La responsabilité sociale de I'enfreprise :

une responsabilité éclatée

Jérdme BALLET et Frangoise bE BRY

"Responsable de 1out et de rien", tel peut étre le slogan du XXeme gigcle, Mame si sur le
plan sémantique, le terme de "responsabilité” n'existe que depuis le XVIIIEMe giécle, on en trouve des
applications dés l'antiquité dans le droit romain. 1 s'agit alors, non pas de déterminer une faute, mais
de remplir des obfigations. La responsabilité prendra un sens éthique, d'abord avec la morale

chrétienne, ensuite avec la morale laique.

Déia les stoiciens opéraient un choix entre ce qui dépend de nous et ce qui ne dépend pas de
nous. Lhomme ne peut étre responsable que dans ka premiere hypothése. Dans la seconde, il ne doit
pas rester passif, mais s'adapter. La responsabilité doit &tre considérée, écrivait Kant, "comme clef de
voite de tout P'édifice social". 5t dans la logigue kantienne la responsabilité est le prix de la liberté,
Lévinas (1982, 1983, 1991) fait de la responsabilité la condition de Iz liberté, "Je suis libre si je suis
responsable”.

Peut-on alors acquiescer avec Spinoza, adversaire du libre-arbitre, en faveur du
déterminisme ; ou au conteaire suivre Sartre quand il affirme dans "['Etre et le Néant" que "L."homme
est condamné a étre libre, porte le poids du monde tout entier sur ses épaules © il est responsable du
monde et de lui-méme en tant que maniére d'étre” (Sartre 1995 ), A se référer A quelques idées recues,
on pencherait plutdt pour un abandon de la responsabilité : on licencie sous la contrainte, le chémage
est une fataiité, les marchés financiers font la loi, la mondialisation nous oblige & baisser les salaires,
... fout se passe comme si plus rien ne dépendait de nous, c'est la faute de personne, ni de VEtat, ni des
syndicats, ni des entreprises, ni des individus. Pourtant, méme s'il existe des conifraintes, le refus
dépend toujours de nous (liberté réelle précisait Sartre), de notre attitude face 4 ces contraintes.

Mais parallélement {'entreprise comme PEtat, du fait de leur role central dans 1a société sont
de plus en plus tenus pour responsables, et lewrs responsabilités se multiplient. L'évolution de
I'évaluation de leurs actions est significative de ce point de vee. Le passage du bilan au bilan social,
puis au bilan sociétall ilfustre cet largissement. Pourtant, fa responsabilité de Pentreprise n'est pas
une question nouvelle, Dés les années trente la responsabilité des hommes d'affatres et la fonction
morale des dirigeants d'entreprise deviennent un sujet d’anaiyse (Berle et Means, 1932 ; Bamard,
1938). Hls ont pour tdche de créer des codes moraux au sein de Pentreprise ou de favoriser
'émergence d'un climat social adéquate & 'apparition de régles morales de conduite. A partir du
milieu des anndes cinquante une réflexion approfondiec et diversifiée apparait sur cette questionZ,

La responsabilité de Pentreprise renvoie & la notion de responsabilité de I'organisation
collective, Mais celle-ci peut avoir au moins deux significations : ia responsabilité de I'organisation
en tant qu'entité distincte et indépendante de ses membres (Corporate responsibility) et la
responsabilité collective & travers la responsabilité d'un proupe composé de membres (Collective
responsibility). Cette derniére forme de responsabilité pose le probléme, non plus de la responsabilité
de Ventreprise, mais de la responsabilité dans "entreprise. Les deux formes de responsabilités ne sont
pas de méme nature.

! vair Capron et Leseut {1997} pour une présentation du bitan sociéal.
? yeir par exemple Bowen {1953). Drucker {1634), Davis {960). Mason (1960). Eelis ¢t Walton {F961) McGuire (1963}, Cheit (1964).
Ebbing ¢t Elbing (1964). Greenwood (1964). Davis ¢t Biomstrom (1966},
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La réflexion sur la responsabilité implique aussi bien le management stratégigue, par les
adaptations nécessaires du collectif & son environnement, que le management opérationnel, par
Pengagement et la motivation du personnel recherchés par la responsabilisation des individus, Dés
lors, {efficacité de [entreprise n’est pas sans lien avec la structuration de sa responsabilité et de celle
de ses membres.

Si on suppose que la gestion des ressources humaines a pour objet daméliorer les
performances de l'entreprise et de réduire les conflits, elie occupe un role central vis-a-vis de la
responsabilité collective en recherchant U'efficacité par la construction de vertus sociales compatibles
avec les différentes formes de responsabilités. Une fagon de concilier responsabilité de Forganisation
et responsabilité du groupe est de faire appel 4 ta-culture d'entreprise. Les organisations adoptent w
ensemble de valeurs qui définissent la conduite de leurs employés. Elies sont connues des membres
par des réglements, des publications internes, etc,

Les employés ne sont plus considérés comme un simple facteur de production, dont il
convient de minimiser le cofit, ne serait-ce parce que le capital humain a sa spécificité et peut fournir
un avantage compétitif & entreprise. Le renforcement de 1a concurrence, en particulier celle du
Japon, a poussé dans les années quatre-vingt 4 la quéte de P"excellence, voire & la formulation d’une
entreprise du « troisiéme type » en exigeant une qualité totale et un engagement de tous les instants de
la part du personnei. Dans cette logique se sont développés des codes de conduite.

Mais e conflit entre responsabilité collective et responsabilité individuelle n’en est pas pour
autant résolu. En effet, si les codes de conduite permettent de définir des régles d’action, ils ne
fournissent pas de repéres simples d’appartenance, pourtant essentiel 4 Vimplication individuelle. La
culture d’entreprise participe directement & réduire les tensions au sein de Pentreprise, mais avec le
risque d'avair pour prix une déresponsabilisation individuelle, ce qui tend 4 renforcer la responsabilité
de I'entreprise dans la société. La thématique de la responsabilité plaide alors pour un rencuvellement
de la gestion des ressources humaines, délaissant les régles de conduite, Jaissées 2 la responsabilité
individuelle, pour la définition de valeurs garantissant "adhésion du personnel.

Dans une premigre partie, nous rappelons I'évelution des modéles de responsabilité de
Pentreprise. Dans une seconde partie, les différentes formes de responsabitité collective sont étudides,
Enfin, une troisiéme partie analyse, les conditions de compatibilité des diverses responsabilités, et les
implications pour 1a gestion des ressources humaines.

