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En quoi la raison d’etre
concerne-t-elle les DRH ?

La raison d’étre d’'une entreprise (et plus largement d’une organisation)

est la tentative de capter dans un texte engageant ce qui en constitue
'essence méme et devrait I'emporter sur les considérations immeédiates.
Les DRH ont un rdle a jouer dans cette démarche, qui présente un intérét
manifeste pour le recrutement, mais qui constitue également un levier
important en matiére d'implication et de motivation des équipes en place. //
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récédée en France par des tra-
vaux fondateurs! et par plusieurs
rapports de dirigeants impliqués
(de Nicole Notat et de Jean-Do-
minique Sénard, d’Antoine Frérot et de
Daniel Hurstel etc.), la raison d’étre est
I'une des mesures de la récente loi Pacte
du 22 mai 2019. Aprés de multiples hési-
tations, craintes et revirements, la raison
d’étre est actuellement une démarche
facultative? consistant a inscrire dans les
statuts un propos de nature a contreba-
lancer une logique strictement financi¢re
(telle que définie a 'article 1832 du CC,
« en vue de partager le bénéfice »).
La loi n’oblige pas a avoir une raison
d’étre particuliérement engagée (voir,
par exemple, la raison d’étre d’Atos). Les
entreprises peuvent toutefois choisir le
statut d’entreprise a mission qui implique
des engagements sociaux et environne-
mentaux ainsi qu'un comité de suivi. A
titre d’exemple, la Maif a annoncé avoir
engagé la démarche correspondante. Si
nous nous intéressons a la situation plus
générique de la raison d'étre, le premier
enjeu est de pouvoir contrebalancer une
logique strictement financiére. Le mouve-
ment est né aux Etats-Unis face au risque
que des dirigeants engagés soient attaqués
par des actionnaires leur reprochant un
engagement social, sociétal ou environ-
nemental contraire a leurs intéréts. 11
existe déja différentes possibilités en la
matiére : commandite par action (Miche-
lin), fondation avec démembrement des
droits (Bosch), entreprises mutualistes ou
coopératives... Mais ces options peuvent
apparaitre trés atypiques, radicales et
difficiles & généraliser. La raison d’étre

telle que prévue par la loi Pacte permet
d’inscrire des engagements particuliers
dans les statuts sans changer le régime
juridique de la société elle-mé&me. Autre-
ment dit, si la distribution de dividendes
est & un instant T contraire a l'intérét
social (par exemple, en empéchant les
investissements nécessaires), la raison
d’étre pourrait servir a 'empécher. C'est
clairement 'approche de certains fonds
d’investissement agissant comme des
corsaires qui est visée, et non celle de
véritables actionnaires/investisseurs. C'est
aussi une maniére de réintroduire de
l'affectio societatis. Réciproquement, la
raison d’étre peut aussi étre un rempart
contre des exigences salariales dispropor-
tionnées. Nous y reviendrons.

LES CONFUSIONS

ET LES MALENTENDUS

Il est important d’'insister sur le fait que
la raison d’étre n’est pas un label. Il peut
y avoir confusion entre la « benefit cor-
poration » (entreprise a mission) et le
label B-corp, qui certifie non seulement
des engagements mais aussi des résultats.
La raison d’étre définit un cap, un phare,
qui rend toutefois la direction comptable
des choix effectués. Pour toutes les parties
prenantes, il s'agit de dire clairement ce
qui les (re)lie, ce qui donne du sens, ce
qui constitue un projet commun. La ou
les labels reconnaissent un résultat, la rai-
son d’étre est un maillon d'un processus.

QUEL EST LE ROLE DES DRH ?

Le premier rdle des DRH, au sein du co-
mité de direction peut-étre de diffuser
I’idée, en montrer les avantages et les
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contraintes, de lever les confusions et les
malentendus. Le cas le plus simple est
lorsqu'il y a une raison d’étre de fait, non
écrite. C'est souvent le cas dans une PME
ou une ETI lorsque 1'équipe fondatrice est
encore aux commandes. La raison d’'étre
est alors portée et incarnée. Elle peut aussi
étre concue comme un chemin exigeant
visant a créer un lien ou a avancer dans
une direction particuliére (les entreprises
productrices d’énergie a partir de matiéres
fossiles ont amorcé cette réflexion incon-
tournable pour elles, et pour des raisons
similaires Carrefour a défini une raison
d’étre). Dans tous les cas, la raison d’étre
ne peut pas étre décrétée autoritairement
si I’on souhaite une large adhésion et
qu’elle produise les effets attendus.

