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GT Nouvelles pratiques managériales

Objectifs :
ÅIdentifier les évolutions managériales post covid
ÅDéterminer les enjeux de ces transformations pour les entreprises
ÅFormer les managers à ces changements

Č:ōňŬŲũŵĄŲĮōň Ċɶŵň ũĎĄŵĎĮŁ ĊĎ ģĮĄĪĎŬ ŦũëŲĮŨŵĎŬ Ŭŵũ ŁĎŬ ňōŵƐĎëŵƖ ŦëũëĊōƖĎŬ 
du manager



Plusieurs enjeux mis en exergue

ÅCotésalariés,évolutiondesattentessurplusieursniveaux:organisationsetmodes
de travail,bien-êtreau travail,restructurationdespostes,revalorisationdes
compétences...
Č fortedemandeĊɶëŵŲōňōŇĮĎɗdesensetĊɶëĤĮŁĮŲďetdereconnaissance

ÅCotéentrepriseset managers: nécessitéde reconstruireet de renforcerle
collectifdetravail
Č besoinfortĊɶŵňcadredetravailpourassureruneperformance

économiqueethumaine



La matrice des paradoxes du manager

!ĤĮŁĮŲď Cadre

Paradoxe 1 
Individualisation vs. Collectif

- Comment réguler en tant que manager les attentes individuelles et le sens du collectif?
- Comment traiter la transmission des savoirs, la formation, les évaluations de performance dans 

un contexte de travail hybride?

Paradoxe 2 
Confiance vs. Contrôle

- Comment évaluer et ajuster le niveau de risque dans lequel mon équipe opère tout en créant un 
cadre de travail épanouissant?

Paradoxe 3 
Compétences humaines vs. Compétences techniques

- Comment repenser sa perception des compétences?
- Comment donner du sens au travail au-delà de la performance économique?



En%
Base : Ensemble (1500)

Avec la crise sanitaire,dans quel sens ont évolué les pratiques managériales dans votre entreprise en ce qui 
ĄōňĄĎũňĎ ɚ  ɝ

:ĎŁë ŬɶĎŬŲ ĊďŲďũĮōũď:ĎŁë ňɶë ŦëŬ ĄĪëňĤď ĎŲ ĄĎŁë 
me convient

:ĎŁë ŬɶĎŬŲ ëŇďŁĮōũď :ĎŁë ňɶë ŦëŬ ĄĪëňĤď ĎŲ ĄĎŁë ňĎ ŇĎ 
convient pas

NSP

lĎŬ ŦũëŲĮŨŵĎŬ ŇëňëĤďũĮëŁĎŬ ōňŲ ŦŁŵŬ ďƐōŁŵď ŨŵĎ ŁĎŬ ĄōňĊĮŲĮōňŬ ĊĎ ŲũëƐëĮŁ

Confiance vs. 
Contrôle

Compétences humaines vs. 
Compétences techniques

Individualisation vs. 
Collectif
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lë ĄōňģĮëňĄĎ ĊëňŬ ŁɶďŨŵĮŦĎ

La reconnaissance du savoir-faire

La prise en compte des besoins individuels

La reconnaissance du savoir-être

Le sens donné au travail

lĎ ŬĎňŲĮŇĎňŲ ĊĎ ŬďĄŵũĮŲď ŦŬƗĄĪōŁōĤĮŨŵĎ ĊëňŬ ŁɶďŨŵĮŦĎ

La qualité du contrôle et du soutien

La cohérence des objectifs de travail

lɶďŨŵĮŲď ĊëňŬ ŁĎ ĄōŁŁĎĄŲĮģ ĊĎ ŲũëƐëĮŁ

lɶëĊďŨŵëŲĮōň ëƐĎĄ ŁĎŬ ƐëŁĎŵũŬ ĊĎ ŁɶĎňŲũĎŦũĮŬĎ

Sources : Baromètre de perception de la RSE en entreprise 2022 | MEDEFet Baromètre de perception de l'égalité des chances en entreprise 2022 | MEDEF

https://www.medef.com/uploads/media/default/0019/100/14755-guide-synthese-barometre-rse-2022.pdf
https://www.medef.com/uploads/media/default/0019/100/14755-guide-synthese-barometre-diversite-2022.pdf


Paradoxe 3 : 
Compétences comportementales vs. 
Compétences techniques



Deux grands questionnements 

ČComment repenser sa perception des compétences ?

ČComment donner du sens au travail au-delà de la performance économique ? 



Comment repenser sa perception des 
compétences ?