1. L'EVOLUTION DES MODELES

A partir dy miliev des années cinquante, la réflexion sur la responsabilité de Pentreprise
semble se développer rapidement. Cependant, cette période est marquée par une absence de
consensus sur la signification du concept. La responsabilité de Ventreprise apparait malgré tout
comme un archétype lengageant dans une démarche ol le profit nest qu'un élément parmi d'autres,
La firme se doit alors de travailier 4 une amélioration des conditions sociales des autres membres de
la société. Le profit n'est plus considéré comme le seul objectif A atteindre. Les modéles se
développent d'abord de maniére diversifide avant d'étre téunis dans une synthése conceptuelle les
rendant compatibles.
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1.1. Un développement diversifié

Les premiéres analyses reposent sur I'idée d'un “contrat implicite” entre fa société et
Yentreprise. La premidre remet & la seconde le pouvoir de dépager des profits et de réaliser la
production, mais en contrepartie, elle doit se montrer responsable envers la collectivité. Cette
responsabilité ne porte pas seulement sur ka production et le profit, mais aussi sur les conditions de
leur réalisation. Ces activités doivent s'accomplir tout en travaillant & améliorer la situation de chacun
et de tous. La firme a des obligations envers la société en raison du rdle central quelle exerce dans la
sphére économique et sociale,

Sa politique peut en conséquence étre sanctionnée par la collectivité qui veille au respect de
ses obligations. Une forme particuliére de controle de entreprise s'effectue & travers les groupes de
pression. McGuire (1963) et Backman (1975) suggérent que la responsabitité de l'organisation nwest
pas seulement faite d'obligations économiques et légales, mais également d'obligations éthiques. Elles
doivent &tre prises cn compte dans les décisions de l'entreprise au méme titre que les autres, Cette
responsabilité morale repose sur leur comportement volontaire {Manne et Wallich, 1972).

Le concept méme connait durant cetie période des attagues virulentes en particulier de la
part T. Levitt (1938) et M. Friedman (1962, 1976). Selon eux, la doctrine de 1a responsabilité morale
de l'entreprise est fondamentalement subversive. Elle induit un centralisme et ruine les fondements de
la société capitaliste libérale. La seule responsabilité de Fentreprise consiste 4 faire du profit, La
“main invisible" se charge d'harmoniser les intéréts de tous. Supposer une responsabilité de
Ventreprise apparait dans cette thése comme nn détournement d'objectif par rapport & la quintessence
des firmes qui est la réalisation du profit. Renoncer & cette finalité aboutit 3 scléroser Ia sociéts en
abolissant la concurrence. Cette thése rejoint celle de linefficacité de I'altruisme sur le marché
(Becker, 1978, Mahieu et Rapoport 1998).

Ces attaques sur la responsabilité de 'entreprise supposent implicitement une information
parfaite. Dés qu'il existe une asymétrie de Pinformation entre le vendeur et Pacheteur, la relation de
marché peut nécessiter le développement de codes éthigues pour rendre Ja relation viable (Arrow,
1973). Par ailleurs, le débat entre Alchian (1950), Friedman {1953) et Winter (1987) montre qu'en
situation d'information incertaine, la sélection naturelle des firmes par le arché ne passe pas
automatiquement par la maximisation du profit.

A la thése de la "main invisible" s'oppose celle de la "main du gouvernement" de 1K,
Galbraith. L'entreprise doit poussuivre seulement des objectifs éconermiques, la main régulatrice de la
ioi et du processus politique dirigeront les objectifs privés vers Je bien collectif, Cette thése rejette
également, mais de fagon implicite, le concept de responsabilité morale de I'entreprise ou localise la
moralité, la responsabilité et la conscience dans des systémes de réples extérieures sux entreprises.

Aucune de ces deux théses n'admet l'exercice d'un jugement morai indépendant, voire non
€conomique par F'entreprise, comme membre de la société. Pourquoi rejeter une autorégulation par "la
main du management” 7 (Goodpaster et Matthews Ir., 1982).

La responsabilité de la firme ne se situe pas an niveau des lois du marché ou de Ia
législation en vigueur. L'impératif éthique n'est pas soumis & une sanction extéricure, mais seulement
& la conscience de la Personne, voire de I'Autre, Ainsi, la responsabilité de I'organisation ne provient
pas d'une entité externe, comme les clients, sinon ils seraient traités comme un moyen (faire des
ventes), non pas comme une fin en soi.

Le Committee for Economic Development (CED, 1971), critiqué par Davis et Blomstrom

(1975} et Steiner (1975), a le premier cherché & synthétiser I'approche de Pentreprise en termes de
responsabilités. Cette analyse s'appuie sur trois cercles concentrigues.
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1. Cercle interne : responsabilités économiques

de base de 'entreprise : produire, employer ...

2. Cercle intermédiaire ; prise en compte dans
Pexercice des responsabilités économiques de
narmes ou de valeurs sociales : le respect de
Penvironnement, les relations avet les employés ...
3. Cercle extérieur : intégration de responsabilités
nouvelles que Pentreprise doit assumer, notamment
F'amélioration des conditions sociales, au-dela de
ce que les lois et les valeurs exigent déja.

Le cercle intermédiaire correspond seulement aux valeurs définies par la société tandis que
te cercle extérieur implique une action volontariste de Pentreprise & lutter contre des phénoménes tels
que le chomage, {a pauvretd...

Le degré de responsabilité apparait ainsi dans la distinction entre une attitude passive et une
attitude active de P'entreprise, ou dans la différence entre un comportement de respect des normes et
un comportement discrétionnaire, Cette approche définit une responsabilité sociale (Social
Responsibility) de la firme en élargissant les interactions entre ¢lle ¢t son environnement socio-
économique,

Cette conception de la responsabilité de Ventreprise a été€ vivement critiquée dans les anndes
soixante-dix. Ackerman et Bauer (1976) reprochent notarmment 3 l'expression "Social Responsibility”
d'étre un concept vague s'efforcant d'introduire dans Uentreprise des obligations éthiques, mais se
focalisant seulement sur les motivations, sans tenir compte des performances économiques. Selon ces
auteurs, il est préférable d'utiliser le concept de "Social Responsiveness” que Frederik (1978) définit
comme : "Corporate social responsiveness refers to the capacity of a corporation to respond to social
pressures...One searches the organization for mechanisms, procedees, arrangements and behavioral
patterns that, taken collectively, would mark the prganization 2s more or less capable of responding to
social pressures” (Frederik, 1978 : 6).

Pour Sethi (F1979), l'entreprise doit certes adopter un comportement conforme au
fonctionnement du marché et a la Iégislation en vigueur, mais eHe peut aller plus loin en anticipant les
demandes du marché. Elle doit avoir vis-d-vis du marché, non seulement un comportement réactif
mais aussi anticipatif. Dés lors, les études sur les stratégies de réponse de la firme face 4 son
environnement sont cruciales [Witson, (1974), McAdam (1973), Davis et Bolstrom (1975)]. Elles
peuvent étre réactives, défensives, d'accommodation ou proactives,

Le concept de "Corporate Social Responsiveness" (CSR2 : Frederik, 1978) s'oppose &
lorigine, en partie au modéle de ia "Corporate Social Responsibility” (CSR1 : Frederik, 1978) en se
concentrant uniquement sur fa phase d'action. Le modéle CSR2 n'a aucune connotation éthique. T
concerne seulement le processus de management de la réponse 4 donner 3 l'environnement socio-
économique. H peut inclure [a planification et la prévision des demandes sociales (Newgren, 1977),
F'organisation de la réponse sociate (McAdam, 1973), le controie des activités sociales (Caroll et
Beiler, 1975), la procédure de décision (Steiner, 1972 ; Bowman et Haire, 1975 ; Preston et Post,
1975 : Fitch, 1976 ; Caroll, 1977 ; Sturdivant et Ginter, 1977 ; Post et Mellis, 1978).

