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Avant-Propos

AVANT PROPOS

DE L’AUDIT SOCIAL A L’AUDIT DE LA RESPONSABILITE SOCIALE :
LA RSE, RENOUVEAU POUR LA GRH ?

Théme récurrent dans les discours et les pratiques des entreprises depuis quelques
annees, la responsabilité sociale des entreprises (RSE) conduit les entreprises a s’investir
pleinement dans la gestion de leur capital humain et a tenter d’innover dans leurs relations
avec les salariés, au-dela du cadre réglementaire, et I’ensemble des parties prenantes. Si
certaines recherches laissent penser que la dimension sociale de la RSE est indissociable de la
gestion des ressources humaines (GRH), qu’en est-il dans la réalité ? Quels sont les
changements concernant la situation d’un salari¢ travaillant dans une entreprise socialement
responsable par rapport a celle d’un salarié qui travaille dans une entreprise qui I’est moins ?
Est-il plus motivé, plus impliqué, plus engagé ? La RSE représente-t-elle une réelle évolution
dans le domaine de la GRH ou ne s’agit-il que d’un simple effet de mode se limitant aux
discours des entreprises ?

En d’autres termes, 1’auditeur social est-il capable d’aider 1’entreprise a mesurer les
conséquences du passage de la GRH traditionnelle a la GRH a I’heure de la RSE ? Comment
étre sOr que les entreprises se comportent réellement en tant qu’acteur responsable ? Plus
précisément, peut-on entrevoir des relations d’influence entre la responsabilité sociale des
entreprises et leur gestion des ressources humaines ? En quoi la RSE pourrait-elle modifier la
conception de I’entreprise quant a la maniére de gérer ses ressources humaines ? La RSE
présage-t-elle de I’arrivée d’un nouveau paradigme dans le domaine de la GRH ? Les
fonctions RH actuelles et futures doivent-elles s’inscrire dans le courant de la RSE ? Quel est
le role du DRH en matiere de RSE ?

L’IAS a donc choisi pour sa 31°™ université d’été de 1’audit social d’inviter les
enseignants, chercheurs et praticiens a proposer et présenter des contributions empiriques ou
théoriques explorant 1’évolution du domaine de 1’audit social vers 1’audit de la responsabilité
sociale et les interactions entre les domaines de la responsabilité sociale et de la GRH.

Les universités organisées par I’IAS ont en effet pour objectif d’alimenter la réflexion
des chercheurs et des praticiens sur les enjeux émergents du management et d’approfondir les
apports de I’audit social. Elles présentent les regards croisés des auditeurs sociaux, des
praticiens RH, des représentants des salariés, des dirigeants et des diverses parties prenantes
sur les grands thémes de 1’actualité sociale. Aujourd’hui, la RSE génére un renouveau
nécessaire pour la GRH.

L’TAS, dans le cadre de sa mission d’échanges et de promotion de 1’audit du social et
de la Responsabilite sociétale a organisé, depuis sa création en 1982, 46 universités de 1’ Audit
social avec les 30 universités d’été qui se sont déroulées a Aix en Provence, Paris, Toulouse,
Bordeaux, Lille, Luxembourg, Marseille, Poitiers, Saint Etienne, Pau, Montpellier et Dijon,
les 15 universités de printemps et en 2012 la premiére Université d’automne a Kinshasa en
République démocratique du Congo. Plus de 1550 communications ont été présentées et
publiées. Plus de 2000 interventions ont enrichi les debats qui ont réuni plus de 6 000
auditeurs dans 9 pays et 23 villes. Cette 31°™ université d’été est donc la 47°™ université
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consacrée a 1’Audit du Social et de la responsabilité sociétale. Nous aurons a questionner
I’évolution de 1’ Audit Social vers un audit de la RSE.

Les thémes abordés par les différentes communications rassemblées dans ces actes
sont divers et illustrent la variété des apports des auditeurs sociaux pour le progres du
management des ressources humaines et 1’évolution de la fonction RH en fonction RHRS
(ressources humaines et responsabilité sociétale). Ils portent en particulier sur :

- L’impact de la RSE sur les objectifs de la fonction RH

- Les roles et missions d’une fonction RH socialement responsable

- L’influence de la RSE sur I’organisation du travail

- Les pratiques de GRH qualifiées de socialement responsables

- L’évolution de I’audit social face a la RSE

- L’impact de la RSE sur les performances sociales/financiéres de 1’entreprise

- L’audit du bénévolat dans 1’entreprise socialement responsable

- L’enquéte d’opinion et I’audit du climat social adapté a la RSE

- L’impact de la norme ISO 26 000 sur la GRH et le rdle de 1’auditeur social

- Le r6le du chef d’entreprise dans 1’adoption de la RSE dans la PME et la TPE

Analyse de cas et/ou de différentes situations de gestion faisant le lien entre la théorie et la
pratique, approches quantitative/qualitative de pratiques de GRH socialement responsables,
propositions d’axes, voire de mesures concretes de contribution a une meilleure
compréhension des liens possibles entre RSE et GRH, nouvelles approches de la GRH
socialement responsable, sont autant de réflexions qui animeront la 31°™ Université d’été de
I’TAS a Mons. Le cadre exceptionnel de la ville de Mons, capitale européenne de la culture en
2015, de son Université et de la Faculté Warocqué d’Economie et Gestion qui nous accueille,
nous invite a débattre autour d’une thématique a forts enjeux.

Pendant ce temps fort, il nous sera donné de poser des questions, de mettre en
¢vidence des tensions, d’énoncer des paradoxes, d’évoquer des dilemmes, d’ouvrir des
perspectives sur des sujets d’actualité que sont la mise en ceuvre d’un management
socialement responsable.

Cette 31°™ université d’été de I’IAS nous promet des débats riches et constructifs,
articulant concepts, théories et pratiques de 1’audit social et du management. Cette édition
organisée en partenariat avec I’Institut de recherche humanOrg de 1’Universit¢ de Mons
bénéficie du concours de ’ANDRH et des Associations RH européennes, africaines et du
Moyen Orient, des Instituts Nationaux d’Audit Social (Russie, France, Algérie, Tunisie,
Luxembourg, Sénégal, Belgique, Québec, Liban).

Les communications rassemblées dans ces actes sont nombreuses, diverses et de
qualité. Elles refletent la diversité des travaux actuels sur 1’apport de 1’audit social, de 1’audit
des ressources humaines et de 1’audit de la responsabilité sociale dans des contextes divers.
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Ces actes n’auraient pu étre réalisés sans 1’appui des associations académiques
partenaires et en particulier de ’AGRH et de son président, le professeur Jean-Michel
PLANE, de I’ADERSE et de sa présidente, Véronique ZARDET, de I’académie de I’Ethique
et de son président Hervé LAINE, du RIODD, de 1’académie des sciences de management de
Paris, ASMP, de I’'ISEOR et a la forte implication des membres du comité scientifique qui ont
accepté de lire et évaluer les communications recues et permis de sélectionner et, apres
corrections éventuelles, de publier ces 37 contributions.

Merci a tous les membres du comité scientifique, & son président, le professeur
Jacques IGALENS, directeur général de Toulouse Business School et a Alain AKANNI,
David AUTISSIER, Nehmé AZOURY, Olivier BACHELARD, Nicole BARTHE, Elie
BASBOUS, Adnane BELOUT, Leila BENRAISS, Chafik BENTALEB, Charles-Henri
BESSEYRE DES HORTS, Marc BONNET, Frank BOURNOIS, Luc BOYER, Martine
BRASSEUR, Franck BRILLET, Christiane BUGHIN, Adriana BURLEA-SHCIOPERU,
Stéphanie CARPENTIER, Didier CAZAL, Jean-Luc CERDIN, Annie CORNET, Fernando
CUEVAS, Eric DAVOINE, Francoise De BRY, Anne Marie De VAIVRE, Richard
DELAYE, Simon DOLAN, Claire DUPONT, Michelle DUPORT, Francgoise
DUPUICH,.Jean-Yves DUYCK, Omar EL AMILI, Mohamed ENNACEUR, Christophe
ESTAY,.Perrine FERAUGE, Yacine FOUDAD, Soufyane FRIMOUSSE, Anne Marie
FRAY, Romina GIULIANO, Christian GOUX, Roger-Pierre HERMONT, Abdelilah
JENNANE, Michel JORAS, Assya KYIAT, Marc LABIE, Hervé LAINE, Hubert LANDIER,
Michel LEBERRE, Erick LEROUX, Pierre LOUART, Zeineb BENAMMAR-MAMLOUK,
Benoit MAHY, Mohamed MATMATI, Malik MEBARKI, Samuel MERCIER, Patrick
MICHELETTI, Nathalie MONTARGOT,.Joan MUNDET HIERN, Hadj NEKKA, Jean-
Marie PERETT]I, Jean-Michel PLANE, Youri POPOV, Stéphane RENAUD, Alain ROGER,
Henri SAVALL, Aline SCOUARNEC, Francois SILVA, Jean-Paul TCHANKAM, Brahim
TEMSEMANI, Maurice THEVENET, Odile UZAN, Marc VALAX, Delphine VAN
HOOREBEKE, Eric VATTEVILLE, Mélanie VOLRAL, Shiwei WU, Zahir YANAT,
Veéronique ZARDET

Nous tenons aussi a remercier trés sincérement 1’Université de Mons, 1’Académie
universitaire Wallonie-Bruxelles ainsi que le F.R.S-FNRS (Fonds de la recherche
scientifique) pour leur soutien dans 1’organisation de cette 31°™ Université d’été. Nous
saluons également 1’aide trés efficace apportée par 1’équipe de 1’Extension, et
particulierement par Fanny LALLEMAND, dans 1’organisation pratique de cet événement.
Enfin, nous remercions nos colleégues montois du comité scientifique pour les partages d’idées
et de suggestions quant au bon déroulement de cette 31°™ Université d’été.

Le bureau de I'TAS s’est également fortement impliqué dans la préparation de cette
manifestation. Que tous ses membres soient ici remerciés et tout particulierement Louis
FORGET, son secrétaire Général, Genevieve BURKE, responsable du comité d’organisation,
Roger Pierre HERMONT, son trésorier et Catherine TARDIF, trésorier adjoint.
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L’appui de ’ESSEC Business School et I’efficacité souriante de Christiane DESHAIS ont eu
un role déterminant dans la publication de ces actes et nous lui exprimons ici toute notre
gratitude.

Enfin, merci a tous les contributeurs pour I’intérét porté a cette manifestation et pour le
partage de leurs recherches a travers la communauté académique et professionnelle.

Claire DUPONT
Chargée de cours a I’Université de Mons
Institut de recherche HumanOrg

Romina GIULANO
Assistante a 1’Université de Mons
Institut de recherche HumanOrg

Jean Marie PERETTI

Président de I'TAS

Professeur a ’ESSEC Business School et a I’Université de Corse
Professeur titulaire de la chaire ESSEC du Changement
Rédacteur en chef de la revue « Question(s) de management »
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1. Introduction

Bowen (1953) définit la RSE comme « une obligation pour les hommes d’affaires de mettre
en ceuvre des politiques, de prendre des décisions et de suivre des lignes de conduite qui
répondent aux objectifs et aux valeurs considérées comme désirables dans notre société ».
Caroll (1979) donne une deéfinition plus récente et toujours utilisée de nos jours : « I’ensemble
des obligations que I’entreprise a vis-a-vis de la société [en englobant] les catégories
économiques, légales, éthiques et discrétionnaires». La RSE se décline sous forme de bonnes
pratiques dans les différents domaines qu’elle recouvre (Tahri, 2010). Ainsi, les bonnes
pratiques sociales résument toutes les implications inhérentes a 1’existence méme de
I’entreprise dans son environnement interne et externe : assurer 1’employabilité de ses
collaborateurs grace a la formation, leur permettre de s’épanouir en veillant au bon équilibre
entre vie professionnelle et privée, assurer 1’égalité des chances entre hommes et femmes,
respecter la diversité etc. (Chauveau et Rose, 2003). La gestion des risques psycho-sociaux
entre bien dans le champ de la responsabilité sociale de I’entreprise (RSE) ; dans une logique
de développement durable, ’'Homme est en effet placé au cceur des préoccupations de
I’entreprise (Leroux et Van de Portal, 2011).La variété des théemes mis sous le vocable de
risques psychosociaux est source d’une grande confusion. Rares sont les auteurs proposant
une définition claire. En effet, un «consensus latent » fait que cette catégorie existe par elle-
méme, sans définition précise, sans limite et a fortiori sans critique possible (Manzano, 2010).
Ce qui est établi en revanche est la grande diversité de ces risques ainsi que leur caractere
systémique (Molinier, 2009).Ainsi, anxiété ou dépression peuvent apparaitre comme
conséquences du stress, des violences au travail, des harcelements ou d’un traumatisme ; dans
le cas des addictions, ce peut étre tout autant la conséquence que la cause (Nasse et Légeron,
2008). D’un point de vue théorique, la prévention de ces risques constitue un périmetre
d’intervention pour la fonction ressources humaines au regard de leur impact sur les
compétences et les ressources disponibles au sein de ’entreprise.

Toutefois, dans le contexte de PME, ces propositions méritent des éclaircissements. Un
nombre croissant de recherches et d’études sur la RSE en PME ont été menées durant les
derniéres années (Roy et al., 2008 ; Berger-Douce, 2006, 2009 ; Paradas, 2007). Elles pointent
la centralité du dirigeant dans la mise en ceuvre d’une démarche de RSE qui dépend de ses
valeurs et de ses représentations (Tahar et Paradas, 2012). Cela résulte de la confusion des
objectifs du dirigeant et ceux de son entreprise. Ce dernier entretient par ailleurs avec ses
salariés une relation basée sur la proximité relationnelle en raison du faible effectif et de son
implication dans les fonctions techniques de I’entreprise (Mahé de Boislandelle, 1998 ;
Torres, 2003). L’intensité des échanges favorise alors 1’attention portée par les dirigeants au
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bien-étre de leurs collaborateurs (Pezé, 2010), qui peut étre affecté par 1’existence de risques
psycho-sociaux. Nous relevons dans ce cadre un premier paradoxe : alors que le dirigeant est
au centre du développement des démarches de RSE et des pratiques RH au sein de la petite
entreprise, les risques psycho-sociaux I’affectant ne font que trés récemment 1’objet d’études
(Debray et al., 2012). Pourtant, les conséquences d’une maladie physique ou psychique ou de
son absence sont d’autant plus difficilement gérables que I’effectif est restreint. La logique
voudrait que 1’on s’intéresse a lui pour envisager le développement d’une gestion des risques
psycho-sociaux en PME d’autant que, selon une étude de la CGPME et de ’ARACT en 2011,
79% des chefs de TPE et de PME souffrent du stress et de ses conséquences, le burn-out en
frappant 38 %.

