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Synopsis

Les DRH doivent adopter des discours et des prdiquaptés aux orientations stratégiques,
aux modes de pilotage et aux actions de commuarcaties entreprises socialement
responsables (ESR). La littérature académiqueseju@es professionnels consacrés aux ESR
privilégient les approches normatives plutdt qusitpes, les analyses de contenus plutot que
celles de processus, les observations des stratpitht que celles des organisations, les
démarches synchroniques plutét que diachroniquasbjdctif de cette recherche est de
construire une représentation par leurs acteurspdatsques de GRH engendrées par la
responsabilisation sociale et environnementalesdeslentreprises. La recherche analyse les
processus de reconfigurations organisationnelles BSR, dresse une typologie des
résistances au changement suscitées par ces poetsdbserve les dispositions prises par les
DRH afin d’en limiter les effets. La recherche, tides visées sont exploratoire et socio-
compréhensives, repose sur une enquéte aupréardgers des ressources humaines d’ESR

Mot clefs 1: entreprise socialement Mot clefs & : résistance au changement
responsable
Mot clefs z : bonnes pratiques Mot clefs 4 : reconfiguration

organisationnelle



LA GRH DES ENTREPRISES SOCIALEMENT RESPONSABLES

Le développement durable (DD) et la Responsalffiiéiale et Environnementale (RSE)
constituent un nouvel enjeu stratégique pour lésmataires et les managers des entreprises.
Ces derniers doivent s’efforcer d’intégrer une tioBade valeur financiére immédiate pour
leurs actionnairegshareholders)et une création de valeur globale et durable peursl
diverses parties prenantes (stakeholders)La levée de cette contradiction leur impose de
maitriser des modéles éclectiques et des pratidjgparates relevant des champs économique
et juridique, mais également sociologique et éthidralignement de leurs décisions, de leurs
discours et de leurs comportements sur ces réféientlativement nouveaux, impliqgue une
reconfiguration des modes de gouvernance, un ratleavent des méthodes de management
stratégique, une reconfiguration des organisatiebsdes systemes de pilotage des
performances de I'entreprise. Cette réingénieusi tocessus et des systemes s’inscrit dans
une démarche de changement organisationnel impliqtcautes les parties prenantes de
I'entreprise socialement responsable (ESR), massiatoutes ses fonctions, notamment de
GRH.

Une revue de la littérature académique consacléeRSE révele que les apports de la
théorie des organisations - et notamment, les rebe sur les processus organisationnels —
ont dans I'ensemble été peu appliqués aux ESR.d*ditudier ce phénomene, les chercheurs
ont privilégié les analyses de contenus a cellegrdeessus, les observations des stratégies a
celles des organisations, et les postures synajuesi aux approches diachroniques des
reconfigurations organisationnelles. L’objectif citte recherche exploratoire est de proposer
une typologie ou une représentation des perceptipas les managers des ressources
humaines (MRH), de leur rbéles d’accompagnementhdngement organisationnel des ESR.
Cette représentation a été construite a partired'analyse documentaire des supports de
communication extra-financiere de 32 ESR et d’'umguéte par questionnaire aupres de leurs
MRH. Cette enquéte a permis de recueillir et d'gsel leurs perceptions de leurs missions de
conception, de pilotage et de conseil, a chaquesephalu processus de reconfiguration
organisationnelle de leurs ESR : identification dagux de la RSE, sélection et lancement
des projets socialement responsables, réactions faxx résistances au changement,
communication extra-financiere egporting sociétal, actions de formation, d’incitation et de

motivation des salariés.



LES FONDEMENTS DU CHANGEMENT ORGANISATIONNEL DES ES R

La mise en ceuvre d’une stratégie socialement raegte implique une reconfiguration
organisationnelle de I'entreprise, dont la conaaptt le pilotage reposent sur un vaste champ

de concepts et de modeles relevant de la théasierg@nisations.

Les concepts et les modeles du changement organisanel

Lewin (1951) puis Burns et Stalker (1966), ont kg premiers a s’interroger sur la
capacité d’adaptation de I'organisation de I'entispa différents états de son environnement
technologique, économique et social. lls distingukux types de modeéle organisationnel: le
modéle « mécanique », qui se caractérise par uanm@mme hiérarchisé, une faible
communication interne, une forte centralisation glwvoir, observé en environnement
technologique et économique stable; le modele amgge », participatif et flexible, adapté a
des conditions environnementales instables, qurespond a-priori & celui des ESR.
Mintzberg (1971, 1980) observe que l'apprentissdgela complexité par une entreprise,
implique une certaine capacité de ses dirigeardst@iper et a interpréter les signaux du
changement, a prendre les bonnes options orgamsatles et a les faire appliquer
rapidement. Child (1972) présente le changemenbn- pas comme le mouvement naturel
d'un systéme organisé - mais comme le produit detibn volontariste et délibérée de ses
pilotes. Confirmant cette approche planificatricecthangement, Hammer et Champy (1993),
proposent de reconfigurer les processus d’actdet entreprises en utilisant des méthodes et
des outils relevant de la recherche opérationmetltes technologies de I'information et de la

communication.

