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LE CERCLE SOCIETHICS 

Créé en 1995, le cercle Societhics réunit des dirigeants ayant tous la particularité 

d’occuper, ou d’avoir occupé, des postes de directeur des ressources humaines 

groupe. La grande majorité de ses adhérents, membres de Comex, occupent 

actuellement cette fonction. Collectif de réflexion indépendant, il rassemble des 

représentants de grands groupes internationaux, d’entreprises de taille inter-


médiaire, d’institutions publiques. Sa vocation est de réfléchir et d’œuvrer à une 

meilleure prise en compte de l’humain au sein de l’entreprise, et à la valorisation 

de stratégies de long terme, compatibles avec la recherche de performance. 

Il est actuellement présidé par Thierry Baril, Chief HR and Workplace Officer, 

Airbus. 

SOCIETHICS est actif sur trois axes: 

 • Développer l’échange d’expériences et l’acquisition d’informations entre les 


membres par l’organisation d’ateliers de réflexion focalisés. Ces rencontres dont 

la confidentialité est préservée permettent aux dirigeants et DRH d’échanger 

librement, sans enjeu, afin de faire émerger des réflexions communes et des 

axes de progrès. 

 • Se nourrir d’interventions de personnalités de premier plan pour croiser 


d’autres expériences et favoriser une prise de recul sur les évolutions écono-


miques et sociétales à l’œuvre.

 • Faire émerger des prises de position partagées au sein du cercle et les 


communiquer à nos médias partenaires dans le but de faire évoluer l’image de 

l’entreprise, notamment dans le domaine des ressources humaines. 

SOCIETHICS respecte trois principes simples qui ont fait son succès:

 • La cooptation. Le recrutement des membres se fait uniquement sur sugges-

tion des membres actifs et fondateurs. Le souhait est de conserver une taille 

humaine pour favoriser les échanges.

 • L’engagement. Chaque membre s’implique activement dans le fonctionne-


ment du cercle.

 • La confidentialité. Aucun des propos échangés lors des rencontres, tant 


entre les membres qu’avec les personnalités invitées, ne peut faire l’objet d’une 

publication ou d’une diffusion, sans accord préalable des intéressés. 

Nous remercions tous les membres du cercle Societhics qui ont contribué à ce 

livre dont la genèse a débuté il y a plus d’un an, et tout particulièrement ceux 

qui ont accepté de livrer leur témoignage. Nos remerciements vont également 

à Françoise Blind-Kempinski pour tout le travail effectué: sans elle, ce livre 

n’aurait pas vu le jour. 

Thierry Panel,

délégué général exécutif du cercle Societhics
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Préface

de Guillaume Faury,  


Chief Executive Officer, Airbus

Je partage avec beaucoup de directeurs des ressources humaines 

interrogés dans ce livre l’idée que le sens est la raison pour laquelle on 

se lève chaque matin, la motivation qui va permettre à chacun d’accepter 

des sacrifices de court terme pour servir des objectifs de long terme, la 

croyance qui conduit à transcender son intérêt personnel pour tendre 

vers quelque chose qui nous dépasse. À l’échelle de l’entreprise, la force 

de ces convictions peut être exprimée dans la définition d’une raison 

d’être, partagée et fédérative. 

Pour autant, dans l’accomplissement de ce « pourquoi », dans la façon de 

mettre en œuvre cette raison d’être, le « comment » doit nécessairement 

être pris en compte, car la fin ne justifie pas les moyens. Il y a donc, au 

sein de l’entreprise, deux grandes dimensions à concilier. D’une part, la 

poursuite de sa finalité avec ce qu’elle implique en termes d’exigence, 

d’innovation, de recherche de différenciation, de créativité destructrice. 