Le deuxiéme 16le des DRH est donc d’or-
ganiser et de défendre une démarche par-
ticipative de co-construction en résistant
aux sirénes des raccourcis. Le message
des DRH au comité de direction est ici
double : le dialogue est nécessaire et il
est difficile a mettre en ceuvre3, Les expé-
riences en la matiére montrent qu'au
moins un an peut étre nécessaire entre
I’amorce de la démarche et I'inscription
dans les statuts.

Un troisiéme 10le est d'éviter les flous, les
faux consensus voire le purpose-washing.
De tels résultats ne peuvent que mener
en interne et en externe a de la déception
et donc i des effets contre-productifs. Au
fond, le crédo est de dire ce que I'on est
et ce que I'on fait. Il est possible d’aller un
peu au-dela pour donner une direction,
mais cela doit rester raisonnable pour étre
crédible. La raison d’étre d’Atos, I'une des
premiéres entreprises du CAC 40 a I'avoir

adoptéet, est de ce point de vue déce-
vante pour les plus militants mais elle est
honnéte. Il n'y est pas question d’enga-
gements sociétaux ou environnementaux
particuliers. Celle de Veolia est beaucoup
plus engagée, mais n’a malheureusement
pas pu étre inscrite dans les statuts du fait
de la structure actionnariale du groupe.

EN QUOI EST-CE

UNE RESSOURCE POUR LES DRH ?
Les nouvelles générations sont particu-
li¢rement exigeantes vis-a-vis du sens de
leur travail. La ou le travail sur la marque
employeur peut étre sujet a attaques ou a
doutes, la raison d’étre apparait comme
une maniéere de montrer sa bonne foi
et de se différencier. En complément de
labels ou de la réputation, la raison d'étre
est une maniére de montrer qu’une orien-
tation est inscrite dans les statuts pour du-
rer. Au niveau du recrutement, cela peut
jouer un réle important et méme com-
penser des écarts de salaires par rapport
au marché (modération salariale au méme
titre que la modération actionnariale).
Au-dela du recrutement, en interne, et
dans la mesure ot les salarié.e.s peuvent
ressentir un alignement ou au moins un
effort dans ce sens, la raison d'étre peut-
étre un levier important d'implication et
de motivation. C’est la part de turnover
indésirable qui est en jeu ici.

Le dialogue social, en particulier avec
les IRP, pourrait aussi grandement en
bénéficier. Les temps de consultation obli-
gatoire ou de négociation sont souvent
frustrants, tant pour les DRH que pour
les élus du personinel qui souhaitent jouer
le jeu. Il n’est pas rare que les DRH se
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retrouvent seul.e.s face aux élus du per-
sonnel pour défendre des positions qu'ils/
elles ne partagent pas et qui leur appa-
raissent contraires a l'intérét de 1'entre-
prise. La raison d’étre peut leur donner du
pouvoir tant vis-a-vis de logiques aveugles
de certains actionnaires intervention-
nistes (par exemple, des dividendes ou des
licenciements affaiblissant l'entreprise)
que d’élus du personnel centrés sur des
avantages immeédiats. La raison d’étre
est la possibilité d’avoir la confiance que
la modération parfois nécessaire est au
service d'un bien commun (I'entreprise).
Le texte de la raison d’étre est aussi un
document auquel on peut se référer pour
l'interpréter ou pour analyser afin de sor-
tir d'un débat binaire stérile.

Enfin, nous avons rencontré des situa-
tions ou la raison d’étre est une opportu-
nité en cas de transmission d’entreprise
de pérenniser ce qui a été l'intention
fondamentale des personnes fondatrices.
Inscrire une raison d’étre avant le frac-
tionnement du capital ou du pouvoir
(effet notamment des successions de deu-
xiéme ou de troisiéme génération) est une
maniére d’avertir les nouveaux entrants
sur ce qu'ils peuvent attendre et de limi-
ter leur pouvoir éventuel de déconstruc-
tion opportuniste : changement du siege
social pour des raisons fiscales, vente a la
découpe, etc. ¢
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