March et Olsen (1976) distinguent au contraire danshangement organisationnel, une
alternance de phases d’exploration et d’exploitationarquées par des niveaux de
connaissances, des types d'interaction et des slediignplication différents selon les
positionnements des acteurs. Starbuck et al. (1883grvent que le changement suit un
processus chaotique qui ne peut étre rationalisa-mpsteriori, car « ne résultant pas
d’actions rationnelles induites par des décisioasomnelles ». Vas et Ingham (2002)
présentent le changement comme étant le résultat pfocessus politique conditionné par
des jeux de pouvoir entre les acteurs liés a Bgmise. Les pilotes du changement doivent
s’efforcer de rallier les personnes favorablesussi@rojets afin d’en éviter ou d’en écarter les

opposants ou les réticents. Vas (2005) s’efforcecaleilier les approches précédentes en



proposant un méta-modele constructiviste couvransémble du processus de changement,
avec une phase d'initiation ou de lancement dueprojne phase d’activation ou de mise en
ceuvre du projet, et une phase de consolidatiorimstrdimentalisation du projet.

Les implications humaines des reconfigurations orgasationnelles
Quelgue soit son processus, le changement orgamisal exige des efforts d’adaptation

de la part de ses acteurs. Argyris et Schon (1§ué8)ifient « d’apprenants » les processus
organisationnels, les assimilant a des bouclededlants entre leurs participants, encadrées
par des normes et des regles. Pettigrew et al.1j260nstruisent un modele d’analyse
contextualiste, destiné a améliorer I'efficiencganisationnelle de I'entreprise, qui comporte
trois étapes : l'analyse du contexte du changemlenformatage de son contenu et le
processus de réorganisation. Les obstacles éverduettte derniere peuvent résider, selon
lui, dans une perception biaisée des mutation&dgitonnement, des enjeux et des objectifs
du changement, de la programmation et du contrétessaires de sa mise en oeuvre. La
reconfiguration organisationnelle peut ainsi sesaiverses formes de résistances parmi ses
acteurs, notamment lorsqu’ils n’en percoivent masdnjeux ou les trouvent contradictoires
(Braganza et Myers, 1997u’ils n’en ont pas assimilé le sens (Claveaul.etl898), qu'ils
'ont jugée «insuffisamment participative » (Mdlan, 1999), « excessive » (Zajac et al.,
2000 ; Stensaker et al., 2002), « stressantefatigante » (Abrahamson, 2004).

Louart et al. (2003) observent que les changementsiieux acceptés par le personnel
sont plutdt réguliers et progressifs. Lorsqu’ilsitsioréguliers et récurrents, ils peuvent causer
un stress organisationnel parmi les salariéssddun écart ou un délai anormal est pergu
entre les annonces (ou les « promesses ») de c¢hange par les dirigeants et leurs
réalisations concretes, l'efficience du processss genéralement compromise (Alvarez,
2006).

Les reconfigurations organisationnelles engendrégmar la mise en pratique de la RSE

La RSE engendre un «nouveau modéle de développeladentreprise» qui implique de
nouveaux modes de gouvernance et d’organisations@a2002), mais les implications
organisationnelles de la mise en ceuvre d’'une gieatde RSE ont fait I'objet d’'un nombre
encore limité de travaux scientifiques.

La notion de RSE, initiée par Bowen (1953), esanohent fondée, selon Donaldson et

Preston (1995), sur le concept de « contrat secaltre I'entreprise et ses parties prenantes



directes (actionnaires, salariés, fournisseursentd) et indirectes (administrations,
collectivités locales, groupes d'intérét, vecteliopinion, société civile...).

Elkington (1998) avance la notion delrple Bottom Line pqui repose sur trois piliers
respectivement économique (la recherche de lalbiité et de la pérennité de I'entreprise),
social et sociétal (la quéte d'équité sociale etrdspect des droits de I'homme), et
environnemental (la volonté de protéger I'enviraneet et de préserver les ressources
naturelles).

Carroll (1991) propose une pyramide a quatre étdgesesponsabilités économiques, qui
contraignent I'entreprise a réaliser des profiteiedssurer sa pérennité; les responsabilités
juridiques, qui imposent a I'entreprise de se confir a la Iégislation et aux normes en
vigueur; les responsabilités philanthropiques, tgunoignent de la volonté de I'entreprise
d’améliorer le bien-étre de la société; les respbiisges éthiques, qui impliquent que
'entreprise respecte les attentes des partiesaptes et les codes de conduite établis par la
sociéte.

Gond (2004) privilégie la notion de performanceathle (globale ou soutenable), qui
recouvre les performances economique (ou finangigoeiale, environnementale et sociétale.
La performance sociale mesure — au sens striekelltice de la responsabilité de I'entreprise
vis a vis de ses salariés. Elle reflete notammiefiicience de la GRH de I'entreprise, basée
sur le respect des droits de 'homme, des lois réigiements (internationaux et nationaux) et
des normes (OHSAS, SA, ISO ...), qui encadrent l|lemgt les conditions de travail. Elle
implique des actions en faveur de la création dlemmpde I'amélioration de la santé et de la
sécurité des salariés, des relations de travairifuéions équitables, lutte contre les
discriminations, gestion de la diversité...), du déppement personnel (motivation,
formation professionnelle, employabilité...). La merhance environnementale résulte de
I'effort de rationalisation, au sein de l'entregriet de sa filiere, des consommations de
matieres premieres, d’énergie et d'utilités, deitltion des risques liés aux atteintes a
'environnement et de valorisation des déchets (pduction et recyclage). Les pratiques
« ecologiques » (qualifiees également de « vertesi»de « propres ») conférent a leur
initiateur une image d’entreprise « citoyenne »uee plus grande légitimité aupres des
salariés, des clients et des actionnaires. La pedioce « sociétale » de I'entreprise est
définie comme « une configuration organisationnd#te principes de responsabilité sociale »
(Wood, 1991). Elle repose sur I'exercice de la oespbilité de I'entreprise vis a vis de

