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Grande Matinale 
25 octobre 2011, 8h30-12h15,  
Académie Diplomatique Internationale 

 
 
 
La performance peut-elle aussi être sociale ? 
 
 
 
8h30 - OUVERTURE

 
 

Caroline de La Marnierre, Présidente de Capitalcom 
 
 
 

 

 Les membres du Mouvement : France Télécom Orange, GDFSUEZ, General Electric, L’OREAL, 
RENAULT, SUEZ ENVIRONNEMENT, que je remercie tout particulièrement de nous avoir fait 
confiance, savent que nous ne pourrons plus bâtir notre croissance sur des modèles exclusivement 
économiques et financiers. Face à la crise actuelle, comment pouvons-nous encore en douter ?  Au 
cœur de nos modèles de croissance, il est urgent de replacer les femmes et les hommes, car cette 
croissance viendra d’eux […] 
La Société Civile est fragilisée : éducation, famille, religion, Etat, tous ses repères « habituels » sont 
en crise… l’Entreprise est aujourd’hui l’un des derniers remparts structurants pour la Collectivité…. 
L’objectif de notre Mouvement est de partager et d’emmener avec lui le plus grand nombre 
d’entreprises – en France, en Europe et dans le monde – dans cette démarche d’intégration de la 

responsabilité sociale et de la responsabilité financière.  
 

 
Nathalie de Baudry d’Asson, Présidente du Lien Public 
 
 
 

Les travaux du Mouvement, depuis mars 2010, ont constitué, d’une part, à une veille permanente de 
l’actualité politique, juridique, sociale du sujet et, d’autre part, à des rencontres thématiques 
régulières avec des experts du champ social dans l’entreprise, des partenaires sociaux, des experts 
des politiques publiques en matière de travail, des spécialistes de la RSE et du goodwill social, des 
investisseurs et des agences de notation.  

 Vous allez maintenant entendre la restitution des travaux du Mouvement par les directeurs de 

Ressources Humaines et les directeurs financiers des six groupes partenaires.  
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8h40 – DIFFUSION D’UN CLIP VIDEO : REGARDS CROISES D’EXPERTS

 
 

Intervenants : Nicole Notat, Présidente de Vigeo, Daniel Lebègue, 
Président de l’ORSE et de l’IFA et Julie Coudry, Fondatrice de la 
MANU 
 

Lien vers la vidéo 

  

 Nicole Notat : il n’y a pas de performance durable sans performance sociale. Ces questions doivent 
être portées par un DRH qui a voix au chapitre dans le Comex ou le Codir.   

En période de difficultés ς voire de crise ς ƭŜǎ ŜƳǇƭƻȅŜǳǊǎ ŘŜǾǊŀƛŜƴǘ ǇƻǊǘŜǊ ŜƴŎƻǊŜ Ǉƭǳǎ ŘΩŀǘǘŜƴǘƛƻƴ 
ŀǳ ǊŜǎǇŜŎǘΣ Ł ƭŀ ǊŜŎƻƴƴŀƛǎǎŀƴŎŜΣ Ł ƭŀ ƳƻǘƛǾŀǘƛƻƴ Ŝǘ Ł ƭΩŜƴƎŀƎŜƳŜƴǘ ŘŜǎ ǎŀƭŀǊƛŞǎΣ ǉǳΩŜƴ ǾƛǘŜǎǎŜ ŘŜ 

croisière.  
 

 Daniel Lebègue : 
On attend de l’entreprise non seulement l’efficacité et l’innovation, mais aussi la responsabilité. Ces 
questions sont de plus souvent posées par les actionnaires en Assemblée Générale. Il est important 
de nommer des DRH au sein des Conseils d’Administration et de Surveillance. 

 !ǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛΣ ƛƭ Ŝǎǘ ƛƴŘƛǎǇŜƴǎŀōƭŜ ǉǳŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ǊŜǘǊƻǳǾŜ ǳƴ ŞǉǳƛƭƛōǊŜ Řŀƴǎ ƭŀ ŘŞŦƛƴƛǘƛƻƴ ŘŜ ǎƻƴ 
.ǳǎƛƴŜǎǎ aƻŘŜƭ Ŝǘ ǉǳΩŜƭƭŜ ǊŞŎƻƴŎƛƭƛŜ ǎŜǎ ŘŜǳȄ ƻōƧŜŎǘƛŦǎ Υ ŘΩǳƴŜ ǇŀǊǘΣ ƭΩŜŦŦƛŎŀŎƛǘŞ ŞŎƻƴƻƳƛǉǳŜ Ŝǘ 

ŦƛƴŀƴŎƛŝǊŜ ŜǘΣ ŘΩŀǳǘǊŜ ǇŀǊǘΣ ƭŀ ǾŀƭƻǊƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜ ǎƻƴ ǇǊƻƧŜǘ ǎƻŎƛŀƭ ŀǳ ŎǆǳǊ ŘŜ ǎŀ ǎǘǊŀǘŞƎƛŜΦ  
 

 Julie Coudry, Fondatrice de la MANU : Il faut trouver les points de rencontre entre une concurrence 
accrue et de nouvelles aspirations de jeunes générations. Le premier capital de l’entreprise est 
l’humain. 

 La force des entreprises dans notre système leur confère un pouvoir et une responsabilité : elles 
ƻƴǘ ǳƴ ǊƾƭŜ ŎŜƴǘǊŀƭ Ł ƧƻǳŜǊ Řŀƴǎ ƭŜǎ ƴŞŎŜǎǎŀƛǊŜǎ Ƴǳǘŀǘƛƻƴǎ ŘŜ ƴƻǘǊŜ ǎƻŎƛŞǘŞΦ {ƛ ƭΩƻƴ ǎƻǳƘŀƛǘŜ ǳƴŜ 
société qui fasse de la jeunesse un atout, cela passe nécessairement par ƭΩŀŎǘƛƻƴ Ŝǘ ƭΩŀǘǘƛǘǳŘŜ ŘŜǎ 

entreprises vis-à-vis des jeunes générations.  
 