Quelques chiffres
Å28,8% des dirigeants sondés pensent que les bonnes compétences au sein des équipes manquent pour relever des défis
Å40,4% ont travaillé les parcours salarié pour projeter à long terme, pour recruter plus facilement

The Boson Project, «lĎ ŇōňĊĎ ĊɶëŦũěŬ», novembre 2022, échantillon : 109 dirigeants

ÅȦ ĄëĊũĎŬ Ŭŵũ Ȟȝ ŬōŵŁĮĤňĎňŲ ŨŵĎ ŁɶĎňƐĮũōňňĎŇĎňŲ ĊĎ ŲũëƐëĮŁ ļōŵĎ ŵň ũŐŁĎ ĄŁď ĊëňŬ ŁɶĮĊĎňŲĮģĮĄëŲĮōň ĊĎŬ ëŲōŵŲŬ ĄōŇŦōũŲĎŇĎňŲëŵƖɖ
ÅLĎŬ ĄōŁŁěĤŵĎŬ ɥȣȥʤɦ ĎŲ ŁĎŬ ŇëňëĤĎũŬ ɥȢȤʤɦɗ ƐĮë ĊĎŬ ģĎĎĊăëĄĿ ũďĤŵŁĮĎũŬ ōŵ ŁōũŬ ĊĎŬ ĎňŲũĎŲĮĎňŬ ëňňŵĎŁŬ ĊɶďƐëŁŵëŲĮōňɗ ŦëũŲĮĄĮŦĎňŲpleinement 

à la mise en exergue de ces qualités.
Å54% des cadres sollicitent les soft-skillsautant que leurs compétences techniques
Å70% des cadres sur jugent leurs compétences personnelles sous sollicitées

Michael Page x Cadremploi, «Soft skills: le savoir-ĒŲũĎɗ ňōŵƐĎŁŁĎ ĄŁď ĊĎ ŁɶĎŇŦŁōƗëăĮŁĮŲď», 2022, échantillon : 1641 répondants

Å46% des sondés souhaitent développer leurs compétences non techniques (en matière de communication, de leadership, etc.)
Workmonitorx Randstad, «La nouvelle ère du télétravail», 2022, échantillon : 35 000 salariés dans 34 pays, dont 500 salariés 

français



Les enjeux

ÅDes collaborateurs en quête de reconnaissance par le biais de leur savoir-être
ÅUne extension du rôle du manager dans un contexte de travail hybride

Č:ōŇŇĎňŲ ũĎňģōũĄĎũ ŁɶĎňĤëĤĎŇĎňŲ ĊĎŬ ĄōŁŁëăōũëŲĎŵũŬ ĎŲ ŁɶëŲŲũëĄŲĮƐĮŲď ĊĎ 
ŁɶĎňŲũĎŦũĮŬĎ ĤũôĄĎ ü Łë ŦũĮŬĎ Ďň ĄōŇŦŲĎ ĊĎŬ ŬōģŲ-skills?
Č Comment redéfinir le rôle du manager en incluant des compétences 
comportementales ?



lĎŬ ăōňŬ ũďƤĎƖĎŬ Ċŵ ŇëňëĤĎũ

Å²ĎňģōũĄĎŇĎňŲ ĊĎ ŁɶëŵŲōňōŇĮĎ ĊĎŬ ĄōŁŁëăōũëŲĎŵũŬ
Å¾ŲĮŁĮŬëŲĮōň ĊɶōŵŲĮŁŬɣŲĎŬŲ ĊɶďƐëŁŵëŲĮōň ĊĎŬ ŬōģŲ-skills
ÅPrise de connaissance du terrain et du travail de chaque collaborateur
ÅRevalorisation du management transversal



wăŬĎũƐëŲōĮũĎ ĊĎ ŁɶëŲŲũëĄŲĮƐĮŲď ĊĎŬ ĎňŲũĎŦũĮŬĎŬ 
auprès des jeunes
Miroslava IvanovaɭEn charge de la Commission Jeunesses ɭPôle social du MEDEF



TRAVAUX DE LA  COMMISSION JEUNESSES
ƷObjectif: semobiliserpourfaciliterŁɶëĄĄěŬdesjeunesàŁɶĎŇŦŁōĮet resterattractifauprèsdes

jeunes,quisontcréateursdevaleurpourŁɶĎňŲũĎŦũĮŬĎetsourceĊɶĮňňōƐëŲĮōň

Ʒ3 niveauxdepartiesprenantes: la plénière(MedefTerritoriaux,fédérationset entreprises),les
jeunes,lesdirigeantsengagés.

Å Notreconviction:
ƷChaqueannée,780000jeunescherchentàintégrerlemondedutravail.
ƷLesentreprisesfontpartiedelasolutionpourlefuturdesjeunes.
ƷLesjeunessontlacapacitéĊɶĮňňōƐëŲĮōňdesentreprisesetdeleurcréationdevaleur.
ƷIlapparaîtindispensablederepenserlapolitiqueĊɶëŲŲũëĄŲĮƐĮŲďdesentreprises.

