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J usqu’en 1992, la SNCB – alors encore uni-

taire – a géré les activités du secteur ferro-

viaire en Belgique avec un statut parasta-

tal. Devenue société anonyme de droit public, elle 

a acquis une certaine autonomie de gestion. Autre 

évolution: pour préparer la libéralisation du mar-

ché, les activités d’infrastructure et d’opération se 

sont séparées, comme on a également pu le voir 

ailleurs en Europe. C’est ainsi qu’est né Infrabel, 

gestionnaire de l’infrastructure ferroviaire belge 

et nouvelle société anonyme de droit public, fin 

2004. Dès l’origine, cette entreprise aspire à créer 

un modèle de gouvernance alliant les meilleurs 

éléments de la gouvernance publique et de la gou-

vernance d’entreprise. 

RÉALISER LE BUY-IN
Un plan stratégique est formulé en ce sens. Il sera 

approuvé en Conseil d’administration, dans sa 

deuxième version, en décembre 2007. CEO d’In-

frabel, Luc Lallemand explique que, lors des deux 

premières années, l’accent a surtout été mis sur la 

gestion – services généraux, fonctions financières, 

RH, communication, sécurité, stratégie, etc. « Les 

collaborateurs du gestionnaire de l’infrastructure 

ont en fait découvert qu’ils avaient des clients: les 

opérateurs ferroviaires, souligne-t-il. Il s’agit d’un 

changement culturel, surtout qu’aujourd’hui, nous 

en comptons huit, pour un seul en 1992. » 

Dans le plan stratégique, on retrouve huit orien-

tations et 23 priorités vers lesquelles le CEO 

d’Infrabel souhaite que les 13.000 hommes et 

femmes que compte l’organisation soient tour-

nés. « Parmi ces orientations, ‘Progresser ensem-

ble-management et culture d’entreprise’ est d’une 

importance capitale. Si j’ai personnellement piloté 

le plan stratégique, nous nous sommes collégiale-

ment attelés à une série de projets pour faire évo-

luer la culture d’entreprise. Voici déjà un élément 

de gouvernance humaine: comment faire partici-

per le management et l’entreprise à la stratégie 

et à la définition des priorités? » En réalisant son 

exercice stratégique, Infrabel a immédiatement 

intégré le processus de buy-in du management 

et de la base, au lieu de le gérer dans un second 

temps, comme c’est souvent le cas.

Le développement de la gouvernance humaine 

et d’entreprise d’Infrabel s’articule autour de 

quatre grands axes. Un: mener des enquêtes 

internes concernant la culture, les valeurs et le 

changement afin de connaître la vision du per-

sonnel et disposer de données objectives. Deux: 

«

Gestionnaire de l’infrastructure ferroviaire belge, Infrabel est la première organisation 
dans le périmètre public à s’être inspirée du courant de pensée de la gouvernance 
humaine. Fervent convaincu, son CEO, Luc Lallemand, reconnaît n’avoir encore franchi 
qu’une première étape, celle de la défi nition sur papier. L’application ne fait que 
commencer, mais la machine est bel et bien lancée. Témoignage. 

TEXTE: LAURENT CORTVRINDT 

LE REGARD DES PATRONS

La gouvernance se 
pratique depuis le 
plus haut échelon

     Luc Lallemand:
« La gouvernance des hommes doit se rattacher aux 
autres éléments de gouvernance, pilotés par la loi, 
les règlements et les bonnes pratiques internes, en 
vue d’une motivation optimale des collaborateurs. »

»
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LE REGARD DES PATRONS

clarifier l’intégralité du processus décisionnel 

et veiller avec encore plus d’attention au bon 

fonctionnement de celui-ci. Trois: décrire dans 

un document synthétique les principes de base 

de la gouvernance d’entreprise et des hommes. 

Et quatre: réaliser des progrès sur le plan de la 

transparence, de l’ouverture, des comptes-ren-

dus, de la responsabilité, entre autres dans le ca-

dre d’une saine relation de confiance avec l’Etat. 

« La gouvernance humaine a été définie au som-

met de notre stratégie de changement culturel 

mais pas de façon isolée, insiste Luc Lallemand. 

La gouvernance humaine est une cohérence que 

l’on va retrouver dans toute une série d’aspects 

de la gestion de l’entreprise mais, en particu-

lier, dans l’aspect culturel ». Car, à ses yeux, le 

malentendu des ressources humaines – tel que 

décrit par Serge Hubert – réside dans le fait que 

les hommes et les femmes qui composent une 

entreprise ne représentent pas un outil à gé-

rer comme un outil industriel. Ils doivent être 

considérés à un niveau plus élevé, comme étant 

la substantifique moelle de l’entreprise.

