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La notion de durabilité appliquée aux ressourcemaunes pose le probleme de la définition
ou du champ de recherches effectivement couveltysage de cette notion. Il s’agit en effet
de déterminer s'il s’agit d'identifier les clés dia gestion des ressources humaines durable
au sens de pérenne, inscrite dans le long ternayatt pour préoccupation la longévité de
son fonctionnement, s’il s’agit plutét d’intégreavhntage les préoccupations financieres et
environnementales dans la gestion des RH pour éeveirs une compréhension orientée vers
le « développement durable » de la fonction ous&git enfin d’expliciter ou d’optimiser la
contribution de la gestion des RH a une meilleledgrmance globale de I'organisation, sur
le plan des trois piliers du développement durable.

Sur la base de cette réflexion, nous avons établnodele théorique de GDRH prenant en
considération les trois piliers du développementablle et avons réalisé notre propre
référentiel d’'indicateurs sous la forme d’'un questiaire qui permet de mesurer la prise en
considération des dimensions économiques, so@alesvironnementales par le management
des ressources humaines d’une organisation.

Apres un test du modele théorique, la collecteditemées s’est faite a I'aide d’'une base de
données recensant les entreprises suisses setmri@e environnementale ISO 14001 :2004.
Au final, 95 entreprises ont répondu au questioren@roposé en ligne et portant sur les
pratiques et valeurs face a la prise en comptensgau de la GRH, des trois volets du
développement durable, en échange d’'un feedbadopealisé sur leurs pratiques RH en
comparaison avec toutes les autres entreprisesgyaantes.

Les résultats de cette enquéte ont permis de ssopoer quant a 'approche a adopter en
termes d’'usage de la notion de durabilité lorsgieetst appliquée a la GRH, d'étayer le
modéle que nous avons développé, de mettre en réuntiatérét d'appliquer une
méthodologie spécifique déclinable en termes daffté, d'efficience et d’effectivité et,
enfin, ont permis d’obtenir une approche quantifées pratiques durables en termes de
GRH.

Mots clés : GRH durable ; modéle GRH ; pratiquesadies ; méthodologie d’évaluation de
la durabilité
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1. Introduction

Facteur-clé du succes des entreprises, les pratapigestion des ressources humaines (GRH)
doivent soutenir les principaux défis de I'entreprien contribuant a promouvoir des valeurs
et des pratigues de collaboration en phase aveolliton des prestations fournies, des
attentes des clients et des nouvelles exigencemahehé. Comme les entreprises dans
lesquelles elle est insérée, la GRH est soumisee &odes contraintes. Exigence de
performance, de rapidité et de résultats a courtedeExigence aussi de pouvoir étre mobile,
de savoir s'adapter aux évolutions nécessaire®uigdprise.

Ainsi, les ressources humaines apparaissent comndes) si ce n’'est, le principal facteur de
performance des entreprises. Les études et redsesehsont multipliées dans ce domaine, les
publications et les ouvrages également.

Dans un autre domaine, la notion de développemardbte a progressivement émergeé,
introduisant une nouvelle vision, écologiste et immnementaliste, qui insiste sur le
nécessaire respect des ressources limitées et eoouvelables de la planete: ce
développement durable doit « s’efforcer de répondiex besoins du présent sans
compromettre la capacité des générations futureséfdendre aux leurs'» Invoquer la

« durabilité » est désormais incontournable pouwtifiar son action, quelle qu’elle soit

(Brunel, 2004). Toutefois, les champs d’action éueloppement durable sont innombrables,
ce qui permet a chacun de les décliner a sa facon.

Actuellement, il manque un concept, des criteraspgumettent aux décideurs de mettre en
ceuvre une gestion durable des ressources humdimss.donc intéressant de se demander
guelle est la spécificité d’'une « gestion des humaines » correspondant aux criteres
du « développement durable » : existe-t-il un cphages outils propres a la « gestion durable
des ressources humaines » ?

Qu’est-ce gu’une gestion durable des ressourcesaines) jusqu’ou une gestion des
ressources humaines est durable, a partir de quandestion des ressources humaines n’est-
elle plus durable ?

Si ces questions sont abordées dans les grandepréggs, on peut se demander ce qu'il en
est pour les PME, qui vivent de fortes contraindegcifiques, devant tout a la fois se
professionnaliser dans la gestion de leurs resssuncmaines et satisfaire a des normes
propres au développement durable, sans avoir lesmeséressources que les grandes
entreprises. La question des pratiques de gestiablk des ressources humaines parait donc
particulierement opportune dans ce contexte.

2. Spécificités des PME

La place des PME en Suisse et dans de hombreuxepaypéens est prépondérante au sein
du tissu économique. Selon une étude comparafNHS en Suisse et en Europe (Habersaat,
Schénenberger, & Weber, 2000), sur les 300'00@prises de droit privé inscrites en Suisse,

! Rapport Brundtland, 1987
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99.7% sont des PME. Les grandes entreprises (+@&borateurs) qui représentent les 0.3%
de la population d’entreprises, ne sont qu’au nender 1000. Cette domination du nombre de
PME sur celui des grandes entreprises s’observe ttars les pays européens, de maniéere
plus ou moins marquée. Au niveau des emplois, mistate que sur les 3 millions de places
de travail en Suisse, les trois quarts sont asspaésles PME, tandis que les grandes
entreprises ne pourvoient que le quart restantdostat est similaire dans de nombreux pays
européens. Les éléments qui font la particulaggPME sont les suivants :

- la capacité d'allocation de ressources financieneshumaines pour des projets a long
terme est plus limitée,

- la sensibilité aux cycles économiques est plugfort

- I'inertie est plus réduite,

- la culture « terrain » est plus développée.

Dans ces entreprises, les actifs immatériels né gas valorisés (Fustec & Vincent, 2005).
Quand bien méme ces entreprises valoriseraientactfs, les moyens et outils a leur
disposition font défaut. Pour illustrer ce phénomame étude de (Brillet, 1998) montre que
la gestion de la masse salariale constitue 'uisdidetes importantes pour les PME : en effet,
elles ne disposent pas de tous les outils adépoatda gestion des ressources humaines.

Par ailleurs, les PME sont contraintes de s’engdgas le développement durable en raison
de trois facteurs : les nouvelles attentes des elosnd’ordres, le changement d’attitude des
partenaires financiers, et 'amélioration des syst® de mesures de la performance.

Nous pouvons regrouper le probleme en quatre diftér thémes, qui proviennent des
différentes constatations, discussions, lectureenatyses de la recherche sur la gestion des
ressources humaines. Ces points sont inspiréseflegions menées par (Fustec & Vincent,
2005) dans le cadre de 'ORSE (Observatoire poRelsponsabilité Sociale des Entreprises).

A. Manque de formalisation de la fonction RH

Chardin (2006) cite des statistiques francaisesafdiétat de pratiques de GRH peu ou pas
déployées dans les PME, quels que soient les isfiaenciers et les obligations Iégales : 63
% des PME n’ont pas de directeur RH ; pour 37 %RME qui disposent d’'une personne en
charge de la fonction RH, cette mission ne reptésguiune activité a temps partiel (Chardin,
2006).

A cela s’ajoute le fait que 'on manque d’outildaluation, de diagnostics et d’indicateurs
de développement durable dans la gestion des ressoaumaines. L'approche du retour sur
investissemeft’est pas pratiquée. Il apparait que les entrepiisyales envers leurs clients,
leurs actionnaires et leurs salariés sont globatemplels performantes, mais la loyauté et la
fidélité ne sont pourtant pas encore des valeumsitintes dans les entreprises (Rapport de
'ORSE, Etude n°8, juin 2005).