Å Faceàcesenjeux,dansuncontextedesdifficultésderecrutement,2anglesderéflexion:

ƷAttractivitédesentreprisesauprèsdesjeunesdiplômés, faceàdenouvellesdemandes.

ƷAccompagnementdesjeunestrèséloignésdeŁɶĎŇŦŁōĮ(NEET),unenjeusociétalmajeur.



ATTRACTIVITE AUPRES DES JEUNES : CONTEXTE DES 
DIFFICULTÉS DE RECRUTEMENT 

ƷUntauxĊɶĎŇŦŁōĮdesjeunesàunniveauinégalédepuis2000(33,8%)

ƷLagénérationZreprésentera27%delamain-ĊɶťŵƐũĎdanslesprochainesannées

Ʒ83%deschefsĊɶĎňŲũĎŦũĮŬĎŬdisentrencontrerdesdifficultésderecrutement

ƷUnmouvementdedémissions/rotationdelamainĊɶťŵƐũĎetunnouveaurapportdeforcenotammentpourlesjeunesdiplômés:
1travailleursur6seditsusceptibledechangerĊɶĎŇŦŁōƗĎŵũaucoursdes12prochainsmois,les18-25ansétanttroisfoisplus
nombreuxàvouloirchangerd'employeur(étudePwC)

Ʒ Letravailestimportant,maislesjeunesluiconfèrentunsensparticulier: 76% considèrentqueleurpostedoitêtreenphaseavec
leursvaleurs

Ʒ 42%desjeunesrecruesquittentleurpremieremploidansŁɶëňňďĎdeleurembauche

-- >Unepressionsalarialenouvelle

 20,0

 40,0

 60,0

taux d'emploi 15-24 ans



:wr»D×»D D» ¯²w9lEq!»^±¾Dµ ɘ µwr@!WD µ¾² 
lɶ!»»²!:»^Ñ^»E

SelonunsondageViaVoicepourleMedef(juin2022)

Ʒ19%deschefsĊɶĎňŲũĎŦũĮŬĎŬinterrogéset26%dessalariésestimentqueleurentrepriseesttrèsattractive

ƷlɶďŲŵĊĎmontreunesimilitudesingulièreentrelescritèresĊɶëŲŲũëĄŲĮƐĮŲďindiquésparlesdirigeantsĊɶĎňŲũĎŦũĮŬĎet
lessalariés

ƷTroistendances(outrelarémunérationetŁɶĪŵŇëĮňɗcritèresmajoritaires):

> La«réputation»estcitéeensixièmerang,par20%dessalariés;

> Promotiondesenjeuxde«développementdurable»,de«RSE»,de« raisonĊɶĒŲũĎ» : 9%concernantles
critèresenvironnementaux,14%laraisonĊɶĒŲũĎ;

> Post-pandémie- nouvellesmodalitésĊɶōũĤëňĮŬëŲĮōňdutravail(grâcenotammentautélétravail): Laliberté
ĊɶōũĤëňĮŬëŲĮōňdutravail(19%); lalibertédelieudetravail(14%).



±¾Dµ»^wr @ɶ!»»²!:»^Ñ^»E ɘ rw¾ÑDllDµ ¯²w9lEq!»^±¾Dµ

µɶëĤĮŬŬëňŲplusspécifiquementdesjeunes

Ʒ Si cette questionde ŁɶëŲŲũëĄŲĮƐĮŲďdes entreprisespeut semblerancienne,elle est prééminente
actuellementetemportedenouvellesproblématiques

> Mouvementde désintérêtaffichéparcertainsjeunesdiplômés,uneremiseen causedu modèlede
ŁɶĎňŲũĎŦũĮŬĎɗvoiredumodèleéconomique.

> Desattentesnouvelles- unɵĄĪōĄdeĄŵŁŲŵũĎɶmalanticipé:

Demandes des entreprises           Demandes des jeunes
Contrôle                                -- >       Confiance
Consignes                             -- >       Initiative (projets, responsabilités)
Respect hiérarchie               --ʒ      ²ĎŬŦĎĄŲ ĊĎ ŁɶĎƖŦďũĮĎňĄĎ
@ďƐōŵĎŇĎňŲ ü ŁɶĎňŲũĎŦũĮŬĎ  --ʒ       ¾ŲĮŁĮŬëŲĮōň ĊĎ ŁɶĎňŲũĎŦũĮŬĎ ĄōŇŇĎ ŁĮĎŵ ĊɶĮŇŦëĄŲ ɥĊĎŬ ëĄŲĮōňŬ ŇĎňďĎŬɦɗ 

missions en adéquation avec leurs valeurs

Å --ʒ ɵ²ďƐōŁŵŲĮōň ŬĮŁĎňĄĮĎŵŬĎɶ ŨŵĮ ëŦŦĎŁŁĎ ĊĎŬ ũďŦōňŬĎŬ ŬŲũŵĄŲŵũĎŁŁĎŬ



±¾Dµ»^wr @ɶ!»»²!:»^Ñ^»E ɘ rw¾ÑDllDµ ¯²w9lEq!»^±¾Dµ
ƷDesstratégiesĊɶëĄŲĮōňdesjeunesdiplômésɭ« bifurcation» plusaumoinsradicaledesprojetset

ambitions(livredeM.Dagnaud:«Générationsurdiplômée:Les20%quitransformentlaFrance»).