Bourgeois (1980) écrit que le concept de “responsiveness" est environnemental. }l suggére
Tadaptation de Porganisation & son environnement dans une perspective de survie. A 'environnement
économique, il convient d'ajouter comme contraintes supplémentaires Penvironnement social, kgal,
écelogique et politique. Dans le modéle CSR2, Tentreprise doit internaliser ces nouvelles contraintes
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ct en faire un objet de calcul, Fobjectif étant d'assurer sa performance économique, voire simplement
sa survie sur fe marché.

Des auteurs comme Klein (1978), Zenisek (1979), Jones (1980), Tuzzolino €t Armandi
(1981) vont tenter de développer ces deux modéles (CSR1, CSR2), en explicitant le terme de CSR.
Dans la lignée du modéle CSR2, va naitre le concept de "Corporate Social Performance™ (CSP)3.

1.2. Des tentatives de synthése des différents modéles

Selon Wood, le concept de CSP est constitué de trois éléments : les principes ox motivations
de la responsabilité sociale de l'entreprise qui correspond au modéle CSR1 ; e processus de
management de la réponse & domster 4 environnement développé dans CSR2 ; les résultats de l'action
managériale de l'entreprise sur son environnement, ce gui implique une évaluation des résultats?, Les
modéles CSR1 et CSR2 ne s'opposent plus, ils constituent deux étapes d'un méme probléme et sont
donc complémentaires.

Cependant, les modéles gui précédent ne s'interrogent que sur la facon dont 1a responsabilité
de Tentreprise peut étre congue, Si le modéle CSR1 pose directement Ja question : l'entreprise peut-
elle étre moralement responsable 7 Le modéle CSR2 ainsi que Ja CSP qui lui fait suite dérivent vers
d'autres questions : quelles sont les procédures de manapgement qui donnent une réponse aux
demandes sociales de Penvironnement socio-économique 7 Comment évaluer les effets des réponses
données par Fentreprise ?

Des interrogations supplémentaires peuvent étre formulées : quelles sont ces responsabilités
7 A quels niveaux peuvent-elles étre appréhendées ? Caroll (1979) en présente quatre catégories. La
premiére, la responsabilité économique, considére I'entreprise en tant qu'institution de base de la
sociélé qui doit produire des biens et services désirés par les consommateurs en contrepartie de
Pobtention d'un profit. Dans la seconde, la responsabilité juridigue, l'entreprise doit respecter des
obligations iépales. Ces deux premidres catégories sont rattachées & des comportements et/ou des
activités qui somt codifiés dans le cadre réglementaire. La responsabilité éthique, qui constitue la
troisiéme calégorie, consiste en l'adoption par Yentreprise de conduites attendues comme obligations
morales par Ja coliectivité, mais généralement non codifiées. La quatritme catégorie, fa
responsabilité discrétionnaire, repose sur lz seule volomé de la firme. Les normes sociales de
“compontement ne constituent plus Punique référence. L'entreprise adopte des comportements qui vont
au-deld de ce qui est attendu par la société. Elle pourra, par exemple, de maniére purement volontaire,
conduire un programme philanthropique au profit des pauvres, des chomeurs, des "sans domicile
fixe", des toxicomanes... La responsabilité discrétionnaire apparait comme le stade ultime de |a
responsabilité de Fentreprise {Aupperle, Caroll et Hartfield, 1985).

Ces quatre catégories ne sont pas exclusives. Chaque action de l'entreprise peut se référer
simultanément & plusieurs d'entre elles. Cependant, selon Wood (1996), elles ne peuvent constituer
des principes de responsabilités. Elles ne sont que des domaines dans lesquels les principes s'insérent.
Wood présente alors trois niveaux d'approches des quatre catégories de Caroll (1979).

Le premier niveau, institutionnel, repose sur le principe de la légitimité. La société délégue
le pouvoir de production & Fentreprise qui doit se conformer aux normes économiques, iégales et
éthiques existantes, Le principe de légitimité de Ia responsabilité de 1a firme est appuyé par INdée de
“stakeholder” (Freeman, 1984). L'organisation se situe en interrelation non seulement avec les clients,
fes fournisseurs, les employés, les détenteurs de capitaux, mais également avec toute personae, tout

* 1l trouve son origing chez Davis (1973}, Preston et Post {1975). Ackerman et Bauer £1976) e sera développé par Frederik (1978), Caroll
{E979). Freeman £1984), Wartick et Chocran {1985), Miles (1987). Wood (1990).
4 Pour une revee de Ta ting sur cedte g on peat lter Gatewood et Caroll (1991).
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groupe de personnes ou toute institution gui peuvent affecter ou étre affectés par l'organisation de
Pentreprise et sa production. Le concept de "stakeholder” permet le passage de la notion de partenaire
4 celle de "partie prenante”.

Le second niveau, celui de ['organisation, se fonde sur le principe de la responsabilité
publique. L'entreprise n'a pas & assumer fous les maux de la société, sa responsabilité n'est ni entiére,
ni infinie. Ele doit se concentrer sur ses domatnes d'activité, sa responsabilité nest donc pas liée a
son réle d'institution dans 1a société, mais 3 la place de son activité dans les domaines ol elle opére.
Ainsi, une entreprise de construction automobile peut &tre tenue d'engager des recherches pour aider a
résoudre les problémes de sécurité routiére, de pollution de V'air, voire de transports publics, mais ne
peut étre responsable de l'ilétrisme de centaines catégories de population.

Le niveau individuel, le demier, repose swr le principe de la volonté managériale,
L'entreprise n'est pas seulement une entité abstraite, mais elle est composée de salariés qui prennent
des décisions et agissent. Les choix qu'ils effectuent ne sont pas totalement déterminds par les
procédures de décisions internes 3 la firme, ils assument eux-mémes une responsabilité économique,
légale et éthique. lls sont persennellement compables de leurs actes et ne peuvent substituer
entiérement la responsabilité de I'entreprise a la leur {Berthoin Antal, 1990).

La CSP pose la question du management de Ventreprise. Dans ce cadre, la culture
d'entreprise, son idemtité deviennent également des éléments de la performance sociale. Ainsi, elle
développera en son sein des régles de morale ou de conduite afin se créer son individualité (Leavitt,
1987). Dans ce cas, son image n'est plus seulement une référence pour Pextérieur, mais elle forme une
source identitaire pour Pentreprise elle-méme et ses membres. La CSP va alors plus loin que le
modéle CSR2 initial en réintégrant au ceeur de la fime la question éthique sans répondre uniguement
& la pression extérieure. Elle a pour objectif d'améliorer la cohésion dans V'entreprise et l'efficacité
dans la production.