Il faut trouver des moyens de résoudre les proldédeela gestion actuelle des ressources
humaines qui permette d’anticiper les problemesrfjtet de mener une gestion saine et

2 Retour sur investissement : mesure et compare les avantages économiques et les co(ts pour I'entreprise de ses
actions en direction des piliers du développement durable (Dubigeon, O., 2002).
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viable pour ces entreprises. Etant donné I'impaeates normes de responsabilité sociale et
de développement durable, les entreprises qui htammt pas ces principes dans la gestion
des ressources humaines sont pénalisées. C'estymburil faut développer pour les
entreprises des moyens adaptés a leurs exigencesteates des parties prenantes et
partenaires externes.

B. Manque d’outils d’évaluation prenant en compte me approche durable.

En effet, on constate clairement que I'approchédélteloppement durable n’est pas appliquée
dans les PME. Une des raisons de ce retard viefditigue les PME, qui ont leur propre
particularité et spécificité, ne bénéficient paautant de moyens de mesure et d’amélioration
de la performance au niveau de la gestion desugssohumaines.

Pour anticiper les problemes et ne pas étre soantimergence de nouvelles contraintes
pour les entreprises il faut trouver des moyensdsurer, évaluer et améliorer I'application
de ces nouvelles normes pour la gestion des reshumaines adaptés aux particularités de
ces entreprises.

C. Les outils existants sont congus pour les gransl@ntreprises et ne sont pas en phase
avec les contraintes des PME.

Le lien entre le développement durable et la avéatle richesse est illustré par I'action
menée par quelques grands groupes : Le groupegeaf@atagonia, et Accor (Laville, 2003 ;
Chauveau et Rosé, 2003). Pour ces entreprises,évelappement durable n’est pas
nécessairement une somme de contraintes colteuseentament la rentabilité des
entreprises. Le développement durable est un nauseadele économique, plus global et
plus responsable.

Ces considérations sont tout aussi applicables pesirgrandes que pour les petites et
moyennes entreprises, les PME étant tributairesndeses lois économiques. Néanmoins, les
solutions imaginées pour les grandes entreprisgemeent pas toujours étre réutilisées telles
guelles pour une PME.

D. Les PME n'ont donc pas la méme pression et les émes contraintes, et ne
comprennent pas le bien fondé de la démarche.

Les initiatives relatives au développement duraaet moins visibles dans les PME pour
deux raisons principales :

- La PME, par sa taille, attire moins I'attention.
- Les principales incitations au développement der&dichent plus directement les grands
groupes que les PME a savoir :
o Le marché financier et la notation extra financigéles politiques liées a la
responsabilité sociale des entreprises (RSE),
0 Les réglementations,
o Les grands mouvements d’opinion.

Que peut-on déduire de ce tour d’horizon des probserencontrés par les PME ?

Premierement, il est urgent de développer un cdnuayr la gestion durable des ressources
humaines qui clarifie 'ambiguité des définitiotdescriptions qui existent dans la littérature
scientifique. Il s’agit donc de résoudre la premipartie du probléme qui nous préoccupe, a
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savoir le manque de convergence des notions ehitilgfis actuelles dans ce domaine.
L'importance d’'une bonne gestion des ressourcesames et I'apport pour les entreprises
ayant été accepté par les chercheurs et les pradicil importe maintenant de définir un
concept unifié qui permette de définir clairemenfegt-ce qu'une gestion durable des
ressources humaines. Comment déterminer gqu’ungogedes ressources humaines est
durable tout en contribuant a la performance derégprise.

Deuxiemement, il s'agit de trouver des moyens emés d'outils et de pratiques pour
appliguer ce concept dans les entreprises ; autredite il est important de trouver des outils
de mesure et de diagnostic pour I'évaluation, lmemtion et I'amélioration des processus de
gestion des ressources humaines.

En outre, ces moyens ou outils doivent étre adaptés PME afin de répondre a leurs
exigences et spécificités en matiere de gestionrdssources humaines. Ces différents
moyens doivent donc permettre, a ces entreprisesoguent la majeure partie du tissu
économique, d'avoir des outils d’anticipation eamplication des normes et certifications
dans le champ du développement durable. Par comséqll s’agit de permettre a ces
entreprises de résoudre leurs problemes actueisetomenant une gestion des ressources
humaines tournée vers l'avenir et les réglememiatigui pourraient leur étre imposées ces
prochaines années.

De par leur vulnérabilité, les PME ne réalisentleasapports et les biens faits de la démarche
et les opportunités que la gestion des ressourgeaines peut susciter pour elles tout comme
pour les grandes entreprises. Malgré leur taiks, PME doivent tenir compte de ces
changements et comprendre que les différents pescdu développement durable, par
exemple, la transparence, les concernent égalelrnincitations au développement durable
touchent également les PME : elles doivent répoadrdesoin du marché financier et a la
notation extra-financiere des politiques liées eelponsabilité sociale des entreprises (RSE) ;
les réglementations leur sont aussi applicabléegn#n elles doivent tenir compte des grands
mouvements d’opinion tout autant que les grandégmses. Il est donc urgent de montrer
gue les actions pour les PME en faveur de la geshimable des RH sont indispensables et le
seront d’autant plus ces prochaines années.

3. Objectifs

Le but de cette communication est de présenterrecteerche menée au sein de la Haute
Ecole d’'Ingénierie et de Gestion du Canton de VamdSuisse, sur la prise en compte des
principes du développement durable dans la GedigsrRessources Humaines (GRH) au sein
des PME. Ce projet vise deux obijectifs. Le premarde récolter des informations sur les
pratigues en GRH des PME. Le deuxiéme est de comigrece qui ameéne certaines PME a
tenir compte du développement durable dans leur GRir répondre a cet objectif, nous
proposons de tester un modéle que nous avons @@éela partir d’études sur la
Responsabilité Sociale des Entreprises (RSE) auwdesi PME.
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4, Etat de la littérature
Quels sont les principaux courants de pensée ?

Pour certains, le premier devoir d’'une politiqueréesources humaines durable est de vérifier
gu’elle ne contrevient pas aux quatre principesndgfpar I'Organisation internationale du
travail (OIT). Ceux-ci ont été définis en 1998 ddas« Déclaration de I'OIT relative aux
principes et droits fondamentaux au travail » deémiére suivante :

- La liberté d’association et la reconnaissanceotiffe du droit de négociation collective ;
- L’élimination de toute forme de travail forcé obligatoire ;

- L’abolition effective du travail des enfants ;

- L’élimination de la discrimination en matiére diploi et de profession.

Dans le rapport de la Commission de Brundtlandifroave un chapitre qui se rapporte au
développement des RH. Le chapitre 4 fait référeacka population et aux ressources
humaines. Ainsi, dans la partie consacrée a laugtamh industrielle, le rapport mentionne
l'importance de ne pas nuire a la santé des étneaims dans la production industrielle, et
I'activité économique doit étendre I'opportunité deer des emplois (Rapport Brundtland,
1987, pp. 207-214).

Dans la déclaration de 'ONU pour I’Agenda 21, lepitre 7 se rapporte a la « promotion
d’'un modeéle viable d'établissements humains » qujlabe huit domaines ou secteurs
d’actions, dont « 7H : promotion de la valorisataes ressources humaines et de la mise en
place de moyens de développement des établisselmemsins ». L'objectif principal « a
poursuivre en matiere d'établissements humaingsterss améliorer, du point de vue social,
économique et écologique, la qualité de ces ésantients et les conditions de vie et de
travail de tous, en particulier des pauvres desgambaines et rurales » (Nations Unies,
Développement durable ; Action 21, Session extiaank de 'Assemblée générale sur les
petits Etats insulaires en développement, New YI9R9).