D’autre part, l’intégration du bien commun, le respect des parties pre-


nantes, la promotion de la bienveillance. Il y a forcément des tensions 

entre ces deux nécessités. Œuvrer à leur réconciliation est une tâche 

ardue mais vitale, car choisir entre l’une ou l’autre condamne l’entreprise 

à l’échec. Les retours d’expérience évoqués dans ce livre par des direc-


teurs des ressources humaines qui érigent ce sujet stratégique en priorité 

dans leurs organisations sont inspirants pour tous les dirigeants.

Les grandes entreprises, tout particulièrement, sont un pont entre ces 

deux impératifs. Un grand groupe qui poursuivrait un objectif au détri-


ment de ses valeurs, du respect des parties prenantes, de l’acceptabilité 

de sa mission ne « ferait pas sens » et ne réussirait pas.

Aujourd’hui, plus aucune décision stratégique ne se prend sans en avoir 

pesé les implications en matière de préservation de l’environnement et 

d’incidence sociale. Les conséquences sur l’avenir des sites industriels, 

sur les profils de compétence, sur la nature des investissements peuvent 

conduire à refuser des options qui sont légitimes, d’un strict point de 
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vue business, mais ne sont pas acceptables d’un point de vue humain. 

Les arbitrages prennent en compte le «  comment », et ces évolutions 

sont extrêmement saines. La performance de l’entreprise n’est claire-


ment pas seulement financière. De plus en plus, les actionnaires exigent 

la mise en œuvre de critères environnementaux, sociaux et de gouver-


nance (ESG), et les investisseurs en font un critère de sélection. De plus 

en plus, les objectifs collectifs donnés au management intègrent de telles 

données. De plus en plus, les salariés sont sensibles à ces probléma-


tiques, et ont leur mot à dire. La crise sanitaire que nous vivons a généré 

de nombreux obstacles de court terme et de renoncements à long 

terme. Elle pourrait susciter des remises en cause et un questionnement 

du sens de l’entreprise. Mais je suis convaincu que la Covid-19 n’est qu’un 

obstacle sur le chemin.

Il est donc absolument essentiel que les conseils d’administration nom-


ment des patrons ayant une vision plus large de leur métier que le seul 

aspect financier. En effet, le dirigeant doit jouer pleinement son rôle 

dans ces évolutions vertueuses. Il lui appartient de contribuer à la 

définition de la raison d’être et du système de valeurs de l’entreprise ; 

et, c’est tout aussi important, de les incarner, de les faire connaître, de 

les partager et de leur donner vie – sans jamais accepter l’inacceptable. 

Or chacun a ses lignes rouges. Bien sûr, le dirigeant peut œuvrer à 

modifier les comportements au sein des organisations, en faisant 

d’abord évoluer l’environnement. Disposer d’arguments convaincants 

auxquels les gens font semblant d’adhérer ne suffit pas. Le changement 

intervient lorsque de nouvelles contraintes, de nouvelles pratiques bien 

ancrées muent en une nouvelle culture. C’est souvent un long chemin 

où le rôle joué par les directeurs des ressources humaines est clé. 

Cependant, il ne faut jamais oublier que, si les critères financiers ne sont 

pas remplis, l’entreprise disparaît. Celle-ci doit pouvoir évoluer, fermer 

des activités pour en rouvrir d’autres, et même licencier quand cela 

s’impose. L'entreprise, en effet, a l’obligation de générer de la valeur, 

d’être meilleure que ses concurrentes, de créer de la prospérité. C’est 

pourquoi, dans le respect évidemment des cadres juridique et régle-


mentaire qui s’imposent à elle, il est important de laisser à chacune la 

liberté de générer son propre sens, son propre système de valeurs, à 

son échelle, qu’elle soit locale, régionale ou internationale, en fonction 

de son activité et de son écosystème. Il n’y a pas un seul modèle. Laissons 

aux clients, aux employés, aux citoyens leur libre arbitre, et donc la 

capacité de choisir.
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Les  

Idées
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Échanger les idées, analyser  