'ensemble de la société. Porter et Kramer (201dp@sent trois principaux axes d’action : la



reconception des produits et la conquéte de noxveauchés, la reconfiguration de la chaine

de valeur de 'ESR et le développement d’écosystdotaux.

Martinet et Reynaud (2004) distinguent deux réfeéetn respectivement financier
(I'entreprise est définie comme un «nceud de ctntrpet « durable »(I'entreprise est
représentée comme une « communauté de pratiqu€ssyxéférentiels donnent lieu a deux
types dereporting des performances: leporting financier, a caractere obligatoire, destiné
aux actionnaires, soumis a des normes comptabtesnationales (IAS/IFRS, directives
européennes de 2002 et 2003) et nationales, airaungréglementations établies par les
régulateurs boursiers ; keporting sociétal , a caractére obligatoire pour les sésiébtées
et/ou de plus de 500 salariés et volontaire poardetres, destiné a toutes les parties
prenantes, encadré par des dispositions de nawiredorigines diverses: des normes
internationales comme le référentiel GRIqRal Reporting Initiative)des normes nationales,
fixées par des lois (comme la loi francaise NREiguiose aux sociétés cotées la publication
annuelle d'un « rapport du développement durabledes guides édictés par des agences
publiqgues (comme le guide SD 2100 AFNOR, les norA®%$000, SA 8000...), des tableaux
de bord proposés par des laboratoires de rech¢ithenson et Malone, 1999; Hoockerts,
2001), par des fédérations professionnelles (Ac#@lées sciences comptables, 2007 ; cahier
technique de la DFCG, 2010...), par des agences thtioro sociales (Vigéo, Ethibel,
KLD...) et des cabinets de conseil (Terra Nova...).

Igalens (2004) indigue comment construire et erakes rapports, tandis que Riviére
(2009) mesure les implications comptablesrdporting sociétal. Savall et Zardet (2008)
étendent la réflexion a I'ensemble du processusodmalisation et de formation. La mise en
place de ces systemes de pilotage et de contrghqume, selon Power (2005), trois types
d’audit applicables aux ESR: l‘audit des certifioas (conformité aux normes), l'audit
éthique (respect des réglements), et 'audit degigs internes et externes.

Jenkins (2004), Roberts et al. (2006), puis Speeical. (2007), identifient les enjeux du
développement durable pour les entreprises, compknars pratiques, étudient les formes de
résistances au changement engendrées par la rabpisasion sociale et environnementale
de I'entreprise. Capron et Quairel ( 2007) révetprd la mise en pratique de la RSE se traduit
par des modifications dans l'organisation et notamin par la création d'une nouvelle
fonction « développement durable ». lls précisem cette fonction peut étre assurée par une
personne et/ou par un comité ad hoc. Leurs missgot® orientées plutbt vers la

communication avec les parties prenantes ou veeckerche d’opportunités stratégiques. La



mise en place de procédures encadrant les corgliierercice de la RSE et la sensibilisation
du personnel, font partie des missions du respdmsafiéveloppement durable », mais aussi
de la DRH.

Les résultats d'une enquéte réalisée en 2004 pmabimet Mazars aupres des entreprises
cotées ayant engagé une démarche de développenrabled corroborent les analyses de
Capron et Quairel : cette démarche passe, pou?% B8s entreprises, par la mise en place
d'un responsable attitré du développement duratitectement rattaché a la direction
générale (50%), a la direction de la communica(ibh,5 %), a la DRH (7,7 %) ou a la
direction des activités industrielles (7,7 %). Usteide réalisée en 2010 aupres de cadres
dirigeants révéele que le pilotage d’'une ESR im@id@a maitrise du management de projet,
nécessite la mise en place d’'une communicatioradixtanciere et d’'un systéme deporting
sociétal, exige la construction de nouveaux systectneptables, de contréle et d’audit, ainsi
gue l'engagement d’actions adaptées de formatienstdmulation et de motivation des

salariés (Pluchart, Gnanzou, 2010).

En conclusion, la revue de littérature montre dgiehangement organisationnel «reste un
theme largement protéiforme, qui n’a donné liedétalboration d’aucune théorie unique »
(Vas et Ingham, 2002Elle révele également ques recherches portent plutdt sur les enjeux,
les stratégies et les référentiels, que sur la gmance et I'organisation des ESR. Elles
analysent en particulier les facteurs et les eftisl’application de nombreux concepts,
référentiels normatifs, guides opératoires, sysgeaieaformation... engendrés par le DD.
Plusieurs études sont appliguées a des séquencesieaifonctions isolées du processus de
changement organisationnel, et notamment, a callesdiagnostic stratégique, de la
gouvernance partenariale ou porting sociétal, mais elles ne couvrent pas I'ensemble du
processus de pilotage, dont les différentes phdsegent étre pourtant intégrées ou en
synergie pour étre pleinement efficientes . Ellesmaysent qu’incidemment les discours ou
les actions de fonctions spécifiques de I'entreprisnotamment de la fonction GRH - pour
les orienter ou les encadrer. Ce constat des Bnaiéela recherche appliquée a la RSE justifie

la présente étude.