Ces rapports restent peu détaillés sur ce qu'ilif@ti entendre par gestion durable des

ressources humaines. (Comte-Sponville, 2005) as$@s clairement, dans cette perspective,
I'idée de «réussite durable de I'entreprise » Becde son respect de I'environnement et

inscrit sa réflexion dans la notion trés difficdeappréhender de « fidélité ». Il est également
intéressant de constater que ces rapports tresaggrktouvent une application précise dans la
notion d’entreprise durable lorsqu’il s’agit de ssarer auprés des sous-traitants que les
normes internationales du travail sont respect€bhaeau & Rosé, 2003).

Calisti & Karolewicz (2005) abordent la questiorRK et développement durable » sous
'angle de la performance des entreprises. Pouraoésurs, le développement durable des
ressources humaines signifie que I'entreprise negibri’existence de son potentiel humain,
et, s’engage dans le développement et dans la gaaede ce patrimoine immatériel. La
notion méme de durable souligne la nécessité dilisar en permanence le potentiel des
individus (Calisti & Karolewicz, 2005).

Pour développer ce potentiel, les auteurs se référéa notion d’apprenance, comme pilier
du développement des ressources humaines durablgprénance est tout ce qui, dans
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'entreprise, est mis en place pour « permettren@ personne de trouver du sens a l'acte
d’apprendre » (Calisti & Karolewicz, 2005, p.84argonséquent, de développer les capacités
a apprendre a apprendre. Enfin, selon les autduesjste un lien étroit entre le vivant,
'apprenance et la durabilité, ce qui explique goear durer, un systéme doit étre capable de
s’ajuster constamment a son environnement, dondégielopper sa capacité d’apprendre a
apprendre au contact de son environnement.

Pour créer une culture d’apprenance, il s'agit deetbpper 4 macro-compétences qui
recouvrent les besoins du vivant : Savoir se rélispn environnement, Savoir innover pour
S’ajuster en permanence a son environnement, Saaoiager pour devenir plus fort et
apprendre ensemble, Savoir se réorganiser pourefteenau systéme d’évoluer en intégrant
les apports des premieres macro-compétences.

(Détrie, 2005) repond a la question sous les tewhedsité et de finalité. Selon cet auteur, la
gestion durable des ressources humaines est atfgant« 'accomplissement au travail des
salariés ». L'auteur approche la question sougl&ade la notion de compétence des salariés
et leur développement au sein de I'entreprise pmemer une gestion des ressources humaines
durable. Détrie propose 20 domaines d’action oteras pour répondre aux exigences de
gualite. Concernant I'accomplissement au trava$ dalariés, il envisage cing criteres
d’évaluation : Intérét au travail, Rétribution, Appdu management, Développement
professionnel, Environnement de travail (DétrieQ20164).

(Bergmann, 1999) suppose, quant a lui, qu'une bgastion et organisation des ressources
humaines suffit déja pour qu’elles soient durabl2ans la thématique du « développement
durable et ressources humaines », 'auteur défeisltheses principales :

1. le développement durable passe par une prise decemce et un développement des
hommes ce qui implique une prise de conscience par arhes de ce qu’est le
développement durable. Le développement des honmeléque que I'entreprise
valorise les aspects psychosociaux et la respdissdioin envers I'environnement.

2. le développement durable signifie 'abandon desnigs matérielles et de croissance
au bénéfice de priorités prénant davantage 'arupdart et la spiritualité, dans un
monde plus juste et solidairBremierement, I'idée est que les entreprisescirarent
la croissance et promeuvent les valeurs immatésiefiour entrer dans une civilisation
ou le travail ne serait pas un mal nécessaire (Bang, 1999, p.79-80).
Deuxiemement, que la distribution de la richesseésmitable.

3. Les ressources humaines sont durables a conditidangles utilise bien Ce qui
implique que pour que les ressources humaines tsdigables il faut d’abord les
garder. Et tout ceci serait le lot d’'une bonne oiggion et d’'un bon style de
management.

Lors d’'un séminaire présenté devant la Chaire dmpggtences, (Guerrero, 2005) propose
différents outils pour mesurer la durabilité dessmrces humaines. Ces outils de mesure de
la durabilité des ressources humaines sont ledruttois types d’approches empiriques :

a. « Macro » : enquéte aupres de la direction et rtésteimpacts des pratiques
RH sur les performances.

b. « Micro » : enquéte auprés des salariés et tegtgpact des attitudes et des
comportements sur les performances.

Page 7 sur 26



c. « Meso » : enquéte auprés de la direction et dgdogés et tester I'ensemble
du modele.

Dans certains travaux et études américaines, Eglvdurs décrivent comment la gestion des
ressources humaines peut contribuer a une perfaerdurable de I'entreprise, en particulier,
au travers de differents modes de communicatiord’apprentissage (Blackman & Lee-
Kelley, 2006; Clarke & Roome, 1999; Hatch & Day2904; Sharma & Ruud, 2003). Ces
auteurs abordent la gestion durable des RH paaig dbe ces processus.

Certains auteurs abordent la question de la gesdtioaible des ressources humaines a partir
du concept de responsabilité sociale des entrapri€es auteurs considerent que les
entreprises doivent répondre de leur principe davgmance et respecter les principes
éthiques dans la gestion des ressources humairigker(B. Riufenacht, 2003; Cozette,
Bretagne, & Bourguinat, 2005; Laville, 2004; Weil\&oodall, 2005). Dans la perspective de
la responsabilité sociale des entreprises, certeamaux montrent que les entreprises peuvent
déja contribuer a cette responsabilité et assumeipartie de celle-ci en étudiant de plus prés
les questions qui préoccupent la gestion des ress®uhumaines (p. ex. le taux
d’absentéisme, la discrimination, etc.). A titreexBmple, le modéle de la responsabilité
sociale des entreprises de (VonCranach, 2001) dtattention des entreprises sur leur
responsabilité économique et leur utilité a la &tE@ci

En ce qui concerne les risques que comporte urrggpect des principes de responsabilité
sociale et du développement durable dans la gesties ressources humaines,
(Mariappanadar, 2003) illustre les effets pervess licenciements, restructurations, et autres
réorganisations pour l'individu et la collectivipéiblique ; notamment au niveau des dépenses
publiques et des colts sanitaires qu’ils peuvegeedrer.

(Viswesvaran, Deshpande, & Milman, 1998) s’intéees®galement a ces risques en étudiant
I'effet de la responsabilité sociale des entreprsgr les comportements dysfonctionnels des
employés. En outre, certains travaux relévent lefusion existante entre la satisfaction au

travail des salariés et les principes du dévelogpéndurable. (Stephany, 2001) montre la

difficulté pour les entreprises de faire le lierrerune politique de développement durable au
niveau social et la satisfaction des salariés.

Enfin, d’autres auteurs consacrent leurs travaux smanagement durable des entreprises » et
n'abordent pas la question de la gestion durabterdssources humaines en tant que telle
(Aubertin & Vivien, 2006; Bourg, Grandjean, & Lib&e2006; D'Humiéres, Rivals, Lurie, &
Vignoles, 2005; Dubigeon, 2005; Gareau, 2005; leyvil004).

Faute de consensus théorique sur la notion deogeditirable des ressources humaines, il peut
étre intéressant de se demander si un tel concéfdt @aboré dans le cadre des principales
normes de qualité

Nous pouvons relever trois grandes certificationsames internationales : la famille des
normes EFQM, ISO et GRI.

EFQM

EFQM « European Foundation for Quality Managemesegtune fondation basée a Bruxelles
par 14 entreprises européennes. La fondation a mpasion de promouvoir le systeme de
management de la qualité totale en Europe. EFQpré&sente comme une philosophie de la
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gualité dont le role clé est de renforcer I'impade de I'excellence dans toutes les activités
de I'entreprise.

La fondation a établi un modele européen de laitgusgrvant de ligne directrice pour le prix
d’excellence. Ce modéle comporte 9 criteres, chatrrcturés en sous criteres. Ce modele
integre a la fois le client, les actionnaires, éesonnel, la collectivité et I'environnement dans
I'auto-évaluation.