Les travaux de recherche revelent que, trés souvent, les dirigeants de PME ont une approche
informelle, voir intuitive du volet social de la RSE. Ainsi, le fait d’initier une démarche
d’analyse et de prévention des risques, rendue légalement obligatoire dans toutes les
entreprises employant au moins un salarié, ne reléve pas, dans les représentations des
dirigeants, d’une politique de RSE. Pourtant, il s’agit bien de pratiques responsables, qui elles
aussi sont génératrices de stress. L’objet de cet article est de mettre en évidence les relations
ambigUes entre la mise en place de pratiques responsables au sein des petites entreprises et les
risques psycho-sociaux de son dirigeant. L’enjeu de cette analyse consiste a pointer
I’importance de la santé¢ du dirigeant dans le développement d’une RSE en petite entreprise.
Ainsi, nous présenterons dans une premiére partie ce que recouvrent les pratiques
responsables dans les petites entreprises, qui fonctionnent autour de la figure centrale du chef
d’entreprise. Leur analyse a travers le prisme du stress du dirigeant d’entreprise permet de
mettre en lumiére I’enjeu de la question de la santé du chef d’entreprise alors que la mise en
ceuvre de pratiques responsables peut contribuer a la détériorer. Les deuxieme et troisieme
parties traitent respectivement de ces points.

2. Les pratiques responsables dans les petites entreprises

L’étude menée par Mandl (2006) dans sept pays européens révele une forte hétérogénéité
dans les pratiques de RSE en PME. Selon cet auteur, les PME sont majoritairement
impliquées dans des actions de RSE, sans en avoir conscience la plupart du temps. El
Abboubi et Cornet (2011) rappellent qu’en PME, la RSE peut prendre différentes formes
telles que I’implication dans les communautés locales mais surtout 1’amélioration du bien-étre
du personnel. Dans 1’é¢tude de Pezé (2010), I’amélioration du bien-tre des salariés constitue
une préoccupation des dirigeants de PME interrogés, dont le moteur principal n’est pas tant le
stress en lui-méme qu’un état plus général de bien-étre ou, du moins, de satisfaction au
travail. Cette attention n’est pas réductible a une déclaration de bonne intention car elle est
soutenue par des actions concrétes, via la recherche de « bons » climats de travail, a la qualité
des relations de travail et I’amélioration de la sécurité au travail. Ces thématiques présentent
des particularités dans les PME dans la mesure ou ces structures ne sont pas dotées de
fonctionnels  (responsable  ressources humaines, responsable qualité, sécurité,
environnement...) susceptibles de mettre en place un management de la santé et de la sécurité
au travail. Il ne peut étre initié que grace a une forte implication du dirigeant.

Le caractere intuitif et spontané de la gestion de la PME donne une coloration particuliere a la
gestion des risques psycho-sociaux, qui ne reléve pas d’un rattachement formel ni a la RSE, ni
a la GRH. Méme si, d’un point de vue théorique, la fonction ressources humaines est
interpelée par la gestion de la santé au travail et des risques psycho-sociaux, le
fonctionnement de la TPE ne permet pas d’illustrer cette relation. La gestion des ressources
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humaines n’échappe pas en effet au particularisme de la gestion des PME (Mahé de
Boislandelle, 1998 ;Louart et Vilette, 2010), qui s’accentue avec la décroissance de la taille :
faible spécialisation des taches, faible formalisation des méthodes et outils RH, réle central du
dirigeant, importance de la subjectivité et des représentations dans la prise de décision et la
stratégie de la firme, etc. Est ainsi décrit I’effet de grossissement (Mahé de Boislandelle,
1996; Torres, 2003). Les activités RH sont genéralement prises en charge par le dirigeant lui-
méme et ne sont pas structurellement attachées a une fonction, illustrant le modéle arbitraire
de GRH (Pichault et Nizet, 2000 ; Jaouen et Tessier, 2008).

La prise en charge des risques psycho-sociaux s’opere généralement de maniere intuitive des
lors que le dirigeant est préoccupé par le bien-étre de ses salariés. La représentation qu’il a de
leur stress et surtout de ses conséquences sur le fonctionnement de ’entreprise est au cceur de
toute action d’intervention.

Les déterminants de 1’implication dans le volet social de la RSE résident dans les valeurs des
dirigeants mais également dans I’existence de normes contraignantes d’origine 1égale ou
réglementaire comme la rédaction du document unique de sécurité. L'employeur est
Iégalement responsable des bonnes conditions de santé, de securite et de travail des salariés au
sein de I'entreprise. Il doit donc dans ce cadre prendre toutes les dispositions nécessaires pour
assurer la sécurité et protéger la santé des travailleurs de son établissement et doit répondre
ainsi a des obligations légales.Selon le Code du Travail, le chef d’entreprise prend les mesures
nécessaires pour assurer la sécurité et protéger la santé des travailleurs de 1’établissement. |l
doit formaliser dans un document, le document unique de sécurit¢ (DUS) la démarche
d’identification et d’évaluation des risques auxquels 1’activité professionnelle les expose (art.
R. 4121-1 et suivants). L’inexécution de cette obligation soumet le chef d’entreprise & des
sanctions pénales eten cas de poursuites judiciaires, suite a un accident du travail, le DUS
sera le document de référence demande par le juge.

L’objectif visé concerne la mise en place de toutes les mesures possibles de prévention. Cet
outil relate ’ensemble des risques professionnels, dont les risques psycho-sociaux, auxquels
sont soumis les collaborateurs. Par obligation morale ou réglementaire, la prévention de ces
risques repose sur une démarche active du dirigeant d’entreprise, homme-clé de la petite et
moyenne entreprise. Or, la responsabilit¢ du chef d’entreprise dans la mise en place et le
fonctionnement de ces mesures et le risque personnel qu’il encoure peuvent étre également
génératrice de stress chez ce dernier.

3. Les pratiques responsables sous le prisme du stress du dirigeant de petite entreprise

Seyle (1956) définit le stress comme "un changement brutal survenant dans les habitudes
d'une personne, jusque-la bien équilibrée est susceptible de declencher un bouleversement
dans sa structure psychique et somatique.” Le stress s’est une réponse défensive d'alarme
émanant d'un organisme se sentant menacé. Dejours (2002) et Karasek (1979) ont déterminé
certainescaractéristiques des situations sources de stress ainsi que les mécanismes enclenchant
sa dynamique et ses symptdémes. Ils ont mis en évidence un rapport entre le stress, les
exigences liées aux taches et l'autonomie accordée dans leur exécution. De méme, I'écart
entre l'organisation voulue et I'organisation effective, entre le travail prescrit et le travail réel
sont sources de stress professionnel.Le stress compte parmi les risques psycho-sociaux les
plus fréquemment évoqués par les salariés de I’ensemble des pays de I'union européenne
(Gintrac, 2011).Tout individu réagit en fonction des interprétations des faits et du sens qu’il lui
donne parfois de fagon inconsciente, par résonnance. Les facteurs externes comme
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I’environnement, les relations, ainsi que les facteurs internes tels que soi, ses idéaux, ses
représentations, ses intransigeances sont souvent les principales sources de stress.

Le contexte économique implique de nouvelles responsabilités pour le dirigeant
(environnementales) et nécessite une remise en cause réguliére de ses compétences. Selon une
¢tude du cabinet d’audit Grant Thornton de 2010 la majorité des dirigeants de PME se
sentent plus stressés qu’en 2009. Un phénoméne qui prend de 1’ampleur au niveau
international puisque la mondialisation implique davantage d’adaptabilité et de flexibilité et la
concurrence exacerbée impose de rester innovant. En France, les principales raisons
mentionnées sont le climat économique dégradé (53%), une charge de travail accrue (46%),
une concurrence de plus en plus forte (33%) et une pression sur le cash flow (25%). Rarement
évoquee, la souffrance patronale est pourtant une réalité sur laquelle se penche Olivier Torres,
a I’initiative de ’observatoire Amarok® centré sur la santé des dirigeants de PME. Sujets & de
nombreux troubles (stress, solitude, incertitude...), les dirigeants de PME ne font plus I'objet
de recherches approfondies. "Ne pas s'intéresser aux patrons des petites entreprises, qui
représentent plus des trois quarts du tissu entrepreneurial francais, est un vrai déni de
réalité", poursuit Torres.

Dans ce cadre, nous avons cherché a analyser le lien entre ce qui, pour le chef d’entreprise de
trés petite et petite entreprise, ressort de I’appréhension de ses responsabilités et le stress.
Nous avons interrogé 30 dirigeants du Nord-pas-de-Calais. Les entretiens semi-directifs ont
été¢ structurés autour de l'organisation du travail, le relationnel avec leur équipe, le
développement d’une démarche RSE dans leur TPE, leurs ambitions et leurs objectifs, le lien
entre vie privée vie professionnelle et I’accompagnement dans leur gestion. L’échantillon est
essentiellement composé de dirigeants des secteurs suivants: métallurgie, chauffage,
fabrication textile, chaudronnerie, coiffure, ambulance, boulangerie, informatique, buraliste,
esthétisme, loisirs et médical. Tous dirigent des trés petites et petites entreprises dont les
effectifs varient de 1 a 21 a I’exception d’un dirigeant d’une entreprise de métallurgie de 138
personnes. L’age moyen est relativement bas puisqu’il est de 29 ans (de 21 ans a 73 ans), de
tous niveaux (d’aucun dipléme & un niveau master méme doctorat).

Les entretiens, d’une durée de 1 heure, ont été enregistrés, retranscrits par les enquéteurs puis
ont été lus a plusieurs reprises par chacun des auteurs afin d’en identifier les thémes
récurrents. L’analyse du contenu des données qualitatives ainsi recueillies repose sur les
principes de codification énoncés par Huberman et Miles (1991) : codage inductif résultant
d’une lecture répétée et comparative de chacun des entretiens, construction itérative d’un
systeme ordonné de codification, interprétation des données. Nous avons particuliérement été
sensibles dans 1’analyse de nos données au contexte d’énonciation qui fait que le sens du
discours déborde du texte (Girin, 1990). Le contenu informationnel de 1’énoncé est parfois
apparu bien moins important que les émotions éprouvées par la personne interviewée.

Nous avons complété nos entretiens par une étude de cas portant sur une petite entreprise du
secteur pharmaceutique de 16 salariés dont trois cadres, nommée ici Médiplus. Nous avons
réalisé une observation participante d’une durée de trois ans mais nous n’utiliserons, pour la
présente étude, que les données relatives a la mise en place du document unique de sécurité.
L’avantage de cette méthodologie réside dans 1’acces immeédiat au travail quotidien du
dirigeant, les niveaux de stress et les tactiques de régulation pouvant étre appréhendés en
direct.

! http://www.observatoire-amarok.net
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4. La mise en place de pratiques responsables génératrices de stress pour le dirigeant de
petite entreprise

4.1. Des pratiques responsables difficiles & formaliser

Dans les discours des dirigeants d’entreprise, la notion de Responsabilité Sociale de
I’Entreprise n’est pas connue. Certains déclarent n’en avoir jamais entendu parlé ; pour autant,
ils la pratiquent sans le savoir et sans le vouloir. La préoccupation principale porte sur le
climat de travail et les conditions de travail. Pourtant, lorsqu’il s’agit de formaliser une
démarche d’analyse et de prévention des risques, les dirigeants semblent subir les obligations
réglementaires. Ainsi, dans le document unique de sécurité, ils sont censes identifier, analyser
pour contrdler I’ensemble des risques auxquels sont exposés leurs collaborateurs mais en
réalité, la démarche consiste trés souvent a realiser un copié/collé d’un document existant sans
véritable intérét pour le contenu. Deux facteurs explicatifs de ce comportement peuvent étre
avancés. D’une part, la phase de codification devient souvent problématique faute de temps
disponible. D’autre part, I’absence d’accompagnement dans sa mise en ceuvre prive les
dirigeants d’explications susceptibles de légitimer la démarche auprés d’eux et ainsi de
faciliter I’appropriation de cet outil. Le caractére obligatoire de ce document, sans méme qu’il
ait été expliqué, fait dire a la plupart de nos dirigeants que « c’est une corvée supplémentaire
et encore un moyen pour l’état de nous taxer ». Alors qu’il pourrait étre source de dialogue et
d’amélioration des conditions de travail il devient immédiatement une contrainte et une
pesanteur administrative. Une étude récente fait ressortir a quel point la légitimation de la
prévention ne va pas de soi. « Non seulement, des représentations bien ancrées de la norme ne
vont pas dans ce sens mais en outre les conditions d’exercice tracent un contexte peu
favorable a une appropriation positive des normes » (Kornig et Verdier, 2008, p. 165).

4.2. Les sources de stress du dirigeant dans la mise en place de pratiques responsables

En fait, la mise en place du document unique de sécurité active un ensemble de facteurs
générateurs de stress : le manque d’informations couplé a une lourdeur administrative, les
situations de double contrainte, le poids de la responsabilité associé a la solitude du dirigeant.

Beaucoup de dirigeants souligne : « nous n’avons déja pas suffisamment de temps pour notre
activité alors le reste.... ».Les dirigeants de TPE/PME ont I’impression de « toujours avoir le
nez dans le guidon » et de « ne pas avoir suffisamment de 24 h par jour pour faire tout ce
qu’il y a a faire». A T’heure d’internet, il peut sembler paradoxal d’évoquer 1’absence
d’information comme facteur de stress. Pour autant, la quéte d’informations demande du
temps, ce qui manque le plus au dirigeant. Le dirigeant de TPE est souvent seul pour
accomplir une multitude de taches et ale sentiment constant d’étre débordé. Dans le cadre de
la mise en place du DUS, la contrainte temporelle est d’autant plus importante que les
dirigeants subissent la nécessité réglementaire d’actualiser le DU en cas de changement
technique, organisationnel ou gestionnaire et de le tenir a jour annuellement.

Ensuite, I’identification des risques peut générer des situations de double contrainte,
géneratrices de stress. De telles situations apparaissent lorsque le dirigeant est amené a
prendre une décision qu’il sait non optimale mais comme étant « la moins mauvaise ». Cela
s’accompagne souvent d’un sentiment d’échec ou d’incompétence. Ce stress s’intensifie
d’autant plus lorsque le dirigeant a I’impression de ne plus avoir la main sur son entreprise,
lorsqu’il se sent dépassé, en perte de contrdle. L’exemple de la TPE Médiplus en constitue
une illustration. Le dirigeant de cette entreprise, pourtant convaincu de [’utilit¢ de la
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démarche, s’est heurté a deux contraintes majeures dans la réalisation du document unique :
son indisponibilit¢ et I’importance du colt généré par la mise en ceuvre des décisions
correctrices et préventives. Cette société a été reprise il y a trois ans et tres rapidement le
reprencur s’est apercu que le réseau électrique était non seulement obsolete mais insuffisant
pour couvrir les besoins eu égard a 1’accroissement du nombre de postes informatiques et de
points d’éclairage. La décision a ¢été prise de transformer le réseau, le cotit élevé de
I’intervention pouvant étre absorbé par la trésorerie ce qui est loin d’étre toujours le cas dans
une petite entreprise. Un autre exemple illustre une situation de « double contrainte ». 1l est
relatif a un probléme de fonctionnalité des locaux de 1’entreprise. Ces derniers disposent de
nombreuses marches et escaliers représentant un risque de chute important. Pour les escaliers
il a été convenu de peindre les marches dans une couleur voyanteet d’installer un détecteur de
présence. Toutefois la solution préconisée pour prévenir le risque de chute lié aux marches
consistait a créer une rampe: cela évitait la chute au niveau de la marche mais
perpendiculairement un dénivelé pouvant engendrer un autre risque de chute. Ainsi
solutionner un probléme en créait un autre peut-étre plus important. La décision fut prise de
ne rien faire! Le fait de travailler sur I’identification des risques pour les salariés fut
générateur de stress pour le dirigeant surtout lorsqu’il a pris conscience que certaines
solutions n’étaient pas réalisables.