AU DÉBUT DU VOYAGE 
Au-delà, le point le plus important reste la prati-

que et la mise en place concrète de ces principes 

Jean Stéphenne (GSK Biologicals):

« IL FAUT POUSSER LES COLLABORATEURS À S’ENGAGER 
POUR UN MEILLEUR FONCTIONNEMENT DE L’ENTREPRISE »

Combien d’employeurs peuvent se targuer de réunir 33 nationalités 
pour qui la tolérance et le respect mutuel sont des valeurs centrales? 
Avec ses 8.000 collaborateurs répartis sur trois continents, GSK Bio-
logicals est de ceux-là. Près de deux tiers de ce personnel est basé 
en Belgique, notamment à la maison mère et dans les principales 
installations de production et de R&D. Les départements de GSK 
Biologicals partagent une même préoccupation continue: « amélio-
rer la santé dans le monde ». Dans 165 pays, trois millions de vaccins 
sont distribués quotidiennement...
Président de la division vaccins chez GlaxoSmithKline, Jean Sté-
phenne suit, lui aussi, Serge Hubert sur sa définition de la gou-
vernance humaine. Du moins en partie. « Il ne faut pas négliger la 
pérennité de l’entreprise, note-t-il. Lorsque celle-ci est en jeu, vous 
pouvez être amené à prendre des décisions humaines délicates. Je 
pense que cet aspect n’est pas assez souligné. Par contre, faire des af-
faires de manière éthique et durable constitue, à mes yeux, une base 
fondamentale. Pour y arriver, on peut agir sur son comportement en 
interne ou par rapport à ses clients ». 
Concrètement, chez GSK, la gouvernance humaine se traduit, par 
exemple, dans la mesure des performances des cadres. « D’un 
côté, nous avons l’évaluation des résultats. Mais, en parallèle, 
nous étudions leurs comportements de leaders, de managers, vis-
à-vis de leurs équipes. C’est essentiel: de leur conduite découlera 
le comportement de leurs collaborateurs. Il faut que les systèmes 
d’évaluation de performances soient conformes aux valeurs que 
vous souhaitez véhiculer au sein de votre entreprise. » Parmi ces 
valeurs: l’intégrité. Cela signifie donc que, lors des évaluations 
de performance, ce critère sera analysé à travers les résultats ob-
tenus et le respect témoigné aux personnes.
Depuis déjà plus de 25 ans, GSK Bio essaye de véhiculer cette culture. 
« Souvent, dans une entreprise, les décisions sont fortement influencées 
par un département. Si tel est le cas, vous n’arriverez pas à prendre les 

bonnes décisions et à lancer les innovations adéquates parce que vous 
privilégiez un aspect plutôt qu’un autre. J’estime que le respect de tous est 
fondamental. Ensuite, l’approche client doit être présente au quotidien, 
notamment par des enquêtes de satisfaction. » Autre exemple de prise 
de position managériale: la responsabilité sociétale: GSK Biologicals 
s’engage en effet pour des actes sociétaux non commerciaux, comme la 
production de vaccins pour le tiers-monde. Objectif: exercer un impact 
sur la société dans sa globalité. 
Par ailleurs, la direction rencontre régulièrement ses ouvriers, em-
ployés ou managers, à l’occasion de déjeuners. « J’aime dire que j’ai 
le droit de parler à tout le monde et que tout le monde a le droit de me 
donner son feed-back, positif ou négatif, conclut Jean Stéphenne. 
Chez GSK, nous prônons une transparence totale. Le personnel a, par 
exemple, la possibilité d’envoyer un mail à la direction. Ce message 
sera traité de manière anonyme et la direction y répondra. Outre le 
souci de transparence, il s’agit de pousser nos collaborateurs à s’en-
gager pour un meilleur fonctionnement de l’entreprise. »

     Jean Stéphenne:  
« J’aime dire que j’ai le droit de parler à tout le monde et que tout le 
monde a le droit de me donner son feed-back, positif ou négatif. »



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /All
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile (None)
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 150
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.22667
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 150
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.22667
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (None)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000500044004600206587686353ef901a8fc7684c976262535370673a548c002000700072006f006f00660065007200208fdb884c9ad88d2891cf62535370300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef653ef5728684c9762537088686a5f548c002000700072006f006f00660065007200204e0a73725f979ad854c18cea7684521753706548679c300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /ITA <>
    /JPN <>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020b370c2a4d06cd0d10020d504b9b0d1300020bc0f0020ad50c815ae30c5d0c11c0020ace0d488c9c8b85c0020c778c1c4d560002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken voor kwaliteitsafdrukken op desktopprinters en proofers. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /PTB <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents for quality printing on desktop printers and proofers.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
    /FRA <>
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /NoConversion
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /NA
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure true
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles true
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /NA
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /LeaveUntagged
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [14172.500 14172.500]
>> setpagedevice