Les 9 critéres sur lesquels les entreprises saitiées sont (Morel, 2000) :

1. Le leadership:

2. La gestion du personnel
a. Les performances du personnel managées selonrtir p
b. Les connaissances du personnel sont déceléespdpegek et soutenues.
c. Le personnel est le plus impliqué possible danpiegts
d. Le personnel et les dirigeants dialoguent ouvertéme
e. Le bon travail du personnel est reconnu et récosgpen

La politique et stratégie

Ressources

Processus

La satisfaction du personnel
a. Mesures de perception
b. Indicateurs de performance

La satisfaction des clients

L’intégration a la vie de la collectivité

Résultats opérationnels

o0k w

© o~

Il est toutefois important de noter gu'’il s’agitud’e norme relative a la qualité totale. Elle
n’'est donc pas spécifique a la gestion durableessources humaines.

La famille des normes ISO

La norme ISO (International Organisation for Staddaation) est une fédération, dont le but
est de contribuer a la normalisation des entrepesainsi de simplifier les échanges entre les
pays. Pour les ressources humaines, la norme 190 @@lut la satisfaction de toutes les
parties prenantes ; elle évalue 8 principes quit sdorientation client, I'implication du
personnel, l'approche processus, le management aparoche systeme, les relations
mutuellement bénéfiques avec les fournisseurs,pitaghe factuelle pour les prises de
décision, et 'amélioration continue.

La famille 1SO 14009 traite de divers aspects du management environmamedSO
14001:2004 traite des systemes de management engimental (SME) et définit les
exigences relatives a un SME. C’est un outil de agament qui permet a un organisme de
toute taille et de tout type d'identifier et de msér I'impact environnemental de ses activités,
produits ou services, et d'améliorer en permansacperformance environnementale, et de

. 3 Voir a ce sujet: Organisation Internationale derrdaisation, 2011, « Les fondements d'ISO 14000 »,
http://www.iso.org/iso/fr/iso_catalogue/managemant_leadership_standards/environmental_managesterit4
000_essentials.htm, consulté le 18.01.2011.
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mettre en oeuvre une approche systématique poumirdédies objectifs et cibles
environnementaux, les atteindre et démontrer quiit€té atteints (ISO, 2011).

On peut reprocher a cette norme de ne pas spédfer niveaux de performance

environnementale. Si elle le faisait, ces niveaaxraient étre spécifiques a chaque activité
economique et cela multiplierait les normes. 1ISOQ142004 a pour but de fournir un cadre
pour une approche holistique et stratégique deoldique, des plans et des actions de
'organisme a I'égard de I'environnement. Elle derles exigences génériques pour un
systeme de management environnemental. La philassphs-jacente est que, quelle que soit
l'activité de l'organisme, les exigences d'un SMicace sont les mémes. La norme

s'applique aux aspects environnementaux que |'smgana identifiés comme étant ceux qu'il

a les moyens de maitriser et ceux sur lesquelsles anoyens d'avoir une influence. Elle

n'instaure pas en elle-méme de critéeres spécifigaegerformance environnementale (ISO,
2011).

La norme ISO 26000 « véritablement innovante etgtemps attendue, offre aux
organisations un cadre de travail pour I'élaboratitune stratégie intégrant la responsabilité
sociétale » (Aubrun et al., 2010). A son originee Wlemande de mise en chantier émanant
des consommateurs, pour que I'ISO établisse umaenpermettant de différencier les bonnes
pratigues des entreprises en matiére de respoitsabdciétale. La publication le ler
novembre 2010 de I'ISO 26000, premiere norme iatigonale de lignes directrices sur la
RSO, apporte pour la premiére fois un cadre etdéfi@ition communs permettant de définir
et de déployer la responsabilité sociétale depnses, qui se définit comme la contribution
de ces dernieres au développement durable (AFNQOED)2

Le schéma ci-dessous offre un apercu de la normmetre qu’elle s’'inscrit pleinement dans
le cadre de la responsabilité sociétale. La réflexjue nous avons souhaité mener, s’inscrit,
elle, dans une lecture de la durabilité du pointuke de la fonction RH.

Revoir et améllorer les Améliarer fa cradibilits

actions et pratiques de

1
|
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1
: 1
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rendre compte. —>1 THamme | | "0 avan || Mement aﬂ;‘;lfﬂ consam- || socistal o
Tr | mateurs 2‘ 1
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Annexe : Exemples d'initiatives volontaires et d'outils en matiére de responsabilité :
1

]
|
|
|
|
|
|
| responsabilité
|
|
|
|
|
|

sociétale

Figure 1 - panorama de I'lSO 26000
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La norme SA 8000 / SAI

La norme SA 8000 / SAI est celle qui ressemblells g une norme pour les ressources
humaines. La norme vise les bonnes conditionsadaitrdans I'entreprise qui I'adopte, mais
aussi chez ses fournisseurs, sous-traitants etceeapres-vente. Les neuf domaines de
performances sociales sont : interdiction du tlag@s enfants, interdiction du travail force,
interdiction des pratiques disciplinaires, respdes normes essentielles de santé et de
sécurité, liberté d’association et droit de négimiacollective, limitation de la durée du
temps de travail, versement d’'un salaire minimumargubvenir aux besoins fondamentaux,
non-discrimination de race, genre, religion, e&t..enfin suivi et contrdle indépendant de
I'application de la norme (IMS, 2004)

GRI

La norme GRIGlobal Reporting Initiativest une initiative internationale et multi-partite
regroupant des organisations pour la mise en mage cadre commun pour la notification
volontaire des incidences économiques, environn&atenet sociales de I'activité au niveau
des organisations. Son objectif est de renforceptaparabilité et la crédibilité des pratiques
en matiere de rapport de développement durablédchdlle mondiale (IMS, 2004). GRI
structure les indicateurs de performance selon hiéearchie par catégorie, aspect et
indicateur. Les indicateurs sont regroupés en fonctdes trois axes de la définition
conventionnelle du développement durable : éconoejienvironnemental et social. La
performance des ressources humaines est traitéel’'daa social et la catégorie « pratiques
en matiere d’emploi et de travail décent » ; lgseats qui sont évalués sont : I'emploi, les
relations sociales, la santé et sécurité, la faomagt éducation, la diversité et égalité des
chances.

On constate que les principales normes de qudliti#isent pas un concept commun de
gestion de ressources humaires$ortiori de gestion durable des ressources humaines,tet fon
toute référence a des critéres particuliers.

Ce tour d’horizon montre que, malgré un nombre irggd de travaux relatifs au
développement durable, la question particulierdetude ce domaine avec la GRH n’est soit
pas abordée, soit I'est sous des angles et avecomegpts fort différents, ne proposant pas
d’outils spécifiques dans cette perspective. Auaeidit, nous ne disposons pas a I'heure
actuelle d’outils ou de moyens pour mesurer ouugrdh gestion des ressources humaines a
la lumiere du développement durable, indépendamndenttype d’entreprises (grandes
entreprises ou PME).