> AgirdeŁɶĮňŲďũĮĎŵũ

> Engagementdivers(professionnel/personnel)

> Désenchantement/ passivité

> Rébellion: véritableposturederemiseencausedusystème

ƷCesnouvellesinjonctionsadresséesàŁɶĎňŲũĎŦũĮŬĎmettentenévidence:

> Inversionsurleprocessusdedécision(lesjeunesdiplôméschoisissentŁɶĎŇŦŁōƗĎŵũɦ

> Méconnaissancede la part desjeunesdu mondedeŁɶĎňŲũĎŦũĮŬĎɗdesréalitéséconomiques
(modesdedécisions,impactĊɶŵňĎdécision,actionsdéjàmenées)

> Nécessitéderetravaillerlapromesseemployeur



CONSÉQUENCES  ET DÉFIS POUR LES ENTREPRISES
ƷRisquespotentiels

> Desdifficultésderecrutement(quelsquesoientleniveauetleprofil)

> Unimpactsur la croissancedesentreprisesmaispluslargementsurla croissanceéconomiqueɭ> pertedescapacités
ĊɶĮňňōƐëŲĮōň

ƷDéfi: DémontrerqueŁɶĎňŲũĎŦũĮŬĎest la solution,le lieupermettantĊɶëƐōĮũun impact(enjeuxdetransitionécologique
notamment)

ƷRéponsespossibles-- >Commentattirer,recruter,fidéliser?

> µɶĮňŲĎũũōĤĎũsurlapromessedeŁɶĎňŲũĎŦũĮŬĎ- unsujetdeprisedeconsciencepartagée(desfonctionsRHaumanagement)

-- >démontrerŁɶŵŲĮŁĮŲďdeŁɶĎňŲũĎŦũĮŬĎdanstouslesdomaines(RSE,actionsĊɶĮňĄŁŵŬĮōňɗaideauxassociations,etc.)

> Apporterlesréponsesentermesde«culturedeŁɶĎňŲũĎŦũĮŬĎ»

Á Repensertoutela chaînede valeurdu recrutementà ŁɶōũĤëňĮŬëŲĮōňdu travail (management,hybridationdes
organisations,tempschoisi,équilibredevie,salaire,modecollaboratif&projetscommuns,fonctionnementhorizontalde
laprisededécision,ɚ)

Á DonnerauxjeuneslacapacitéĊɶëĤĮũ(co-constructiondessolutions)

Á AjusterlacommunicationdeŁɶĎňŲũĎŦũĮŬĎ



:ōŇŇĎňŲ ĊōňňĎũ Ċŵ ŬĎňŬ ëŵ ŲũëƐëĮŁ ëŵɫĊĎŁü 
ĊĎ Łë ŦĎũģōũŇëňĄĎ ďĄōňōŇĮŨŵĎ ɝ



Quelques chiffres
Åȣȝʤ ĊĎŬ ĊĮũĮĤĎëňŲŬ ŬōňĊďŬ ŦĎňŬĎňŲ ŨŵĎ Łë ƣĊďŁĮŲď ü ŁɶĎňŲũĎŦũĮŬĎ ňɶĎƖĮŬŲĎ ŦŁŵŬ

ÅȢȣɗȦʤ ŦĎňŬĎňŲ ŨŵɶĮŁ ĎŬŲ ĊĎƐĎňŵ ŦŁŵŬ ĊĮƦĄĮŁĎ ĊĎ ũĎĄũŵŲĎũ Ŧëũ ũëŦŦōũŲ ü ȟȝȞȦ ɥŦũďɫĄōƐĮĊɦ

ÅȠȢɗȥʤ ŦĎňŬĎňŲ ŨŵĎ ŁĎŵũ ŦũĎŇĮĎũ Ċďƣ ëŵļōŵũĊɶĪŵĮ ĎŬŲ Łë ĄōĪďŬĮōň ĎŲ ŁɶĎňĤëĤĎŇĎňŲ ĮňŲĎũňĎ

»ĪĎ 9ōŬōň ¯ũōļĎĄŲɗ ɷlĎ ŇōňĊĎ ĊɶëŦũěŬɸɗ ňōƐĎŇăũĎ ȟȝȟȟɗ ďĄĪëňŲĮŁŁōň ɘ ȞȝȦ ĊĮũĮĤĎëňŲŬ