lespoints de vue, partager les pratiques 

pour mieux questionner le sens 

del’entreprise et les meilleures façons  

de le promouvoir, c’est le travail  

qui a été réalisé par les membres  

du cercle Societhics pendant plusieurs 

mois. Il en résulte cet ouvrage 

inédit qui s’interroge sur la nature 

et la matérialisation du sens dans 

l’entreprise, sans évacuer les diﬃcultés 

d’une telle quête. Convaincus  

que ce chemin n’est pas une option,  

les dirigeants interrogés recensent  

les prérequis pour nourrir  

une telle démarche et pointent  

les relais indispensables ponctuant 

cette trajectoire vers une entreprise  

plus responsable et un capitalisme 

plusinclusif.
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Dirigeants, 

comment 

donner du  

sens à votre 

entreprise?

Par  

Françoise Blind-Kempinski
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C’est dans un contexte de crise sanitaire persistant, et à l’aube d’un grave 

choc social que des dirigeants, membres du cercle Societhics, livrent 

leurs réflexions sur la quête de sens dans l’entreprise. Une réflexion qui 

pourrait paraître vaine à certains, alors que nombre d’entreprises 

luttent pour leur survie, ou à vocation purement marketing, alors que 

des plans sociaux sont inéluctables. Mais ces dirigeants sont au contraire 

convaincus que seules les entreprises « faisant sens » de façon authen-


tique, sincère et itérative, auront la résilience nécessaire pour surmonter 

ces crises, embarquant avec elles leurs salariés et l’ensemble de leurs 

parties prenantes. Ces dirigeants ont, de surcroît, une particularité : 

tous sont, ou ont été, directeurs des ressources humaines. Il est excep-


tionnel que ces femmes et ces hommes, membres de comités exécutifs, 

chargés des RH, s’expriment sur les sujets éminemment stratégiques 

qu’ils gèrent et qui conditionnent l’avenir de leurs organisations. 

La rareté de cette parole contribue malheureusement à renforcer l’a 

priori du DRH cantonné aux tâches administratives et sans véritable 

marge de manœuvre dans les prises de décision au plus haut niveau. 

Cette image ne résistera pas à ce livre. « Beaucoup de gens parlent de 


l’humain, mais peu en ont une réelle expertise. Or c’est bien l’humain qui 

assure la pérennité de l’entreprise », recadre Thierry Baril, Chief HR and 


Workplace Officer du groupe Airbus.

Choisir de s’interroger sur la quête et, bien sûr, la pérennisation du sens 

dans l’entreprise révèle l’état d’esprit qui anime ces dirigeants. C’est un 

travail qui fait écho à la façon dont ils exercent leur métier de DRH : 

exigeante, risquée, parfois laborieuse, mais aussi visionnaire et enthou-


siaste. Et surtout, concrète. Car leur sujet est l’humain, au quotidien et 

au futur.

Le sens, c’est le voyage, pas la destination

La fabrique de sens compose ainsi avec la difficulté du terrain, le pou-


voir du tangible et une vision aspirationnelle. Appliquée à l’entreprise, 

voici la définition qui en a été donnée, dans le cadre de cette réflexion, 

par le cercle Societhics : « Une entreprise porteuse de sens est une entre-


prise respectueuse de l’ensemble de ses parties prenantes (clients, 

employés, fournisseurs, actionnaires, etc.) qui adopte une trajectoire 

volontariste pour assurer une cohérence entre le développement de ses 

activités, et son impact positif et durable sur les hommes, l’environnement 

et la société. »
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Le terme de trajectoire est ici particulièrement important. « Le sens 


dessine un mouvement, ce n’est pas la destination, mais le voyage », 


annonce Jérôme Leparoux, DRH de Daher.

Travailler sur le sens nécessite de l’humilité et du temps. C’est pour-


quoi, nous le verrons dans les propos des contributeurs, le « comment » 

s’impose devant le « pourquoi ». Et si l’on peut se réjouir qu’une soixan-


taine de sociétés françaises – et non des moindres – aient déjà adopté 

une « raison d’être » depuis la promulgation de la loi Pacte, en mai 2019, 

le véritable défi consiste à relier la réalité de l’entreprise aux objectifs 

affichés. C’est à la construction de ce chemin que travaillent les DRH. 