Engagement des PME en termes de RSO

Dans ce contexte, il est donc important de s’isgge a 'engagement des PME en termes de
RSO. Le bilan s’avere tres différent selon que Feste sur une appréciation générale ou que
'on s’intéresse a la maniére dont les mesures iE@iiement mises en place. En effet, selon
les résultats d’'une étude menée par I'Observatbee PME européennes (2002), le bilan
global des PME en matiére de responsabilité sopele étre qualifié de plutdt positif. Selon
cette étude, presque la moitié des PME interrogées 19 pays européens, dont la Suisse,
sont socialement actives en dehors de leur dontiawivité. En revanche, lorsque I'on se
penche plus particulierement sur la maniere dostamivités sont réalisées a l'aide d’'une
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définition 1égérement plus rigoureuse de la RSEe$eiltat est beaucoup moins optimiste. En
effet la définition communément admise de la respbilité sociale impligue que les
préoccupations sociales et environnementales sam@gréesaux affaires courantes de
'entreprise (Observatoire des PME européennes2)2es lors, des auteurs comme F.
Quairel et M-N. Auberger (2004) en appellent aidgier les mesures « hors business » des
mesures intégrées. En tenant compte de ce critéreconstate, toujours selon la méme
étude, que seules 28 %, sur la moitié des entempiimpliquées socialement, le font de
maniere intégrée a leur stratégie des affaires=rance, elles sont 26% et en Suisse 46%. On
observe donc que les actions sociales sont plusesbtealisées de maniere épisodique plutot
gue découlant d’'une véritable stratégie de I'emisep Ce constat semble confirmé par le type
d’intervention qui est effectué. On observe quméjorité des activités se réalise a travers du
sponsoring ou des donations dans le cadre d’agtiwportives (47%) et dans une moindre
mesure dans le cadre d’activités culturelles (382a)e santé (33%).

Par ailleurs, pour comprendre I'implication socidles entreprises, il faut également tenir
compte de leur taille, de leur age et de leur é&fjiat La taille semble tout d’abord jouer un
réle prépondérant, notamment au niveau des ressodisponibles. Toujours selon la méme
étude, on observe, en effet, que 48 % des TPEYe@yagent socialement, contre 65 % des
moyennes entreprises (10-49) et 70 % des gran@e24®). En Suisse, ces tendances sont un
peu plus élevées (57% ; 71% ; 85%) et elles someaunplus basses en France (31% ; 52% ;
63%). Ensuite, I'age des entreprises a, probablempear les mémes raisons, un impact
important. Les entreprises fondées depuis plusalessont deux fois plus impliquées que les
entreprises plus jeunes. Ainsi, il apparait quegl@stion des ressources est un élément
fondamental, qui module I'implication sociale em@gal des entreprises. Enfin, cette étude
révele qu’il n'y a pas de grandes différences dliogtion sociale entre les domaines
d’activités. Elle montre en revanche que I'objed#f la stratégie des entreprises a un impact.
En effet, les entreprises qui ont pour objectiifdvation ou 'augmentation de la qualité
investissent plus que les entreprises dont l'olfjesgt la croissance, 'augmentation des
profits ou la survie. Ceci montre que I'élémenteesi®l pour que l'entreprise s’engage
socialement reste les ressources dont elle dispbspie c’est lorsqu’elle se trouve dans une
phase de relative prospérité qu’elle s’engageus pblontiers. Ce constat s'inscrit dés lors a
I'encontre d’une vision durable de l'investissemsatial puisque celui-ci devrait se faire de
maniere intégrée a l'activité de I'entreprise. Cys@ve donc que ce principe est tres peu

appliqué.
Les difficultés a promouvoir un management respobgaauprés des PME

Afin de comprendre pourquoi si peu de PME integrest principes d’'un management
responsable, il est utile de se pencher sur laémardont celui-ci est promu, ainsi que la
guestion que souléve l'application d’outils aux Pl étaient initialement développés pour
les grandes entreprises.

(Quairel & Auberger, 2004) observent que le dissowéhiculé par de nombreuses
publications a l'intention des PME apparait comnee prédible. Elles invoquent plusieurs
raisons a cela. L'une d’elles tient a la manierepdEsenter les avantages d’un management
responsable. En effet, la plupart des publicatidestinées aux PME, qu’il s’agisse du
SD21000, du guide High 5 (GRI) ou d’'autres initia8 proposées par I'Etat, présentent les
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avantages de ce type de management a travers depraiiques (business cases). Ces
présentations commencent généralement par louavégages d'une telle gestion en termes
de diminution des colts (diminution de la consonmmat’énergie, diminution des risques
industriels) et en termes de développement du alapiimain, grace a l'activation de
nouvelles compétences, et le regain de motivaiéa l'introduction d’une gestion soucieuse
de son impact social.

S’ensuivent quelques exemples concrets (best peagtgui illustrent ces propos. Or, selon
ces auteurs, I'un des enjeux de ces publicatiorsst g2 démontrer I'inutilité d’'une régulation
contraignante, en soulignant les avantages poumgsprises proactives. C’est d’ailleurs une
préoccupation que l'on retrouve fréquemment cheg #ssociations patronales, qui
préconisent une « réglementation doudeQr, cette maniére de présenter la RSE occulte les
difficultés que les PME peuvent rencontrer lors ld@égration de ces principes a leur
gestion. De méme, elle minimise le fait que lesnéages d’une telle gestion s’observent a
long terme, alors que les dirigeants de PME soaveswt contraints a devoir gérer le court
terme. Il en résulte un décalage entre le disceula réalité, ce qui fait que la RSE apparait
souvent dans le milieu des PME comme un vceu pi€gprthecté de leurs préoccupations
réelles.

La taille des PME et leur type d’'activité écononggmpliquent qu’elles aient des modes de
fonctionnement tres différents des grandes ensregriraison pour laquelle les mémes
conseils ne peuvent que difficilement s’appliquex deux.

Par exemple, en matiere de formalisation de praeddles PME sont bien plus dépendantes
de leurs ressources et ne formalisent souvent guiicest vital pour leur fonctionnement.
Cela permet de garder une marge de manceuvre peodeair petite taille. Selon le
commentaire d’'un dirigeant sur la gestion de sameprise : «Si vous formalisez quelque
chose vous étes mort. L'informel rend les chosessiptes et vous laisse des options»
(Harney & Dundon, 2006, p. 60, notre traduction) @ maniére de présenter la
responsabilité sociale implique souvent un cerfammalisme. Il est dés lors difficile de
concevoir un mode de gestion qui soit suffisammsenple et qui permette en méme temps de
rendre compte de I'investissement social de |'guise.

La plupart des guides ou référentiels proposés RME s’exposent a un incontournable
paradoxe, des lors que ceux-ci consistent en degtatbns de guides pour grandes
entreprises, qui proposent d’introduire de nousgefieocédures ou de modifier celles existant
afin des les rendre socialement responsable. e, @ffi sein des grandes entreprises, c’est
grace a lintroduction de ces nouvelles procédupes I'entreprise va pouvoir prétendre
disposer d’'une gestion responsable. Or, pour leg,P®¥ mise en place se fait souvent de
maniere beaucoup plus informelle. La plupart degeguproposent des pistes pour adapter
leur gestion mais sans s’attarder sur la maniérevaleriser ces efforts, a travers la
communication interne et externe, par exemple.édffests auront-ils des effets directs sur la
performance de I'entreprise ou faut-il au contrd@® communiquer aux parties intéressées
pour gu’ils aient des effets ?

4 | Voir par exemple I'article de Jean-Hugues Buslinger dans la revue du Centre Patronal (Suisse).
Patrons, septembre 08, n9.
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La plupart des propositions semblent excessivenmmasér sur le fait que les effets seront
ressentis indépendamment de la communication gessefaite. Pourtant, la communication

est un élément important dans la valorisation dfeste consentis, ce par quoi pourrait passer
un avantage concurrentiel, alors que trop d’enigepr n’accordent pas suffisamment
d’'importance a ce facteur (Berger-Douce, 2007).