LE CADRE METHODOLOGIQUE DE LA RECHERCHE

La revue de littérature montre que la responsalilis sociale et environnementale de

'entreprise s’inscrit dans un processus globapreigressif, pluridisciplinaire et séquentiel,



plus ou moins planifié ou chaotique, dont le pij@aeléve du management de la complexité.
Les recherches concluent notamment a I'exercicedtis spécifiques par les différentes
fonctions de l'entreprise — et notamment, de la DRHh chaque phase du processus :
perception des enjeux, fixation des objectifs, éament et pilotage des projeteporting et

contrble des actions, communication, formation etivation des acteurs du changement.

Une problématique soulevée par les milieux scienitifue et professionnel

La problématique soulevée par la recherche pomtdesuperceptions du réle de la DRH
dans les reconfigurations des organisations (deststes, des processus et des systemes), des
ESR. Elle s’efforce, suivant une démarche sociofrémensive, de construire une
représentation du changement organisatiorerelagé par les ESR, des résistances au
changement qu'’il suscite et des pratiques misegseenre par les DRH pour en limiter les
effets. Elle vise a identifier les perceptions dbgectifs et des comportements des MRH dans
'accompagnement du changement, au cours des plsasegssives d'identification des
enjeux sociaux et environnementaux, de sélectiate dancement des projets, de prévention
et de limitation des résistances au changemengodemunication extra-financiére et de

reporting sociétal, et enfin, de formation, stimulation eitivation des salariés.

Une méthodologie qualitative de recherche

Ces perceptions ont été recueillies auprés d’'uarédlon de 32 managers des ressources
humaines (MRH), membres de la FNEDes entreprises représentées ont été sélectionnée
par tirage aléatoire parmi une population de ré@sed environ 1200 sociétés publiant
chaque année un rapport du développement durablagbyant plus de 500 salariés. Parmi
les 70 MRH contactés, 32 ont accepté de répondre guestionnaire L’échantillon réel
ainsi constitué a éteé jugé globalement représéui@atia population ciblée. Le questionnaire a
été adressé par mail aux membres du panel ainsiit@) puis a été administré en face a face
(de mars a juin 2010) par une série d'entretiemsi-sirectifs avec relances (enregistrés),
d’'une durée comprise entre environ 55 et 115 msudes mails de relance ont été adressés
dans 14 cas, afin de préciser les réponses armstguestions. Le questionnaire a permis de
dresser des typologies des perceptions par les @RlEurs roles spécifiques dans le cadre du

processus de changement organisationnel. Les domaéeeillies ont été classées dans des

! Fédération Nationale des Cadres Dirigeants salarié
2 Soit 5 DRH, 17 directeurs-adjoint ou responsabies département de la DRH, 7 directeurs de la
communication et 3 directeurs du développementtder@attachés a la DRH).



matrices thématiques, puis soumises a des analgsesntenu (selon la recommandation de
Bardin, 2001), et croisées avec les données réiegailans les principaux de communication
financiere des ESR. Dans la présentation des afsulles extraits degerbatim ont été
rapportés a titre d’éléments de preuve des arguaimestdéveloppés. La synthese des résultats
de la recherche a été adressée aux membres duip@nelgé, qui ont validé leurs réponses

et ont pu apporter des compléments de réponsegLeastions posees.
LES RESULTATS DE LA RECHERCHE

Les réponses aux questions posées aux 32 MRH engdads un processus de
responsabilisation sociale et environnementaleedes|entreprises, révélent la diversité de

leurs perceptions du phénoméne et de leurs rééeEsampagnement.

La perception par les MRH des enjeux des volets satet sociétal de la RSE

Tous les répondants estiment que la responsalulissiciale et sociétale constitue un axe
prioritaire ou important de la stratégie de I'eptise. Elle répond d’abord a l'obligation de
respecter les dispositions des codes, lois, regissneonventions, normes..., qui encadrent
les relations du travail (32 citations). Les acsionégociées dans le cadre des relations
professionnelles, en faveur de la « sécurité etadsanté au travail » (32 citations), de
« 'amélioration des conditions de travail » (2%ations), de «l’employabilité des salariés »
(19), du « développement personnel de chaque eépl¢%7), de « la justice ou de | ‘équité
organisationnelle » (8)..., sont percues comme l@scipaux facteurs d'attraction et de
fidélisation des acteurs internes et externes datrBprise. Ces actions favorisent la
valorisation du « capital humain », du « capitamatériel », du « capital organisationnel »,

du « capital-réseau »... de I'entreprise.