Car le scepticisme demeure : dans une enquête de l’IFOP, 69 % des 

personnes interrogées considéraient que « lorsqu’une entreprise formule 


sa raison d’être, c’est avant tout une opération de communication ».

Pourtant, dans un environnement perçu comme plus complexe et plus 

chaotique, l’entreprise accusée de déshumaniser le travail, au profit 

exclusif de ses actionnaires, émerge désormais comme l’acteur essentiel 

à l’avènement d’un nouveau capitalisme, plus inclusif. « Dans un monde 


où un certain nombre de parties prenantes essentielles, comme les gouver-


nements, les partis politiques, les syndicats, ont perdu leur crédibilité et 

leur capacité à porter un message fort et audible, il me semble aujourd’hui 

évident que le principal défi lancé aux entreprises est la production de 

sens », affirme Yann-Étienne Le Gall, DRH du groupe Rocher.


Ce défi est énorme car révolution numérique et mondialisation ont 


bouleversé tous les repères. « Peut-être sommes-nous au début d’un 


nouveau cycle, analyse Jérôme Leparoux, celui d’une économie en pleine 

transformation, plus immatérielle, tournée vers l’information, les données, 

le savoir. Cette transformation, portée par le digital, et amplifiée par la 

nécessité d’une adaptation permanente à des marchés soumis à des évo-


lutions de plus en plus rapides et profondes, remet en cause les savoir-faire, 

les comportements, les modes d’organisation, voire les identités profes-


sionnelles, etc., et parfois même jusqu’à la perception que les salariés 

peuvent avoir de la valeur ou de l’utilité de leur travail. »

 Une constatation faite également par l’anthropologue David Graeber, 

auteur des Bullshit jobs (Éditions Les Liens qui libèrent), qui exprimait 

sans détour, dans Le Monde, en septembre 2018, cette frustration par-


tagée par tant de salariés : « Des millions de personnes souffrent aujourd’hui 


d’un terrible manque de sens, couplé à un sentiment d’inutilité sociale. » 

En mai 2020, l’anthropologue, décédé depuis, récidivait en écrivant dans 
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Libération : « Dans l’univers corporate, nombreux sont les employés qui 


n’ont pas attendu le début du confinement pour être intimement convaincus 

qu’ils n’apportaient rien à la société. Aujourd’hui, travaillant presque tous 

à domicile, ils sont bien obligés de regarder la réalité en face : la partie 

nécessaire de leur travail quotidien est pliée en un quart d’heure ; mieux, 

les tâches qui doivent impérativement être effectuées sur place – attendu 

qu’elles existent – le sont beaucoup plus efficacement en leur absence. »

Travailler sur le sens, c’est donc vouloir réancrer les salariés dans l’en-


treprise et l’entreprise dans son écosystème, avec la volonté d’en faire 

un acteur à impact positif sur la société. Le mot sens revêt, dès lors, deux 

aspects, celui de la signification, du « pourquoi », qui évoque le projet 

collectif ; et celui de la direction, de l’orientation, qui permettra de 

matérialiser ce but partagé.

Rendre compatibles sens individuel  

et sens collectif

L’une des premières difficultés rencontrées par les DRH, dans leur rôle 

d’inspirateur et d’animateur du sens, est précisément de trouver une 

compatibilité entre sens individuel et sens collectif. « J’aime le terme d’am-


bition partagée, car il peut traduire une vraie cohérence entre les projets 

professionnels des personnes et la direction donnée à l’entreprise, incarnée 

par son dirigeant et son équipe de direction », résume Gilles Garczynski, 


directeur des talents du groupe Safran et DRH adjoint de 

l’équipementier.