Parmi les critiques a I'’encontre de démarchessejiee la norme 1ISO 26'000, on notera enfin
celle que Spitzer (2010), préte a Milton Friedmig&gonomiste américain, qui arguerait que
bien que les personnes aient des responsabilitédesy I'unique responsabilité d’une société
se situe envers ses actionnaires, pas envers latésatans son ensemble. Ainsi, pour
Friedman autant que pour ses acolytes de la Chi8agool of Economics, la norme I1SO
26000 ne serait rien d’autre qu’'une distractionréie économique premier des affaires :
réaliser du profit pour les actionnaires. Simpletneles organisations socialement
responsables qui investiront dans un environnersaim de travail auront de meilleures
chances de survie quand les conditions d'affaied sudes, simplement parce que leur
culture est plus saine et ainsi mieux a méme diapter aux défis. Et ces organisations sont
€galement plus aptes a prospérer en periode detbegs (Spitzer, 2010)lous avons noté,
lors de nos recherches de terrain, que cette weitigouvait un écho tout a fait favorable
aupres de certains dirigeants de PME

5. Modele théorique de GDRH retenu

Le modele de Gestion Durable des Ressources Husm@Bi2RH) que nous proposons est le
fruit des développements théoriques présentésaritad entretiens préparatoires avec des
acteurs de PME et de pratiques de terrain en gedéis ressources humaines.

Le modéle part du triptyque du développement derdpkerformance économique-sociale-
environnementale) auquel nous avons appliqué eotreeption d’'une gestion durable.

Social

N

\
Con5|deratlon .
/ \‘( Eqmte HE: Personnallsatlon Societe
/ ! des conditions
/T / T de travail
/ ; Pratiques A\ T
. RH .7 \ ‘_“—i—\‘_. Respect des
/ A \ H diversités :
/ // . \L i (non-discrimination) i
Efflc:lence Ecologie i
// A
___________ =
| Economie I l

Figure 2 - Modéle de la gestion durable des ressaes humaines

La définition de la gestion durable des ressoutugmaines que nous retiendrons est la
suivante :
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« Pratiques de gestion des ressources humaines gisent a la meilleure prise en compte
des trois dimensions sociale, économique et envimementale ».

On peut préciser cette définition par une seconde :

« Pratiques de gestion des ressources humaine®guen visant I'efficience du point de vue
économique et un caractere écologique, vise a tppde la considération a I'individu dans
sa dimension bio-psycho-sociale (définition dedaté de I'OMS), de I'équité dans le groupe,
un équilibre de vie personnelle-vie professionn@llrsonnalisation des conditions de travail)
au niveau de I'entreprise et le respect des diersians la société (non-discrimination) ».

Autrement dit, une gestion durable des ressouragesmimes doit impliquer des pratiques qui,
au niveau social permettent de :
* prendre en compte I'équilibre entre vie privéeietprofessionnelle de I'individu et se
soucier de sa santé bio-psycho-sociale ;
e assurer une équité de traitement entre les employés
» assurer 'employabilité et la personnalisation cesditions de travail {Emery, 2009
#19005};

» le respect des diversités et la non discrimination.

Au niveau eéconomique de :

» valoriser la responsabilité quant aux choix quitgwis (rémunération appropriée des
managers par exemple).

Au niveau environnemental de :
» favoriser des pratiques individuelles environneralkest (covoiturage, téléconférences
par exemple).

Ce modéle est convergent avec les orientationsrithéss que nous avons pu mettre en
évidence.

6. Méthodologie

Réalisation d’'un modeéle d’évaluation de GDRH

Sur la base de notre modele théorique de GDRH, avoss réalisé notre propre référentiel
d’indicateurs sous la forme d’'un questionnairegrimet de mesurer la prise en considération
des dimensions économiques, sociales et environtates par le management des
ressources humaines d’une organisation.

De maniere a obtenir un score pour chacune desdiores précitées, les valeurs de plusieurs
items ont été sommées. Sur un total de 101 qussti®® concernent spécifiguement le
modéle GDRH.

Pour la dimension économique, 14 items ont étéhdefCes items évaluent les moyens mis
en place par les ressources humaines pour uneilitérébonomique de I'entreprise.

Dans le but de mesurer la dimension sociale desdian des ressources humaines, 14 items
ont également été retenus. Ces items ont été negspwomme le présente notre modele
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théorique, en quatre sous-groupes selon qu’ilspigyent au niveau individuel, au niveau
groupal, au niveau de I'entreprise ou au nivealad®ciété.

Enfin, 8 items ont été identifiés pour I'évaluatide la dimension environnementale. On y
retrouve des items évaluant la politique général€antreprise en matiere environnementale
et son application au niveau des ressources humanaés aussi des items concernant les
efforts de sensibilisation du personnel a la qoasthvironnementale.

Les autres questions ont été traitées dans d’adéredoppements mais aussi pour appuyer les
résultats du modéle.

De maniere a pouvoir créer notre propre modéleait&ation de GDRH nous avons opté pour
un systéeme qui permette d’obtenir une gradatioredatnon-considération d’un indicateur et
la mise en place de mesures qui permettent d’'yndneopleinement. Un systéme d’échelle en
six modalités a pour se faire été choisi. Les tqmiemiéres modalités définissent une
gradation entre la non prise en compte de I'inéigaet 'apparition de discussions a l'interne
sur des mesures qui permettraient d'y répondre. tf0és premiéres modalités concernent
donc des évaluations sur la non mise en place drine®e Les trois modalités suivantes
définissent une gradation entre la mise en placenelgures simples et la mise en place de
mesures complexes plus intégrées dans le procedsugestion quotidien et visant
généralement une amélioration continue. Ces trodatités concernent donc des évaluations
sur la mise en place de mesures par I'entreprisec Aes six modalités de réponse nous
couvrons le spectre allant de la réflexion surdeipence d’un indicateur jusqu’a la mise en
place de mesures intégrées pour y répondre.

Echantillon et collecte des données

La collecte des données s’est faite a l'aide d’'base de données recensant toutes les
entreprises suisses qui ont été certifiees selaoidme environnementale 1SO 14001 :2004.
Elle comportait 1558 entreprises en Suisse queetaiertifiées jusqu’en 2007.

Un premier travail de recherche a permis de rdss@?? entreprises, qui ont toutes été

contactées pour leur présenter I'objet de I'étutiep@ur leur demander si elles étaient

intéressées a y participer. Au final, 95 entregriset répondu au questionnaire proposé en
ligne. Un taux de réponse aprés relance de 42%oasta fait satisfaisant pour ce type

d’enquéte

Les répondants sont en grande majorité des ergespanonymes (81,3%). On retrouve
également un peu plus de dix pourcent de colléétpublique. Les autres formes juridiques
représentées sont les Sarl et les sociétés inailddu

Au sein des entreprises de I'échantillon, les pares interrogées ont a plus de 98% un poste
a responsabilité dans les ressources humaines (BRH) ou alors exercent une fonction de
direction générale. On peut aussi relever qu’urs tdes entreprises ayant répondu (31,3%)
sont des entreprises familiales alors que les dieus restants (65,6%) sont des entreprises
non familiales.

Sur les 95 entreprises, 30 sont des petites ergespiie moins de 50 emplois (équivalent plein
temps), 33 sont des moyennes entreprises entr¢ 889%emplois et 29 sont des grandes
entreprises de plus de 250 emplois. Trois entrepmgont pas répondu a cette question.
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Les secteurs d'activité sont trés variés. Dix sgste’activité sont représentés. On observe un
quart d’entreprises dans les domaines de la méaoaimetallurgie/électricité et un cinquieme
est actif dans le domaine du batiment et du géwike c

Le périmétre d'activité des répondants est prideipant international (43,8%). On retrouve
egalement 30.2% d’entreprise travaillant dans wingre confédération et transfrontalier.
Le reste ceuvrant dans un périmeétre plus restreit¢antonal, soit communal.

Lors de la collecte des données, chaque indicatété discuté avec la personne responsable
des RH en fonction des mesures mises en place’qudreprise. L'évaluation s’est faite
ensuite sur une échelle de Likert en 6 pointsnaliie « pas du tout pris en compte » a « pris
en compte », avec une gradation dans la compleasd procédures mises en place. En
contrepartie, il leur était expliqué qu’elles obtikeaient un feedback personnalisé sur leurs
pratigues RH dans une perspective durable en ca@isparavec toutes les autres entreprises
participantes.