 

8h45 - REGARDS CROISES DE DIRIGEANTS SUR LE THEME : 
La performance peut-elle aussi être sociale ? 

 
 

Intervenants : Gérard Mestrallet, Président Directeur Général de GDF SUEZ et 
Stéphane Richard, Président Directeur Général de France Télécom Orange 
 
 

 
 
Caroline de la Marnierre invite Gérard Mestrallet et Stéphane Richard afin de débattre sur le thème 
de la performance sociale : 
 

 « Stéphane Richard, croyiez-vous à la performance sociale ? Y compris dans le contexte 
actuel ? Cela reste-t-il une priorité ? » : 
Le contexte actuel ne doit pas remettre en cause nos convictions. La performance 
économique et financière dans une entreprise n’a pas de sens sans la performance sociale, 
qu’il est difficile de piloter. Il faut se doter d’instruments précis, ce que France Télécom 
Orange a essayé de faire en mettant en place un indicateur de performance sociale. 
On ne mesure pas assez le coût de la non-performance sociale. Ces coûts sont cachés : la non 
motivation, le petit absentéisme, la mauvaise gestion managériale…  

http://www.youtube.com/watch?v=-qWlulWLdx4
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Plus que jamais, il n’y a pas d’opposition entre la recherche d’une performance économique 
et sociale. Il faut mesurer cette performance sociale sans en faire un outil de stress pour les 
salariés, comme le montre l’exemple de l’absentéisme. Piloter l’humain demande un travail 
de formation permanent de la ligne managériale.  

Dans un marché très concurrentiel, avoir des équipes créatives et énergiques qui donnent 
envie à nos clients de rester chez nous - dans un monde où la tentation du zapping est 
permanente - est essentiel. Un salarié heureux peut faire un client heureux. Nous sortons 
ŘΩǳƴŜ ǇŞǊƛƻŘŜ ǘŜǊǊƛōƭŜΣ Ŝǘ ŎǊƛǎŜ ƻǳ Ǉŀǎ ŎǊƛǎŜΣ ƴƻǳǎ ǎƻǳƘŀƛǘƻƴǎ ŘƛǊŜ « plus jamais ça ». Le 
renouveau que nous avons engagé aura ses effets sur le long terme malgré les turbulences 

que nous pourrons traverser sur les marchés.  
 

 « Et vous Gérard Mestrallet, en quoi la performance sociale est-elle utile à votre Groupe et 
représente-t-elle un axe stratégique prioritaire ? » 
Dans le contexte actuel, il faut d’abord survivre et il n’y a pas de performance durable sans 
une performance sociale.  

bƻǘǊŜ Ƴƛǎǎƛƻƴ ŎƘŜȊ D5C {¦9½ Ŝǎǘ ŘΩşǘǊŜ ǳǘƛƭŜ ŀǳȄ ƘƻƳƳŜǎΣ ƴƻǳǎ ǎƻƳƳŜǎ ǳƴŜ ǎƻŎƛŞǘŞ ŘŜ 
services essentiels à la vie. [Ŝǎ ǘǊŀƴǎŦƻǊƳŀǘƛƻƴǎ ƭƻǳǊŘŜǎ ǉǳƛ ƻƴǘ ƧŀƭƻƴƴŞ ƭΩƘƛǎǘƻƛǊŜ ŘŜ ƴƻǘǊŜ 
DǊƻǳǇŜΣ ƛǎǎǳ ŘŜ ǎƛȄ ŦǳǎƛƻƴǎΣ ƴΩŀ Ǉǳ ǎŜ ŦŀƛǊŜ ǎŀƴǎ ƭΩŀŘƘŞǎƛƻƴ ŘŜǎ ǎŀƭŀǊƛŞǎ ŘŜ ƭΩentreprise. Nous 
ŀǳǊƛƻƴǎ ŦƻǊŎŞƳŜƴǘ ŞŎƘƻǳŞ ǎƛ ƭŜ ǇǊƻƧŜǘ ǎƻŎƛŀƭ ƴΩŀǾŀƛǘ Ǉŀǎ Ŝǳ ƭŀ ƳşƳŜ ƛƳǇƻǊǘŀƴŎŜ ǉǳŜ ƭŜ ǇǊƻƧŜǘ 

industriel.  
Depuis la fusion entre Gaz de France et Suez, le corps social du Groupe a été profondément 
transformé, ce qui est un défi aussi important que celui de la performance économique et 
financière.  
Le Groupe assure une mission d’intérêt général et la prise de conscience de la responsabilité 
collective et individuelle des entreprises a été croissante. Ces questions doivent aujourd’hui 
être plus quantifiées. La performance sociale est encore un thème à déchiffrer. 
 

 « Stéphane Richard, cette performance sociale, vous la pilotez ? Si oui, de quelle façon ? » : 
Cela passe d’abord par la gouvernance : le Conseil d’Administration a par exemple accueilli la 
DG des RH de Danone, Muriel Penicault. Le Groupe a également mis en place un baromètre 
social afin de mesurer de la façon la plus objective possible les évolutions en termes de 
performance sociale. En effet, avant de piloter une performance, il faut d’abord savoir la 
mesurer. Le Groupe a, en outre, créé un indicateur composite de performance sociale qui 
pondère à hauteur de 30% le calcul de la part variable des 1 000 premiers managers.  
 