Cependant, intégrer la cullure d’entreprise au modéle de responsabilité induit unpe
transformation de cette notion. La responsabilité n’est pius senlement celle de Forganisation, elle est
aussi celle du groupe. Mais, la tiche assignée 4 la culture d'entreprise, d'intensifier la cohésion des
groupes de travail peut provequer des effets pervers tel I'éviction de Ia responsabilité individuelle. Un
tel résultat interroge sur la culture d'entreprise comme modalité de gestion des ressources humaines,

2, LA RESPONSABILITE COLLECTIVE

La responsabilité collective, écrit Feinberg {1968) est un cas particulier de responsabilité
“vicariante”. 1l faut établir une distinction nette entre la responsabilité et la culpabilité qui est
personnelle, qui donc ne peut étre déléguée. Sous le vocable de "responsabilité collective” se
dissimulent néanmoins plusieurs formes de responsabilité : {a responsabiité collective juridique, la
responsabilité du groupe, la responsabilité de l'organisation.

2.1. La responsabilité collective juridigue

Sous sa forme civile, la responsabilité collective date du XIXéme sizcle oi se développe des
structures variées : sociétés, associations, syndicats... L'identification de lauteur individuel devient
difficile et 1a loi s'oriente vers un objectif indemnitaire. Cette évolution entraine le développement de
Fassurance responsabilité civile qui, tout en évitant la ruine des auteurs du dommage, garantit une
protection aux victimes. Elle est méme rendue obligatoire dans certains cas. La responsabilité est



indiscutablement collective. L'existence de Fassurance réalise cette collectivisation. Le responsable
devient e fournisseur de lassurance, la victime dispose méme d'un droit d'action directe contre celui-
<i.

Sous sa forme pénale, la responsabilité de la personne morale, en dépit de quelques
exceptions est récente. Le houveau Code pénal frangais justifie de cette responsabilité dans l'exposé
des motifs du projet : "L'immunité actuelle des personnes morales est d'autant plus choquante quelles
sont souvent par Pampleur des moyens dont elles disposent & I'origine d'atteintes graves & la samé
publique, & Fenvironnement, & Fordre public, économique ou 4 la législation sociale...", Ainst, depuis
1994, les personnes morales comme les personnes physiques peuvent répondre de leurs fautes devant
la juridiction pénaleS. Juridiquemens, seules les infractions citées expressément par le Code sont
imputables aux personnes morales {"principe de spécialité”). On peut citer aujourd'hui, sans que ia
liste en soit exhaustive, les infractions suivantes : crime contre humanité, atteintes involontaires 2 la
vie ou 4 [intégrité de la personne, voi, chantage, escroquerie, actes de terrorisme, corruption,
blanchiment, éthique biomédicale, vente forcée par correspondance...

Cependant, les personnes morales ne sont responsables que par Pintermédiaire de feurs
organes (institution collégiale) ou représentants (personnes physiques), c'est-d-dire ceux auxquels la
loi confie des fonctions de direction, d'administration, de gestion ou de contrdle, ce qui est notamment
le cas pour : assemblée générale, PDG, conseil de surveillance, président d'une association déclarée,
directoire, gérant... La responsabilité pénale de la personne morale sera donc engagée lorsque
l'infraction sera commise par un organe ou un représentant qui agira dans le cadre de ses fonctions, au
nom de la personne morale, dans la direction ou I'administration de celle-ci ; e qui exciut
évidemment tous les agissements commis par le représentant pour son intérét personnel.

Bien sir, la responsabilité pénale des personnes morales Wexclut pas celle des personnes
physiques, auteurs ou complices. En pratique, il appartient au ministére public de décider contre qui
engager une procédure : Ia personnalité morale, Ja personne physique ou les deux.

Ces dispositions ont été critiquées sur le plan juridique, tout d'abord parce qu'il ne semble
exister aucune fogique d'ensemble par rappost aux infractions recensées, ensuite parce que certaines
peines sont inapplicables 4 la personne morale (peines privatives de liberté). D'autres sanctions
peuvent la frapper ; amende, fermeture de I'Stablissement, liquidation de la société... Mais ces peines
apparaissent injustes dans la mesure od elies touchent des personnes physiques qui w’ont joué aucun
rle dans la commission de l'infraction {(notamment en cas de liquidation de la société). 11 existerait
alors une atieinte & Ia personnalité des peines. On peut cependant observer qu'il s'agit de sanctions
portant sur le patrimoine et les droits propres & T'organisation et que toute sanction pénale a une
incidence dommageable indirecte sur les tiers (par exemple : famille dun criminel).

L'anzlyse des 100 premiéres condamnations dans le cadre de ia responsabilité pénale des
personnes morales fait apparaitre que les délits les plus nombreux concernent le travail clandestin
(35}, les blessures involontaires (19), les facturations irréguliéres {13), les atteintes & l'environnement
{11} Dans tous les cas, fa personne morale a ét¢ condamnée & une peine d'amende, variant de 3 000 F
& 500000 F.

Dans 38 procédures, une personne physique a été condamnée en méme temps que la
personne morale, Dans les 62 autres cas seule la personne morale a é1é condamnée. Le plus souvent,
lorsqu'il s'agissait d'infractions intenticnnetles, la personne physique a é1¢ condamnée en méme tenips

* Art, 121-2 du code pénal : “Les personnes morales, 4 l'exclusion de I'Etat, sont responsables pénalement, selon
les distinctions des articles 121-4 & 121-7 et dans les cas prévus par la foi ou le réglememt des infractions
commises, pour leur compte par leurs organes ou représentants”.
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que la personne morale, Les cas suivants peuvent étre évoqués : abus de confiance, faux, détérioration
d'un bien, organisation frauduleuse d’insolvabilité, contrefagon.

Cependant, {a personnalité morale est une fiction juridique. Peut-elle alors avoir une volonté
propre, indépendante de ses membres et donc commettre personneliement des fautes ? Dans la mesure
ot les décisions sont prises par les organes sociaux, la personne morale a une volonté collective
propre, certes née de la rencontre de volontés individuelles, mais pouvant &tre différente des volontés
des différents membres des organes sociaux, pris individuellement, Cette distinction est essentielle
dans la conception moderne de |a responsabilité sociale de l'organisation.

2.2. Une forme archaique : la responsabilité éthique du groupe

La responsabilité collective au sens strict correspond 2 une forme archaique de vie. Selon
Neuberg (1997), elle “désigne une situation ol les membres d'un groupe sont sanctionnés par la faute
d'un seul" que l'on traduit en anglais par “collective responsibility” et que nous dénommerons en
frangais "responsabilité du groupe”.

Cette notion est historiquement la plus ancienne. On la trouve déja dans I'Antiguité,
notamment sous Fappellation de “paix macédonienne" : si un athénien, accusé¢ d'un homicide trouve
aide et assistance dans une ville de Macédoine, Athénes pouvait se saisir de tous les hommes de
Macédoine se trouvant dans les murs de cette ville et les punir. Le fait de devoir payer pour le forfait
d'un autre n'élait pas considéré comme une injustice, car le groupe avait un pouvoir considérable sur
ses membres. Plutarque justifiait cette responsabilité par une "conception organique de la
responsabilité”, "une cité est douée d'unité et de continuité comme un &étre vivant... Elle ne cesse donc
de porter la responsabilité et le mérite de tous les actes accomplis en commun dans e présent et le
passé” (Plutarque, 1974 @ 153-154). Le péché originel, tel qu'il est congu dans la religion catholigue,
constitue également une illustration de cette responsabilité du groupe.