Le poids de la responsabilité constitue également un facteur déclenchant une situation de
stress. Les relations avec les salariés et la gestion des ressources humaines constituent un
champ fertile de questionnements. Quel type de mangement pratiquer ? Puis-je faire
confiance ? Pourquoi ne comprennent-ils pas les impératifs économiques ? Comment
sanctionner ? Comment faire face a un salarié posant probleme dans la TPE ? Comment palier
I’absentéisme ? Mais surtout lorsqu’ils sont dans I’obligation de licencier les questions portent
sur le comment, la procédure, les erreurs a ne pas commettre mais aussi sur la réaction du
salarié et les conséquences pour lui et sa famille, indépendamment du motif de licenciement.
Paradoxalement, de nombreux chefs d’entreprises de TPE perdent le sommeil lorsqu’ils sont
dans I’obligation de licencier que ce soit pour un motif économique ou un motif plus grave
comme le vol. L’insensibilit¢ du dirigeant existe probablement, mais est rare chez les
dirigeants de PME qui parfois connaissent bien leurs salariés et leurs familles.La forte
proximité relationnelle caractérise les relations du dirigeant de TPE avec les parties prenantes
internes. La centralité implique un tres fort engagement de sa part. Selon Paradas (2010, p.
243), « il est possible d’observer que sans intermédiaire entre lui et ses parties prenantes
internes et externes, le dirigeant ressent beaucoup plus fortement sa condition d’humain dans
I’exercice de sa gestion. Les retours sont directs et les effets rapides et visibles : la
responsabilité est alors beaucoup plus fortement éprouvee et beaucoup plus affective ».

La notion de responsabilité est présente dans la démarche de prévention des risques car le
code du travail prévoit le versement d’une amende en cas d’absence de document unique
(article 4741-3).Une rédaction du document unique incomplete ou frauduleuse quant a la
présence de risques peut engager le dirigeant a une sanction pénale (article L 4742-1 du code
du travail). Mais la responsabilité pénale est aussi 1’argument utilise par les accompagnants
des dirigeants d’entreprise pour les convaincre de mettre en place le DUS. Un membre de la
CCl, chargé du suivi du document unique dans la région et un de la CARSAT nous faisaient
remarquer que s’ils n’utilisaient pas « le chantage économique » cela n’avancerait pas ! Seule
la pression et la menace fonctionnent ! Paradoxal dans le cadre d’une démarche RSE ! Mais
méme cela ne fonctionne pas toujours car ’'un d’entre eux nous disait que parfois il lui arrivait
de se faire mettre dehors par le dirigeant !

Le dernier facteur de stress porte sur la solitude du dirigeant. Celui-ci est transversal & tous les
autres facteurs de stress, car quelle que soit la décision a prendre et le niveau de stress a
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supporter, le dirigeant est souvent seul. C’est a Iui que revient de développer le chiffre
d’affaires, de sanctionner, de manager. Ce sera toujours lui I’interlocuteur de 1’Etat, du
banquier, des salariés. 1l est normalement accompagneé par son expert-comptable pour toutes
les questions juridiques, financiéres, fiscales et sociales, mais cela représente un codt auquel
tout dirigeant ne peut faire face. De plus, la confiance est un critere fondamental pour palier la
solitude et souvent ce critere fait défaut chez les dirigeants habitués a faire face a toutseul. La
contradiction principale se situe & ce niveau. Le dirigeant pétit de cette image de
« surhomme » qu’il s’est lui-méme créée.

Finalement la mise en ceuvre du DUS fait converger les deux types d’éléments stresseurs qui
sont apparus comme pertinents dans le champ entrepreneurial (Pareek, 1994) : d’une part,
I’inadéquation des ressources dont dispose le chef d’entreprise pour faire face aux conditions
mouvantes du marché et contraintes réglementaires; d’autre part, la conflictualité ou
I’incohérence entre les valeurs du dirigeant et les décisions de gestion qui peut créer une
surcharge de réles. Dans ce cadre, la régulation du stress fait appel a des stratégies
individuelles et collectives.

4.3. Les stratégies de régulation du stress des dirigeants dans la mise en place des pratiques
responsables

Les travaux pointent I’intérét de réduire ou d’annihiler les déviations entre les perceptions du
dirigeant et 1’organisation par des stratégies de coping ou stratégie d’ajustement en frangais.
Elle se définitpar« I’ensemble des efforts cognitifs et comportementaux destinés a maitriser,
réduire ou tolérer les exigences internes ou externes qui menacent ou dépassent les ressources
d’un individu qui générent le stress » (Lazarus et Folkman, 1984). Il s’agit de contrdler les
émotions négatives qui sont présentes au cours des interactions professionnelles et qui mettent
en danger la santé du dirigeant (Tschan et al., 2005).Le coping peut étre exercé de deux
grandes maniéres, maitriser ou modifier le probléeme qui entraine du stress dans
I'environnement et réguler la réponse émotionnelle du probléme. On parlera alors de stratégie
centrée sur la situation ou sur 1'émotion. Dans ce dernier cas, il s’agit de modifier I’attention
du dirigeant, d’altérer la signification subjective de 1’évenement ou de modifier les termes de
la relation sujet-environnement (Paulhan, 1992).

L’acquisition de ressources sociales reléve des stratégies de coping centrées sur la situation
(Pauhlan, 1992). Les relations avec les cercles amicaux, familiaux, de voisinage, qui apportent
au dirigeant du soutien. L’appartenance a des clubs de dirigeants constitue également un
levier d’action pertinent pour les chefs d’entreprise interrogés. Des travaux soulignent
I’intérét des activités relationnelles développées a I’intérieur de tels réseaux pour faciliter
I’accés des entreprises a des sources informationnelles diverses (Baillette, 1998 ; 2003) mais
leur role va bien au-delad. Ainsi, des clubs d’entreprise ont décidé de structurer des démarches
collectives de mise en place de politiques de management de la sécurité et santé au travail
(Bachelard et Abord de Chatillon, 2010) tant collectives qu’individuelles. Les étapes de
sensibilisation et de formation en groupe favorisent les échanges d’expérience alors que
I’accompagnement personnalisé permet de travailler sur les problématiques spécifiques aux
chefs d’entreprise.

Si l'instauration d'un climat de confiance favorise I'aide a la décision du dirigeant dePME, ce
processus permet aussi une liberté de communication entre les membres du réseau.
L’intégration dans un tel réseau permet de rompre la solitude et 1’isolement généré par le
métier de dirigeant et a I’origine de situations stressantes. Ainsi, 1’action collective « procure
le sentiment d’une orientation commune et constitue le ciment de la solidarité. Le collectif est
donc lie aux exigences de regles partagées, qui orientent les arbitrages face aux dilemmes de
’activité, qui protégent contre 1’échec et permettent de ne pas porter seul le poids du travail.
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Le sentiment de communauté ainsi créée constitue une défense tres efficace vis-a-vis des
attaques extérieures » (Davezies, 2005, p. 24).

Cette analyse souligne la nécessité de 1’accompagnement du dirigeant de petite et moyenne
entreprise dans la mise en place de pratiques responsables et, en général, dans la phase de
développement de la structure. Autant I’étape de création mobilise un ensemble d’acteurs
susceptibles de conseiller, d’orienter, d’aider le dirigeant a prendre des décisions, autant la
croissance de l’entreprise constitue une phase d’isolement du chef d’entreprise pourtant
confronté a des decisions de gestion majeures (Berger-Douce et al., 2011). Cet
accompagnement a pour objectif de rendre actionnables les outils disponibles, tels le DUS.
L’enjeu est la transmission et I’appropriation d’une démarche par des acteurs n’en voyant pas
a priori I'utilité.

5. Conclusion

Les entreprises se voient dorénavant obligées, dés lors qu’elles emploient au moins un salarié,
de mettre en place des plans de prévention contre les risques en général et les risques psycho-
sociaux en particulier dans le cadre du document unique de sécurité. Rentrer dans une
démarche de responsabilité sociale et environnementale peut les inciter a réfléchir sur les
bonnes pratiques mais risque fortement d’étre interprétées comme une obligation
supplémentaire (Plan santé au travail, 2005). Le dirigeant se confronte a ses propres
représentations, a ses valeurs et a son éthique parfois en contradiction avec son entreprise plus
particuliérement lorsqu’elle entre dans sa phase de développement. Rompre cette harmonie
sous-jacente, ne plus disposer de cette 1égitimité cognitive, peut enclencher des conflits de
valeurs voire des dysfonctionnements et du stress (Debray et al, 2012). Réfléchir sur la mise
en pratique d’une démarche RSE et dans ce cadre aux risques encourus par les collaborateurs
et en particulier aux risques psychosociologiques peut rapidement mettre le dirigeant en face
de ses contradictions. Il ressort de cette analyse que les démarches de RSE, a travers la
gestion des risques psycho-sociaux, ne concernent qu’exceptionnellement ceux supportés par
le dirigeant lui-méme et peuvent enclencher un phénomeéne de stress chez ces derniers.
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Les discours relatifs & la Responsabilité sociale des entreprises (ci-aprés RSE)? se référent &
I’idée de gestion globale et anticipée des risques®. Les dispositifs RSE ont vocation &
permettre aux entreprises de s’inscrire dans une démarche de gestion préventive des risques
financiers et extrafinanciers®.

Pourtant, il n’est nul besoin de recourir a la RSE pour apprécier la logique préventive qui
s’impose en matiere de santé et de sécurité¢ au travail, notamment lorsqu’il est question de
risques psychosociaux. En effet, I’employeur a la charge de prévenir des risques physiques
comme psychosociaux selon les dispositions du Code du travail®.

En mati¢re de RSE, I’employeur doit supposément agir « au-dela des obligations juridiques
qui [lui] incombent a I’égard de la société et de I’environnement »°. Dés lors, se conformer &
la loi, qui impose une logique préventive’ en matiére de santé et de sécurité au travail, ne
permet pas de s’affirmer socialement responsable. Entre le respect des obligations 1égales et
I’expression du dépassement du droit, la démarche socialement responsable apparait comme
I’occasion d’expérimentations au cours desquels s’expriment différentes initiatives de gestion
des risques. La montée en puissance du discours sur la RSE conduit a poser la question de
I’éventualité de nouvelles modalités de gestion des risques psychosociaux. Pour retracer les
trajectoires empruntées - et empruntables - d’une gestion socialement responsable des risques,
sont ici privilégiés deux angles. Dans un premier temps, les modalités de gestion des risques
psychosociaux sont mises a 1’épreuve du contréle des juges judiciaires (partie 1), dans un
second temps, est proposée une étude empirique dans 10 entreprises (partie 2).

% Ont été principalement parcourus, les discours sur la RSE dans le champ du droit et des sciences de gestion.

A ce titre, cf. par exemple la Communication de la Commission européenne relative a la RSE qui énonce :
«Pour assumer cette responsabilité, [...] il convient que les entreprises aient engagé un processus visant &
recenser, prévenir et atténuer les effets négatifs potentiels que les entreprises peuvent exercer ». COM(2011) 681
final, 25 octobre 2011. Les rapports entre la RSE et la gestion des risques se déclinent sous différentes formes.
Seule la « gestion des risques » en lien avec les rapports de travail sera étudiée ici. Etant entendu que, par les
discours de la RSE, I’emploi est compris comme un risque.

* R. FAMILY, « La responsabilité sociétale de I’entreprise : du concept & la norme », D. 2013. 23, p. 1558 ; N.
CUZACQ, «Les nouveautés issues du décret n°2012-557 du 24 avril 2012 relatif aux obligations de
transparence des entreprises en matiere sociale et environnementale », R.D.T., 2013, p.15.

> ..4121-1 et suivants du Code du travail.

® COM(2011) 681 final, 25 octobre 2011.

" T. AUBERT-MONPEYSSEN, M. BLATMAN, « Les risques psychosociaux au travail et la jurisprudence
francaise : la culture de la prévention », Dr. Soc., 2012, p. 832.
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1. Le contrdle judiciaire des mesures de gestion des risques psychosociaux : ’exemple de
la jurisprudence SAS Fnac

A I’occasion d’un litige opposant divers Comités d’Hygiéne, de Sécurité et des Conditions de
Travail (ci-aprés CHSCT) a la direction de la SAS Fnac Relais, les juges de la Cour d’appel
de Paris se sont prononcés sur les modalités d’identification des risques psychosociaux®.

IIs retiennent a ce titre que « I’identification des risques psychosociaux a laquelle a procédé
la SAS Fnac Relais en application de son obligation de sécurité de résultat n’est pas suffisante
pour permettre aux appelants de procéder eux-mémes a 1’appréciation de la réalité desdits
risques étant observé, de surcroit, que ces risques doivent étre évalués a la fois dans la
perspective des objectifs ambitiecux assignés a 1’entreprise dans le cadre de son plan
straté%ique [...] et des engagements pris par I’entreprise notamment dans le cadre de la Charte
PPR»".

Les juges ordonnent a I’employeur la transmission d’informations relatives aux effets sur la
santé mentale des travailleurs qu’engendrerait le projet de réorganisation. Et, dans 1’attente de
cette communication, le projet de réorganisation et toutes les mesures prises pour son
application — notamment le PSE — sont suspendus.

Sans prétendre a I’exhaustivité, il est possible de relever dans la motivation des juges
quelques ¢éléments d’appréciation des modalités de gestion des risques psychosociaux mises
en ceuvre dans I’entreprise. A ce titre, le controle opéré par les juges met en évidence
I’importance du processus d’identification des risques et notamment les acteurs devant
concourir a cette identification. D’une gestion préventive s’opére un glissement vers une
gestion précautionneuse des risques psychosociaux (a.). De plus, tenant compte des
engagements socialement responsables auxquels est liée 1’organisation défenderesse, les juges
soumettent 1’identification des risques a une temporalité prompte a mettre en cause les choix
organisationnels. L’identification des risques psychosociaux suppose des lors des modalités
de « prévention primaire » (b.).