« Ma conviction est qu’il n’y a de sens partagé possible dans l’entreprise, 

que si chacun y trouve un sens personnel », affirme Jérôme Leparoux, qui 


fait écho à David Dragone, DRH de Nexans : « Le défi est de créer un 


collectif sur la base de motivations individuelles. »

Cécile Cloarec, DRH de FM Logistic, qui a associé 18 000 collaborateurs 

de son entreprise à un tel travail de convergence, a identifié la marche 

à suivre : « Ce qui génère l’énergie d’une personne, c’est de savoir pourquoi 


elle travaille, à quoi elle contribue, et qu’est-ce que cela va lui apporter », 


explique-t-elle.

La création du lien, susceptible de fusionner les aspirations des colla-


borateurs et la raison d’être des organisations, apparaît donc comme 

l’une des conditions de la fabrique de sens. 
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En effet, celle-ci ne s’improvise pas. Elle nécessite l’existence de préa-


lables, la maîtrise des leviers et la communication des preuves.

Responsabilité accrue et véritable cohérence

« La notion de sens est à la base de toute la démarche de responsabilisa-


tion », rappelle Jean-Michel Guillon, DRH de Michelin pendant onze ans. 


Une analyse partagée par Valérie Mellul, présidente de Nexity Conseil 

et Transaction : « En intégrant la notion de sens, en endossant une raison 


d’être, le Comex intensifie son intention de responsabilité à l’égard de son 

écosystème. » 

La quête de sens dans l’entreprise matérialise ainsi la volonté de l’en-


treprise d’opter pour un élargissement de son champ de responsabilité. 


Mais cette responsabilisation accrue est aussi une condition nécessaire 

pour faire vivre le sens dans l’entreprise. « Le sens devient un axe straté-


gique majeur, dans la mesure où il exprime cette raison d’être de long 

terme », commente Jérôme Leparoux.


Le groupe Safran s’est doté d’une raison d’être, présentée à l’assemblée 

générale des actionnaires. Une telle démarche fait évoluer toutes les 

mentalités. « Elle engage les collaborateurs dans une vision partagée sur 


des objectifs non purement économiques et elle témoigne aussi d’un mou-


vement de la direction générale du groupe sur des objectifs de responsabilité 

sociale et sociétale », explique Gilles Garczynski. 


Il est un autre préalable à la création de sens, au moins aussi important : 

installer une véritable cohérence entre les discours et les actes, entre 


le modèle managérial et les valeurs revendiquées, entre les objectifs 

stratégiques et l’évocation de la raison d’être.

C’est ici que le « comment » devient la clé de la crédibilité de l’organi-


sation, de sa capacité à convaincre les salariés et toutes les autres 


parties prenantes de la sincérité de sa démarche. Franck Mougin, DRH 

du groupe Vinci pendant onze années, va même plus loin : « Le “com-


ment” peut être le facteur distinctif du sens. » Les salariés sont 


extrêmement sensibles à l’existence d’une telle cohérence (voir p. 35 les 

sondages IFOP) qui, prise en défaut, annihile les efforts des organisa-


tions prétendant instaurer du sens.












 


[image: ]LE SENS, ADN DE L'ENTREPRISE RESPONSABLE

15

Le duo CEO – DRH

Dans les préalables, l’implication des dirigeants de l’entreprise apparaît 

primordiale, à commencer par celui du premier d’entre eux, le CEO

1

. 

« Il appartient au dirigeant d’incarner la raison d’être, de la porter, et de 

la défendre, dans l’ensemble de ses actions quotidiennes. C’est un défi 

considérable pour une entreprise capitaliste cotée traditionnelle », recon-


naît Yann-Étienne Le Gall, dont le groupe, à actionnariat familial, vient 

de devenir entreprise « à mission ».

Ce rôle, cette exemplarité sont d’autant plus cruciaux que la personnalité 

du CEO, ses convictions personnelles, sa capacité d’imposer des lignes 

stratégiques, vont façonner le comité exécutif et chacun de ses membres. 