7. Résultats

Premiére partie : description des scores selonttegs dimensions principales du modéle

Les résultats sont, dans un premier temps, préseete distinguant les dimensions
economique sociale et environnementale.

GRH-Economique

Moyennes globales avec écart-types
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On remarque que les indicateurs les plus directemi®s aux aspects de productivité sont

ceux pour lesquels les moyennes sont les plus edevé est également intéressant de
constater qu’il s’agit d’aspects impliquant fortethdes compétences spécifiquement RH (en
recrutement, notamment), alors que la définitiodadpolitique RH, qui se situe a un niveau

plus stratégigue, semble moins pratiquée, commaipauars les aspects les plus orientés sur
I'extérieur et le long terme.
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GRH-Sociale

Moyennes globales avec écart-types
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Barres derreur : Etyp +-1

Parmi les aspects davantage orientés vers lesidndivies aspects la aussi trés directement
liés aux conditions de travail remportent les maygenles plus éleveées. Il est a noter que c’est
sous I'angle de la gestion de la diversité quetrformances semblent les plus faibles.

GRH-Environnementale

Moyennes globales avec écart-types
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Barres d'erreur : Etyp +/- 1

Sous l'angle environnemental, I'angle de la sehsdiion et des actions individuelles

semblent privilégié, tandis que les aspects né&amssdes plans collectifs ainsi qu’une
ouverture vers I'extérieur semblent davantage sgedas. Cela peut s’expliquer par la petite
taille de certaines structures, ainsi que par lequa de visibilité individuelle des PME,

réduisant la nécessité d’'un effort de communication
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8. Validité du modeéle

La classification en indicateurs sociaux, économsget environnementaux faisait partie des
présupposés de construction et il serait diffigleur des raisons de validité, de briser cette
logique. La réalisation d’'une analyse en composaptancipales n’a cependant pas permis
d’identifier trois facteurs expliquant une validgéffisante pour déduire que ces dimensions
sont stabilisées et se retrouvent au niveau defats

Les variables définies, dont 42 ont pu étre preesonsidération pour la présente analyse,
ont été soumises a une analyse en composantegpplasc Cette opération ne nous permet
pas d’opérer de véritable validation. Nous avorsuge effectué un plan de régression sur le
score global obtenu par chaque entreprise

number type V3 \Z3
1 Préparation automatique des données Activé
1 Cible GDRH_glob
1 Critere d’information Critere d'information corrigé d'Akaike (AICC -345.263
1 Méthode de choix du modele Pas a pas ascendante

Un modéle a été constitué au travers d’'une analgse pas ascendante, permettant d’inclure
a chaque itération les variables les plus pertewrntette analyse a été effectuée sur la base
des mémes variables que pour le traitement prétéde est intéressant de noter qu’'un
modele a pu étre établi (voir figure suivante). @®deéle montre que la dimension
communication — interne et externe — est prépomd€rdans la performance globale de
I'entreprise, puisqu’elle concerne le plus grandnboe de variables retenues et présente le
lien le plus fort. Viennent ensuite des dimensi@esnme la gestion de la diversité, la
préservation des conditions de travail (satisfacti@écurité) ainsi que de I'environnement
(sensibilisation, choix des fournisseurs).

Effets
Cible : GDRH_gloh

ENVIRONNEM. ., &
ECONOMIE_... &b,

SOCIAL ... &b,

sociaL_.. &

//

ECONOMIE ... &

ENVIRONNEM... &

GDRH_glob
&

I

\

SOCIAL ... &b
SOCIAL .. @b
SOCIAL .. &b

SOCIAL ... @b

Figure 3 - Modéle des effets statistiques sur la germance globale en GDRH

5
Méthode : Modeéles linéaires. Enregistrements @ésligour I'apprentissage : 95. Type de modele :sBieation. Application : IBM SPSS
Statistics 19.0.0
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Importance des valeurs prédites
Cible : GDRH_gloh

Existe-t-il une communication externe
sur les efforts environnementaux
consentis (12 rapport d'activité,

Des prestations sociales sous forme

de service (ie. conférence,
enseignement, aide 3 la formation.. )
qui n'entrent pas directement dans
l'activité de I'entreprise sont-elles ..

Investissement dans la carriére des
employés
Des mesures pour gérer la carriére
des 50ans+ sont-elles mises en
place?
Des chartes de conduite sont-elles
utilisées comme outils de
management (charte éthique, code ..
L'entreprise favorise-t-elle
lapprovisionnement en produits
locaux en dehors de ses activités de
production (par ex.
approvisionnnement pour la cafétar
Comment la communication entre la

direction &tles employés fonctionne-t-
elle?

Cetindice est

Des mesures pour gérer la diversité
des Ages au sein de lentreprise sont-
elles utilisées?

Les questions de sécurité et santé au
travail sont-elles prises en compte
(sécurité, burnout, mobhing, ..

o

T T T T
020 040 060 0.80 1.00

RIEEEE ] ]|

Figure 4 - Importance des valeurs prédites

X Y V4
Existe-t-il une communication externe sur les éf@nvironnementauy
56411 10 o SR
consentis (ie rapport d'activite, newsletter,...)?
Des prestations sociales sous forme de serviceqigerence,
28586 9 enseignement, aide a la formation...) qui n'enfpastdirectement dans

I'activité de I'entreprise sont-elles offertes a tiers (collectivite,
association,...)

1,3397 8 Investissement dans la carriére des employés
0,4606 Des mesures pour gérer la carriere des 50ans+efiestmises en place?

Des chartes de conduite satiies utilisées comme outils de managen
0,0501 " . , , ]
(charte éthique, code de conduite fournisseursielponsoring, etc.)?

L'entreprise favorise-t-elle I'approvisionnemenipeaduits locaux en
0,0501 5 dehors de ses activités de production (par ex.oagionnement pour la
cafétéria en produits locaux, soutien de partesdoeaux,...)

Comment la communication entre la direction eeleployés fonctionne

\]

0,4606

N

t-elle?
1,3397 3 Valeur de I'indice de satisfaction
Des mesures pour gérer la diversité des ages mudasdentreprise sont-
2,8586 2 e
elles utilisées?
56411 1 Les questions de sécurité et santé au travaileltagprises en compte

(sécurité, burnout, mobbing, harcelement,etc)?

Des traitements complémentaires ont néanmoins gaute ce modele statistique n’est pas
stable, dans le sens ou des variations dans lesnptres fait ressortir une part d’autres

variables. Les dimensions relevées ci-dessus teséammoins cohérentes, mais ne peuvent
faire I'objet d’une interprétation plus fine. Caf@ontre que le nombre de variables prises en
compte pour la constitution d’un tel modele devésie limité.
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Effets
Cible : GDRH_glob

Source Somme des carrés  ddl  Carré moyen F Sig.
Modéle corrigé 32.063 37 0867 T76.513 .000
Résidu 0.646 57 0.011

Total corrigé 32709 94

Discussion

Le modéle théorique s’est montré particulieremefiiclle a consolider statistiguement, ce

qui n'est pas particulierement surprenant au visaleomplexité. Les dimensions retenues
sont valides, mais nous souhaitions établir unl gérmettant d’aller au-dela de la simple
intention et d’aller plus avant dans la mesure o&tecde la performance des entreprises.

La réalisation d’'un modele par régression permigiedtifier les variables les plus influentes
dans la performance globale, mais celles-ci n@gtient pas les ambitions d’outil concret que
nous nous étions fixées.