1.1. Le processus d’identification des risques : le role des acteurs

Identifier le risque psychosocial est a la charge de D’employeur et de I’employeur
seulement.Identifier un risque ne signific pas la démonstration d’un risque indiscutable,
proche de la certitude dans la mesure ou la « part d’incertitude dans le risque est irréductible
[...] un risque privé d’incertitude ne serait qu’un dommage futur certain » Cela suppose de
la part de I’employeur de rechercher les éléments susceptibles d’objectiver un danger
potentiel. Dans ce processus d’identification des facteurs de risques, les institutions
représentatives du personnel doivent étre en capacité d’apprécier par elles-mémes les risques
et ce, sans qu’il soit nécessaire qu’elles évoquent un risque averé (i.). Le serieux de leurs
allégations gage I’employeur de les prendre en compte (ii.).

11.1. La capacité des institutions représentatives du personnel d’alerter d’un risque
potentiel

En DI’espece, I'identification du risque a ¢ét¢ au cceur du litige. Les CHSCT soutiennent
I’existence d’un risque probable sur la sant¢ mentale des salariés qu’engendrerait la
réorganisation. L’employeur nie toute existence du risque et argue que les CHSCT n’évoquent
qu’un risque potentiel et non avéré. Les juges tranchent en faveur des institutions

8CA. Paris, 13 déc. 2012, 2012-033421, SAS Fnac Relais ; Jurisprudence dossier « la réorganisation peut étre
pathogene », S.S.L., n°1565, p.8 et s.

° P. 17 de la décision précitée.

1 p. HENRIOT, La caractérisation du risque conditionne et encadre I’ingérence du risque », S.S.L. 2012,
n°1565, p.9.
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représentatives du personnel, celles-ci n’ayant pas pu obtenir les informations nécessaires
pour apprécier par elles-mémes la réalité du risque, ne pouvant par conséquent qu’évoquer
des risques potentiels. Il en résulte que ’employeur ne peut s’arroger le pouvoir de se
soustraire a 1’identification des risques menés par les CHSCT méme lorsque ceux-ci évoquent
un risque potentiel compte tenu des engagements socialement responsable auquel I’entreprise
s’est engagee.

En effet, pour imposer 1’identification des risques de concert avec les représentants du
personnel, les juges se référent a la fois a I’accord national interprofessionnel relatif au stress
du 2 juillet 2008, mais aussi convoquent-ils la charte du groupe PPR a laquelle est liée la SAS
Fnac. Cette charte précise dans son article 2 que les «sociétés du groupe s’engagent a
partager les étapes du processus d’identification du risque avec les représentants du personnel
[...] (et) fait obligation de fagon générale aux sociétés du groupe de faire appel a des
professionnelles de santé pour éviter les risques ». Ainsi, les juges se rapportent directement a
un engagement pris par I’employeur pour considérer nécessaire un processus d’identification
du risque ayant parti lié avec les institutions représentatives du personnel.

En D’espéce, les juges affirment que « I’identification des facteurs de risques psychosociaux
[...] fait partie de 1’obligation de prévention des risques pesant sur I’employeur en vertu des
articles L.4121-2 ». Ensuite, ils considérent que « I’identification des risques psychosociaux a
laquelle a procédé la SAS Fnac Relais en application de son obligation de sécurité de résultat
n’est pas suffisante pour permettre aux appelants de procéder eux-mémes a I’appréciation de
la réalité desdits risques ». Cela signifie que I’employeur, seul débiteur de 1’obligation
d’identification du risque, n’est pas omniscient. L’identification des risques ne peut pas
résulter de sa seule appréciation. Elle doit avoir partie liée avec les appréciations des
institutions représentatives du personnel. L’employeur qui ne met pas les CHSCT en mesure
d’apprécier par eux-mémes les risques psychosociaux contrevient a ses propres engagements
et, de surcroit, ne se met pas en capacité d’apprécier I’ensemble des éléments susceptibles
d’objectiver un danger potentiel. Il ne se met pas non plus en position de se conformer aux
dispositions légales.

Il n’en reste pas moins qu’en I’espece les institutions représentatives du personnel, n’ayant
pas été mise en capacité d’apprécier la réalité du risque, I’existence méme du risque est
demeurée hypothétique. Dans ce cadre, les allégations des CHSCT doivent étre fondées sur
des expertises suffisamment sérieuses pour alerter I’employeur sur les risques a prévenir.

1.1.2. Le sérieux des expertises

L’imprécision des informations de la SAS Fnac ne pouvait étre imputée aux experts. Ces
derniers, mis dans 1’incapacité d’apprécier la réalité du risque par manque d’informations, ont
donc travaillé sur des hypothéses. Les juges opérent toutefois un contréle des hypothéses
avanceées par les expertsll. IIs relévent ainsi que différents rapports d’expertises attestent de
I’existence de risques psychosociaux et que, bien que fondés sur des hypotheéses, ces rapports
ne sont pas pour autant déconnectés des conditions réelles de travail : les experts se référent
« a défaut d’¢léments plus précis, sur le forfait des cadres des Ressources humaines », salariés
directement affectés par le projet de réorganisation. Il semble qu’en appréciant ces expertises,
les juges tendent a mettre en évidence que ces rapports étaient suffisamment ancrés dans la
réalité des conditions de travail et évoquaient des risques suffisamment sérieux pour alerter la
direction de la SAS Fnac quant aux risques a identifier et, par conséquent, a prévenir. Si
I’existence du risque demeure hypothétique, il n’en demeure pas moins qu’en cas de

1 Cf. a propos du contrdle de la qualité de I’expertise : J.-B. COTTIN, E. LAFUMA, « CHSCT : quel contrdle
de I’expertise ? », R.D.T. 2013, p.379.
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réalisation, ces risques emporteraient des effets négatifs incontestables sur la santé mentale
des travailleurs. Les expertises démontraient en 1’espéce que la santé mentale des travailleurs
serait atteinte par une inadéquation entre la charge de travail hypothétiqguement transférée aux
salariés du fait de la réorganisation et la durée maximum de travail que ces salariés peuvent
effectuer au regard des durées maximales de travail imposées par la loi.

La Cour de cassation avait déja eu ’occasion de se prononcer sur la prise en compte par
I’employeur d’un risque dont I’existence n’était pas certaine. Depuis un arrét Snecma du 5
mars 20082, les juges considérent qu’ « il convient de rechercher si la réalisation du risque —
qu’elle qu’en soit la probabilité — serait de nature a compromettre la santé et la sécurité des
travailleurs »™. Autrement dit, les juges rattachent aux effets d’une réalisation éventuelle du
risque, des éléments objectivant 1’existence méme dudit risque. Dés lors, 1’identification du
risque a partie liée avec ses effets potentiels sur la santé et la sécurité des travailleurs. Risques
et effets que les institutions représentatives du personnel sont susceptibles de mettre en
évidence via les expertises menées™.

Outre le role des différents acteurs dans le processus d’identification des risques, cette
identification peut aussi étre liée aux mesures de prévention mise en ceuvre pour lutter contre
les risques psychosociaux. Cela suppose un glissement d’appréciation des mesures de
prévention, de la prévention secondaire a la prévention primaire, les mesures de prévention ne
se bornant pas uniquement a réduire, voire éradiquer le risque, mais servent aussi a le révéler.

1.2. Les mesures de prévention : de la prévention secondaire a la prévention primaire

Il apparait que les mesures de prévention secondaires visent a empécher la réalisation du
risque, les mesures de prévention primaire contribuent a 1’identification du risque et a
I’¢limination des facteurs de risque. Cette derniere suppose « pour I’employeur d’éviter les
risques (C. trav., art. L 4121-2 1°; ancien L 230-2 Il a)), de les combattre a la source (C. trav.,
art. L 4121-2 3° ; ancien L 230-2 Il c) du Code du travail) et donc de mettre en question le
travail lui-méme et son organisation »™°. Les juges se rapportent a I’ ANI de 2008 relatif au
stress et a la Charte PPR pour considérer le moment opportun d’identification des risques. 1ls
citent notamment I’article 2 de la Charte PPR selon lequel les sociétés du Groupe PPR
s’engagent a « identifier et évaluer les facteurs de stress au travail [...] en cohérence avec les
indicateurs potentiels définis dans 1’accord-cadre européen [...] a savoir, la charge et le
rythme de travail, I’organisation du temps de travail ». Cet accord-cadre européen énonce que
I’identification d’un probléme de stress au travail doit passer par une « analyse de facteurs,
tels que l'organisation et les processus de travail, les conditions et 1’environnement de
travail ». Cela suppose d’apprécier les risques en rapport avec les choix organisationnels pris
par la direction, et ce, dés 1’adoption de plan stratégique (ii.). Les allégations de I’employeur
relatives aux mesures de prévention secondaire mises en ceuvre ne suffisent des lors pas (i.).

1.1.3. L’insuffisance des mesures de prévention secondaires

L’employeur argue d’actions menées en vue de prévenir les risques a venir. Il fait valoir la
mise en place d’actions de formation et d’adaptation au nouvel emploi ou encore
I’établissement d’une ligne verte d’écoute psychologique. Ces mesures ne retiennent pas

2 Soc. 5 mars 2008, n°06-45888.

13 p. HENRIOT, La caractérisation du risque conditionne et encadre I’ingérence du risque », S.S.L. 2012,
n°1565, p.9.

¥ Sur ce point, il est remarquable que soit en cours de discussion devant 1’ Assemblée nationale une Proposition
de loi constitutionnelle visant a dter au principe de précaution sa portée constitutionnelle. http://www.assemblee-
nationale.fr/14/propositions/pion1242.asp

5p. ADAM, « La prise en compte des risques psychosociaux par le droit du travail francais », Dr. Ouv., 2008,
p.313.
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I’attention des juges. Elles se contentent «d’armer les salariés pour qu’ils supportent les
risques »'®. Pouvant étre qualifiées de mesures de prévention secondaire, elles apparaissent
insuffisantes pour prévenir des risques psychosociaux, car la prévention passe aussi par
I’identification des risques. L’employeur n’aborde le probléme du « risque mental » qu’a
partir d’une approche « excessivement psychologisante », ayant pour «avantage» de
dédouaner les directions d’entreprise de toute réflexion/action sur 1’organisation du travail i

D’autres mesures ont été envisagées par ’employeur. Ainsi évoque-t-il les mesures de
«renforcement des effectifs des gestionnaires du personnel [...] d’allégement des charges
locales, la réorganisation par transfert de charges de travail sur le site central »'®. Ces mesures
sont présentées comme compensant la suppression de certains emplois. Or, bien qu’établies
dans un souci de prévenir les risques psychosociaux ces mesures n’apparaissent toujours pas
suffisantes puisqu’elles ne visent précisément qu’a compenser les risques sans mettre en cause
le choix des modalités de la réorganisation. En effet, I’employeur entendait prévenir les
risques par I’élaboration de mesures compensatrices. Ainsi, ces mesures n’avaient vocation
qu’a accompagner la stratégie de 1’entreprise aux fins qu’elle soit moins attentatoire aux droits
des salariés — et par conséquent, sans mettre en question le travail et son organisation. Par
exemple, en 1’espéce, il est possible de lire dans le plan stratégique de 1’entreprise qu’il est
question de « créer un nouveau modéle commercial » en relangant « I’activité de 1’enseigne »
ce qui suppose de décharger les directeurs de magasins des activités « chronophages et sans
valeur ajoutée » afin qu’ils puissent concentrer leurs actions sur « I’animation des équipes et
des ventes ». Cette refonte du «concept magasin » suppose alors la centralisation des
fonctions Ressources humaines et Responsables financiers que le projet de réorganisation
entend mettre en ceuvre. Ce projet de réorganisation s’attaque a ce titre directement aux
fonctions dites « supports ». Dans le cadre de ce projet, I’employeur entend prévenir les
risques psychosociaux en allégeant les charges locales des directeurs de magasins et en
mutualisant les taches. L’employeur adopte ainsi une analyse fonctionnelle qualitative des
postes pour prévenir les risques psychosociaux. Il entreprend des mesures préventives en
conservant la ligne directrice tracée par la stratégie de 1’entreprise — soit celle de refonte du
concept magasin par une centralisation des fonctions supports. Or, des telles mesures de
prévention ne sont encore pas suffisantes, elles ne s’opérent qu’en aval du choix
organisationnel sans le questionner: a une stratégie pensée en termes de fonctions,
I’employeur propose des mesures de prévention par fonctions occupées.

1.1.4. La prévention primaire

Les mesures de prévention n’ont pas pour seule fonction d’éradiquer le risque avéré, mais
aussi de le détecter. Elles participent des lors a I’identification méme des risques.
L’employeur a ce titre argue de la mise en place d’enquétes anonymes aupres des salariés
pour qu’ils fassent part de leurs stress au travail. Les résultats obtenus par ces enquétes
semblent satisfaisants. Pourtant, de nouveau, les juges ne retiennent pas la pertinence de ces
mesures de prévention a caractére quasi administratif. En effet, ces mesures tendent a
dédouaner I’employeur de son obligation d’identifier les risques sans pour autant qu’il ne
s’attele a la tache de les mettre en correspondance avec les conditions réelles de travail des
salariés compte tenu des choix organisationnels qu’il escompte mettre en place par son plan
stratégique et son plan de réorganisation.

1°p. ADAM, « La prise en compte des risques psychosociaux par le droit du travail francais », Dr. Ouv., 2008,
p.313.

Ibid.

BCA. Paris, 13 déc. 2012, 2012-033421, SAS Fnac Relais ; Jurisprudence dossier « la réorganisation peut étre
pathogéne », S.S.L., n°1565, p.8 et s.
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Or, c’est précisément sur ce point qu’achoppent les allégations de I’employeur. Rien dans
I’argumentation patronale ne témoigne d’une mise en question du travail et des choix d’une
réorganisation de ce travail au regard des effets sur la santé mentale des travailleurs. En effet,
I’employeur opte soit pour des mesures anticipatrices (enquétes anonymes), mais sans lien
avec la réalité des conditions de travail dans le cadre d’une réorganisation, soit il met en place
des mesures compensatrices plus proches d’une analyse des conditions réelles de travail, mais
sans pour autant rechercher a éradiquer les facteurs premiers d’engendrement des risques
(augmentation de 1’effectif RH).