Et notamment, le périmètre de liberté qui leur sera laissé. « Ce n’est pas le 


même DRH, et pas le même job en fonction du CEO », assène Cécile Cloarec.


« Je vois encore trop de DRH passer beaucoup de temps sur la base admi-


nistrative et opérationnelle, alors que les sujets sur le sens sont essentiels, 


reconnaît Armelle Levieux, DRH d’Air Liquide. Le DRH est un véritable 


acteur de changement dans les entreprises, et c’est ce rôle auquel il faut 

prétendre. »

Yann-Étienne Le Gall est encore plus clair : « Le DRH est un partenaire 


stratégique de la direction : dans le groupe Rocher, tous les dossiers 

business transitent par la direction des ressources humaines. Et il est 

vraiment regrettable qu’encore trop de DRH se cantonnent à un rôle 

d’expert du social, ne soient pas membres du Comex, et même se consi-


dèrent comme le bras armé de la direction et l’esclave de leur CEO. »

S’inscrire dans la trajectoire du sens demande donc, aussi, du courage.

Valérie Mellul résume toute la complexité du rôle du DRH. « Sa mission 


spécifique est de veiller à la mise en œuvre du sens au quotidien dans l’en-


treprise et de s’assurer de la cohérence de ce “comment” avec la raison d’être 

revendiquée de l’organisation. Il joue ainsi un rôle pivot essentiel dans la 

déclinaison de la stratégie, auprès de tous : collaborateurs, candidats, 

fournisseurs, actionnaires. Il œuvre à faire émerger, ou à entretenir une 

culture d’entreprise crédible, ciment d’un socle social fédérateur et enga-


geant. Mais, au-delà de sa mission spécifique, le DRH s’affirme ainsi comme 

1.  Le cercle Societhics a choisi de conserver l’acronyme anglais CEO (Chief Executive Officer), équivalent 


du titre de PDG en français, dans la mesure où la plupart des entreprises membres du cercle sont de 

dimension internationale et utilisent le titre de CEO dans leur communication globale.
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un acteur clé dans la réflexion et le mouvement. La complexité de son rôle 

tient, sans aucun doute, à la nécessité de concilier une approche systémique, 

globale, et un pointillisme dans l’action. La véritable question à laquelle 

chaque DRH doit répondre est : “Comment ma direction peut-elle contribuer 

à créer de la valeur, et en faire bénéficier toutes les parties prenantes ?” »

Voilà pour les prérequis. La mise en œuvre va nécessiter d’actionner les 

bons leviers.

La culture d’entreprise, premier critère

Imaginez une culture d’entreprise où le management par la terreur 

règne, où l’empilement des chefs et petits chefs obère toute prise d’ini-


tiatives, où la communication fait défaut, où l’unique valeur défendue est 

celle de l’EBITDA (bénéfice avant intérêts, impôts, taxes, dotations aux 

amortissements et provisions sur immobilisations). Une caricature bien 

sûr... Une telle entreprise aura évidemment un très long chemin à par-


courir avant de « faire sens ». Toutes ne partent donc pas à égalité sur la 

ligne de départ. Les traits dominants de leur culture, et la capacité de 

celle-ci à évoluer plus ou moins rapidement au diapason du sens seront 

les critères passés au crible en priorité par de futures jeunes recrues.

« Le premier élément du bien-être des salariés est la culture du groupe », 


affirme Armelle Levieux. Mais comment conserver le contrôle de cette 

culture dans un grand groupe international dont les entités, les divisions, 

sont éclatées entre de si nombreux pays ? Comment concilier les exi-


gences du global et du local, et respecter les particularités culturelles, 


tout en préservant une culture partagée ? Une question que Jean-Michel 

Guillon s’est posée chez Michelin : « Comment exprimer un rêve qui nous 


permette de motiver 125 000 personnes dans des cultures si différentes ? 