[a responsabilité du groupe se retrouve dans de multiples contextes, par exempie dans les
corporations du Moyen-Age, dans une ordonnance de 1670 permetiant de sanctionner pénalement des
communautés, bourgs et villages. Elle disparait avec Ia Révolution {interdiction de toutes associations
avec 1a Loi Le Chapelier du 4 juini971) et le Code pénal de 1810 qui consacre la responsabilité
perscnnelie. I est également intéressant de citer en droit chinois e systéme BAOJA qui survivra,
plus ou moins appliqué, jusqu'a la création de la Chine populaire. Ce concept remonte au [Ve siécle
avant 1.C. Il s'agissait de "liquider” toute la famille du coupable jusqu'a trois générations (ascendants,
coflatéraux, conjoint), puis jusqu'a neuf générations. Ainsi, le Code Qing précise notamment :
"Quiconque coupera en morceaux un homme vivant ou mort subira le supplice du démembrement...
Sa femme, ses fils €t tous ses consanguins qui vivaient avec lui seront condamnés, alors quiils
ignoraient le crime, 4 l'exil perpétuel 4 20006 Li" (Da Qing Luli, cité par Tsien, 1977 : 167).

Mais I’homme moderne du XX€ME sigcle n'interpréte plus les souffrances de son groupe
comme expiation et ses bienfaits comme mérite. L'absence de solidarité, le manque de contrble du
groupe, I'dloignement géographique. sociale, autant de facteurs qui font que Findividu n'accepte plus
cette forme de responsabilité. 1] existe cependant, de fait, encore des responsabilités de cette sorte. La
corruption, pratiquée dans une entreprise, si elle est découverte peut avoir de lourdes conséquences
sur la gestion de Ventreprise, voire entrainer sa liquidation. Cette sanction collective peut sembler
injuste, mais dans ce cas particulier, elle est le garant de la rationalité et de I'équit¢ de cette forme de
marché. A un degré moindre, ie travail 4 la chaine, en équipe, crée une responsabilité, une solidarité
de fait. Le travail défectueux de T'un de ses membres peut pénaliser 'ensemble du groupe. L'existence
d'une responsabilité du groupe présume donc autonomie et solidarité morale de ses membres.

En fait, fe probléme de la responsabilité du groupe se pose lorsqu'une action est accomplie
par différentes personnes et lorsqu’it y a absence de concertation. C’est ke cas notamment de la "prise
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# témoin collective”, c’est-4-dire forsqu’un groupe reste passif alors qu'il pourrait intervenir. Ainsi,
lorsque dans une entreprise, un groupe de salariés découvre une infraction dangereuse, 2 qui
appartient-il de la dénoncer ? L'obligation de dénonciation ne concemne pas un salarié, mais le groupe.
8i on sanctionne l'un dentre eux, on le sanctionne aussi pour la faute des autres. On peut ainsi
multiplier les injustices. Faut-il ne punir aucun salerié, personne n'est alors responsable du dommage?

La responsabiiité de chacun existe dans la mesure ofl il existe une situation réflexive dans
laquelie chacun prend conscience de Vinactivité des autres. Cette question se trouve également posée
dans ia prise & témoin collective de “la souffrance & distance”, exprimée chez Balzac (Le pére Goriot)
dans le "paradoxe du mandarin”. La responsabilité du groupe ne peut exister que dans les cas de prise
4 témoin avec un groupe aléatoire restreint ou lorsque les témoins sont liés par une communawté de
vie.

Peut-on alors évoquer une responsabilité en termes de groupe dans I'entreprise ? La réponse
varie évidemment en fonction de fa taille de l'entreprise, de la forme du management. Mais il semble
peu probable aujourd'hui que I'ensemble de ta communauté entrepreneuriale accepte de payer pour la
faute de Yun de ses membres, méme si le dirigeant peut tenter de culpabiliser ses salariés lors de
difficultés dans Pentreprise. Sa tentative peut réussir dans une petite entreprise, elle est vouée 4
{'échec dans l'entreprise gui compte plus de cinguante salariés,

Cette responsabilité du groupe peut-eble évoluer vers une responsabilité de lorganisation ? Par
définition, le groupe n'est pas structuré ; on peut donc penser qu'une entreprise, qui juridiquement
posséde un statut, peut assumer {a responsabilité de ce groupe inorganisé, notamment en développant
la culture d'entreprise. Cette culture créée des liens de proximité, de solidarité et de contréle du
groupe de travail

2.3. Un concept moderne : la responsabilité sociale de I'organisation

La responsabilité sociale de Porganisation fait référence a des concepts philosophico-
éthiques. Sa définition est la suivante : "un jugement de responsabilité qui vise non pas les membres
d'une structure, mais la structure elle-méme (administration, corps militaire, entreprise...) congue
comme ayant une existence {juridique notamment) distincte de ses membres" (Neuberg, 1997: 253},
soit en anglais "corporate responsibifity” que nous traduirons par "responsabilité de V'organisation”,

La responsabilité de Forganisation suppose qu'elle peut étre teny pour responsable d'actions
effectuées en son nom ; ce qui implique que l'organisation est une personne ou un agent moral.
French (1979, 1984), en s'appuyant sur fa théorie de J'action de Davidson (1993), tente de justifier le
coneept d'organisation comme agent moral. Une condition est que 'orgenisation puisse définir des
intentions. Ainsi, si certains des membres de la structure pewvent, par leurs actes engager la société ;
il faut que l'acte procéde d'une intention qui différe de celle des agents. En fait, Forganisation définit
une politique pénérale dont découle un certain nombre d'actions. Les raisons d'agir sont propres 2
Porganisation et indépendantes des intéréts personnels de ses administrateurs, L'individu n'est que le
réceptacle des raisons dagir et w'est qu'un exécutant, Clest Porganisation qui est moralement
responsable de Faction, non Fexécutant. Cette position rejoint celle de Eichegoyen (1996 : 81) gui
écrit qu'on "peut attribuer le terme de responsable & des entités & partir du moment ot elles sont bien
définies, ol leurs missions sont claires”,

Cette forme de responsabilité concerne 3 la fois l'entreprise, comme étant elle-méme un
systéme social, mais aussi comme une organisation appartenant 4 un systéme social plus vaste qui
interagit sur ses propres actions. Elle assume alors une responsabilité compléte, envers la société tout
entiére et envers ses membres,
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Le concept "d'entreprise vivante" (The living company) créée par de Geus (1997) analyse ia
firme comme un étre vivant (par analogie avec ia biologie) et donc responsable en tant qu'institution.
It s'appuie sur le concept de "persona” qu'il emprunte au psychologue allemand W. Stern (1919). La
persona représente 3 Ia fois Fame et le corps, possédant des valeurs et des expériences propres. Stemn
distingue ainsi les choses (sans but, ni volonté) et les personnes (doudes de volonté). Pour Geus,
Thomo oeconomicus reléve de fa premigre catégorie puisqu'il est déterminé par le marché. L'homo
sapiens qui peuple les entreprises est une personme qui poursuit des objectifs selon des
comportements qui ne se faissent pas réduire 4 des relations de cause 4 effets. Geus assimile
l'entreprise & une persona, a un étre vivant,

Chaque persona comprend des éléments plus petits et fait partie elle-méme d'une persona
plus grande {poupées russes), d'oft la métaphore de V'échelle wtilisée par Stern, adaptée par Geus au
monde moderne :

Socidd
Groupe

Entreprise
Division

Groupe d¢ ravail
Equipe
Individu

Chaque unité constitue a son niveau un systéme vivant, Chacune a des contowrs propres, des
finatités propres. Mais parallélement chacune s'insére dans un tout qui la dépasse.