Seulement 15 enquétés soutiennent que, dans Ietrepises, les initiatives sociétales
(orientées vers les collectivités locales, les @asions, les ONG...) sont considérées comme
des objectifs importants de leurs entreprises. areepinterrogé constate que la recherche de
certifications de processus, d’homologations odathellisations de produits-services... - est
de plus en plus appréciée par les candidats a Haotie et les salariés en quéte de sens a leur

action (23 citations).



Les MRH interrogés reconnaissent dans I'ensembdecgtte perception des enjeux de la
RSE dépend des contraintes sociales, environnelegmiaéconomiques, qui pesent sur leurs
entreprises. 17 répondants citent les industrilaaues et a risques technologiques (pétrole,
chimie..., qui exploitent notamment des installatictessées Seveso), comme étant les plus
exposees; 16 d’entre eux mentionnent les indisteieles distributeurs de produits pouvant
porter atteinte a la santé et a la sécurité desaromateurs (notamment pharmaceutiques,
alimentaires, automobiles...); 15 enquétés estimaatlgs enjeux sociaux et sociétaux sont
plus directement percus par les dirigeants deseptiges employant une main d’ceuvre
faiblement qualifiée et/ou exposée a des risqueegsionnels (notamment, le batiment). 13
MRH citent la rivalité entre les entreprises, com@ét@nt un facteur d’engagement en faveur
de la RSE.

Tous les MRH interrogés déclarent que leurs DRH sdgulierement consultés sur ces
enjeux stratégiques de leurs entreprises, au seirtomhité de direction ou du comité
stratégique (12 citations), d’'un comité de pilotageprojets (11) ou d’'un groupe-projet (9).
18 enquétés reconnaissent étre confrontés darssdatreprises a des enjeux « plus ou moins

contradictoires », notamment entre les volets écoagaees et sociaux de la RSE.

Les rbles de la DRH dans la sélection et le pilotagles projets sociaux et sociétaux

Selon le panel interrogé, les priorités entrealetsons sociales et sociétales engagées par
leurs entreprises, sont définies sur la base d@eses suivants :
- Selon les 32 MRH interrogés, les initiatives ptares répondent aux « obligations » du
code du travail, aux dispositions des conventiasikectives, aux exigences de ses contrats
(de travail, de sous-traitance, d’interim...). Ell@sent en premier lieu a « améliorer les
conditions de travail » - notamment la santé estdaurité des salariés - par des actions
préventives et curatives.
- Selon 30 d’entre eux, les mesures plus généealdaveur de « 'amélioration de la vie dans
'entreprise » relévent de la RSE : elles contritiug « lutter contre les discriminations »
(selon les origines, le sexe, les handicaps, I'Bggpartenance syndicale...), a mieux « gérer
la diversité » dans le cadre des recrutementsndiements, promotions, mutations et
rétributions, ainsi qu'a « combattre toutes lesmies de harcelement et de souffrance au
travail ».
- Selon 29 d’entre eux, les projets qui concousani bien-étre » ou au « mieux-étre » des

salariés, contribuent également a la motivation sidariés, et donc, a leur « fidélisation »,



leur «assiduité au travail », leur « productivitéet leur « moindre résistance au
changement ».

- 26 des enquétés citent les actions engagéesyrardntreprises afin de réduire les « risques
sociaux » (démotivation du personnel, démissiongjsses de productivité...), les
« risques sociétaux » (notamment, les réactions rdédias ou des élus locaux) et/ou
comportant des risques significatifs d’échec exidmalités négatives diverses .

- 23 répondants mentionnent les « projets sociétade leurs entreprises en faveur de
« 'engagement citoyen de 'entreprise », commentga un impact positif sur leurs images
d’ESR. Les actions philanthropiques en faveur datives locales (clubs sportifs,

associations caritatives, manifestations sociadcelles...) sont citées par 12 enquétés.

La procédure de sélection des attentes prioritadess parties prenantes fait I'objet de
démarches qui different sensiblement d’'une entsepi l'autre. Tous les répondants
reconnaissent que la fixation des priorités reviet# Direction Générale, au Comité exécutif
ou a un Comité de pilotage ad hoc. Apres un inwentdes initiatives déja prises par
'entreprise, une liste des projets prioritaireer@ggager est dressée a partir de plusieurs
sources, principalement, les attentes expriméesepgrarties prenantes les plus concernées,
notamment, par les salariés de l'entreprise (3atioits), les entreprises partenaires, les
fournisseurs et les grands comptes (28). Les actigres recensées dans les guides du DD et

les bonnes pratiques des concurrents, sont égaleitézs (17).

La perception des résistances au changement é&esgar la mise en ceuvre de certains
projets socialement responsables, differe sensééniun répondant a 'autre:

- 24 dentre eux estiment que la résistance a pousecda difficulté des Directions
administratives et financieres (DAF) a « quantiftks codts incertains et cachés », a
« évaluer certains actifs immatériels » (comme tesnpétences), a « mesurer la
rentabilité a long terme » attendue de certainefgsocialement responsables.

- 18 indiquent qu’une résistance est observée awanide certains salariés en raison de
leurs « doutes sur la sincérité des intentionsis|as« réalité des engagements » sociaux
et sociétaux de la Direction.