Nous nous sommes ainsi orientés vers une nouvisie @’'analyse, permettant la prise en
compte des variables existantes, mais dans uneeheuexpertise. Cette nouvelle piste
reprend les notions d’efficacité, d'efficience égftectivité (LeMoigne, 1990; Marschenay,
2002). L'efficacité correspond au rapport quantindre les résultats ou les effets produits et
les moyens consommeés par une action. L'efficiencesgpond a I'optimisation de ce rapport :
faire autant avec moins ou plus avec les mémes mgogte in fine viser a faire plus avec
moins.

Cette approche meéthodologique est notamment w&ild@#ns le domaine du droit « Un

avantage de la présentation ordinaire du Droit censysteme de régles est la possibilité
gu’elle offre d’opérer une distinction précise entreffectivité », « efficacité » et «efficience»
(Favreau, 2006; Leroy, 2008; Meyer-Bisch, FriboufeDavoine, 2008) :

- une regle « effective » est une régle qui esligyge ;

- elle est en outre « efficace », si son applicagiermet d’atteindre, au sein du corps social, le
ou les obijectifs, visés par I'autorité publiquéadigjine de la réglementation

- elle est enfin « efficiente », si 'on peut me=ue colt de son application et s’il n’existe pas
de moyen plus économique (moins onéreux) de réai&tdou ces) objectif(s)

Dans le cadre de cette réflexion, certains auteaursme (Aegerter & Davoine, 2008; Hessler,
2008) mettent en évidence, de maniere plus indirectmesure de l'effectivité au travers
d'une recherche de la mesure des normes. SeloyL&008; Marschenay, 2002), la
performance de I'entreprise peut se mesurer aernsale 'efficience, qu’il définit comme la

recherche de l'allocation « optimale » des resssientre les activités, et de I'efficacite, qu'il
définit comme le degré de reéalisation maximal dbgdaifs fixés a I'organisation. Toute

action est réduite a sa quantification, a sa tréoluchiffrée, et évaluée exclusivement en
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termes de codt, de ratio ressources produitessbueses consommeées. L'effectivité est la
relation entre intention-réalisation. Un disposififi n'est pas effectif, qui ne réalise pas ce
qgu'il est sensé d'effectuer, est ni efficace, dicieht et la question ne se pose plus.
(Marschenay, 2002), dans une perspective plus néaiadgy définit I'effectivité comme la
satisfaction des acteurs au regard de leur engagemeecu et l'inscrit également dans une
logiqgue de mesure de la performance, celle-ci &lame autre nature que pour le couple
efficacité/efficience. La question est de savoil'etreprise a fait effectivement ce qu'elle
avait en projet de faire, a satisfaction percue mEsonnes engagées (Castagnos & Berre,
2005; Marschenay, 2004). L'effectivité impliquertase en rapport entre un résultat et le
projet, et donc les finalités et donc les valeuws csysteme tout comme présenté dans la
parabole de l'efficacité de I'orchestre symphonigieeJean-Louis Le Moigne (1990). Cette
parabole donne a réfléchir sur cette dérive deall@tion qui ne sait traiter que des
phénomenes quantifiés et qui oublie régulieremens'ititerroger sur les finalités de l'action
en privilégiant exclusivement I'approche par léorabjets produits / moyens consommes. Le
plaisir qu’'on prend a I'écoute d’'un concert toutneoee la finalité d’'un développement durable
est irréductible a un jugement d'efficacité oufatefnce. C'est bien d'effectivité et donc de
gualité et de sens qu'il s'agit. C'est un jugenaemitement plus complexe que celui qui se
contente d'appliguer mécaniguement ou formellenesntriteres d'efficacité ou d'efficience.

Cette approche d’évaluation de la performance #i&éae dans d’autres cadres (évaluation
des dispositifs Iégaux, ou évaluation des projetsdnitaires et sociaux), mais nous pensons
gu’elle présente un intérét et mériterait d'étr@lmuée dans le cadre de la mesure d’'une
durabilité. Nous avons dés lors fait une nouvedjgartition de nos variables en fonction de
ces trois dimensions et avons pu en retenir quslgistes intéressantes.

Efficacité

L'efficacité correspond au rapport quantifié erlge résultats ou les effets produits et les
moyens consommes par une action.

GRH-Efficacité

Moyennes globales avec écart-types
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Barres d'erreur : Etyp +/- 1
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Les indicateurs d’efficacité considérés ici montrene forte disparité entre des aspects trés
orientés sur le fonctionnel et le court terme e gelicateurs plus orientés vers la vision
stratégique ainsi que des dimensions plus prévisites et qualitatives. Cela refléte les
spécificités des PME, indiquées dans les chapimes2dents.

Efficience

L'efficience correspond a 'optimisation du rappantre résultats et moyens consommeés: faire
autant avec moins ou plus avec les mémes moyéngie¢ vise a faire plus avec moins.

GRH-Efficience

Moyennes globales avec écart-types
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Barres derreur : Etyp +-1

L’efficience, constitue une dimension moins bieruarte par les indicateurs, car elle
nécessite que ceux-ci aient été documentés afpodeoir situer la performance avérée. On
constate que sur les indicateurs de cette natese,résultats montrent une meilleure
homogénéité au niveau des moyennes obtenues, awvecdisparité inter-entreprises
(appréhendée au travers de I'écart-type) qui semimans importante que sur les autres
dimensions.

Effectivité

Toute action est réduite a sa quantification, &aduction chiffrée, et évaluée exclusivement
en termes de co(t, de ratio ressources produiesspurces consommeées. L'effectivité est la
relation entre intention-réalisation. Un disposififi n'est pas effectif, qui ne réalise pas ce
gu'il est sensé effectuer, est ni efficace, nceffit et la question ne se pose plus.
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GRH-Effectivité

Moyennes globales avec écart-types
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Barres derreur : Etyp +-

Les indicateurs d’effectivité sont, par nature, aleage tournés vers I'extérieur et vers des
dimensions plus difficiles a quantifier. lls toucihepour une partie d’entre eux, des aspects
réputés moins « importants » pour les PME, quinooins d’enjeux en visibilité externe et en
communication de leurs actions.

9. Conclusion

L'état de la littérature montre I'étendue de lafidiflté lorsqu’il s’agit de vérifier
concrétement la pertinence d’'un modéle. Les infteenspécifiques sont difficiles a isoler,
notamment en termes de relations de causalitéa.dZaltant plus que le choix de s'intéresser
aux PME nous contraint a nous intéresser a dega®alktrémement disparates. Nous avons
fait le choix, sur la base d’une conception « dlgabde la GRH visant a prendre en compte
les dimensions sociale, économique et environneateentd’orienter notre modéle vers un
outil de diagnostic permettant d’'identifier les eerde faiblesse de la GRH. Le modéle réalisé
nous a permis d'offrir aux entreprises participantene synthése de leurs pratiques,
comprenant non seulement une évaluation pour leessins propres, mais également une
comparaison avec leurs pairs au travers des moygesureles mémes indicateurs. L'analyse
de ces données n’a pas conduit a la validation dliadéle statistiqguement stable, mais nous a
permis de dégager des conclusions généralisablelaamp des PME et visant a améliorer la
durabilité de leur GRH. Ces conclusions vont dansdns de I'établissement de tableaux de
bords reposant sur I'évaluation des dimensionsngues avons mesurées, de sorte a s’extraire
de la pression du court terme pour pouvoir tenéirs 1a concrétisation d’'un idéal sur le long
terme. Cela d’autant plus que la communicationrivgest externe des démarches entreprises
semble étre un facteur prépondérant dans la peaftcendes entreprises en gestion durable de
ressources humaines. Il s’agit enfin pour les PMiBsdrire leur action dans un projet
d’effectivité et non pas uniquement dans une optiglefficacité/efficience, de sorte a
repenser leurs actions dans le cadre d’'un pro@iaglface a la société et non pas d’actions
isolées portant peu de crédibilité a leurs progeasx comme a ceux de leurs partenaires.
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