Selon Stern, on retrouve chez tous les étres vivants (v compris 'entreprise) une facuité qui
s'appelle V'introception : "aptitude & avoir conscience de sa position vis-a-vis du reste du monde"; qui
se situe au niveau des croyances et des valeurs. Il s'agit pour la persona de trouver sa place dans le
monde et d'acquérir une vision claire faisant ressortir les priorités entre ['éthique de la persona et fes
valeurs de son environnement. Ainsi, l'entreprise vivante ne cesse de s'interroger sur la relation entre
son systéme de valeur et celui du monde qui tentowre. Au XVIIEme sidcle par exemple, il était
répréhensible de gagner de I'argent. Sensible an monde qui les entoure, les entreprises pratiquent 3
grande échelle 1a philanthropie. La devise d'une banque hollandaise Wisselbank (1609) s'exprime
ainsi : "la probité, non le profit”.

It existe ainsi une interpénétration entre les systémes de valewrs des personae, Mais de
quelles valeurs s'agit-il ? D'un ensemble de valeurs communes, écrit de Geus, auxquelles adhérent les
salariés estimant que le dévouement aux objectifs de l'entreprise les aidera A atteindre les leurs. En
fait, il faut que les objectifs individuels des personae du niveau inférieur soient en harmonie avec
celles du niveau supérieur. L'étude de Geus montre par exemple qu'il existe un lien entre fa pérennité
de l'entreprise et I'attachement 3 des valeurs définies,

L'entreprise vivante ainsi définie suppose une solidarité, déja évoquée au débuyt du XXxéme
siécle sous 'angle biologique par Bourgeois (1906) dans sa théorie du solidarisme, [1 existe, selon cet
auteur, un quasi-contrat, base d'obligations réciproques entre I'homme et la société, "Chacun de nous
est nécessairement le débiteur de tous. C'est la charge de la liberté” {Bourgeois, 1906 :115).

Si l'entreprise est vivante, dotée de volonté, elle-méme est composée d'autres étres vivants.
Cette métaphore peut contribuer & expliquer la responsabilité de I"organisation, mais elle sous-entend
une adéquation des objectifs entre les personae de différents niveaux. Le ciment de ce systéme passe
par une culiure d'entreprise que l'on peut qualifier de "culture organisationnelle”, désignée comme
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l'ensemble des valeurs, des croyances, des attitudes et des moeurs communes 3 tous les membres
d'une organisation. I} se crée ainsi une responsabilité collective, mais qui risque de déresponsabitiser
le salarié en tant que sujet.

3. CONFLITS DE RESPONSABILITE ET RESSOURCES HUMAINES

En juin 1988, en pare de Lyon a Paris, un train s'encastre dans un autre, faisant 56 mors et
de nombreux blessés. Les responsabilités somt définies, civile pour la SNCF et pénale pour les
individus. La responsabilité pénale de Ia SNCF est donc écartée, seul un principe d'indemnisation est
retenu pour les victimes. La responsabilité de F'organisation est reconnue sans faute. La faute incombe
aux agents individuels. Cet exemple pose directement fe probléme de la responsabilité de
Porganisation et celle de ses membres. Nous analyserons le passage de la responsabilité individuelle &
la responsabilité de l'organisation, puis les tentatives au sein des entreprises pour réinstituer une
responsabilité individuelle, notamment sous forme de culture d'entreprise.

3.1. De ia responsabilité individuetle 4 la responsabilité de F'organisation

L'homme moderne voudrait Jes avantages de fa liberté (indépendance) sans en avoir les
inconvénients (la responsabilité). On peut ainsi concevoir la responsabilité collective comme une
régression par infantilisation ou victimisation, L'infantilisme, idéologie du reponcement i la
responsabilité, se fonde sur la société de consommation, sur I'Etat-providence qui est passé de la
protection & Fassistanat. Quant 2 la victimisation, elle induit que les individus se considérent comme
des martyrs des autres, de la société, de I'Etat ; elle transforme des individus en irresponsables {(ce
n'est pas ma faute) ; cette victimisation caractérise souvent des périodes de crises. Elle présente par
aitteurs des dangers : fausses victimes, victimisation des élites, déresponsabilisation en chaine qui fait
naitre un climat de méfiance. A Fopposé, Ja responsabilisation & outrance crée des phénoménes de
protection, de peur de prendre ses responsabilités. Elle produit des boucs émissaires, la multiptication
de nouveaux délits, de multiples institutions d'évaluation et de contrble.

Cette transformation a certainement été rendue possible par la transformation de la notion
de responsabilité. En suivant Ewaid (1992), trois étapes ont marqué son évolution. La premiére élape
associe la responsabilité 4 Ja faute et s'insére dans le développement de la libre entreprise an Xixéme
siécle. La seconde étape correspond & un référentiel de solidarité et de risque développé au cours du
XXeme gigcle. L'objectaf dindemnisation des victimes prime, ce sont les dommages pluldt que la
faute qui sont pris en compre. Les systémes d'assurance se développeront sur cette base. Enfin, la
troisiéme étape est un élargissement de fa seconde & de multiples formes de risques. Elle ne constitue
pas seulement un développement de la seconde $tape, mais aussi une véritable transformation domt
I'éiément central est la notion de "précaution",

La responsabilité est désormais sans faste. Aux lieu et place de a faute epparait d'abord le
risque qui suppose la prévention et I'assurance, puis I'incertitude radicale qui implique la précaution,
Dans ce contexte, la révolution des mentalités tend 4 effacer la responsabilité individuelle au profit de
la responsabilité des organisations telles les entreprises, les administrations et PEtat.

L'homme du XX€Me gizcle a besoin 4 la fois d'zutonomie individuelle et de protection
sociale, d'ol d'une part un “individualisme wibal" (Slama. 1997 : 41) qui est présent dans les
revendications catégoriclles et le corporatisme, d'autre part la transformation de 'Etat-providence en
Etat préventif. Dans une telie logique, ce n'est plus mei qui répond du monde, mais le monde qui
répond de mot.

