant le caractère très présent de ce discours qui interpelle que son décalage avec les pratiques effectives de
               certaines entreprises. La réalité ne suit pas toujours. Elle est parfois en contradiction directe avec le contenu de la communication.
            

            Suite aux suicides très médiatisés de salariés de France Télécom, le rapport établi par le cabinet Technologia sur la base
               des réponses au questionnaire adressé à l’ensemble des salariés mettait en avant « l’ambiance de travail tendue, voire violente…
               Le ressenti général très dégradé, notamment en ce qui concerne les conditions de travail, la santé, le stress[3]… ». Ce constat intervenait quelques mois après la publication du rapport annuel 2008 de l’entreprise qui soulignait que « la
               réussite de l’entreprise repose avant tout sur les compétences, l’implication […] des collaborateurs » et que l’entreprise
               réussissait « en affirmant ses engagements d’employeur responsable » et « dans le respect des individus »[4].
            

            Cette illustration a un caractère dramatique et toutes les entreprises n’en sont pas là. Retenons simplement que l’écart entre
               le discours et la réalité peut être considérable. « Dans l’ordre du discours, les ressources humaines sont toujours la première
               ressource de l’entreprise. Par contre, dans les pratiques, les ressources humaines sont devenues une variable d’ajustement soumise à des impératifs financiers[5] », affirme Frédéric Wacheux.
            

            Cette absence de corrélation entre le discours et la dimension effectivement stratégique de la gestion des hommes peut d’ailleurs,
               selon les entreprises, renvoyer à des réalités diverses. Certaines organisations ont des réalisations magnifiques et positionnent
               effectivement la dimension humaine au cœur de leur stratégie, sans pour autant communiquer sur le sujet : la banque Accord
               a ainsi construit une politique RH parfaitement alignée sur son plan de développement sans pour autant le faire savoir en
               externe. D’autres entreprises prennent des initiatives moins structurées qui illustrent leur attention pour la dimension humaine.
               Il peut également exister des « étoiles éteintes » qui pendant une période ont réellement positionné la gestion des hommes
               au niveau stratégique, puis se sont éloignées de cette approche tout en continuant à communiquer. Les dirigeants de Danone
               reconnaissent ainsi à demi-mot que dans l’histoire de l’entreprise, il y a eu une période où la dimension économique est venue
               minorer la dimension sociale, générant un certain nombre de départs. Quelques groupes, enfin, ont des DRH très médiatisés,
               dont le rôle de VRP constitue l’essentiel de l’activité sans pour autant que la réalité humaine de leur organisation suive.
            

            Pourquoi tant d’entreprises ressentent-elles le besoin de communiquer sur la dimension stratégique des ressources humaines
               alors que leur pratique en est si éloignée ? Quel intérêt y trouvent-elles ? Le sociologue François Dupuy évoque pour sa part
               une démarche de « compensation d’une réalité inhumaine par un discours très humain[6] ». Deux autres interprétations sont envisageables, qui peuvent d’ailleurs être combinées. La première part d’un constat :
               une partie de la responsabilité des dirigeants consiste à « vendre » l’entreprise, à valoriser ses réalisations, quitte à
               embellir sa réalité en lui appliquant la vulgate managériale. Combinée à une certaine méconnaissance des réalités quotidiennes
               vécues par les salariés, cette approche peut générer une communication de ce type. L’autre source de ce discours peut résider
               dans une volonté des dirigeants d’orienter l’entreprise vers cette approche stratégique de la gestion des hommes, en produisant
               une prophétie qui se veut auto-réalisatrice.
            

            Quelles que soient les origines de ce décalage entre discours et réalité, il a des conséquences importantes. Elles concernent
               en premier lieu les salariés des entreprises concernées. Il n’est pas neutre d’être exposé à ce discours et de ne pas le voir
               se matérialiser dans son quotidien. Nous savons tous par expérience que les mots et les concepts se banalisent et s’usent
               quand ils sont utilisés sans renvoyer à une réalité effective. Le décalage peut générer désillusion et désengagement chez
               les collaborateurs. Il décrédibilise et handicape les tentatives ultérieures pour aligner les pratiques sur le discours.
            

         

         
            Pas simple d’articuler stratégie et ressources humaines

            Quand ceux qui sont en charge de la gestion des hommes, les praticiens RH d’une part, les managers d’autre part, tentent d’articuler
               stratégie et gestion des hommes, plusieurs obstacles surgissent.
            

            Le plus évident est le poids des autres drivers de la GRH. Il y a tout d’abord l’instantanéité. Il faut à tout moment répondre dans l’urgence au besoin exprimé, quel qu’il
               soit. Le rétrécissement du temps conjugué à l’esprit de service fait que la priorité en matière de gestion des hommes consiste
               très souvent à se concentrer sur la demande qui vient d’être formulée. Ce qui conduit à une démarche de zapping permanent :
               à la fin de la journée, l’intéressé a le sentiment de n’avoir pas arrêté un instant, d’avoir traité des dizaines de sujets…
               sans avancer sur rien. En matière de gestion des hommes, cette pression ne contribue pas à ce qu’une approche réfléchie, structurée
               autour de l’articulation avec les choix majeurs de développement de l’entreprise, puisse être mise en œuvre. Faute de construire
               le fond du tonneau, le praticien RH ou le manager s’épuise à le remplir.
            