- 13 estiment que la résistance de certains salasedte de leur conviction selon laquelle
certains indicateurs portant sur les accidentgaiail, 'absentéisme, les licenciements,

la gestion de la diversité, les conflits du travailmanquent de crédibilité.
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- 9 répondants considerent que certaines actiongtates (actions de méceénat, actions
coopératives...) sont considérées par certains éaJasomme la distribution a des tiers

d’'une valeur qui leur est due.

Les répondants sont divisés sur la place de la R le processus de reconfiguration
organisationnelle.

- L’ensemble du panel observe que, dans leurs ergespria conduite de ces projets est
assurée par le comité exécutif (ou stratégiqua)rocomité de pilotage ad hoc.

- Les réponses divergent sur sa composition : 25 NiRlifjuent que dans leur entreprise,
il est composé du DG, du DAF, du DRH et des dinggaopérationnels les plus
impliqués ; dans 9 cas, le responsable de la conmation est un membre actif du
comité. 5 enquétés citent la présence dans le éathin directeur du DD.

- Tous constatent qu’un représentant de la DRH egprewipe impliqué dans chaque
projet, mais qu’en pratique, ce principe n'est pagjours respecté. Certains projets
s'inscrivant dans le volet social et sociétal deDB, sont en fait animés par des

responsables d’autres Directions (17 citations))a®G (6) ou par des consultants (5) .

Les rbles de la DRH dans la communication extra-fianciere et lereporting sociétal
Les 32 répondants reconnaissent - avec des foliongadifférentes — que I'efficacité des
projets socialement responsables repose sur eifirdtion des parties prenantes » (internes
et externes), sur une « communication transpasenger un « dialogue ouvert, sincere et
constructif », sur des «relations de confiance uellg », sur le «respect des
engagements »... Les membres du panel font étatédieodes variées de communication
appliguées dans leurs entreprises et de rélesrdlifi® de la DRH dans ces actions de
communication :

- Tous reconnaissent participer, a des degrés digelas,conception et a la diffusion du
reporting sociétal (certains le qualifient de « durable d’atitres de « global ») de leurs
entreprises ; ils s’efforcent de transformer pregiheement le rapport de gestion et le
rapport du développement durable en « outil detqul® stratégique et opérationnel »,
afin qu’ il «reflete le métier, I'organisation letculture de | ‘entreprise».

- 29 MRH interrogés mentionnent la difficulté (cemsiévoquent « I'impossibilité ») de
mesurer - a l'aide de quelques « indicateurs gefformance globale » - la capacité de

leur entreprise a gérer ses responsabilités vis devses parties prenantes, a faire face a
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ses obligations socialessdcial obligations),a ses responsabilités socialesodjal
responsibility)et a la satisfaction des besoins de la sociétiedsacial responsivness).

- Les enquétés constatent que les indicateurs so@awociétaux de leurs entreprises
apportent des réponses « satisfaisantes » (1&n#gat « suffisantes » (9), « partielles »

(4), « concretes » (4)..., aux attentes des partesaptes, et notamment des salariés.

Les répondants citent quatre modes différents tkctg@n des indicateurs sociaux et
sociétaux, pratiqués par leurs entreprises:
- les données du bilan social (32 citations);
- les indicateurs dreporting des entreprises concurrentes (29);
- les informations attendues par les parties presa(27);
- les référentiels de la GlobREkportinglnitiative et de la loi NRE (15).

Les enquétés sont plutbt sceptiques sur lintélét ditations) d’intégrer le rapport du
développement durable dans le rapport annuel deeletveprise et de construire un systéme
dereporting sociétal sur le modéle dialanced scorecar{tableau de bord équilibré) ou celui
de la « cartographie stratégique », congus paradfagl Norton (1992, 2004).

Tous les membres du panel soulignent queepmrting sociétalne constitue qu’'un des
vecteurs de la communication extra-financiere. Lgdgncipales autres actions de
communication extra-financiere de leurs entrepgrsmt les suivantes :

- le bilan social (32);

- un chapitre du rapport annuel consacré aux iiiéa sociales, sociétales et environne-
mentales (31 citations);

- une lettre d’informationnewsletter)semestrielle ou annuellgyr les actions de I'entreprise
en faveur du DD (21 citations);

- un site (intranet ou extranet) interactif surueljles personnels, les fournisseurs et les
clients peuvent s’exprimer sur les initiatives ‘@atreprise (20 citations).

Les principales informations destinées aux papienantes portent sur des progres les
plus significatifs mesurés par les indicateurs if3htions), des investissements socialement
responsables importants (32), de nouvelles ceatifins 1SO, OHSAS..., des obtentions
d’éco-labels ou de prix (30), des améliorationssi#es des conditions de travail (30), un

renforcement de certains contréles (21)...
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Selon les enquétés, la construction d’'un systemmdenunication extra-financiére et de
«reporting sociétal » a eu des implications sur les procé&ddraudit et contrdle de leur
entreprise:

- en matiere d’audit, elle a exigé une évaluation’efficience de I'organisation et des
pratigues socialement responsables de l‘entreprimsée sur des comparaisons
(benchmarkinyavec celles d’autres entreprises concurrentemay26 citations)

- en matiere de contrdle, elle a entrainé une évatugtlus précise de la « rentabilité
globale » des projets, de certaines de leurs exdtErs positives et négatives en termes

quantitatif et qualitatif (22 citations).