A contrario, les institutions représentatives du personnel optent pour une analyse des risques
selon la charge de travail privilégiant ainsi une analyse arithmétique ou quantitative des
postes. Le poste s’apprécie alors selon le rythme de travail, son amplitude horaire compte tenu
des mesures de réorganisation envisagées. Cette méthode permet de révéler la surcharge de
travail et donc d’interroger le choix organisationnel de I’employeur. La maniére dont est
appréhendé 1’emploi, « I’unité élémentaire », n’est donc pas neutre. Elle laisse dans 1’ombre
ou a I'inverse éclaire 1’existence des risques. En adoptant une présentation en termes de
fonction, I’employeur ne permet pas une appréciation du risque selon I’amplitude horaire des
salariés. Reste donc dans 1’ombre le stress que pourrait générer une surcharge de travail. La
direction de la SAS conforte I’organisation du travail qu’elle compte mettre en place sans la
mettre en cause ; sans en mesurer les effets'. L’inadéquation du raisonnement de 1’employeur
que les juges pointent se comprend ainsi : ’employeur, agissant supposément en vue
d’identifier préventivement les risques, ne met pas tout en ceuvre pour révéler ces risques
notamment en ne questionnant pas directement ses choix organisationnels. En effet, une
présentation en termes de fonctions suppose que le périmetre d’appréciation du risque
corresponde a I’espace dans lequel seront effectuées les activités RH et finance. L’employeur
jugeant ainsi que la centralisation de la fonction RH ne génére pas de risque puisque cette
centralisation s’accompagne d’un renforcement des effectifs au niveau central. Laissant ainsi
de coté d’autres périméetres d’identification du risque, soit en ’espece le périmétre du
magasin. En adoptant une présentation en termes de charges de travail, il est alors possible
d’apprécier le risque dans le périmetre du magasin — rappelant ainsi les horaires qui s’y
effectuent, les obligations de présence pour les ouvertures et les fermetures du magasin ainsi
que les astreintes anciennement effectuées par le responsable des ressources humaines au
niveau du magasin. Les mesures primaires supposent dés lors de questionner les choix
organisationnels en adoptant des analyses susceptibles de mettre en question le travail et son
organisation.

Finalement, le choix des modalités de gestion des risques psychosociaux est apprécié au
regard des dispositions légales, mais aussi par rapport a la démarche socialement responsable
dans laquelle s’est engagée la direction de I’entreprise. Une étude empirique éclaire les
difficultés sur lesquels butent les directions d’entreprise pour adopter un mode de gestion des
risques qui soit socialement responsable.

2. Approche empirique des modes de gestion de la prévention des Risques
Psychosociaux.

Adopter une démarche de RSE est I’occasion de repenser les modalités de prévention des
risques psychosociaux. L’étude empirique menée dans 10 entreprises témoigne des différentes

9 A, LYON-CAEN, « Le droit et la gestion des compétences », Dr. Soc. 1992, p. 573. Cet auteur précise que la
présentation de I’unité élémentaire est un construit ; le sureffectif en offre une illustration. Il déduit ainsi qu’« en
présence d’un projet de changement d’organisation du travail, il est plusieurs fagons de concevoir ses
conséquences sur I’emploi ».

318™ Université d’Eté Mons 2013 7473
32 e



La prévention des risques psychosociaux, vers une mutation des relations de travail et des modes de GRH ?
Sabrina Alzais& Thomas Le Gall

voies de construction d’une politique de prévention des risques psychosociaux. Elle permet de
souligner les raisons qui président a 1’adoption de modalités de gestion innovantes, des
dispositifs utilisés en ce sens et des difficultés rencontrées. Eu égard au traitement judiciaire
gue connait la prévention des risques (supra partie 1), cette etude permet ainsi de mesurer les
écarts entre le traitement judiciaire des modalités de gestion socialement responsable et la
maniere dont celles-ci peuvent étre mises en ceuvre dans les entreprises. Quels sont les
modéles de gestion des risques qui sont a I’ceuvre dans les organisations actuelles et, le cas
échéant, quels liens s’esquissent entre les démarches de prévention mises en ceuvre et les
discours RSE tenus ? Le risque judiciaire (obligation de résultat et obligation de définir des
moyens adéquats) et la RSE mettent au défi les directions d’entreprises dans la mise en place
de leurs politiques de prévention. C’est pourquoi nous tentons de rendre compte des modalités
de gestion des RPS développées par les entreprises.

Pour ce faire, 1’étude s’appuie sur un échantillon de 10 entreprises qui ont fait appel a un
conseil ou un expert via le CHSCT. Cela signifie qu’il y a eu une prise de conscience
préalable des enjeux (en termes judiciaires, en termes de politique RH ou en termes d’image)
soit paritaire, soit de la part des représentants du personnel, sur la question de la santé au
travail. A la suite de I’é¢tude de ces 10 entreprises, il est possible de déceler trois types de
gestion des risques qui reposent sur les critéres suivants :

Critéres Prévention Prévention Prévention
instrumentale centralisée intégrée
(4 entreprises) (3 entreprises) (3 entreprises)
Existence d’un accord ou d’une | Non : 4 Oui: 2 Non: 3
charteparitaire de prévention
Existence d’une charte unilatérale ou | Oui : 1 Oui:1 Oui:2
d’un code de conduite
Existence d’un document unique | Non: 3 Oui:3 Non : 2
(DUERP)  d’évaluation et de Oui:1

prévention de risque sur chaque
établissement ; intégrant de facon
compléte les facteurs de risques
psychosociaux

Existence d’un programme annuel de | Non : 4 Oui: 3 Oui: 3
prévention des risques professionnels
et d'amélioration des conditions de
travail (PAPRIPACT)

Suivi _par le ou les CHSCT de ces Non: 2 QOui : 3
PAPRIPACT sur la base d’indicateurs
débattus paritairement

Existence de démarches participatives | Non : 4 Non : 3 QOui : 3
sur la guestion du « bon travail »
Existence de projets de gestion et | Non: 3 Oui:2 Oui: 2

d’organisation ayant fait 1’objet d’une
analyse de ses impacts sur la santé des
salariés

Information et consultation du ou des | Oui : 2 Oui:2
CHSCT au sujet des projets
d’organisation ayant un impact sur la
santé des salariés; évaluation des
risques en amont du projet
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Types d’acteurs impliqués dans la | Médecin (), | Médecin, Meédecin,
prévention (médecin du travail, | CHSCT, experts | CHSCT, experts | CHSCT, experts
préventeurs, RH, Direction, | CHSCT, RH(-) CHSCT, RH, | CHSCT, RH(++),
opérationnels, managers Direction management
intermédiaires,  salariés,  conseils intermédiaire,
extérieurs) direction
Formation a la prévention des risques | Non : 4 QOui:3 Oui:1
psychosociaux des acteurs impliqués

dans la prévention

Ces criteres sélectionnés sont en lien avec les éléments d’appréciation du juge tels qu’énoncés
ci-dessus : respect des obligations Iégales (document unique, programme de prévention), le
type d’acteurs impliqués dans 1’identification des risques et le suivi de la politique de
prévention (information / consultation du CHSCT, démarche participative, accord
d’entreprise), le discours RSE (chartes, accord, ...) et 1a prise en compte du travail (démarche
participative avec les opérationnels).

Dans cette typologie les variables discrimantes (en vert) sont I’existence ou non de démarche
participative sur la question du « bon travail » ainsi que le type d’acteurs impliqués dans la
prévention, et le suivi des actions menées. A contrario, concernant les obligations
administratives (DUERP, information / consultation du CHSCT), nous constatons une
importante dispersion de 1’échantillon.

A travers cette typologie 1’analyse propose de caractériser les types de prévention, mettre en
évidence les acteurs impliqués et évoquer I’efficacité des politiques mises en ceuvre

2.1. Modeéle instrumental (4 entreprises sur 10)

La catégorie la mieux représentée de 1’échantillon concerne des entreprises de tailles
intermédiaires (de 600 & 2 000 salariés), trois font partie d’un groupe plus vaste qui centralise
notamment les fonctions supports (RH, Finances, Marketing, Communication). Ces
entreprises s’inscrivent aussi bien dans le secteur des services (4) que de I’industrie (1).

Leur intérét pour la prévention des risques psychosociaux est récent. Il fait suite a plusieurs
alertes provenant soit des représentants du personnel (Comité d’Hygieéne, de Sécurité et des
Conditions de Travail), soit de I’inspection du travail. Plus largement, a I’exception de
I’entreprise industrielle, la question de la prévention des risques professionnels a longtemps
était sous-investie, ce qui se traduit par une absence de culture préventive. Seul le risque avéré
est gére.

Ainsi, nous constatons un faible degré d’organisation et de formalisation de la prévention :
absence de préventeur, médecin du travail non sollicité en dehors de ses obligations légales,
Document Unique d’Evaluation et de Prévention des Risques Professionnels (DUERP) qui ne
prend pas en compte les risques pour la santé mentale.

Dans ces entreprises, le CHSCT, qui a longtemps été une instance sous investie (surtout dans
le secteur des services), est devenu un lieu de confrontation ou du c6té des représentants du
personnel la question de la santé et de la sécurité devient un axe revendicatif et syndical, ou
du co6té de I’employeur, pris de cours, cherche a contenir les prérogatives20 de l’instance
plutét que d’engager une réflexion et une action sur la prévention. Faute d’identification
partagée des risques, cette confrontation conduit dans chacun de ces cas a I’intervention d’un

? Parmi ces prérogatives, il convient de citer I’information et la consultation de 1’instance pour tout projet
important, le recours a un expert agréé, la procédure de danger grave et imminent, le droit d’enquéte, 1’alerte a
I’employeur ainsi qu’a I’inspection du travail. Autant de procédures qui peuvent étre contraignantes pour
I’employeur s’il n’en partage pas I’opportunité.
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expert agréé. Les expertises jouent notamment le réle de révelateur des risques concrets, mais
leurs recommandations ne sont que rarement mises en ceuvre pour quatre raisons principales.
Tout d’abord les tensions au sein de I’instance ne permettent pas de mettre en débat les
recommandations et de travailler sereinement avec I’expert. Ensuite, le déficit de culture
préventive empéche I’employeur de saisir la portée et la faisabilit¢ d’une politique de
prévention. De plus, I'instance est présidée par un délégataire qui n’est pas en mesure
d’impulser une dynamique au niveau managérial. Enfin, les recommandations de I’expert ne
sont pas toujours suffisamment opérationnelles.

Toutefois, conscientes des risques judiciaires et d’un environnement qui fait de 1’image
socialement responsable de I’entreprise un enjeu croissant, ces entreprises tentent de donner
quelques gages notamment sous la forme de chartes managériales, de chartes éthiques ou de
codes de bonne conduite. Mais ces ébauches de politiques de prévention ne s’appuient pas sur
une implication de I’ensemble de la ligne managériale et sur des compétences en termes
d’évaluation des risques et de régulation de 1’activité.

Le type instrumental correspond donc a une prévention minimaliste centrée sur le court terme
et sur la prévention tertiaire. Des lors, il est cohérent que les principaux acteurs impliqués
soient le président du CHSCT (dans une logique administrative et sans pouvoir de décision) et
les représentants du personnel au CHSCT, lesquels tentent d’influer sur le renforcement de la
prise en compte des effets du travail sur la santé. Ces entreprises instrumentalisent
I’obligation de prévention pour tenter de maitriser le risque judiciaire. Pourtant au regard des
développements de la partie 1, ces structures pourraient se voir sanctionner par un juge dans
la mesure ou I’identification des risques est incompléte, pas en lien avec le travail et faite de
facon unilatérale, ou les moyens de prévention employés (formation, information) ne sont pas
en adéquation avec leurs discours (souvent emprunts de RSE) et ou I’obligation de résultat
pourrait ne pas étre satisfaite puisque des arréts maladies (pour état dépressif) et des accidents
(infarctus, AVC) ont eu lieu et sont en lien avec le travail.

2.2. Modeéle centralisé (4 entreprises sur 10)

Les entreprises qui correspondent a ce type appartiennent a des groupes internationaux, seuls
leurs sites ou leurs filiales sur le territoire frangais intégrent 1’analyse empirique. Cette
catégorie d’entreprises se caractérise par l’existence d’une structure centrale d’études, de
négociations, de réflexions et d’impulsion en matiére de prise en compte des risques.

Ainsi, au niveau central de nombreux dispositifs sont définis : matrice compléte de DUERP et
de PAPRIPACT ou plans d’actions a décliner localement, charte de prévention, indicateurs
(Kpis) de suivi de I’efficacité de la politique de prévention (absentéisme, plaintes, accidents,
...), formation / sensibilisation des managers aux RPS, études sur les conséquences du stress,
de la pénibilité, ... Ces travaux sont réalisés par des préventeurs, médecins du travail,
psychologue du travail, le plus souvent sous la responsabilité et le pilotage de la direction des
ressources humaines ou méme d’un directeur ou président en charge de la prévention. Les
moyens consacrés témoignent de fortes préoccupations et d’un véritable investissement. La
production centrale de réflexion et d’études est de qualité et volumineuse. Elle produit des
outils et process a destination des sites et établissements locaux.

L’échantillon, fait apparaitre que 1’organisation centralisée de la prévention connait des
difficultés a passer du stade de réflexion / conception a la mise en ceuvre concréte sur le
terrain. En effet, les responsables de sites sont confrontés a des enjeux opérationnels
immediats et peinent a se mobiliser sur ces questions de prévention. Pourtant celles-ci sont
présentées par le niveau central comme étant des questions importantes pour I’entreprise et
son image. Les directions des ressources humaines sont de ce point de vue les hérauts de la
volonté¢ de I’entreprise. Si le discours est entendu, les opérationnels locaux ont un usage
formel des outils et process et occultent la relation étroite entre activité de travail et

318™ Université d’Eté Mons 2013 7473
35 e



La prévention des risques psychosociaux, vers une mutation des relations de travail et des modes de GRH ?
Sabrina Alzais& Thomas Le Gall

prévention. Les DUERP deviennent alors des dispositifs administratifs qui sont ddment
remplis selon les matrices définies centralement, mais a 1’écart des opérateurs eux-mémes. Le
CHSCT n’est pas une instance mobilisée par la direction sur ces questions. L’identification
des risques reléve d’une déclinaison mécanique entre les types de risque identifiés en central
et le renseignement des formulaires en local. Les managers de proximité agissent davantage
dans une action de conformité et de gestion de la charge et des délais que dans une logique de
régulation. Ici les indicateurs prennent le pas sur la compréhension du travail bien qu’ils
manquent régulierement de fiabilité, dans la mesure ou les managers, qui sont évalués en
fonction de ces mémes indicateurs, ont intérét & communiquer des données positives®’. Dés
lors, les facteurs de risques que sont par exemple la charge mentale, le déficit de coopérations
et les difficultés de projection vers I’avenir ne sont guere gérés. Plus largement, c’est la
question du travail réel qui n’est pas traitée. Seul le travail prescrit est pris en compte, ¢’est-a-
dire un travail normé qui laisse de coté la réalité des conditions de réalisation de ce travail, a
savoir la question de savoir comment la production est effectuée malgré les
dysfonctionnements, imprévus et aléas rencontrés. Pourtant, ainsi que le démontre
PANACT?, c’est & travers une analyse des modalités de réalisation du travail qu’il est
possible d’identifier les facteurs de RPS et de définir des actions de prévention,
principalement a travers des évolutions de 1’organisation du travail et des systemes de
régulation.