 « Gérard Mestrallet, est-ce un thème que vous abordez régulièrement au Comex ? Et en 
/ƻƴǎŜƛƭ ŘΩ!ŘƳƛƴƛǎǘǊŀǘƛƻƴ ? Si oui, à quel rythme et depuis combien de temps ? » : 
Le Groupe a été l’un des premiers en France, au sein de Suez, à créer un Comité Ethique, 
Environnement et Développement Durable : c’était au début des années 1990. Ce Comité 
examine notamment les questions de santé, de sécurité et de bien-être au travail.  
Par ailleurs, le comité européen d’entreprise a été un creuset, qui a permis au Groupe de 
beaucoup travailler avec les partenaires sociaux. Tout ce qui se décide contractuellement au 
sein de ce comité s’applique à l’échelle mondiale. Le Groupe a travaillé avec ses partenaires 
sur le thème du partage de la valeur ajoutée, afin de proposer un intéressement et une 
participation au niveau monde, ce qui n’est juridiquement pas possible : le Groupe a ainsi mis 
en place un plan de distribution d’actions gratuites dans le monde entier. 
Le Comex comprend aujourd’hui 5 femmes, et ces questions de la performance sociale sont 
beaucoup plus abordées qu’avant. Le constat du lien entre performance sociale et 
économique est aujourd’hui partagé par tout le monde. Il existe pourtant un contraste 
frappant entre l’image d’une entreprise responsable et sa perception dans l’opinion 
publique. Or, malgré la crise et avec la prise de conscience des tensions sociales et des 
situations de précarité, on observe une montée en puissance de ces questions de 
responsabilité sociale. 
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 «  Stéphane Richard, comment expliquez-vous ce fossé ? » : 
Il y a une différence entre la responsabilité sociale des entreprises et la stigmatisation des 
grandes entreprises par de nombreux acteurs de l’opinion publique, qui affaiblit le pays. Les 
grandes entreprises ont leur place dans la société. La question de la rémunération des 
dirigeants peut participer de ce sentiment de défiance. Il existe un autre sujet, à savoir la 
relation des Français au travail. Beaucoup de sujets se posent aujourd’hui et méritent de 
l’investissement pour restaurer cette relation au travail. C’est un chantier aussi important 
que celui de l’image pour les entreprises. 
 

 « Gérard Mestrallet, partagez-Ǿƻǳǎ ƭΩƛŘŞŜ ǎŜƭƻƴ ƭŀǉǳŜƭƭŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ Ŝǎǘ ƭΩun des derniers 
remparts structurant pour la collectivité ? » : 
Dans une période de trouble extrême, les entreprises ont un rôle de stabilité et doivent être 
des pôles de contribution positive à l’activité, à l’investissement, à l’emploi et à la formation. 
La perception des salariés de leur entreprise est un élément essentiel de la performance 
sociale. L’entreprise est un creuset de performance économique et de performance sociale. 

 

9h25 – DIFFUSION D’UN CLIP VIDEO : PRESENTATION DU MOUVEMENT PAR 
LES GROUPES PARTENAIRES

 
 

Les 6 partenaires du Mouvement expliquent leur décision d’adhérer et de participer au Mouvement. 
Ils présentent les principaux enseignements qu’ils ont tirés de ces travaux, ainsi que les pistes de 
réflexion proposées par le Mouvement. 

Lien vers la vidéo 
 

9h30 - TABLES RONDES

 
 

Table Ronde n°1 : Peut-on définir et évaluer la performance sociale ? 
Intervenants : Brigitte Dumont, Directrice adjointe des Ressources Humaines 
Groupe, France Télécom Orange et Jean-Claude Le Grand, Directeur 
Corporate Diversité, DRH Division Produits Grand Public, L’Oréal 
 
 

Caroline de la Marnierre invite Brigitte Dumont et Jean-Claude Le Grand à venir présenter le 
premier chapitre de restitution des travaux du Mouvement, qui s’intitule « définir la performance 
sociale » et rappelle que selon les membres du Mouvement, l’entreprise moderne doit 
impérativement exercer sa « responsabilité sociale », c'est-à-dire qu’elle doit à la fois développer le 
potentiel de ses ressources humaines, et se prémunir contre les risques sociaux. Une fois que ce 
double engagement est pris, certains dirigeants peuvent toutefois être démunis : comment le 
traduire en processus opérationnels ? Comment évaluer les progrès de l’entreprise vers 
l’accomplissement de cet engagement ? La notion de performance sociale engendre des pistes de 
réflexion qui sont très prometteuses, car elle installe le social au même plan que les autres objectifs, 
économiques et financiers. Dans cette première étape, les membres du Mouvement se sont 
s’efforcés de donner du sens à cette idée encore embryonnaire et d’élaborer les outils de pilotage 
qui s’y rapportent. 
 
 
 
 
 

http://www.youtube.com/watch?v=EXxVKIWubVY
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 « Brigitte Dumont, pouvez-vous nous présenter les 2 grandes pistes de réflexions proposées 
par le Mouvement ǇƻǳǊ ǇŜǊƳŜǘǘǊŜ ŀǳȄ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ ŘΩŜƴƎŀƎŜǊ ǳƴ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ ŘŜ ŘŞŦƛƴƛǘƛƻƴ ŘŜ 
la performance sociale ? » : 
On observe un désamour des salariés vis-à-vis de l’entreprise, qui a un rôle primordial à 
jouer. Le Mouvement propose une réflexion au sein de chaque entreprise sur la définition 
partagée de la performance sociale à une échelle internationale. Cette réflexion doit être 
menée avec l’ensemble du management et doit être expliquée à l’ensemble des parties 
prenantes.  
 