Finalement on constate une défausse de la responsabifité individuelle sur la responsabilité
de T'organisation, voire sur la société entiére. Dans le cadre d'une liquidation judiciaire de Fentreprise,
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la mauvaise gestion des dirigeants pésera sur Pensemble de la société : des salariés seront licenciés
(indemnisés en partie par ['Etat), des fournisseurs feront faillite en cascade, TURSSAF, les services
fiscaux perdent probabiement une partie voire la totalité de leurs créamces. "A lindividualisme
universaliste des Lumigres s'oppose, terme & terme un particularisme collectivisateur” (Slama, 1997 :
121). L'Etat n'est pas pour autant déurdné, les revendications des groupes s'adressent 2 i :
subventions, lois... I faut empécher l'individy de nuire, e mettre en situation de ne pas commettre de
faute. Ainsi infantilisé, 'homme moderne se retourne contre lorganisation, I'Etat qui ne I'a pas
empéché de commettre une faute. Le procés aux USA des citoyens américains malades contre Jes
fabricants de cigarettes en est un exemple caractéristique.

Cependant, tes entreprises cherchent souvent & mobiliser leurs ressources humaines en
réintégrant-un-sens. des. responsabilités. . L'utilisation d'une. culture. d'entreprise .comme. moyen-de
gestion de cette responsabilité est centrale. Mais 4 cette occasion, elle crée une responsabilité de
groupe et non pas nécessairement une responsabilité individuelle. L'entreprise pourrait ainsi
participer, de maniére involontaire, & ce mouvement de déresponsabilisation.

3.2. Compatibilité des responsabilités dans les ressources humaines

La définition de la responsabilité de I’organisation repose sur P'indépendance de I'intention
de I"organisation vis-a-vis de ses membres. Cette responsabilité est cependant multiple : é&conomique,
iégale, éthique, discrétionnaire. On commencera tout d’abord par formuler les conditions de
possibilités de ces différentes responsabilités. Ensuite, une discussion de fa compatibilité avec la
responsabilité individuelle sera menée.

Supposons pour une entreprise § 'ensemble Aj={ajq, ..., ajk, ..., 2jn} des actions réalisables
si elle n’est pas en concurrence avec d’autres entreprises. Sur un marché concurrentiel, I'entreprise i

ne pourra sélectionner que certaines actions qui maximiseront son profit. Seit A% ={a%}, ..., 2%k, -
2%} les actions réalisables en tenant compte des autres entreprises sur le marché, avec A%eA;.

L’ensemble A® est restreint puisque la présence des autres entreprises impose des contraintes
supplémentaires dans le choix des actions qui maximisent le profit. Ainsi, 'entreprise i a un ensemble

(2°j e A%/(a%k, a%jk)} d’actions a%jy appartenant au domaine A% des actions réalisables pour toute
action a®jk de entreprise j donnée, ol 2%k A%

L’ensemble A; d'actions laisse & Pentreprise la liberté de choix ou de sélection des sous-
ensembles A, € Aj selon que P'entreprise i chotsit de faire le maximum de profit, ou par exemple de
mener une action philanthropique. En revanche, le sous -ensemble A® est un sous-ensemble non
sélectionné par Pentreprise i. Elle a bien la liberté d’exercer n’importe quelle action de A%, mais ne

" peut cholsir un autre sous-ensemble que A® si elle désire se maintenir sur le marché. Dans ce cas,
Pentreprise est bien responsable de ses actes sur le marché, et doit en assumer les conséquences. Par
exempie, une mauvaise stratégie (action) peut entrainer une perte de parls de marché voire la faillite.
Mais cette responsabilité n’est qu’économique et ne concerne que le profit.

Les différents modéles de responsabilité, analysés dans la premidre section, admettent
pourtant que le profit n'est pas le seul objectif. Les actions réalisables par |'entreprise somt par
conséquent délimitées. Appelons A%={a*y, ..., a*, ... 2%} le sous-ensembie des actions respectant
la satisfaction des autres formes de responsabilité. A*.c A est un ensemble restreint d’actions pour
Uentreprise i. Certaines actions sont éliminées puisqu’elles ne respectent pas certaines formes de
responsabilité visées par Fentreprise. Par exemple, un processus de production provoquant I"émission
de polluams particuliérement dangercux ne sera pas choisi méme s'il est susceptible d’entrainer des
profits substantiels, dans le cas ol I'entreprise décide d'assumer une responsabilité environnementale.
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Néanmoins, Pentreprise doit pouvoir assumer ses diverses responsabilités (économique,
légale, éthique, ...} par des actions, ce que P'on peut traduire par A% ~ A*={@}, c'est-a-dire que les
responsabilités de "entreprise sont compatibles. Le sous-ensemble A% des actions contraintes par le

marché et le sous-ensemble A™; des actions compatibles avec la responsabilité légale ou éthique
doivent avoir une intersection non vide.

La responsabilité est, dans ce cadre pour I'organisation, la contrepartie de la liberté, Si
Pentreprise est contrainte de faire du profit pour continuer d’exercer son activité sur le marché,
autrement dit si elle est contrainte par la pression externe du marché, alors elle n’est pas libre. Ses
autres formes de responsabilité sont nulles puisque ses actions ne sont pas libres. En revanche, si le
marché n’oblige pas I'entreprise & réaliser le plus grand profit possible, si elle peut agir librement,
alors efle peut assumer d'autres responsabilités. La responsabilité de "organisation correspond done
a I'intersection des deux ensembles A% et A*;. Une premiére condition de la responsabilité s’écrit en
consequence :

Premiére condition : A%~ A% {2}

L'intersection des deux ensembles doit &tre non-vide, autrement dit les actions assurant la
survie de Pentreprise doivent étre compatibles avec d'autres formes de responsabilité. Dans le cas
inverse, la responsabilité se trouve annulée de fait. L entreprise n'a pas d'autres choix que de mener
des actions qui lui permettent de survivre sur fe marché, mais qui peuvent étre contraire aux autres
modalités de la responsabilité.

Mais, comme le fait remarquer Velasquez (1983), les actions somt dans tous les cas
effectuées par des apgents biclogiques. Cette scission entre I’intention de {’organisation et Paction de
I"agent biologique réalisée au nom de celfe-ci repose la question de la responsabilité individuelle en
son sein. 1 existe de ce fait une tension des responsabilités. La gestion des ressources humaines est de
maniére évidente au coeur de la résolution de ces tensions. Parmi les outils dont ele dispose se
trouvent la culture d’entreprise et d'autres formes de participations aux décisions de Pentreprise. Elles
sont dans ce cadre censées remédier 4 ces difficultés. Mais a cette occasion, elies impliquent une
reformulation du probléme, en passant de la responsabilité de P'organisation i celle de responsabilité
du groupe.

Ainsi, de méme que pour une entreprise, un individu dispose d'un ensemble d'actions
possibles et réalisables S={sl, ..., sk, ..sn}. En tant que membre d’une entreprise quelconque, les
actions qu’il peut effectuer, sa responsabilité de salarié, est représentée par Pensemble 5%={s°1, ...,

5°k, ..., 5°}. S est un ensemble restreint de S. [} correspond aux actions réalisables au sein d'une
entreprise quelconque.