C’est le pragmatisme qui doit prévaloir : plus vous descendez dans le niveau 

de détail, plus le risque est grand de perdre l’essence même de votre culture. »

Voilà en tout cas un véritable défi dans l’escarcelle du DRH. Il soulève le 

sujet de cohérence entre les valeurs de l’entreprise censées être parta-


gées par tous et leurs applications locales. Chez Air Liquide, « les mêmes 


fondamentaux existent pour tous, même s’ils seront déclinés différemment 

d’une culture à l’autre », explique Armelle Levieux. 


Et comment également faire coïncider raison d’être globale du groupe 


et choix patriotiques qui devront éventuellement être faits en temps de 
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crise : à quel périmètre exactement s’adresse la notion d’entreprise 

citoyenne ? Et comment clients dans le monde entier, parties prenantes 

de toutes origines et collaborateurs de nationalités plurielles, réagi-


ront-ils devant des annonces visant à préserver prioritairement le socle 

national d’origine de l’entreprise ? Beaucoup de DRH ont dû affronter 

de tels dilemmes, conséquences de la crise de la Covid-19.

Et notamment dans le secteur de l’aéronautique, touché de plein fouet 

par la pandémie et dont un retour à la normale n’est pas attendu avant, 

au mieux, 2024. Gilles Garczynski explique la quadrature du cercle 

auquel son groupe a été confronté, aboutissant à un accord de trans-


formation de l’activité inédit, signé en juillet 2020, à l’unanimité des 

organisations syndicales : « Notre priorité chez Safran a été de conclure 


un pacte social autour de mesures d’économies qui permettent de passer 

les deux prochaines années, sans engager de plan de licenciement en 

France, tout en préservant les ressources clés et en développant les 

 compétences nécessaires à notre effort de recherche et développement. » 


Évidemment, un tel contexte matérialise la culture de l’entreprise : dans 

la façon de faire, dans les arbitrages réalisés, dans la primauté donnée, 

ou non, à l’humain, la vérité transparaît.

Si cette culture d’entreprise est une force, il faut également veiller à ne 


pas la diluer au fur et à mesure d’opérations de croissance externe, 


plus ou moins conséquentes. « Dans le groupe Rocher, nous veillons à 


nous assurer de la compatibilité culturelle des équipes et des sociétés que 

nous acquérons », confirme Yann-Étienne Le Gall. Cette approche est 


largement partagée : « La culture est le premier critère dans le choix des 


acquisitions chez Vinci », témoigne Franck Mougin. Idem chez Daher : 


« Les secteurs d’activités dans lesquels nous cherchons à nous développer 

sont, bien sûr, analysés au regard de leur potentiel, mais également sous 

l’angle de leur cohérence avec les valeurs du groupe », renchérit Jérôme 


Leparoux. Dans les critères de recrutement, également, les entreprises 

anticipent le futur : « L’un de nos objectifs actuels est de former nos mana-


gers à recruter des collaborateurs culturellement compatibles », relate 


Yann-Étienne Le Gall.

Le modèle managérial : un indicateur de maturité

Les valeurs expriment la culture de l’entreprise. Certains groupes 

préfèrent ne pas s’enfermer dans des mots. « Chez Airbus, ce qui nous 


intéresse avant tout, ce sont les comportements derrière les valeurs », 
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tranche Thierry Baril. Idem chez Air Liquide : « nous avons choisi de 


parler de comportements, plus concrets et tangibles que la notion de 

valeurs », détaille Armelle Levieux. Chez Daher, « nous essayons d’en faire 


un état d’esprit, plus qu’une liste de comportements observables », 


témoigne Jérôme Leparoux.

D’autres DRH, au contraire, organisent des travaux participatifs pour 

réécrire des valeurs jugées obsolètes ou en perte de sens. Cécile Cloarec, 

DRH de FM Logistic, fait partie de ceux-là car « la façon de faire les choses 


est aussi porteuse de sens ». « Donner le sens, c’est bien, mais l’incarner et 

le faire vivre, c’est mieux », acquiesce Jean-Michel Guillon. Et lorsqu’il 


s’agit de fédérer un collectif, susciter la participation du plus grand 

nombre à l’élaboration d’un futur commun est une approche, certes 

exigeante, mais en règle générale, couronnée de succès.