:ōňĄĎũňëňŲ ŁĎ ŇëũĄĪď VũëňćëĮŬ ɘ

ÅȠȢʤ ŦũďģďũĎũëĮĎňŲ ĒŲũĎ ëŵ ĄĪŐŇëĤĎ ŦŁŵŲŐŲ ŨŵĎ ĊɶĒŲũĎ ŇëŁĪĎŵũĎŵƖ ĊëňŬ ŵň ĎŇŦŁōĮ

ÅȡȢʤ ňɼëĄĄĎŦŲĎũëĮĎňŲ ŦëŬ ĊĎ ŲũëƐëĮŁŁĎũ ĊëňŬ ŵňĎ ĎňŲũĎŦũĮŬĎ ŨŵĮ ňĎ ĄëĊũĎ ŦëŬ ëƐĎĄ ŁĎŵũŬ ƐëŁĎŵũŬ Ŭŵũ ŁĎ ŦŁëň ŬōĄĮëŁ ĎŲ ĎňƐĮũōňňĎŇĎňŲëŁ

Åȡȝ ʤ ňɼëĄĄĎŦŲĎũëĮĎňŲ ŦëŬ ŵň ĎŇŦŁōĮ ŬĮ ŁɼōũĤëňĮŬëŲĮōň ňĎ ģëĮŬëĮŲ ŦëŬ ŵň ĎģģōũŲ ŦũōëĄŲĮģ Ŧōŵũ ĤëĤňĎũ Ďň ĊĮƐĎũŬĮŲď ĎŲ Ďň ďŨŵĮŲď

ÒōũĿŇōňĮŲōũƖ ²ëňĊŬŲëĊɗ ɷlë ňōŵƐĎŁŁĎ ěũĎ Ċŵ ŲďŁďŲũëƐëĮŁɸɗ ȟȝȟȟɗ ďĄĪëňŲĮŁŁōň ɘ ȠȢ ȝȝȝ ŬëŁëũĮďŬ ĊëňŬ Ƞȡ ŦëƗŬɗ ĊōňŲ Ȣȝȝ ŬëŁëũĮďŬ ģũëňćëĮŬ

Å»ũōĮŬĊĮŇĎňŬĮōňŬĄōňŲũĮăŵĎňŲüĊōňňĎũĊŵŬĎňŬëŵŲũëƐëĮŁɘ
o ŁĎŬĎňŲĮŇĎňŲĊɶŵŲĮŁĮŲďĊɶŵňŇďŲĮĎũɥŨŵɶĮŁŬɶëĤĮŬŬĎĊĎŬĎŬĎňŲĮũŵŲĮŁĎüŁëŬōĄĮďŲď̔ɗüŁëŦōŦŵŁëŲĮōňɗëŵƖăďňďƣĄĮëĮũĎŬɣĄŁĮĎňŲŬɗōŵüŁɶĎňŲũĎŦũĮŬĎɦɗ
o ŁëĄōňĄōũĊëňĄĎĎňŲũĎƐëŁĎŵũŬŦĎũŬōňňĎŁŁĎŬĎŲŦũōģĎŬŬĮōňňĎŁŁĎŬɗ
o ŁëĄëŦëĄĮŲďĊŵŲũëƐëĮŁüĄōňŲũĮăŵĎũëŵĊďƐĎŁōŦŦĎŇĎňŲĊĎĄĪëĄŵňɥŦōŬŬĮăĮŁĮŲďĊĎŬɶĎƖŦũĮŇĎũëŵŲũëƐëĮŁɗĊɶëŦŦũĎňĊũĎɗĊĎŦũōĤũĎŬŬĎũɗĊɶďƐōŁŵĎũŦũōģĎŬŬĮōňňĎŁŁĎŇĎňŲɗ
ĎŬŦũĮŲĊɼďŨŵĮŦĎĄōňŬŲũŵĄŲĮģɗëŬŦĎĄŲŬũĎŁëŲĮōňňĎŁŬɚɦɖ

wŦĮňĮōňƑëƗŦōŵũ Łɶ!r!:»ɗ ɷŁĎŬ ëĄŲĮģŬ ĎŲ ŁĎ ŬĎňŬ ëŵ ŲũëƐëĮŁɸɗ ȟȝȟȟɗ ďĄĪëňŲĮŁŁōň ɘ ȞȝȠȡ ëĄŲĮģŬ Ďň VũëňĄĎ 