Les réponses sont contrastées sur les réles qomiassua DRH dans la communication
extra-financiere. Les répondants indiquent queslddRH sont chargées de collecter et de
vérifier les données sociales (et parfois socigjales actions de communication interne (32
citations), d’organiser et de lancer ces actior®),(8e participer a la construction d'un
systeme dereporting sociétal (25) et d'un « barométre du DD » (5). @estributions
reposent notamment sur des enquétes auprés dunpelrgd9), qui sont réalisées dans le
cadre des entretiens annuels d'appréciation-évafuafl7) ou d'enquétes (réalisées
principalement par des consultants extérieurs)lgbéss a des actions de sensibilisation ou de

formation.

Les réles de la DRH dans les actions de formatiode stimulation et de motivation des
salariés.

Tous les enquétés admettent que la mise en ceuwne diratégie de responsabilisation
sociale et environnementale a offert une opporunié mobilisation interne permettant
« d'informer » et de « former », mais aussi deimuer » et de « motiver » le personnel. Le
panel observe qu’une telle stratégie a reposéesipljectifs collectifs et individuels assignés
aux membres des groupes de projets, mais aussnsethble du personnel de I'entreprise. 9
répondants observent que la mise en ceuvre destettégie a nécessité la mise en place d’'un

pilotage « plus intégré » du processus d’appreagssollectif.

Les perceptions sont dispersées sur les systenmastation des acteurs des projets (19
citations), les actions spécifiques d’'informatid®), les séminaires avec les managers les
plus impliqués (17), les programmes de formatiomiéeloppement durable (11), les revues

de direction (9)... 7 répondants déclarent quasdaurs entreprises, les entretiens de fin
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d’année permettent désormais d’évaluer la coninhules salariés aux actions en faveur de
la RSE, mais que cette contribution ne fait pabjébde mesures spécifiques d’incitation ou
de rétribution.

Tous les répondants déclarent que leurs entrep@erissent une certaine « mutation »
ou « transformation » culturelle (aucun n’évoque grrévolution » ou « rupture » culturelle),
qui se traduit notamment par une priorité accordée « valeurs et aux comportements
éthiques » des acteurs de l'entreprise et de seepaprenantes. lls indiquent, avec des
formulations différentes, que la responsabilisaBoniale et environnementale engendre une
« nouvelle forme de rationalité des comportemeatsavail» (5 citations), qu’elle souléeve la
question du «sens de laction du salarié danstrépnise et de I'entreprise sur son
ecosysteme » (4), qu’elle contribue a assurerrtgulation entre les aspirations sociales des
acteurs des entreprises et les contraintes denlbésie de marché » (4)... Les principes
éthiques de responsabilité, d’équité, de solidaritéont les plus souvent cités ; ils sont
exprimés dans une « charte déontologique » ou whare d’entreprise » (27 citations), qui
recouvre un ensemble de « bonnes pratiquéest practicesgt de régles du jeu encadrant
les comportements des acteurs de I'entrepriseit2Bons). Ce code vise a y instaurer, selon
18 répondants, un «ordre» a la fois moral (a erager de «bonnes moeurs »
professionnelles) et disciplinaire (& sanctionnes Infractions aux régles), ainsi qu'a

« renforcer la confiance » entre tous les membed®dhanisation (19 citations).

LA DISCUSSION DES RESULTATS ET LES APPORTS DE LA RECHERCHE

Cette enquéte met en lumiére la diversité des ptores par les MRH de leurs réles
d’accompagnement des actions de responsabilisatioiale et environnementale de leurs
entreprises. Elle montre en substance que les MRéhtent une phase d’exploration plutét
que d'exploitation, des actions d’accompagnement [ DRH du processus de
responsabilisation sociale et sociétale de leurtepmses. lls oscillent entre deux

positionnements, respectivement réactif et proactif
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Tableau 1. Typologie des pratiques de GRH

dans le processus de responsabilisation socialeeavironnementale de I'entreprise

Positionnement|
Phases

réactif

pro-actif

Ensemble du processus

-perception d’'un procedsti p
chaotique
-approche tactique et défensive,
partielle et située du processus
-position de suiveur des nouvelles
pratiques
-rbles de médiateur ou de curateur
-participation de MRH a certains
groupes de projets socialement
responsables
-rattachement & la DG des fonctions
communication et développement
durable

-perception d’'un processus relativement
planifiable

-approche stratégique et offensive, glob
et intégrée du processus

-position de pionnier de nouvelles
pratiques

-r6les de veilleur et de régulateur
-participation du DRH au comité exécuti
ou au comité de tutelle des projets

-rattachement & la DRH des fonctions
communication et développement durab

ale

f

e

identification des enjeux
sociaux et sociétaux

-approche aléatoire et informelle des
enjeux

-perception d’enjeux centrés sur la
gestion des risques sociaux et sociét
de I'entreprise

-priorité au respect des lois et des
conventions des relations du travail

-approche systématique et formalisée d
enjeux

-perception d’enjeux centrés sur
alengagement de I'entreprise a | ‘égard @
parties prenantes

-priorité au développement du capital
social de I'entreprise et au développemé
personnel de ses salariés

114

2Nt

limitation des résistances
au changement

-sélection des projets en fonction des
risques encourus et des performance
attendues