Ces valeurs, formulées ou non, cet état d’esprit, partagé ou pas, irriguent 

le modèle managérial de l’entreprise. La cohérence de celui-ci avec la 


raison d’être affichée reflète le degré de maturité atteint par l’entreprise 

dans sa trajectoire de sens. Et celle-ci doit aborder tous les sujets : 

« Toute entreprise qui incarne un modèle humain, social, et sociétal, doit 

prendre des positions très claires sur les questions environnementales », 


prévient Jean-Michel Guillon.

Pour l’ensemble des dirigeants interrogés dans ce livre, l’évolution des 

modèles de management s’impose comme le principal levier pour faire 

évoluer les organisations vers une meilleure prise en compte de leur 

responsabilité sociétale au sens large. « Notre nouveau modèle de lea-


dership intègre la création de sens comme l’un des comportements clés 

attendus chez nos leaders », annonce Armelle Levieux. Chez Nexans, 


David Dragone avertit : « La RSE sera l’un des éléments clés de la recom-


position de notre modèle managérial. »

Les modalités de rémunération variable des salariés et les indicateurs 

sur lesquels elles sont indexées fournissent un précieux indice de ces 

avancées. En novembre 2018, Air Liquide a ainsi décidé de s’engager sur 

des objectifs climat, auprès de la communauté financière : une décision 

contraignante qui impose de les atteindre. C’est pourquoi ces objectifs 

sont désormais déclinés dans la feuille de route des collaborateurs du 

groupe : « Il est essentiel d’avoir des éléments de rémunération que l’on 


puisse raccrocher au sens », commente Armelle Levieux. 
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Bien-être et transformation permanente

En parallèle de cette approche volontariste, le vécu au quotidien dans 

l’entreprise, ce fameux bien-être du collaborateur, demeure un facteur 

primordial de sens. « De toute façon, aucune entreprise n’a de sens si les 


collaborateurs ne se sentent pas bien dans l’entreprise », assène Thierry 


Baril. De fait, c’est essentiellement à l’aune de leur bien-être que les 

salariés jugent si leur entreprise est porteuse de sens, ou non.

Le cercle Societhics a commandité deux sondages portant notamment 


sur les critères attestant du sens (voir p. 35), en novembre 2019 avant 


la crise sanitaire, puis un an après, en pleine période de reconfinement. 

Les mêmes questions ont été posées à un échantillon de plus de 

1 000 salariés, afin de détecter une éventuelle évolution des esprits. Il 

en ressort que « les conditions de travail et de bien-être des salariés », déjà 

citées comme l’une des premières préoccupations, ont encore gagné en 

importance avec les implications de la Covid-19, à la fois sur les modalités 

de travail et sur l’éthique des comportements.

« Le rôle de DRH est au cœur de ces questions sur le sens. Il est tout parti-


culièrement concerné à la fois par la nature des décisions qu’il prend et par 

son influence sur la vie professionnelle des collaborateurs, mais aussi sur 

leur vie personnelle : choix de métier, niveau de responsabilité, lieu de 

résidence, développement personnel », renchérit Gilles Garczynski.


En transformation permanente par nécessité économique, les entre-


prises ont également dû absorber les effets de la révolution digitale sur 


l’organisation du travail, l’évolution du comportement de leurs clients, 

les attentes de leurs parties prenantes : un processus qui n’a pas de fin. 

« Le DRH est le champion de la transformation vertueuse », résume Yann-


Étienne Le Gall.

Mais comment pouvoir prétendre au palmarès de ces entreprises où il 

fait bon travailler, alors que les cartes sont rebattues régulièrement ? 
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