Aborder la question du travail peut étre déstabilisante pour une organisation, car la mise en
débat des finalités du travail et des procédés réellement mis en ceuvre prend du temps et
s’aveére incertaine quant aux résultats produits. Cette incertitude et ce temps a consacrer
s’accommodent mal des préoccupations immédiates du management du site qui a davantage
intérét a satisfaire aux enjeux de production et aux exigences de reporting que d’investir les
champs du travail. Des lors, les efforts centraux de prévention ne peuvent se concrétiser. Il
conviendrait donc d’articuler les enjeux de prévention avec les enjeux de production a travers
la prise en compte des conditions concretes de réalisation de ’activité, ainsi que le font
I’ergonomie et la psycho-dynamique du travail®.

Au final, I’organisation de la prévention centralisee, malgré les efforts réalisés et la volonté
mise en ceuvre, parvient au mieux a identifier des risques généraux et a définir des actions de
prévention standards éloignées du travail réel (évaluation par questionnaire, cellule d’écoute
psychologique, cellule de veille, charte, formation, information, rappel de réglements,
reporting, ...). Les acteurs que sont les directeurs des ressources humaines, les directeurs des
relations sociales, les préventeurs, les médecins du travail et le CHSCT, malgré la qualité des
dispositifs définis, se heurtent aux enjeux opérationnels et au cloisonnement vertical et
horizontal de D’entreprise. Ainsi, ces entreprises restent exposé€es en termes de risque
judiciaire. Pis, les chartes et accords qu’elles ont conclus accroissent leur responsabilité et
peuvent permettre au juge de considérer que les moyens de prévention employés ne sont pas
en adéquation avec leur obligation de protection.

2L Ainsi, des enquétes de climat social réalisées peuvent en partic étre biaisées par I’interventionnisme du
management, des travaux de maintenance sur des machines de production ne sont pas réalisés, des surcharges de
travail individuelles ne sont pas considérées, car la charge globale correspond a la moyenne, la question de
I’avenir est réputée traitée par le truchement des entretiens annuels d’évaluation réalisés sans pour autant que
soient abordées les évolutions de ’emploi et des conditions de travail

ZZANACT, « Risques psychosociaux. Reparler du travail, agir sur ’organisation », Travail & changement,
N°332, Juillet-Aolt 2010

2%\/oir notamment Y. Clot. « Le travail a cceur : pour en finir avec les risques psychosociaux », Paris, La
Découverte, 2010 et C. Dejours, « Travail, usure mentale - Essai de psychopathologie du travail », Paris, Bayard,
2000 ainsi que J. Leplat, « Repéres pour I'analyse de I'activité en ergonomie », Paris, PUF, 2008 ou encore P.
Cazamian, F. Hubault, M. Noulin, « Traité d'ergonomie », Toulouse, Octarés, 1996.
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2.3. Modéle de la prévention intégree

Deux entreprises se distinguent par la volonté qu’elles affichent et les politiques de prévention
des RPS qu’elles initient. Ces entreprises de taille plus réduite (50 a 600 salariés) ont en
commun de s’interroger en profondeur sur leurs modes d’organisation et leur politique. Ces
interrogations sont la conséquence d’épreuves vécues telles qu’une grande incertitude sur la
pérennité de I’activité ou un accident du travail grave. Elles connaissent ou ont connu
récemment une problématique associée a ces évenements : le désengagement du corps social.
En effet, les menaces sur I’emploi ou le questionnement quant au degré d’exposition de la
santé des salariés a conduit a une dégradation des rapports au travail et a I’entreprise. Cela se
traduit notamment par une augmentation de 1’absentéisme, une perte de qualité du travail, du
turn over, une dégradation des relations sociales et des rapports au travail critiques voire
empreints de méfiance ainsi qu’une ligne managériale affaiblie. Un tel environnement
participe a fortiori aux développements des risques psychosociaux. Dans ces circonstances,
le CHSCT a réaffirmé ses prérogatives et a enjoint I’employeur de faire face a son obligation
de protection

Les deux entreprises concernées étaient donc confrontées a un double enjeu : répondre a
I’obligation 1égale en matiére de prévention sous la pression du CHSCT et du risque judiciaire
d’une part, rendre possible un rebond du corps social afin d’assurer la pérennité de
I’entreprise d’autre part. Accompagnées d’un conseil extérieur, elles font le choix de mener
ces deux axes conjointement en y intégrant le CHSCT. Puisque les facteurs de risques
psychosociaux sont en lien avec l’activité de travail et révélent un déséquilibre entre les
ressources et les contraintes qui pesent sur les acteurs, les démarches menées par chacune des
entreprises ont consisté a repartir de ’activité de travail pour prendre en compte les
problématiques concrétes que les opérateurs et managers rencontraient. A travers des groupes
de travail qui réunissaient les membres de chaque équipe de production, il a été possible
d’identifier les besoins et difficultés des équipes et de partager les objectifs de la direction.
Ces groupes de travail ont également permis de mettre en débat les finalités des collectifs, le
« travail bien fait » et le sens au travail. Cette démarche est accompagnée par un comité de
pilotage animé par la direction des ressources humaines et composé d’acteurs de la prévention
(dont des membres du CHSCT), et de directeurs opérationnels. Ce comité a pour fonction de
prendre en considération la production des groupes de travail et de la traduire en plan
d’action. Lequel plan d’action est ensuite arbitré en comité de direction. A la suite de
I’arbitrage, la mise en ceuvre du plan d’action se fait selon une logique participative par
équipe. L’ensemble du processus est suivi par le comité de pilotage.

S’apparentant a de la recherche — action, ces démarches permettent de souligner I’intérét de
méthodologie centrée sur 1’activité de travail et donc sur le quotidien des opérateurs et
managers intermédiaires. Charge pour la direction, en étant éventuellement accompagnée,
d’articuler ce quotidien de 1’opérationnel avec les enjeux stratégiques de I’entreprise. Ce
faisant, la politique de prévention s’integre dans la stratégie ainsi que dans 1’organisation de
I’entreprise puisque les facteurs de risques sont gérés en amont a travers une adaptation de
I’organisation du travail (fixation des priorités, nouvelle répartition de la charge de travail,
enrichissement du travail, construction collective du sens, renforcement des coopérations).

La direction des ressources humaines occupe ici une place cardinale puisqu’elle est 8 méme
de jouer un role de traducteur entre les impératifs de prévention en lien avec le systeme social
et les enjeux stratégiques de I’entreprise. De plus, elle pilote la démarche et participe aux
arbitrages.

Il convient d’ajouter deux éléments clés. Tout d’abord la réussite de ces démarches repose sur
I’implication d’un grand nombre d’acteurs : direction générale, direction des ressources
humaines, direction des relations sociales, médecins du travail, CHSCT, managers
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opérationnels, salariés, organisations syndicales. Ensuite, ces entreprises n’optent pas pour
une prévention administrative des risques et n’abordent pas la question de leur responsabilité
sociale et sociétale sous 1’angle de 1’image et de la communication, mais sous celui de
I’intégration des enjeux de prévention et de performance, a travers le travail. La conformité
administrative et la communication institutionnelle deviennent les conséquences immédiates
de ce type de politique.

3. De I’exigence de prise en compte du travail réel

L’évolution du cadre juridique et du controle (par le juge, la DIRRECTE, par le CHSCT)
influencent I’action des entreprises a des degrés variables. Celles du type instrumenté restent
en proie a des risques importants aux niveaux judiciaires et administratifs (par le contréle de
la DIRRECTE et du juge). Elles ont une maitrise plus faible du risque d’accident. Les
entreprises du type centralisé investissent fortement pour structurer leur politique de
prévention et affirment un discours socialement responsable. Elles sont conformes d’un point
de vue administratif (DUERP, PAPRIPACT), mais sont exposées sur la question de
I’adéquation des moyens, des modalités d’identification et de I’obligation de résultat. En
revanche, le mod¢le intégré est en retard sur le plan administratif (DUERP, plan d’action),
mais a progressé significativement au niveau de I’identification, de 1’élimination et de la
réduction des facteurs de risques. Il s’agit du mod¢le le plus avancé en termes de prévention.

Le traitement judiciaire des modalités de gestion des risques tend moins a imposer un modele
servant de référence a une gestion socialement responsable des RPS qu’a guider les acteurs
dans 1’adoption d’une telle démarche. A ce titre, les types de gestion des RPS mis en évidence
dans la seconde partie n’ont pas a se conformer a un mode¢le préétabli de gestion socialement
responsable du risque. Cette simple observation suggere dés lors qu’un examen au cas par cas
des conditions réelles de travail et d’organisation de I’activité est nécessaire pour 1’adoption
d’une démarche socialement responsable.

Finalement, de I’analyse juridique et de celle empiriquement menée auprés de 10 entreprises
il est possible d’en conclure un souci commun : elles mettent en exergue 1’importance
d’adopter une démarche socialement responsable qui soit la plus proche possible des
conditions réelles de travail d’une part, et qui associe les acteurs de I’organisation d’autre
part.

L’efficacité¢ de cette démarche, comme en témoigne la typologie précédente, dépend d’une
action qui implique aussi bien les acteurs de la prévention que les acteurs opérationnels. La
prise en compte du travail réel associée a une volonté de I’entreprise de faire valoir une
véritable politique de prévention (éventuellement sous la pression du droit et des représentants
du personnel via le CHSCT) sont les deux leviers déterminants. Ces deux leviers supposent
de questionner 1’organisation du travail en elle-méme. Dés lors, le souci d’un certain réalisme
des mesures de prévention par la prise en compte des conditions réelles de travail et
I’intervention des différents acteurs dans cette démarche de prévention suppose, en creux, une
prévention en amont des RPS, bref, une temporalité prompte a les prévenir.
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1. Introduction

Pour appréhender les changements importants intervenus au cours des deux dernieres
décennies (processus de Bologne, organisme d'évaluations externes et classements issus
d'institutions académiques (Université de Shanghai) ou de magazines (Financial Times,
L'étudiant, Challenges...) nous avons analysé le discours officiel de six écoles supérieures de
commerce (ESC dans la suite du texte), disponible sur chacun des sites internet (missions et
valeurs, recrutement et corps professoral). Cette analyse du discours permet de prendre en
compte 1’inconscient de 1’école, de clarifier I’expression des cultures d’entreprise et de faire
émerger simultanément la cohérence et la différentiation.

En effet, nous savons que pour Freud, il y a un lien direct entre le mot et I’inconscient. Le mot
est concomitant avec la chose des qu’elle est consciente. La conscience c’est le langage. Le
lien qui existe entre le mot et la représentation de la chose nous renseigne sur 1’inconscient.
Comme le montre Toussaint (2000) "la capacité du mot a tirer dans la conscience la
représentation de la chose inconsciente doit nous intéresser au premier plan”. La partie
inconsciente de la culture d’entreprise, permet de passer mieux que ses concurrents de 1’idée a
la réussite. Briol (2005) nous montre que le réceptacle de cet inconscient se trouve dans la
marque entreprise qui rassemble ’identité d’entreprise et I’identité de marque. Cette marque
entreprise permet a I’ensemble des salariés de partager I’implicite, de servir de référents
commun par rapports aux exigences trés fortes des organismes d’évaluations et a la croissance
de la pression concurrentielle. Ainsi Briol (2005) nous explique que I’inconscient collectif
"C’est un socle de cohérence, de dynamisme et de spécificité durable et précieux dans un
contexte d’accélération des mutations et de recherche de repéres. Ceux qui sauront le mieux
en tirer parti se constitueront des avantages compétitifs durables”. De plus, pour lui, cet
inconscient collectif permet de scénariser le futur "Construire des visions, des scénarios
stratégiques d’évolution en phase avec 1’inconscient, est le gage d’une exécution engendrant
le minimum de résistances, tout en générant naturellement un puissant engouement collectif".

2. Contexte et revue de la littérature

Les écoles supérieures de commerce, créées par les chambres de commerce et d’industrie
pour contribuer au développement de leur territoire sont confrontées a de nouveaux défis avec
I’arrivée de nouveaux concurrents, 1’internationalisation, la pression réglementaire (le grade
de master), et des organisme d'évaluations externes et classements issus d'institutions
académiques (Université de Shanghai) ou de magazines (Financial Times, L'étudiant,
Challenges...) sont autant de facteurs ayant influencé la nature des dits changements. Plusieurs
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études ont souligné I'émergence d'une forme de mimétisme stratégique (Dameron et Manceau,
2011; Barton et al., 2012) acceptant de fait que le processus de marketization des institutions
de I'enseignement supérieur notamment des ESC soit maintenant terminé. Défini comme
I'introduction de mécanismes couramment utilisés sur les marchés conduisant a une
dérégulation et libéralisation du secteur (Dill, 1997), ce phénomene rappelle le courant de
penseée du new public management (Boston et al., 1996) qui préconise la modernisation du
management public pour améliorer le rapport colt/service (Bachelard, Boury et Delandes,
2010).

2.1. Revue de littérature.

Dans un premier temps, nous focaliserons sur les événements macro-environnementaux ayant
favorisé le phénoméne de marketization avant de s'intéresser, dans une deuxiéme section sur
I'évolution du réle d'enseignant, enseignant-chercheur et Professeur.

Le processus de marketization: constats

Prenant ses racines dans les pays anglo-saxons et s’étendant en Europe ainsi que dans des
pays comme la Chine dont les valeurs politiques restent éloignées de celles de 1’économie de
marché, la marketization est une réalité a laquelle les ESC mais aussi I'Université doit faire
face. Institutions durables, I’avénement de la marketization de 1’enseignement supérieur se
fait de facon progressive, "par petites touches"” qui peuvent, par exemple, prendre la forme du
vocabulaire utilisé par les décideurs. Sans surprise, les directeurs d'ESC, véritable dirigeant,
n'hésitent plus a parler de production de connaissances, d’étudiants clients ou encore de
rentabilité financiére de leur institution. Fairclough (1993), utilisant une analyse des pratiques
discursives, observe ce phénomeéne dans I’enseignement supérieur britannique et met en
évidence que la marketization dans ce domaine d’activité est un processus plus qu’un
changement radical qui, dans le cas présenté, fait de I’enseignement un bien marchand
(commodification). Nous voyons ici les principales composantes ayant conduit a ce
phénomene en France ainsi que les mécanismes de renforcement de ce processus au cours des
quinze derniéres années.