            L’autre déterminant de l’activité des structures RH, considérablement renforcé ces dernières années, est la place prise par
               les négociations sociales, du fait du législateur. Recensons rapidement les obligations de négocier[7] : négociation annuelle obligatoire sur les salaires effectifs, la durée effective et l’organisation du temps de travail,
               la suppression des écarts salariaux entre les hommes et les femmes, la mise en place du temps partiel à la demande des salariés,
               et, pour les travailleurs à temps partiel, les conditions de prise en charge par l’employeur du surplus de cotisation sur
               la base d’un temps plein, l’évolution de l’emploi. Mais aussi prévoyance maladie, épargne salariale, égalité professionnelle,
               travailleurs handicapés, GPEC, seniors, droit d’expression, pénibilité. Qui décide de l’agenda du DRH ? Dans de nombreuses
               entreprises, c’est le législateur. En France, nombreuses sont les entreprises dans lesquelles le rôle premier du DRH est de
               remplir les obligations légales de négocier en limitant leur dimension contraignante sur le quotidien de l’organisation.
            

            Plus qu’une difficulté quant au caractère stratégique de l’approche RH, la question suivante relève de la « diversion » :
               le DRH fait-il partie de l’instance de direction, comité exécutif ou comité de direction ? Très souvent, le débat sur la dimension
               stratégique de l’approche RH est ramené à cette seule interrogation. Ainsi, selon la quatrième édition du baromètre RH créé
               par l’École Supérieure des Sciences Commerciales d’Angers et une entreprise de logiciels, 92 % des DRH sont membres du comité
               de direction et 90 % d’entre eux révèlent une participation active. Les auteurs de l’étude en concluent que « la fonction
               RH possède désormais une dimension stratégique dans la grande majorité des entreprises ». Quelle illusion ! Soyons clairs :
               ce n’est pas parce que le DRH est membre de l’instance de direction que l’approche RH aura un caractère stratégique. Certes,
               il est utile qu’il appartienne à cette entité. Mais quelle y est sa contribution ? Se positionne-t-il uniquement sur son expertise
               fonctionnelle ou bien intervient-il plus largement sur les enjeux business ? L’instance de direction est-elle d’ailleurs dans
               cette entreprise le lieu où se définit la stratégie ? Et même si tous ces facteurs sont réunis, cette participation est-elle
               corrélée à une activité globale de la DRH imprégnée de ces logiques stratégiques ?
            

            Au-delà de ces éléments, la principale difficulté pour articuler stratégie et gestion des hommes réside dans le « comment
               faire ? » Nombreux sont les praticiens RH qui voudraient contribuer plus encore au développement de leur entreprise en intégrant
               pleinement la dimension stratégique. Les discours sur le sujet les sensibilisent à la valeur ajoutée que pourrait apporter
               une telle démarche. Mais la vacuité de ces discours renforce la frustration. Où trouver des éléments sur les voies à adopter,
               les démarches à mettre en œuvre ?
            

            Certaines entreprises adoptent sur chaque sujet une approche très pragmatique, inspirée par les réalités opérationnelles du
               quotidien. Elles prennent des initiatives qui, effectivement, se révèlent contributives par rapport à la stratégie de l’entreprise.
               D’une certaine manière, elles font de l’alignement stratégique sans le savoir, tout comme Monsieur Jourdain faisait de la
               prose. Quitte à rationaliser a posteriori le caractère stratégique de leur approche.
            

            Ces initiatives sont très positives. Mais comment aller au-delà ? Comment mettre en place une démarche globale et structurée
               d’articulation entre stratégie et gestion des hommes ? Notre objectif est d’apporter des réponses à ces questions, de fournir
               des clés à l’entreprise pour aller dans ce sens, de l’aider à forcer son destin dans ce domaine. Notre volonté est de formaliser
               les approches mises en œuvre dans certaines organisations en pointe, afin d’apprendre de ce qui marche. Et ainsi de donner
               matière à réfléchir et à avancer aux entreprises qui ont compris l’intérêt d’aller dans cette direction.
            

         

         
            L’équation gagnante

            Pourquoi faudrait-il articuler stratégie et gestion des hommes ? Pourquoi affirmer qu’il s’agit là potentiellement pour l’entreprise
               d’une équation gagnante ? Durant mes premières années d’activité professionnelle, l’intérêt d’adopter une démarche de ce type
               renvoyait chez moi à une conviction, plus qu’à une réflexion structurée. J’ai choisi de travailler dans le domaine des ressources
               humaines quand j’ai découvert « le double projet économique et social » porté par Antoine Riboud. Le premier dirigeant d’un groupe reconnu affirmait que la meilleure
               voie pour faire croître l’entreprise était de développer ceux qui y travaillaient. Investir dans l’homme rapportait. Il ne
               s’agissait plus seulement de « faire du social » pour des raisons morales ou éthiques, mais de réconcilier l’économique et
               l’humain.
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