 « Jean-Claude Le Grand, pouvez-nouǎ ŎƻƳƳŜƴǘŜǊ ŎŜǘǘŜ ǇƘǊŀǎŜ ŘΩIŜƴǊȅ Ford qui fait 
particulièrement sens pour vous et qui est la suivante : « les deux choses les plus 
ƛƳǇƻǊǘŀƴǘŜǎ ƴΩŀǇǇŀǊŀƛǎǎŜƴǘ Ǉŀǎ ŀǳ ōƛƭŀƴ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ : sa réputation et ses hommes. ». 
Par ailleurs, avez-vous déŦƛƴƛ ƭŀ ǇŜǊŦƻǊƳŀƴŎŜ ǎƻŎƛŀƭŜ Ł [ΩhǊŞŀƭ ? Y compris à 
ƭΩƛƴǘŜǊƴŀǘƛƻƴŀƭ ?» : 

Lƭ ƴŜ Ŧŀǳǘ Ǉŀǎ ǳƴƛǉǳŜƳŜƴǘ şǘǊŜ ǎǳǊ ƭΩ« avoir »Σ ƛƭ Ŧŀǳǘ ŀǳǎǎƛ şǘǊŜ ǎǳǊ ƭΩ« être ».   
En ce qui concerne la performance sociale, il faut être en mesure de démontrer 
concrètement les résultats de ses actions. La part des bonus des managers liée à la 
performance sociale a été mise en place chez L’Oréal, pour 25% du bonus. L’Oréal a travaillé 
avec une dizaine de Groupes pour retenir des indicateurs dans le domaine de la « Diversité », 
et les partager. L’Oréal est le 3ème annonceur de la planète pour ses produits, mais les actions 
du Groupe sont moins communiquées au grand public. Enfin, l’une des façons de mesurer et 
d’évaluer cette performance sociale est la capacité à générer des talents avec générosité. 
 

 « Brigitte Dumont, pouvez-vous nous ǇǊŞǎŜƴǘŜǊ ƭΩƛƴŘƛŎŀǘŜǳǊ ŎƻƳǇƻǎƛǘŜ ŘŜ ǇŜǊŦƻǊƳŀƴŎŜ 
sociale créé par France Télécom Orange ? » 
Le Groupe a mené de nombreuses enquêtes pour mesurer les dissonances entre son projet 
stratégique et le vécu par les salariés. Des thématiques ont émergé des différentes enquêtes 
menées au sein du Groupe, ainsi que des indicateurs : le taux d’absentéisme de moins de 5 
jours, le taux de démission pour les salariés embauchés il y a moins de 3 ans, le taux de 
féminisation… Depuis, le Groupe mesure les progrès de ces indicateurs tous les 6 mois en 
France, et va déployer cet instrument à l’international en 2012.  

 
Table Ronde n°2 : Performance sociale et performance financière sont-elles conciliables ? 
 

Intervenants : Jean-Marc Boursier, Directeur Financier,                                             
SUEZ ENVIRONNEMENT et  Carole Joseph, Directrice des Ressources 
Humaines, GE Capital France 
 
 

Caroline de la Marnierre invite Jean-Marc Boursier et Carole Joseph à venir présenter le deuxième 
chapitre de la restitution des travaux du Mouvement, qui s’intitule : « Intégrer progressivement la 
performance sociale au pilotage stratégique de l’entreprise », avant de rappeler que la responsabilité 
sociale et la performance financière sont à l’heure actuelle souvent pilotées de façon cloisonnée. 
Pour adopter une approche véritablement intégrée de la performance, il a semblé nécessaire aux 
membres du Mouvement d’inscrire la performance sociale au plus haut niveau de gouvernance et de 
pilotage de l’entreprise. 
 

 « Jean-Marc Boursier, pourriez-vous nous présenter les grands axes proposés par le 
aƻǳǾŜƳŜƴǘ ŀǳȄ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ ǇƻǳǊ ŦŀǾƻǊƛǎŜǊ ƭΩƛƴǘŞƎǊŀǘƛƻƴ ǇǊƻƎǊŜǎǎƛǾŜ ŘŜ ƭŀ ǇŜǊŦƻǊƳŀƴŎŜ 
ǎƻŎƛŀƭŜ ŀǳ ǇƛƭƻǘŀƎŜ ǎǘǊŀǘŞƎƛǉǳŜ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ? » : 
Il n’y a pas d’antinomie entre performance sociale et performance financière. Les analystes 
financiers portent un regard de plus en plus accru sur les indicateurs sociaux. Si les 
indicateurs financiers sont très normés, les indicateurs sociaux le sont moins. 
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  « Carole Joseph, chez GE, comment abordez-vous le risque social ? Avez-Ǿƻǳǎ ŘΩƻǊŜǎ Ŝǘ ŘŞƧŁ 
exploré le concept de « goodwill social » ? et si oui, comment ? » : 
Le Groupe s’attache à cette thématique depuis le début des années 2000, avec les premières 
études montrant un turnover trop important après 5 ou 6 ans d’ancienneté, ce qui pouvait se 
révéler préjudiciable pour l’entreprise. GE pratique depuis longtemps des enquêtes auprès 
des 300 000 collaborateurs de l’entreprise, afin de mesurer leur satisfaction, leur 
engagement et leur projection dans le Groupe. Les dirigeants des entités ont comme objectif 
la réalisation des plans d’actions qui découlent de ces enquêtes. Selon Jeff Immelt, CEO de 
GE, l’avantage compétitif – « l’asset » - du Groupe, ce sont ses hommes et ses femmes, bien 
plus que ses produits. 
 

 « Jean-Marc Boursier, pourquoi avez-vous pris la décision, chez SUEZ ENVIRONNEMENT, 
ŘΩƛƴŘŜȄŜǊ ǳƴŜ ǇŀǊǘƛŜ ŘŜ ƭŀ ǊŞƳǳƴŞǊŀǘƛƻƴ ǾŀǊƛŀōƭŜ ŘŜǎ ŘƛǊƛƎŜŀƴǘǎ ǎǳǊ ǳƴ ŎǊƛǘŝǊŜ ǎƻŎƛŀƭ ? » : 
Au moment de son introduction en Bourse, le Groupe s’est défini des indicateurs financiers, 
et une dizaine d’indicateurs environnementaux et sociétaux. L’indicateur du taux de 
fréquence des accidents, qui a été considéré comme le moins satisfaisant pour le Groupe par 
rapport aux objectifs fixés par le Conseil, rentre pour 15% de la part variable de la 
rémunération des managers. 