Les enjeux

ÅAu-ĊĎŁü ĊĎ Łë ŦĎũģōũŇëňĄĎ ďĄōňōŇĮŨŵĎɗ ŵň ăĎŬōĮň ĊɶŵŲĮŁĮŲď ŬōĄĮëŁ ũĎňģōũĄď
Å@ĎŬ ëŲŲĎňŲĎŬ ģōũŲĎŬ ĎňƐĎũŬ ŁɶĎňŲũĎŦũĮŬĎ Ďň ŲĎũŇĎŬ ĊĎ ĊďƐĎŁōŦŦĎŇĎňŲ ĊŵũëăŁĎ

Č:ōŇŇĎňŲ ũĎňģōũĄĎũ ŁɶĎňĤëĤĎŇĎňŲ ĊĎŬ ĄōŁŁëăōũëŲĎŵũŬ Ŧëũ ŁĎ ŬĎňŬ ɝ



Comment redonner du sens aux 
collaborateurs par le biais de la RSE ?
Dr Nathalie Gimenes- Fondatrice du cabinet de conseil Be-Concerned
Directrice pédagogique ExecutiveEducation Ecole des Mines Paris Techs-PSL

Enseignante vacataire Université Paris Dauphine



Ƞ ŦĪëŬĎŬ ëŵ ĊďƐĎŁōŦŦĎŇĎňŲ ĊĎ Łë ²µDɡ ĊëňŬ ŁĎŬ ĎňŲũĎŦũĮŬĎŬ

1950 1987é19991970-1980

Vague de 

soutenabilité

Vague 

utilitariste

Vague 

éthique

*Capron, M. (2012). Déconstruire la RSE pour retrouver le sens des relations entreprises-société. Jalons pour un nouvel agenda de

recherche. Revue de lôorganisation responsable, 6(1), 7-15

ɳÒĪëŲ ũĎŬŦōňŬĮăĮŁĮŲĮĎŬ Ųō ŬōĄĮĎŲƗ ŇëƗ ăŵŬĮňĎŬŬŇĎň 
ũĎëŬōňëăŁƗ ăĎ ĎƖŦĎĄŲĎĊ Ųō ëŬŬŵŇĎɝɴ

Howard Bowen

«The Responsibilityof Business isto 
increaseitsProfits»

lë ŦũĮŬĎ Ďň ĄōňŬĮĊďũëŲĮōň ĊĎŬ ĄōňŬďŨŵĎňĄĎŬ ĊĎŬ 
ëĄŲĮƐĮŲďŬ ĊĎ ŁɶĎňŲũĎŦũĮŬĎ Ŭŵũ ŁɶĎňƐĮũōňňĎŇĎňŲ ŬōĄĮëŁ ĎŲ 
ňëŲŵũĎŁ ĎŬŲ ŁĎ ģōňĊĎŇĎňŲ ĊĎ Łë ňōŲĮōň ĊĎ ²µD 

Milton Friedman 

Kofi Annan 

« un développement qui répond aux besoins du 
présent sans compromettre la capacité des 
générations futures à répondre aux leurs » 
(Brundtland, 1987, p.7).



2001lɶĮňŲďĤũëŲĮōň volontairepar les entreprises de préoccupations sociales et environnementales à leurs activités 
commerciales et leurs relations avec les parties prenantes.
Être socialement responsable signifie non seulement répondre aux attentes légales, mais aussi aller au-delà de la 
ĄōňģōũŇĮŲď ĎŲ ĮňƐĎŬŲĮũ ɷ ŦŁŵŬ ɸ ĊëňŬ ŁĎ ĄëŦĮŲëŁ ĪŵŇëĮňɗ ŁɶĎňƐĮũōňňĎŇĎňŲ ĎŲ ŁĎŬ ũĎŁëŲĮōňŬ ëƐĎĄ ŁĎŬ ŦëũŲĮĎŬ 
prenantes. »

2011 ñla responsabilité des entreprises vis-à-ƐĮŬ ĊĎŬ ĎģģĎŲŬ ŨŵɶĎŁŁĎŬ ĎƖĎũĄĎňŲ Ŭŵũ Łë ŬōĄĮďŲďɴɗ ŨŵĎŬŲĮōňňëňŲ ëĮňŬĮ 
ŁɶĮŇŦëĄŲ ĊĎŬ ëĄŲĮƐĮŲďŬ ĊĎ ĄĎŬ ĎňŲũĎŦũĮŬĎŬɖ 

¯ōŵũ Łë ĄōŇŇĮŬŬĮōň ĎŵũōŦďĎňňĎ Łë ²µD ĊōĮŲ ŦĎũŇĎŲŲũĎ ü ŁɶĎňŲũĎŦũĮŬĎ ĊĎ ĄōňŲũĮăŵĎũ ëŵƖ w@@ 

ȟȝȞȝ



Des défis sociaux, sanitaires et écologiques 
contemporains à collectivement relever 
dans un monde VUCA 