De la régulation a la marketization de I'enseignement supérieur

Deux principaux engagements politiques sont a prendre en considération pour expliquer ce
mouvement, le processus de Bologne (1999) et la loi relative aux responsabilités et
responsabilités des universités (dite loi LRU). Le premier texte se donnait comme objectifs
I'adoption d'un systeme de diplémes lisibles et facilement comparables, fondés sur deux
cycles, l'instauration de crédits ECTS (European Credits Transfer System), favorisant la
mobilité des étudiants et du personnel, une coopération européenne sur la garantie de la
qualité tout en promouvant I'enseignement européen. De maniére évidente, tous les acteurs de
I'enseignement supérieur plaident pour une qualité élevée plutdt qu'une qualité médiocre de
I'enseignement. Les conférences suivantes découlant du processus ont, elles aussi, favorisé
I'émergence d'une activité de régulation (Reynaud, 1997) sur le "marché" de l'enseignement
supérieur avec le transfert d'une volonté politique sur I'ensemble des acteurs (enseignant,
chercheur, personnel administratif etc.). Plusieurs auteurs ayant étudié les textes associés au
processus de Bologne mettent en évidence que I'approche marchande devient dominante dans
le secteur de l'enseignement supérieur notamment avec I'émergence d'un "capitalisme
universitaire” (Rhoades et Slaughter, 2005). Economie, régulation et concurrence sont
maintenant des valeurs ancrées dans le systeme de I'enseignement (Saarinen, 2005, 2008).
Taina (2009) montre que le mot "qualité” devient de plus en plus fréquent dans les documents
officiels en lien avec le processus de Bologne, que la représentation de l'usager (I'étudiant) est
décrite de maniere similaire a un consommateur. Son analyse de discours met aussi en
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évidence que I'utilisation des métaphores dans les textes qui laissaient place a I'interprétation
et donc a des spécificités nationales diminuent sur la période 1999-2004 et que parallelement
I'nomogénéisation des processus devient une préoccupation prépondérante. Si a bien des
égards, ces textes integrent d'ores et déja des dimensions de la marketization en particulier
avec l'introduction d'une forme de standardisation pour comparaison de la performance, il
reflete aussi une régulation de I'enseignement supérieur par l'intégration de la dimension
européenne.

La loi LRU représente aussi un tournant important en lien avec la régulation et la
marketization. S'inscrivant dans la logique du new public management, cette loi introduit dans
le secteur de I'enseignement supérieur la logique d'efficience. L'extrait du communiqué de
presse & la suite du conseil des ministres est révélateur de ce phénomeéne: "le financement
valorisera davantage la performance et la culture du résultat. Des 2009, 20% des crédits en
moyenne seront ainsi alloués en fonction de la performance des universités, contre 3%
aujourd’hui”. Si la logique d'efficience est dans I'ensemble déja présente dans les ESC, nous
allons voir dans la section suivante l'influence des évaluations externes dans le secteur de
I'enseignement supérieur.

Le role des évaluations externes et des accréditations.

Symboles de la compétition nationale et internationale entre les établissements de
I'enseignement supérieur, les classements ont pris une place prépondérante dans la "vie" des
ESC et des universités francaises. Dameron et Manceau (2011) recensent dans leur étude 24
classements différents (sur les programmes, les ESC, les universités). Si les volontés
politiques présentées précedemment ont facilité la marketization du secteur, il convient de
contrebalancer cette vision. Les travaux parlementaires du Sénat font par exemple état d'un
colloque intitulé " Oublier Shanghai : Classements internationaux des établissements
d'enseignement supérieur”. Dans le rapport d'information associé au colloque (Legendre et
Bourdin, 2010), l'intervention de Patrick Hezel, directeur général de I'enseignement supérieur
et de l'insertion professionnelle au Ministere de I'enseignement supérieur et de la recherche,
fournit un éclairage particuliérement intéressant dont voici un extrait: "il [I'enseignement
supérieur francais] doit intégrer cette question des classements, mais il ne faut pas s'y
tromper. Un classement est un indicateur, un outil. Je pense que ce qui est important, c'est de
revenir a ce qu'il y a en amont des classements. En amont, ce sont des stratégies
d'établissements d'enseignement supérieur et de recherche, ce sont des projets. Ce qui est
essentiel c'est de prendre conscience que si nous voulons pouvoir progresser, nous devons
plus que jamais nous poser des questions stratégiques". La stratégie doit précéder la logique
des classements, toutefois la tentation d'inverser cette démarche c'est-a-dire d'adapter sa
stratégie pour répondre aux critéres des classements est possible. L'étude de Dameron et
Manceau (2011) en présente un exemple en faisant référence a une des deux principales
accreditations (Association to Advance Collegiate Schools of Business [AACSB] et European
Foundation for Management Development [EFMD], Barton et al., 2012). Ainsi, le taux de
couverture du corps professoral (i.e. le pourcentage d'heures de cours données par des
professeurs permanents), critere de qualité évalué, peut entrainer deux choix de la part de
I'institution qui auront un effet pervers sur la qualité pédagogique: abaisser le nombre total
d'heures d'enseignement pour augmenter le ratio ou allouer ces heures d'enseignement a un
plus grand nombre d'étudiants (avec des effectifs par classe plus important). Si I'accréditation
a pour objectif d'assurer un degré de qualité, sans ressource suffisante la logique d'efficience
associee au new public management pourrait avoir une effet pervers.

En plus de lI'impact stratégique des évaluations externes, elles renforcent le phénomene de
marketization préalablement observé car I'obtention d'une accréditation, tout comme celle
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d'un label pour un produit de consommation courante, peut influencer le choix des étudiants-
clients. Le concept de marque bien connu des managers en marketing sont aujourd’hui des
actifs clés pour les ESC (Sahut et Hikkerova, 2011) et sa valorisation est de plus en plus liée
aux classements et accréditations (Dameron et Manceau, 2011). Barton et al. (2012) poussent
méme leur raisonnement plus loin et estiment que les accréditations ne sont plus un élément
de différentiation entre les écoles mais simplement un "attribut” a posséder. Ainsi les modeles
organisationnels devant intégrer les standards liés aux accréditations, nous observons des
stratégies de plus en plus proches. Si chaque accréditation et classement possedent des
specificités, I'étude de la littérature nous permets d'isoler des thémes souvent mis en avant a
savoir: l'internationalisation, I'enseignement, la recherche, le prestige de I'institution et de ses
"anciens". Loin d'étre exhaustive, cette liste regroupe néanmoins trois catégories qui ont pris
une importance prépondérante sur le recrutement de professeurs a savoir: I'internationalisation
du corps professoral, lI'enseignement et la recherche. En France, ces criteres se traduisent
notamment par la nécessité d'avoir des professeurs permanents (i.e. dont I'employeur exclusif
est I'ESC), qualifiés c'est-a-dire aptes a la recherche (titre de doctorat ou PhD en gestion).
Dans la partie suivante, nous nous focalisons sur le réle du corps professoral et de son
évolution.

L’audit social et la culture des écoles

Dans cet environnement concurrentiel mondialisé des business school, les pratiques de
management des ressources humaines doivent de plus en plus prendre en compte la dimension
culturelle de métier forgées autour de projets institutionnels car elles impactent de plus en
plus la vie des écoles. Le contexte d’internationalisation du monde des affaires conduit a la
fois & une certaine forme d’homogénéisation des pratiques (universalisme) mais aussi a la
valorisation des spécificités locales (contingence) d’ou une certaine forme d’hybridation qui
devra étre pensée et communiquée aux parties prenantes de fagon tres lisible. L’auditeur
social, prenant appui sur des référentiels, de normes nationales (Commission d'Evaluation des
Formations et Diplémes de Gestion) ou internationales (AACSB, EQUIS) ne peut envisager
son travail sans prendre en compte cette dimension. En effet, la question des relations entre le
cadre institutionnel et les pratiques concrétes est centrale en management. Il ne suffit pas de
décréter ou de négocier des modifications dans les reglements ou de modifier les structures
pour que les comportements changent. La simple rationalisation et I’affirmation d’une vision,
d’un projet ne suffit pas. Le leadership de ses dirigeants et le pilotage structurel ne peuvent
chasser I’émergence des comportements. Pour appréhender cette dynamique, 1’auditeur social
devra faire preuve d’une grande finesse d’analyse et a une prudence éclairée en matiére de
prescriptions de gestion, particuliérement dans le management, en particulier d’expert : cas du
corps professoral.

Rappelons-nous en effet que les objectifs poursuivis par 1’audit social peuvent se résumer en
cing points (lgalens, 2000) :
"L’information sociale produite par 1’organisation est-elle exacte, de qualité et
conforme a la realité ?
- L’organisation utilise t’elle au mieux ses moyens, conserve t’elle son autonomie et son
patrimoine ?
- L’organisation est-elle capable de réaliser ce qu’elle dit vouloir faire ? Les régles de
I’art et le droit mais aussi les régles internes sont-elles respectées par 1’organisation ?
- L’organisation est-elle capable non seulement de connaitre et d’évaluer les risques
qu’elle court et mais également d’anticiper sur I’événement pour maitriser les
changements ?"

318™ Université d’Eté Mons 2013 7473
44 e



Diversité de genre dans les organes de direction des grandes entreprises belges : quelle influence sur la performance ?
Jonathan Bauweraerts, Olivier Colot, Claire Dupont, Romina Giuliano & Nadéege Henry

1.2 Ressource humaine et enseignement supérieur: le cas du corps professoral

Pour Briol (2005), "Anticiper la connaissance de [’inconscient d’entreprise renforce
I’efficacité de la communication, tout particuliérement aux moments critiques". Pour lui,
"C’est a ce stade que rendre explicite les traits essentiels de I’inconscient de chaque entreprise
offre 1’opportunité soit de la considération pour chaque culture, soit d’en pointer les faiblesses
sans agressivité mal comprise. Le management dispose ainsi d’armes de communication
pointues. Contenus et formes de communication dépassent alors le convenu et la langue de
bois pour sonner juste, engendrer la confiance, et emporter 1’adhésion". Pour une ESC dans ce
contexte de pression des évaluations externes, de mimétisme stratégique, la gestion des
ressources humaines est vitale. Pour Marbot (2012), les compétences collectives peuvent étre
caractérisées par les représentations partagées, la communication et la coopération "la
compétence collective, c’est I’ensemble des compétences individuelles, additionnées d’une
composante issue de la synergie et de la dynamique de groupe". Ainsi définie, la compétence
n’est pas liée a un statut, une qualification ou un diplome. Elle n’est pas pérenne, elle évolue
dans le temps. Elle est déterminée par un environnement professionnel, elle n’est pas
uniquement déterminée par le salarié. La compétence peut évoluer grace aux relations
professionnelles, au type d’organisation du travail, aux moyens donnés, aux exigences
professionnelles, aux normes,...

La gestion des talents

Dans le cas de compétences rares sur le marché du travail, pointues et qui répondent de fagon
spécifique aux besoins stratégiques de ’entreprise, on parle alors de gestion des talents. Pour
Thévenet (2012), "La recherche de talents, aujourd’hui se définit donc par la quéte de
compétences rares dans des domaines nouveaux ou peu couverts. C’est aussi la recherche de
compétences, pas forcément originales, mais totalement déterminantes pour la réussite de
I’entreprise". Dans le cas d’une grande école de management, la compétence rare, le talent,
c’est celui de I’enseignant-chercheur. C’est un métier qui a énormément évolué ces dernieres
années du fait des nouvelles contraintes imposées dans I’enseignement supérieur au plan
international. Comme nous le voyons au travers des offres des différentes écoles, la
compétence recherchée peut étre différentes d’une école a I’autre, mais nous trouvons
néanmoins les exigences des normalisations a des degrés divers, a savoir : capacité a conduire
des recherche, a publier dans des revues classées, capacité a enseigner en francais, mais de
plus en plus en anglais, a intervenir en entreprise sur des problématiques pointues.

Par contre Thévenet (2012) insiste sur la nécessaire reconnaissance des talents."Les
spécialistes, les professionnels, les personnes a potentiel, les divas ont besoins d’étre
reconnues, gérés a part, pris en charge. Les talents nécessitent une gestion spécifique et la
gestion spécifique est une marque de reconnaissance pour ceux qui en sont les sujets”. En
matiere pratique, la gestion des talents nécessite de construire des parcours, d’évaluer et de
suivre efficacement les talents pour les intégrer dans des parcours de carriere. Ils constituent
une mati¢re a développer. Ils engagent I’entreprise a les faire grandir. Pour Darvorgne (2002),
le talent en management permet d’identifier un nouveau rapport au travail : "ces personnes
clés, qui déterminent pour beaucoup la capacité des entreprises, se caractérisent non
seulement par une maitrise des activités qui leur sont confiées mais par leur implication
permanente dans la création de valeur auprés des clients”. Pour lui cela nécessite de
développer I’attractivité de 1’entreprise et le sentiment d’appartenance.

Dans le cas des ESC, c’est un élément central. Dans I’analyse des discours des dirigeants, la
cohérence ou les incohérences intra-discours entre le discours école, recrutement et corps
professoral reflete 1’inconscient collectif, plus ou moins assumé de [D’institution. Nous
retrouvons Birol (2005) qui nous dit qu’anticiper la connaissance de I’inconscient d’entreprise
renforce 1’efficacité (ou I’inefficacité) de la communication. Une source d’explication des
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incohérences entre les discours peut se trouver chez Durkheim, si on admet que les ESC sont
des institutions En effet pour Durkheim (1894) la contrainte qu’exerce sur nous les
institutions a une force, une autorité a laquelle nous ne pouvons pas résister. Une condition du
bon fonctionnement des institutions est qu’elle soit respectable. Cela signifie que nous
prenons au sérieux les obligations qu’elles nous imposent. Pour Durkheim, la contrainte
suppose la légitimité comme nous venons de le voir, mais aussi 1’autonomie des agents sur
lesquels elle s’exerce. Ainsi I’institution met en scéne ’individuel et le collectif. Comme le
rappel Freud dans totem et tabou, elle est le cadre, I’espace de représentation ou se joue notre
ambivalence. Elle convoque notre imaginaire. Une autre conception de I’inconscient existe.
On peut parler d’inconscient social, terme utilisé¢ par Bourdieu (1972) pour définir ’habitus :
I’ensemble des prédispositions a agir, a penser, a parler de fagon quasi automatique, forgée au
cours de I’enfance par I’intériorisation des normes et des valeurs d’un milieu d’appartenance.
Cette intériorisation des normes est intéressante dans notre cas. Bourdieu proposait méme le
recours a une socioanalyse pour prendre conscience de ce conditionnement social inconscient.
Face a ces conceptions et aux changements observés dans le domaine de I'enseignement
supérieur, il est important de définir le réle de I'enseignant-chercheur au sein des ESC.

L'enseignant-chercheur: quelles missions dans ce nouvel environnement?