 
 « Carole Joseph, vous communiquez régulièrement avec la Direction financière de GE ? De 

quelle façon ? En quoi est-ce important pour vous ? » : 
Les fonctions RH et financières collaborent beaucoup au sein de GE et siègent 
systématiquement dans les Comex ou les Codir selon les modes de gouvernance des sociétés 
de GE. Il y a une très forte complémentarité entre ces deux fonctions. 

 
Table Ronde n°3 : De nouveaux ŎƘŀƭƭŜƴƎŜǎ ǇƻǳǊ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΣ Ŝǘ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ ƭŜǎ wŜǎǎƻǳǊŎŜǎ 
Humaines ? 

Intervenants : Patrick Bonnet, Directeur du Développement social et des 
solidarités, GDF SUEZ et Marie-Françoise Damesin, Directeur des Ressources 
Humaines Groupe, Renault 
 

 
Caroline de la Marnierre invite enfin Marie-Françoise Damesin et Patrick Bonnet à venir présenter 
le troisième et dernier chapitre de la restitution des travaux du Mouvement, qui s’intitule : « Donner 
un nouvel élan à l’Engagement social de l’entreprise », en rappelant que la place de l’entreprise au 
sein de la Société Civile relève d’un paradoxe, à savoir que si les attentes des parties prenantes sont 
de plus en plus fortes à son égard, elle est aujourd’hui confrontée à un déficit de confiance quant à 
son engagement social. Ainsi, pour répondre à ce défi, il importe aujourd’hui de repenser l’entreprise 
en tant qu’acteur social, et cela notamment dans la relation qu’elle entretient avec l’ensemble de ses 
parties prenantes. 
 

 « Marie-Françoise Damesin, vous pourriez nous présenter les 3 grands axes de réflexion 
proposés par le Mouvement aux entreprises pour leur permettre de donner un nouvel élan 
Ł ƭΩ9ngagement social ? » : 
Le groupe de travail s’est interrogé sur les acteurs incontournables de l’engagement social : 
les salariés, les partenaires sociaux et les parties prenantes extérieures à l’entreprise. Chez 
Renault, une enquête est menée chaque année auprès de 120 000 salariés. Le Groupe les 
interroge sur la compréhension de la stratégie, la relation avec le management, etc. Des 
plans d’actions très concrets sont mis en place par pays et par entités selon les résultats de 
ces enquêtes. Il faut donc écouter les salariés, mais aussi les associer à la performance de 
l’entreprise. Renault met en place, depuis 20 ans, les « Idées Concrètes de Progrès », qui 
permettent aux collaborateurs de proposer des innovations, tout en étant rétribués selon les 
bénéfices que leur projet peut apporter à l’entreprise. L’une des pistes proposées par le 
Mouvement est aussi de dépasser le cadre réglementaire des négociations avec les 
partenaires sociaux, et de partager cet engagement social avec la Société Civile toute entière. 
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 « Patrick Bonnet, GDF SUEZ est-il  Ł ƭΩŞŎƻǳǘŜ ŘŜ ǎŜǎ Ǉŀrtenaires et de ses salariés ? Et de 
quelle façon ? » : 
Le Groupe a mis en place un dispositif d’écoute, qui adopte davantage une approche de 
mesure de l’engagement qu’une mesure de l’adhésion. L’engagement que les salariés 
portent à leur métier est élargi à leur engagement, ainsi qu’à des initiatives solidaires. La 
situation chez GDF SUEZ est très marquée par les 6 étapes de fusion qui se sont faites en 
bonne intelligence avec les partenaires sociaux. Le Groupe a par ailleurs défini avec ses 
partenaires sociaux un accord mondial.  

 
 « Marie-Françoise Damesin, comment associez-vous les partenaires sociaux à la 

performance sociale de Renault ? Et si oui, comment ? » : 
Le dialogue social est essentiel à la performance, à tous les niveaux du Groupe. Cette 
politique de dialogue social doit être assurée dans l’ensemble des pays où le Groupe est 
présent, grâce à une politique à l’échelle Monde des relations avec les représentants du 
personnel. Un accord de méthode a également été mis en place en France avec 4 des 
organisations syndicales, afin de structurer et d’organiser les débats sur des thèmes majeurs, 
selon un agenda précis et connu à l’avance. Il s’agit d’une méthodologie de progrès partagé 
entre l’entreprise et ses partenaires sociaux. 
 

 « Patrick Bonnet, comment voyez-vous le rôle de GDF SUEZ dans la société civile ? » : 
Le Groupe partage ses enjeux avec l’ensemble de ses parties prenantes, et notamment les 
collectivités, à travers de nombreux partenariats publics/privés, en particulier dans le 
domaine de la responsabilité sociale. 