±ŵĎŁ ũŐŁĎ Ŧōŵũ ŁɶĎňŲũĎŦũĮŬĎ Ċŵ ȟȞĎ ŬĮěĄŁĎ ɝ 



tǊŞŎƛǎƛƻƴ Υ[ŀ aƛǎǎƛƻƴ Řŀƴǎ ƭŜ ŎŀŘǊŜ ŘŜ ƭŀ ǎƻŎƛŞǘŞ Ł Ƴƛǎǎƛƻƴ ŀǳ ǎŜƴǎ ŘŜ ƭŀ ƭƻƛ t!/¢9 Ґ Ǌŀƛǎƻƴ ŘΩşǘǊŜ Ҍ ƻōƧŜŎǘƛŦǎ ǎƻŎƛŞǘŀǳȄ Ŝǘκƻǳ ǎƻŎƛŀǳȄ Ŝǘκƻǳ 
ŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘŀǳȄ ǎǘŀǘǳǘŀƛǊŜǎ

Besoin de clarté, de cohérence et de repères 

r9 ɘ lɶĎňļĎŵ ŇëļĎŵũ ŨŵɶĎŬŲ ĊĎƐĎňŵ ŁĎ reportingESG ne doit pas faire oublier aux entreprises que les 
indicateurs de performance extra-financière reposent sur leur stratégie de responsabilité sociale et 
environnementale qui seule donne du sens à la finalité de leurs activités.



lë ŁōĮ ¯!:»D ɘ ŵňĎ ëŦŦũōĄĪĎ ŬŲũŵĄŲŵũëňŲĎ ŨŵĮ ŦĎũŇĎŲ ü ŁɶĎňŲũĎŦũĮŬĎ ĊĎ 
donner du sens à ses activités et de valoriser son utilité sociétale 

OPTION POUR DES 
ENTREPRISES ENGAGÉES

Modifications de l'article 1835 du 
code civil :

« Les statuts peuvent préciser une raison 
ŘΩşǘǊŜ, constituée des principesdont la 

société se dote et pour le respect 
desquels elle entend affecter des moyens

dans la réalisation de son activité. » 

ht¢Lhb th¦w 59{ 
9b¢w9twL{9{ ¢w:{ 9bD!D;9{

!ǊǘΦ [Φ нмлπмл
/ƻƴǎǘƛǘǳŜ ǳƴŜ ǎƻŎƛŞǘŞ Ł Ƴƛǎǎƛƻƴ ǳƴŜ 
ǎƻŎƛŞǘŞ ŘƻǘŞŜ ŘΩǳƴŜ Ǌŀƛǎƻƴ ŘΩşǘǊŜ ŀǳ 
ǎŜƴǎ ŘŜ ƭΩŀǊǘƛŎƭŜ муор Řǳ ŎƻŘŜ ŎƛǾƛƭ Řƻƴǘ 

ƭŜǎ ǎǘŀǘǳǘǎ Υ

ζ 5ŞŦƛƴƛǎǎŜƴǘ ǳƴŜ Ƴƛǎǎƛƻƴ ǉǳƛ ŀǎǎƛƎƴŜ Ł 
ƭŀ ǎƻŎƛŞǘŞ ƭŀ ǇƻǳǊǎǳƛǘŜ ŘΩƻōƧŜŎǘƛŦǎ 

ǎƻŎƛŀǳȄ Ŝǘ ŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘŀǳȄ ŎƻƴŦƻǊƳŜǎ 
Ł ǎŀ Ǌŀƛǎƻƴ ŘΩşǘǊŜη

POUR TOUTES LES ENTREPRISES
La RSE est intégrée dans la loi

Modifications de l'article 1833 du 
code civil: 

« La société est gérée dans son intérêt 
social, en prenant en considération les 

enjeux sociaux et environnementaux de 
son activité. »

3. Société à Mission

2. Raison dõ°tre

1. RSE

« lɶĎňŲũĎŦũĮŬĎne peutpas êtresimplementle rassemblementdes 
actionnaires. [...] je veuxqu'onréformeprofondémentla philosophiequi 
estla nôtrede cequ'estl'entreprise. »  (Octobre, 2017)



(Re)donner du sens aux collaborateurs par le biais de la RSE 
¾ňĎ ŬŲũëŲďĤĮĎ ²µD ĮŇŦŁĮŨŵĎ Ŧōŵũ ŁɶĎňŲũĎŦũĮŬĎ :

Á @ɶōŵƐũĮũ ŵň ĊĮëŁōĤŵĎ avec toutes ses parties prenantes et en particulier les collaborateurs afin de répondre à leurs attentes