-conception des projets en fonction d
normes du DD

-gestion des résistances au changen
par des pratiques conventionnelles

-sélection des projets en fonction de leu
gotentiels de création de valeur
partageable entre les parties prenantes

stratégie globale de I'entreprise
eptévention et réduction des résistances
de nouvelles pratiques

egonception des projets en fonction de la

rs

par

communication extra-
financiére etreporting
sociétal

-contribution de la DRH aux actions ¢
communication et deeporting social
-rdle limité & la communication intern
-discours centrés sur les bonnes
pratiques

-discours destiné a lever les ambigut
de la RSE

-action ciblée sur le personnel de
I'entreprise

epilotage des actions de communication
dereportingsociétal

e-role étendu a la communication externe
-discours axés sur les valeurs éthiques

édiscours destiné a réduire les
contradictions de la RSE

-action étendue a toutes les parties
prenantes

-intervention dans les processus d’audit
de contréle interne

et

et

formation, stimulation €
motivation des salariés

t-action centrée sur la formation aux
normes du DD

-recours limité aux systémes
conventionnels de stimulation et de
motivation

-action en faveur de la sensibilisation et
la motivation des salariés

-recours a des systémes innovants de
stimulation financiére et non financiére

de

Source : I'auteur
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Au plan scientifique, I'étude - qui revét un caeaet exploratoire - vient confirmer les
principales recherches antérieures, selon lesgudilereconfiguration des systemes de
pilotage de I'entreprise socialement responsalis@it dans un processus durable et global,
séquentiel et transversal, mais aussi, irréguieroq chaotique) et paradoxal. Elle montre
également que ce pilotage requiert une certainemdode management de la complexite,
exigeant des discours et des pratiqgues spécifiqae&RH. Elle révele que les MRH sont
sensibles aux enjeux du DD et de la RSE, quils@maissent les principes, mais qu’ils ont
des perceptions différentes des réles qu’ils exerfeu doivent exercer) dans les comités
stratégiques ou les comités de tutelle, au seiaugrés des groupes de projets, et sur les
processus et les systémesreporting, de communication extra-financiére, de stimulation e
de motivation du personnel. lls témoignent de wisiadans I'ensemble insuffisamment
intégrées du processus global de responsabilisdioteurs entreprises et des synergies a
dégager dans le temps et dans I'espace, entrédegrsces et les acteurs (parties prenantes)

de ce processus.

Au plan manageérial, ces observations ont été jugdiéss par tous les répondants au
guestionnaire, car les guides pratiques en usadengent le plus souvent a rappeler des
principes, des regles, des normes..., applicablesl'pasemble des managers de ESR,
guelque soit leurs fonctions et leurs métiers. algse de processus réalisée dans le cadre de

cette recherche compare les pratiques concreteséesepar les DRH des ESR.

Cette recherche présente toutefois certains biaiseq limitent la validité interne et
externe. Une premiére limite est inhérente a letedduite et a la représentativité partielle de
I'échantillon de managers interrogés. La secondeleédans I'ampleur du terrain observe, le
guestionnaire portant sur les différents mailloadadchaine de pilotage, mais cette approche
globale est inhérente a la problématique soulesiént le traitement nécessite de tester la
nature plus ou moins intégrée et apprenante dgdivsation de I'ESR. Les autres limites sont
imputables aux biais cognitifs (dus a la relativéconnaissance par plusieurs managers de
certains concepts et outils du DD), aux biais detarmination, aux biais de conservatisme et
de mémoire sélective (dus a la nature plus ou métihgjue des comportements observés),
ainsi qu'aux effets de raisonnement affectif (parfappligués aux questions sociales et
sociétales). Leur portée a été limitée par une démabasée sur le triangulation de données
primaires et secondaires, par la restitution péatidu verbatim et par la validation de la

synthese des résultats par les répondants.
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CONCLUSION ET MISE EN PERSPECTIVE

La recherche révéle que les MRH des entreprises smmscients de I'extension aux
principales parties prenantes des principales amisgjui leur incombent vis a vis des salariés.
Elle confirme le caractére contingent de leurs ioiss Elle souligne leur caractére plutét
défensif (le management des risques légaux et so@at prioritaire), partiel (certaines
fonctions sont privilégiées) et constructivistes(lIRH et les salariés co-construisent une
organisation apprenante). Elle révelent que lesagens interrogés sont plus concernés par
les problématiques stratégiques et organisatioemejlie par les pratiques et les systemes de
formation, de stimulation et de communication efinanciere Toutefois, aucun ne semble
avoir une perception globale et intégrée de leufferdnts roles dans le processus de
changement. L'étude laisse également apparaitrelepiaifférents types dirResponsible
Process Reengineerindes ESR engendrent plusieurs formes de résist@nahangement,
notamment en phase d'initialisation des projets. grévention et la limitation de ces
résistances repose sur la capacité des MRH a iestan nouveau mode de management
visant a identifier et hiérarchiser les enjeuxaénfioniser les discours, a intégrer les systemes,
a coordonner les comportements et a faire convéegeraleurs des diverses parties prenantes
de 'ESR. Cette observation invite & poursuivre deherches sur la méme thématique en

convoquant notamment la théorie des conventions.
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