 

10h45 - REGARDS CROISES DE DIRIGEANTS SUR LES PISTES DE REFLEXION 
PROPOSEES PAR LE MOUVEMENT

 
Intervenants : Jean-Louis Chaussade, Directeur Général de                                         
SUEZ ENVIRONNEMENT et Clara Gaymard, Présidente et CEO de GE France et 
City Initiative Leader pour GE International sur les pistes de réflexion proposées 
par le Mouvement 
 

Caroline de la Marnierre invite Clara Gaymard et Jean-Louis Chaussade à me rejoindre sur scène 
afin de débattre des pistes de réflexion proposées par le Mouvement : 
 

 « Clara Gaymard, chez GE, on aborde régulièrement la performance sociale dans les 
instances de direction du Groupe ? Si oui, la relie-t-on à la performance financière ? » : 
Il n’est pas naturel d’opposer performance financière et performance sociale. GE n’aborde 
pas « la performance sociale » telle quelle. Néanmoins GE aborde des thématiques majeures 
telles que la diversité, l’équité et l’absence de discrimination, dans le cadre des revues 
annuelles. Après les enquêtes d’opinion internes, le Groupe fait un suivi des plans d’actions 
ciblés pour répondre aux problématiques que lui adressent le personnel, au travers de leur 
participation à ces enquêtes. Ces démarches et process - qui fonctionnent depuis plusieurs 
décennies dans tout le Groupe GE - sont le reflet de l’engagement du management au plus 
haut niveau.  
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 « Jean-Louis Chaussade, en quoi la performance sociale contribue-t-elle concrètement à la 
création de valeur de SUEZ ENVIRONNEMENT ? » : 
Pour créer de l’adhésion au projet de l’entreprise, la motivation des salariés est essentielle. 
SUEZ ENVIRONNEMENT mesure régulièrement à travers des enquêtes le degré 
d’engagement de ses salariés. Par exemple, chez Sita SUEDE, dans cette activité de collecte 
et de traitement des déchets,  92% des salariés adhèrent à l’ensemble des valeurs du Groupe 
et sont très fiers d’y exercer leur activité. Imaginer la performance sans intégrer l’ensemble 
des caractéristiques dans lesquelles les entreprises opèrent n’est pas réaliste. Henri 
Lachmann évoquait une « entreprise aux couleurs de la France ». La place des femmes, des 
seniors, des jeunes et des personnes handicapées dans l’entreprise doit être le reflet de leur 
place dans la Société. Les mutations profondes de la Société doivent se retrouver dans 
l’entreprise. Il faut donc mettre en place des mécanismes de mesure et d’incitation. 
 

 « Clara Gaymard, parmi  les 8 pistes de réflexion identifiées par le Mouvement, quelles sont 
celles qui vous semblent les plus prometteuses ? Et pour quelles raisons ? » : 
Ces réflexions sont toutes prometteuses, en ce sens qu’elles enrichissent nos propres 
réflexions et vont vers une systémisation de la démarche,  contribuant ainsi à renouveler une 
dynamique. Ces pistes de réflexion donnent un nouvel élan sur lequel s’appuyer pour 
partager avec tous les acteurs, en interne. Les échanges sur les bonnes pratiques avec les 
autres Groupes a été essentiel au sein du Mouvement. 

 

 « Jean-Louis Chaussade, vous abordez la performance sociale au moins deux fois par an, 

lors des réunions de votre Conseil ŘΩ!ŘƳƛƴƛǎǘǊŀǘƛƻƴ Κ » : 
Notre Comité d’Ethique et de développement durable qui émane du Conseil d’Administration 
se réunit 3 à 4 fois par an et suit l’avancement des performances extra-financières par 
rapport à une feuille de route précise. Les questions de santé et de sécurité - par exemple - 
sont examinées à la loupe et tout accident du travail dû à un défaut de management est 
sévèrement sanctionné. La grande difficulté est de définir et de mesurer la performance 
sociale. C’est pourquoi SUEZ ENVIRONNEMENT a mis en place de nombreux indicateurs pour 
mesurer précisément la performance RSE, ce qui est une tâche complexe. 
Les administrateurs n’ont pas une vision exclusivement focalisée sur les sujets financiers. 

Il faut diriger une entreprise avec sa tête, son cœur mais aussi avec ses tripes.  

 

 « Clara Gaymard, pouvez-Ǿƻǳǎ ƴƻǳǎ ŘƛǊŜ ƻǴ ǎŜ ǎƛǘǳŜ ƭΩŞŎŀǊǘ ŎǳƭǘǳǊŜƭ ŘŜ Ǉƭǳǎ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘ ǎǳǊ 
cette thématique, entre les pays anglo-saxons et la France ? » : 
La société française est très investie sur les sujets RSE, mais les entreprises sont moins 
avancées, or c’est l’inverse aux Etats-Unis. De l’autre côté de l’Atlantique, il n’y a pas de 
pudeur, ni de tabou. La performance sociale fait partie de la stratégie de l’entreprise.  

 

 Pour conclure, Clara Gaymard et Jean-Louis Chaussade, comment comptez-vous donner un 
ƴƻǳǾŜƭ Şƭŀƴ Ł ƭΩ9ƴƎŀƎŜƳŜƴǘ ǎƻŎƛŀƭ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ? : 
Jean-Louis Chaussade : les Etats auront de moins en moins les moyens financiers pour 
s’impliquer pleinement dans la Société Civile. Pour perdurer, les entreprises devront 
également poursuivre leur Engagement. Le sens du sociétal et de la réussite collective, la 
capacité à motiver et à comprendre les équipes, qui sont de plus en plus nombreuses à vivre 
à l’international ne peuvent qu’augmenter pour faire face à tous les changements, qui ont un 
fort impact sur l’entreprise. SUEZ ENVIRONNEMENT dispose d’axes de performance forts 
dans les domaines de la promotion des femmes, de l’insertion – le Groupe a par exemple 
créé des « Maisons pour rebondir », notamment à Bordeaux  –, de la carrière des seniors, de 
l’équilibre vie privée / vie professionnelle avec des échanges de savoir-faire au sein de toutes 
les entités du Groupe. 
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Clara Gaymard : ces travaux étaient extrêmement inspirants. Ils rappellent notamment que 
l’entreprise reste un endroit où les gens devraient se sentir en sécurité, même lors des 
opérations de fusion-acquisition, qui sont aussi l’occasion de mesurer la force des valeurs de 
l’entreprise et sa capacité à intégrer des personnes différentes. Il nous faut maintenant, pour 
donner un nouvel élan à cet Engagement social, partager les réflexions du Mouvement avec 
l’ensemble des acteurs : managers, responsables RH, partenaires sociaux, collaborateurs. 