Á @ɶĮŇŦŁĮŨŵĎũ ŁĎŬ ĄōŁŁëăōũëŲĎŵũŬ ĊëňŬ Łë ĊďģĮňĮŲĮōň ĊĎ Łë ũëĮŬōň ĊɶĒŲũĎɗ ĊĎŬ ƐëŁĎŵũŬɗ ĊĎ Łë ŬŲũëŲďĤĮĎ ²µD ĎŲ ĊĎŬ ŦŁëňŬ ĊɶëĄŲĮōňŬ ɥŁĎŬ ĄōŁŁëăōũëŲĎŵũŬ ŬōňŲ ŦŁŵŬ
ĎňĤëĤďŬ ŨŵëňĊ ŁĎŬ ƐëŁĎŵũŬɗ Łë ŇĮŬŬĮōň ĎŲ Łë ĄŵŁŲŵũĎ ĊĎ ŁɶĎňŲũĎŦũĮŬĎɗ ŬōňŲ ëŁĮĤňďĎŬ ëƐĎĄ ŁĎŵũ ŲũëƐëĮŁ ĎŲ ŁĎŵũŬ ŦũōŦũĎŬ ƐëŁĎŵũŬ)

Á @Ď ĊďŦŁōƗĎũ ĊĎŬ ŦŁëňŬ ĊɶëĄŲĮōňŬ ²µD ŨŵĮ ŁĎŬ ĮŇŦëĄŲĎňŲ ĊĮũĎĄŲĎŇĎňŲ 
Par exemple à travers une politique sociale qui fixe des objectifs ambitieux concernant leur formation, leur développement professionnel, leur QVT, la 
ŇëňĮěũĎ ĊōňŲ ŁɶĎňŲũĎŦũĮŬĎ ŦũĎňĊ Ďň ĄōŇŦŲĎ Łë ĊĮƐĎũŬĮŲďɗ ŁɶďĤëŁĮŲď ĊĎŬ ĄĪëňĄĎŬɗ ŁɶďŨŵĮŲď ĊĎŬ ũďŇŵňďũëŲĮōňŬɚ  

Á @ɶĮŇŦŁĮŨŵĎũ ŁĎŬ ĄōŁŁëăōũëŲĎŵũŬ ĊëňŬ ŁĎ ĊďŦŁōĮĎŇĎňŲ ōŦďũëŲĮōňňĎŁ Ċŵ ŦŁëň ĊɶëĄŲĮōňŬ ²µDet dans ŁɶëŲŲĎĮňŲĎ ĊĎŬ ōăļĎĄŲĮģŬ ģĮƖďŬ 
Les salariés ont besoin de voir les avancées en matière de RSE pour y croire
-ŬɶëŬŬŵũĎũ ŨŵĎ ŁĎŬ ĄōŁŁëăōũëŲĎŵũŬ ëĮĎňŲ ĊĎŬ ōăļĎĄŲĮģŬ ŨŵĮ ĮňŲěĤũĎňŲ ŁĎŬ ĎňĤëĤĎŇĎňŲŬ ²µD 
-ŬɶëŬŬŵũĎũ ŨŵɶŵňĎ ŦëũŲ ƐëũĮëăŁĎ Ɨ ŬōĮŲ ĊďĊĮďĎ 
- créer une émulation collective autour du déploiement de la RSE  : mettre en place des challenges collectifs / primes qualitatives collectives

Á @ɶëňĮŇĎũ ŵň ĄōŇĮŲď ²µD ĄōŇŦōŬď ĊĎ ũďģďũĎňŲŬɣëŇăëŬŬëĊĎŵũŬ ²µD ɥŦëũ ŇďŲĮĎũ ɦ Ďň ĄĪëũĤĎ Ċŵ ĊďŦŁōĮĎŇĎňŲ ōŦďũëŲĮōňňĎŁ ĊĎ Łë ŬŲũëŲďĤĮĎ 
²µD ŦĎũŇĎŲŲëňŲ ĊĎ ĊďƐĎŁōŦŦĎũ ŵňĎ ĄŵŁŲŵũĎ ĊĎ ŁɶĮŇŦëĄŲ ŦōŬĮŲĮģ ü ŲũëƐĎũŬ ŁĎŬ ĮňĊĮĄëŲĎŵũŬ DµW 



(Re)donner du sens aux collaborateurs par le biais de la RSE 

Á De communiquer régulièrement en interne et en externe sur les projets déployés, les résultats obtenus et les progrès à faire (humilité)

Á @ɶōŵŲĮŁŁĎũ ŁĎŬ ĄōŁŁëăōũëŲĎŵũŬ ëƣň ĊĎŁĎŬ ëĮĊĎũ ü 
ŦũĎňĊũĎ ĊĎŬ ĊďĄĮŬĮōňŬ ũĎŬŦōňŬëăŁĎŬ 

¾ňĎ ŬŲũëŲďĤĮĎ ²µD ĮŇŦŁĮŨŵĎ Ŧōŵũ ŁɶĎňŲũĎŦũĮŬĎ :

rapport_rse_2021.pdf (gsk.com)