De méme, I"engagement moral des individus, leur responsabilité individuetie, implique que
parmi toutes les actions qu’ils peuvent réaliser S={st, ..., sk, ...sn} ils sélectionnent un sous-ensemble
d’actions S*={s*l, ..., s*k, ..., s*n/Bz} en fonction de leur point de vue moral, représenté par le

classement de leurs préférences 8z, Une seconde condition, cette fois relative & la responsabilité
individuele est :

Seconde condition : $°NS*={Z)

Autrement dit, il faut que la responsabilité de 1'individu soit compatible avec sa
responsabilité en tant que salarié. Dans le cas inverse, les individus sont incités 4 ne pas entrer dans
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Pentreprise et A trouver d’autres formes de travail. Evidemment, dans un contexte de pression
financiére et de crainte du chémage, ils entreront probablement dans une entreprise mais cela se
traduira soit par un fort turn over soit par une faible motivation. I} peut exister de nombreux cas ot
ces deux formes de responsabilité ne sont pas compatibles. A titre d'exemple, un individu peut avoir
une préférence forte anti-militariste ou anti-tabagiste et refuser de travailler dans une entreprise qui
produit des armes ou des cigarettes.

De ces deux premiéres conditions en découle une troisiéme :

Troisiéme condition : {A°, " A% )N [S°NS*|={D}

Cette trotsidnie condition eXprime que 5 responsabilite e 1 oTganisation #e doit pas éire
incompatible avec I'engagement moral des salariés,

Ces trois conditions sont extrémement restrictives. 1l existe de fortes chances qu’une des
conditions ne soit pas respectée. La troisiéme condition n'est pas triviale avec les deux premidres,

{$°nS*] correspond 4 P’ensemble des actions possibles en tant que salarié de n'importe quelle
entreprise, tandis que [A®% m A®] comrespond & une entreprise particulidre. II est tout a fait possible
que la sélection de Pentreprise élimine toutes les actions encore compatibles avec la sélection de
Pindividu,

La responsabilité de Porganisation et dans I"orpanisation risquent alors d’étre rarement
compatibles avec I'engagement moral des ressources humaines, leur responsabilité individuelle. Le
sacrifice que consentent les salariés les oblige & perdre leur part de responsabilité au profit des
décisions de ["entreprise en tant qu'entité. lnversement, Ia responsabilité de P'entreprise est délimitée
par les actions que les salariés de Fentreprise sont préts & effectuer.

Le développement de la culture d'entreprise vise & délimiter encore le domaine des actions
réalisables, en impliquant des comportements particuliers au sein d'une entreprise donnée. Soit
S®E{s®l,..., s%k,..., s®n} Uensemble des actions déterminées par Ia culture de I’entreprise,
permettant d'établir une responsabilité du groupe,

Dans ce cadre, la culwre d'entreprise vise 4 délimiter Yensemble S pour assurer une
cohérence entre responsabilité de l'organisation et comportement du groupe. Ainsi, la culture
d'entreprise cherche & garantir que 59 [A% N A%] #{@}, prisqu'une partie des actions de S° peut
ne pas étre compatible avec la premidre condition {A% m A%,

Cependant, & cefle occasion, en restreignant le domaine 5°, la culture d'entreprise accentue
le risque dlincompatibilité de la deuxidme condition S°S*2{@}. Autrement dit, la culture
d'entreprise concilie responsabilité de Porganisation et responsabilité du groupe, mais elle renforce
les tensions entre responsabilité de Iorganisation et responsabitité individuelie. Elle implique donc
une déresponsabilisation individuetie et renforce la responsabilité de 'entreprise dans la société. Cect
accroit bien sir Je besoin de cohérence interne, la responsabitité du groupe, qui ne peut se former
qu'an prix d'un contrdle aceru sur les membres de Ventreprise. Puisque la responsabilité individuelie
se réduit, le prix de la responsabilité collective devient I'absence de liberté,

Ce support de la gestion des ressources humaines risque fort de devenir contreproductif en
annihilant Pesprit d'initiative et la créativité. La gestion des ressources humaines se trouve face au
difemme suivant : plus de cohésion et moins de responsabilité individuelle et d'initiative, ou moins de
cohésion et plus d'innovations. L’imposition de valeurs au collectif de travail est done problématique,
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H semble que seule 'adhésion volontaire 4 des valeurs communes, de la part des salariés, assure une
cohérence entre responsabilité individuelle et responsabilité de 1 organisation.

CONCLUSION

La notion de responsabilité recouvre diverses significations. Elle peut étre individuelle ou
collective, responsabilité de Vorganisation ou du groupe, morale, économique ou juridigue. Les
organisations, en particulier les entreprises sont désormais aussi reconnues comme responsables,
Mais l'intensification de la responsabilité de Porganisation guestionne a nouveau sur la responsabilité
individuelle,

Paradoxalement, ia responsabilité¢ individuelle n'est pas automatiquement compatible avec
Iz responsabilité de "entreprise. La résclution de cette difficulté par la responsabilité du groupe,
notamment par e bizis de la culure d’entreprise, incite & reconsidérer la gestion des ressources
humaines. En effet, elle atténue certainement le conflit entre responsabilité du salarié et responsabilité
de 'entreprise, sans pour autant résoudre totalement les tensions. Les pratigues de mise en place de
valeurs imposées aux salariés n’évite pas la déresponsabilisation de Uindividu, Au contraire, elle
semble plutdr la renforcer. La responsabilité du groupe peut produire un effet d’éviction sur la
respensabilité personnelle, Elle accentue & cette occasion la responsabilité de Pentreprise dans la
sociéts,

1k apparait alors primordial pour la firme de constituer un ensemble de valeurs, non pas a
priori, indépendamment des attentes des salariés, mais bien sur la base d'un accord et d'une
consuitation du personnel. Dans un tel contexte, sélectionner seulement quelques grandes valeurs et
les identifier clairement semble plus promettewr que d'en définir une muhtitude ; ce qui pourrait
engendrer des conflits de valeurs et reduire en conséqguence leur efficacité dans la recherche de
cohésion du groupe de travail. Ces valeurs doivent étre suffisamment simples, mais non « laxistes »,
pour assurer |"adhésion et implication du personnet.

Arendt (1996), dans cette hypothése, évogque ume responsabilité politique, je suis
responsable par ce que j"appartiens & un groupe. Je ne peux échapper & cette responsabilité qu'en
quittant ka communauté. Mais comme aucun individu ne peut vivre sans appartenir & une communauté
(sauf apatrides, réfugiés), il passera donc d’une communauté & une autre, d'une responsabilité & une
autre. Ainsi, le salarié, en tant que membre de ia firme, se sentira responsable, mais de maniére
d'autant plus forte qu'il adhérera 4 ses valeurs.

La sélection de valeurs efficaces prend le pas sur la définition de codes de conduite
impliguant des régles prédéfinies de comportement. Les vertus sociales ne se codifient pas, elles
s’internalisent et se manifestent par la responsabilité individuelte dans les attitudes des membres de
Pentreprise. Dans ce cadre la gestion des ressources humaines tend alors 4 la recherche de la co-
responsabilité des dirigeants et des employés.
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