 

11h15 - DEBAT D’EXPERTS SUR LES PISTES DE REFLEXION PROPOSEES PAR LE 
MOUVEMENT

 
 

Intervenants : Françoise Geng, Présidente de la Section du 
Travail et de l’Emploi au Conseil Economique, Social et 
Environnemental, Membre de la Direction Nationale de la 
CGT, Frère Samuel, Philosophe et Frère de Saint-Jean, 
Patrick Sayer, Président du Directoire d’Eurazeo et Brice 
Teinturier, Directeur Général délégué d’IPSOS France 

 
« Brice Teinturier comment ces pistes de réflexion peuvent-ŜƭƭŜ ǎΩƛƴǎŎǊƛǊŜ Řŀƴǎ ƭŜ ŎƻƴǘŜȄǘŜ ǘǊŝǎ 
particulier du travail en France » : 
La définition freudienne du bonheur est simple et forte : « aimer et travailler ». La question du 
bonheur est donc clairement reliée à celle du travail et cela est encore plus fort en France qu’à 
l’étranger, en raison d’un surinvestissement de la valeur travail par les Français. Il n’y a d’ailleurs pas 
de défiance à l’égard de l’entreprise, contrairement à ce que l’on peut lire parfois. 
Cela étant, le diagnostic que l’on peut établir aujourd’hui comporte des alertes importantes : 
- La démotivation est un élément qui progresse chez les salariés de façon incontestable depuis 5 ans : 
40% des salariés français se sentent de plus en plus démotivés. Avant, cette démotivation ne touchait 
pas tous les niveaux de l’entreprise, or elle touche aujourd’hui de la quasi même façon les ouvriers, la 
maîtrise et les cadres. 
- Les raisons de cette démotivation sont souvent liées au management, aux tensions dans les 
relations sociales et à un mécontentement concernant le pouvoir d’achat (en moyenne, 800 à 850 
euros de plus souhaités par salarié). 
- Le niveau de satisfaction des salariés reste élevé (60%), mais on mesure aussi une détérioration de 
l’indicateur du bonheur au travail, qui était auparavant un pilier très français. 
On observe ainsi une forme de désenchantement qui tient principalement à la difficulté qu’ont les 
salariés à se projeter dans l’avenir : les mobilités externe et interne sont faibles, alors même qu’on 
forme plus et mieux. D’où le sentiment d’évoluer dans un environnement bloqué. 
Pour que les pistes du Mouvement puissent aboutir, il faut donc d’abord être capable de répondre à 
ces enjeux. Il est ensuite nécessaire de définir la performance sociale, de la mesurer, de la 
communiquer pour que les salariés sentent qu’elle existe dans leur entreprise. Il est également 
indispensable de faire en sorte qu’ils puissent aussi s’approprier - de façon individuelle - les bénéfices 
de cette performance sociale, qu’ils soient immédiats ou lointains, symboliques ou matériels. 
 
« Françoise Geng, que pensez-vous de ce concept de performance sociale et pensez-vous que les 
salariés pourraient accompagner ce Mouvement ? » : 
La perception de la performance est très lointaine pour les salariés. Les objectifs et critères doivent 
être déterminés collectivement : il ne faudra pas être ambitieux, mais convaincus et déterminés. 
L’essentiel est d’évaluer et de mesurer la portée de ces 8 pistes de réflexion. 
Une piste essentielle est celle de renouer et de renouveler le dialogue social. Il faudrait faire le bilan 
du socle actuel pour réaliser que le dialogue social français est en panne. Les grandes entreprises du 
CAC 40 sont des vitrines, mais les TPME n’ont pas les moyens de mettre en place ces mesures. Dans 
le dialogue social, il faut être innovant de tous bords, et courageux.  
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 « Patrick Sayer, dans quelle mesure la performance sociale devrait-elle contribuer à la valorisation 
des entreprises ? Pourquoi cette notion est-elle marginale ? » : 
 
Le quotidien d’Eurazeo est d’amener les sociétés moyennes toujours à croître. Pour citer un exemple, 
en 5 ans, Eurazeo a tout doublé chez B&B : chiffre d’affaires, salariés, etc. Sans l’adhésion du corps 
social, il aurait été impossible d’atteindre ces objectifs de croissance.  
Dans ce monde globalisé, pour être concurrentiel, il faut avoir un enthousiasme collectif. On ne peut 
qu’affirmer qu’un meilleur climat social peut se valoriser en termes financiers. Mais le climat social 
peut souvent tenir à des incompréhensions, très souvent solubles. Il est alors plus un facteur de 
progrès et un levier, qu’un frein. 
 
« Frère Samuel, ressentez-vous - avec les entreprises auprès desquelles vous intervenez - ces 
ŎƘŀƴƎŜƳŜƴǘǎ Ŝƴ ŦŀǾŜǳǊ ŘΩǳƴ ƳŜƛƭƭŜǳǊ ŞǉǳƛƭƛōǊŜ ŜƴǘǊŜ ŦƛƴŀƴŎƛŜǊ Ŝǘ ƘǳƳŀƛƴ ? » : 
Il est heureux que l’on se penche à nouveau sur la dimension humaine de l’entreprise. La nouveauté 
tient au fait que cette approche est devenue systémique. Mais chercher à favoriser l’humain dans un 

système économique déshumanisant est très exigeant. Nous sommes dans un contexte de 

déconstruction des repères occidentaux.  
Pour faire face à un environnement culturel déconstruit et un espace social en mutation, l'élément 
clé de la performance sociale est la personne elle-même. La question est donc : comment permettre 
aux personnes de développer une intelligence du bien, une bienveillance relationnelle et une 
autonomie dans la co-responsabilité, sans développer une gestion globale qui ressemblerait à du 
néo-paternalisme ?  

 

12h15 - CLÔTURE DE LA GRANDE MATINALE

 
Intervenants : Frère Samuel, Philosophe, Frère de Saint-Jean, et le Grand 
Rabbin Haïm Korsia, Aumônier général israélite des Armées, Secrétaire 
Général de l’Association du Rabbinat français 

 
 

 

Haïm Korsia : Il faut ralentir le rythme des décisions et la vitesse que l’on veut donner à notre 
réaction aux changements du monde. La capacité de discerner les choses est essentielle. Nous vivons 
dans un monde en partie construit par l’entreprise. Or, on ne peut pas faire tout reposer sur 
l’entreprise comme on l’a fait par le passé avec l’armée puis l’école. Aujourd’hui, toutes les 
promesses (travail, mariage) ont changé, car nous n’avons plus la même capacité à nous projeter 
dans l’avenir. Si l’éthique et le social peuvent ralentir le système, ils peuvent toutefois faire croître la 
confiance, et la confiance est toujours source de profit et d’efficacité. Rappelons aussi que dans la 
Bible, une lecture plus attentive nous pousse à refuser l’assimilation de la notion de travail à une 
punition originelle (« tu gagneras ton pain à la sueur de ton front ») ; le travail est un outil de la 
dignité de la personne et de la capacité d’être fier de ce que l’on fait et de ce que l’on gagne. 
 

Frère Samuel : Une attention toute particulière devrait être apportée à ces indicateurs de la 
performance sociale que sont : l'appropriation personnelle des métiers et la qualité de la relation à 
l'autre. L’éthique fondamentale dans l’entreprise, c'est d'abord permettre la qualité humaine du 
travail en mettant en lumière sa dignité propre. Mais la performance sociale repose essentiellement 
sur l’"écologie relationnelle" que l'on y développe : c'est elle qui permet une confiance à l’autre  au-
delà de l'adhésion partagée au projet d'entreprise. Ce sont les personnes qui généreront  le 
changement, et particulièrement dans une relation à autrui qui accueille la fragilité comme une 
condition de créativité, et non une menace.  
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Haïm Korsia : La peur est effectivement au cœur de toutes les préoccupations. Or, quand on a peur 
de perdre ce que l’on a, on ne profite pas de ce que l’on a. Il faut aimer ce qui est en devenir et 
détester ce qui est déjà fini, connu. Et cela pour réinventer sa façon de travailler, car on n’invente 
que lorsque la peur ne nous enferme plus. 
 

ENJEUX / CONTEXTE

 
Constatant la crise de confiance qui sévit actuellement entre la société et l’entreprise, les membres du 

Mouvement sont convaincus que cette dernière est un lieu privilégié du retour aux valeurs, parce que sa 

performance financière et sa compétitivité dépendent de sa « performance sociale ». Ils réaffirment à cette 

occasion la responsabilité éminente de l’entreprise dans la société civile, cette responsabilité représentant un 

levier capital pour mobiliser les salariés.  

Lancé en mars 2010 par Capitalcom, Agence de Communication Intégrée (Corporate, Financière et Extra-

Financière) – en collaboration avec le Lien Public pour la co-direction éditoriale - le Mouvement « Pour un 

Nouveau Pacte Social Fondé sur la Confiance et la Performance » est un laboratoire d’idées et de projets 

tourné vers les actions concrètes, visant à repenser la relation entre le « social » et le « financier », pour initier 

une dynamique nouvelle au sein des grandes entreprises internationales. De façon inédite, les Directeurs des 

Ressources Humaines et/ou de la Communication et les Directeurs Financiers et/ou de la Communication 

Financière des entreprises membres du mouvement se sont réunis de manière régulière autour d’experts du 

monde politique, économique et social. 12 séances se sont tenues depuis mars 2010, dont une avec les 

Présidents et Directeurs généraux des Groupes partenaires. 

 

wŀǇǇŜƭƻƴǎ ǉǳΩ!ƴǘƻƛƴŜ Riboud, en son temps, le 25 octobre 1972 à Marseille, lors des deuxièmes Assises 

Nationales du Patronat Français ς ce qui fait 39 ans, jour pour jour -  a prononcé un discours fondateur sur 

ƭΩƛƴǘŜǊŀŎǘƛƻƴ ŜƴǘǊŜ ƭŀ ǊŜǎǇƻƴǎŀōƛƭƛǘŞ ǎƻŎƛŀƭŜ Ŝǘ ƭŀ ǊŜǎǇƻƴǎŀōƛƭƛǘŞ ŞŎƻƴƻƳƛǉǳŜ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΦ Lƭ ǇŀǊƭŀƛǘ ƳşƳŜ ŘŜ 

conduire les entreprises « ŀǳǘŀƴǘ ƭŜ ŎǆǳǊ ǉǳΩŀǾŜŎ ƭŀ ǘşǘŜ, ŎŀǊ ǎƛ ƭŜǎ ǊŜǎǎƻǳǊŎŜǎ ŘΩŞƴŜǊƎƛŜǎ ŘŜ ƭŀ ǘŜǊǊŜ ƻƴǘ ŘŜǎ 

ƭƛƳƛǘŜǎΣ ŎŜƭƭŜǎ ŘŜ ƭΩƘƻƳƳŜ ƻǳ ŘŜ ƭŀ ŦŜƳƳŜ ǎƻƴǘ ƛƴŦƛƴƛŜǎ ǎΩƛƭ ς ou elle - se sent motivé. » 
 