Historiquement, la représentation de l'enseignant en ESC était souvent associée a un
professionnel reconverti dans I'enseignement (Sahut et Hikkerova, 2011). Une conséquence
des changements opérés au cours des quinze derniéres années fut le recrutement important
d'enseignant-chercheur (i.e. titulaire d'un doctorat ou assimilé) avec de facto un enseignement
plus académique. En termes de gestion des ressources humaines, plusieurs études permettent
de tirer les constats suivants: une coexistence difficile entre les anciens enseignants et les
enseignants-chercheurs recrutés récemment, un équilibre budgétaire a repenser puisque les
enseignants-chercheurs dispenseront généralement moins d'heures que leur homologue non
chercheur (Sahut et Hikkerova, 2011), la recherche de profil similaire (i.e. professeurs "star":
chercheur publiant dans des revues classées et de préférence internationales, enseignement en
anglais et francais), une pénurie de doctorants de haut niveau au plan international (FNEGE-
Pras, 2010). En combinant ces éléments des tendances lourdes telles que les départs massifs a
la retraite dans les années a venir et la faible proportion de professeur star (environ 10%),
I'environnement actuel reste dans I'ensemble favorable aux enseignants-chercheurs.
Néanmoins, il est important de prendre en considération I'impact de ces changements sur
I'évaluation des enseignants-chercheurs et sur la priorité de ses missions au sein de
I'institution. Ainsi a bien des égards, la pédagogie et lI'encadrement ont été "dévalorisés" au
profit de la recherche. Parallelement, les enseignants-chercheurs ont vu des nouveaux criteres
d'évaluation apparaitre dans leur métier. Le concept de publications scientifiques a pris une
place importante et si de multiples classements pour évaluer la qualité des publications
existent, il serait possible de la résumer en une expression "la guerre des étoiles” (i.e. la
recherche de publications reconnues dans le classement de I'Agence d'Evaluation de la
Recherche et de I'Enseignement Supérieur). C'est dans ce contexte en mouvement que nous
proposons d'analyser les discours de six ESC.

3. Méthodologie et analyse

Eisenhardt (1989) suggére I'étude de cas comme méthodologie pour faire émerger des cadres
d'interprétation notamment sur des sujets nouveaux. Si la littérature sur les institutions
d'enseignement supérieur s'est enrichie au cours de la derniére décennie, peu d'articles se sont
focalisés sur les changements notamment en termes de management des ressources humaines
associés a leur évolution. L'étude de cas posséde un atout majeur car elle est généralement
fondée sur des données empiriques néanmoins, il est nécessaire d'étre vigilant sur les points
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suivants: la sélection des cas étudiés ainsi que les outils et protocoles d'analyse. Ces éléments
sont présentés dans les sections suivantes.

3.1.Méthodologie : sélection des cas

La diversité des ESC en France, tant en ce qui a trait a leur reconnaissance aupres des
entreprises, leur degré d'implication dans la recherche et leur image de marque, nous a conduit
a faire des choix méthodologiques pour répondre a notre problématique. Lors d'une premiere
étapes, plusieurs critéres ont été retenus sur la base des connaissances empiriques du secteur
des auteurs. Le premier d'entre eux concerne l'appartenance de I'ESC a la Conférence des
Grandes Ecoles avec comme type de formation reconnu le management. Sous ce chapitre, 38
écoles ont été retenues délivrant toutes un dipléme national sanctionnant au moins 5 années
d'études apres le baccalauréat et donc bénéficiant du visa et grade de Master. Utilisant comme
principale source d'information le site internet des ESC, nous nous sommes attardes sur celles
dont le site internet était régulierement mis a jour constituant ainsi notre deuxiéme critére.
Enfin, le troisieme consistait en la possibilité de trouver des offres d'emploi d'enseignant,
d'enseignant-chercheur ou de Professeur dans ces ESC que ce soit directement sur leur site
internet ou sur des sites connexes tels que celui de la Fondation Nationale de I'Enseignement
de la Gestion des Entreprises. Dés lors, seule une quinzaine d'ESC répondait a nos critéres de
sélection. Dans une seconde étape, nous avons sélectionné des ESC avec profils différents en
nous basant sur les classements, devenus comme expliqué précédemment dans la revue de la
littérature, de véritables références et criteres sélection tant aupres des étudiants que de ces
organisations. Trois classements ont été retenus pour effectuer cette sélection. Le premier est
le classement moyen des ESC sur la période 2002-2012 disponible sur le site www.prepa-
hec.org, synthése de 57 classements nationaux et internationaux et fournissant une vision a
long terme des progressions/régressions sur la période. Les deux autres classements sont ceux
fournis par le site L'Etudiant en 2010-2011 et 2011-2012 pour une vision a court terme de
I'évolution des ESC. A partir de la position "historique™ des ESC depuis les dix derniéres
années mais aussi de leur trajectoire récente dans les classements, six cas respectant les
criteres de la premiere étapes ont été retenus. Bien que ces cas ne soient pas choisis au hasard
parmi la "population" d'ESC, cette sélection offre I'opportunité de faire émerger un cadre
d'analyse applicable a I'ensemble de ce type d'institution. Ainsi deux ESC avec des
trajectoires inverses a court terme (progression/régression) parmi les trois catégories suivantes
(position "historique™: 1-8 / 15-25 / 30-38) ont été retenues (Tableau 1).

Position historique 1-8 15-25 30-38
Trajectoire | Progression| Cas1 Cas 3 Cas 5
2010-12 | Régression | Cas 2 Cas 4 Cas 6

Tableau 1: Répartition des six cas étudiés en fonction de leur position et leur trajectoire

3.2.Protocoles et outils d'analyse

Une étape préliminaire a I'établissement des protocoles et outils danalyse consista a
s'approprier les cas étudiés avec une premiére lecture de I'ensemble du matériel disponible sur
les supports hors et en ligne pour chacun des 6 cas. Dés lors, la premiére question posée fut de
déterminer l'unité a considérer. La plupart des ESC offrant de multiples programmes
(Bachelor, Programme Grande Ecole, Master, Msc...), nous avons choisi le groupe ESC c'est-
a-dire I'entité la plus globale comme unité d'analyse.

Trois étapes ont été nécessaires pour identifier les protocoles d'analyse. Tout d'abord, une
catégorisation des "discours” affichés sur les sites web a été réalisée. En se basant sur la
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lecture préliminaire et les connaissances développées dans la revue de littérature, trois types
de discours ont retenu notre attention a savoir:
1. Le discours "Ecole": pages web sur lesquelles les valeurs, les missions et la mission
de I'ESC est énoncée souvent par son directeur (ex. page web intitulée: le mot du
directeur...)
2. Le discours "Recrutement™: pages web sur lesquelles on retrouve les offres d'emploi
pour des postes d'enseignant, d'enseignant-chercheur et/ou de Professeur.
3. Le discours "Corps Professoral™: pages web concernant la politique pédagogique, la
composition du corps, ses objectifs.

Ces discours ont été regroupés par cas pour constituer un corpus formel de plus de 15 000
mots. Sur la base de ce corpus, il est attendu que le discours officiel et donc conscient des
groupes ESC puisse étre déterminé. La seconde étape consiste en une étude de la structure des
sites web et des discours qu'ils contiennent dont la valeur symbolique est, & nos yeux,
pertinente pour enrichir notre compréhension de la position consciente et inconsciente des
groupes. Par exemple, une ESC qui sur son site web qui regroupe sous I'appellation
"Recherche™ son corps professoral souligne de maniere symbolique la priorité dont devra
s'occuper son capital humain. De méme, des offres d'emploi rédigées exclusivement en
anglais montre une volonté d'internationalisation du corps professoral. La troisieme étape du
protocole passe par une étude détaillée des ressources internes pour chacun des cas étudiés en
s'appuyant toujours sur les informations disponibles sur les sites internet. Plusieurs indicateurs
sont susceptibles d'apporter une représentation de ces ressources comme le nombre
d'enseignants ou enseignants-chercheurs dans les différentes unités d'enseignements (et
assimilés).

L'analyse de cas autorise aussi bien l'utilisation de données qualitatives que quantitatives qui
sont combinées dans le cadre de ce travail. Les stratégies d'accréditation est poussée les ESC
vers des structures aux schémas organisationnels de plus en plus proches, nous avons
néanmoins opté pour un codage dit ouvert (Andreani et Conchon, 2005) car I'étude de ce
phénomene sur le capital humain reste peu étudié. Si une premiére grille d'analyse pourrait
étre établie en fonction des éléments connus dans la littérature, cette approche permet de faire
émerger de nouvelles catégories et sous catégories en adoptant une démarche itérative. Cette
grille d'analyse constitue le principal outil pour I'analyse des discours décrite dans la premiére
étape du protocole. De cette grille, les structures des sites web et du contenu des pages seront
définis en utilisant leur ordre d'apparition des catégories (et sous catégories) comme indices
de structuration. Enfin pour la troisieme étape du protocole, des données gquantitatives
(pourcentage d'enseignant et d'enseignant-chercheur par unité d'enseignement) ainsi que le
recrutement a venir dans ces unités serviront d'indicateurs pour I'analyse.

Les données qualitatives, principalement textuelles, feront lI'objet d'une analyse sémantique
empirique (Ezzy, 2003). Des analyses individuelles pour chacune des institutions seront
réalisées pour chaque étape du protocole puis mises en relation. Enfin des comparaisons en
fonction des profils retenus (i.e. comparaison inter-cas) devront permettre de faire émerger un
cadre d'interprétation.

3.3.Analyse

Notre demarche a débuté par une analyse du discours "Ecole™ pour améliorer notre
compréhension de la position officielle du groupe ESC. Huit catégories principales de
verbatims sont ressorties a savoir: la pédagogie (47), la recherche (21), l'internationalisation
(32), le développement personnel de I'étudiant (22), les accréditations et classement (7), la
stratégie (52), le territoire (8) et la marketization (31). Quelques précisions sont nécessaires

318™ Université d’Eté Mons 2013 7473
48 e



Diversité de genre dans les organes de direction des grandes entreprises belges : quelle influence sur la performance ?
Jonathan Bauweraerts, Olivier Colot, Claire Dupont, Romina Giuliano & Nadéege Henry

sur le contenu de certaines catégories. Celle référant au territoire refléte la volonté de I'ESC de
favoriser le développement du territoire sur lequel elle est ancrée (ex. "participer aux
dynamiques régionales de développement™). Dans la catégorie marketization, on retrouvera
les éléments qui décrivent les missions originelles de I'enseignement supérieur comme des
biens orientés marché (ex. "créer une recherche utile aux entreprises et a I'économie"). Dans
un premier temps, nous avons comparé l'importance accordée a chacune de ces catégories par
les six groupes ESC étudiés (Tableau 2).

CAS1 CAS?2 CAS3 CAS 4 CAS5 CAS6
Internationalisation Pédagogie Pédagogie Stratégie Stratégie Stratégie
Stratégie Marketization Stratégie Pédagogie Territoire Pédagogie
Marketization Stratégie Dvpt Perso. Dvpt Perso. Accréditations Dvpt Perso.
Pédagogie Internationalisation | Internationalisation Recherche Marketization Territoire
Recherche Dvpt Perso. Recherche Internationalisation Pédagogie Marketization
Dvpt Perso. Recherche Marketization Marketization Recherche -
Accréditations Accréditations Territoire - Internationalisation -

Tableau 2. Ordre d'importance des catégories dans les discours "Ecole™.

Constatant que les discours "Recrutement™ étaient plus courts et similaires au travers des
différentes offres d'emploi proposées par une méme ESC, nous avons réalisé une analyse,
résumée dans I'encadré 1, en hiérarchisant les critéres de recrutement sur la base de leur ordre
d'apparition au travers des annonces et leur nature.

CAS 1. Offres demploi en anglais distinguant enseignant et enseignant-chercheur.

Critéres "enseignant” : 1. Enseignement en anglais; 2. Rédaction d'études de cas.
Critéres "enseignant-chercheur": uniquement de la recherche.
CAS 2: Offres d'emploi uniquement en anglais

Critéres: 1. Enseignement (anglais ou frangais); 2. Recherche.

CAS 3: Recrutement orienté pour le "développement ... de sa politiqgue de recherche",
Critéres: 1. Profil international du candidat; 2. Recherche; 3. Enseignement en anglais.

CAS 4: Offre d'emploi uniquement en anglais.
Critéres: 1. Recherche académique; 2. Enseignement en anglais; 3. Enseignement en francais.
CAS 5: Deux types d'offres d'emploi (en francais et en anglais pour des postes différents).
Criteres  profil ~ "frangais™: 1.  Recherche  académique; 2.  Enseignement.
Critéres profil "anglais": 1. Enseignement; 2. Recherche académique.

CAS 6: Besoins affichés a court terme :professeur et recherche de vacataires
Criteres "professeur™: 1. Recherche; 2. Encadrement d'étudiants; 3. Enseignement

Encadré 1. Analyse des discours "Recrutement”.

Les discours "Corps Professoral” ont été analysés a la fois sur la base des contenus et de leur
présentation sur le site web de chacun des groupes. Tel qu'attendu tous mettent en avant deux
composantes: la pédagogie et la recherche (Tableau 3). Nous proposons en plus de I'analyse
des discours de souligner la priorité (pédagogie ou recherche) mise en avant par les groupes.
Nous reprenons aussi la vision de la recherche de chacun d'entre eux et les critéres
d'évaluation de cette derniére. Enfin pour le volet "pédagogie”, nous focalisons notre lecture
sur la structure et les ressources dont disposent ces institutions.
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Pédagogie

Recherche

Structure: 3 pdles (6 centres de recherche).

Vision: investissement pour "tenir son rang académique”, "développer son

CAS1 |Pdle 1. Finance, Comptabilité, Droit, Economie [81]. offre” (de programme) et "améliorer son positionnement".
(Priorité: | Pdle 2. Stratégie, Marketing, Management [32]. Critéres d'évaluation: impact de la recherche sur le marché, relation avec les
Recherche) | Pdle 3. Langues, Informatique, Communication [8]. entreprises, accroissement des ressources du groupe, internationalisation.
Autres: information associée aux professeurs = publications. Autres: mise en avant des moyens financiers importants.
M: 6. pole_s (6 centres deA recherche). Vision: "activité stratégique, au service des entreprises, des étudiants et des
Péle 1. Droit/ Finance [35]. Pble 2. Management [52]. p A »
CAS 2 N : N ; communautés académiques”.

..~ | Péle 3. Marketing [30]. P6le 4. Langues & International [16]. . ,, s I . " .y ) .
(Priorité: N / o Critéres d'évaluation: "publications de haut niveau™ dont la qualité est évaluée
g ", | PBle 5. Technologies & Stratégie. [68]. " . LT e

Pédagogie) Pole 6. Développement personnel [non communiqué] par les classements CNRS et Financial Times".
. PP person . que]. Autres: une section secondaire du site web est dédiée a la recherche appliquée.
Autres: 89 professeurs qualifiés académiquement (chercheur).
Structure: 4 pdles (un centre de recherche en management)
CAS 3 Péle 1. Systéme d'information [4]. Vision: la recherche : "lien entre production du savoir, son enseignement”.

..~ | Péle 2. Droit, Comptabilité & Finance [15]. Critéres d'évaluation: "articles académiques dans des revues a comité de

(Priorité: N i i "
Pédagogie) Pgle 3. Managgment, Stratégie, Economie & RH [24]. lecture". o _ S _
Pole 4. Marketing [10]. Autres: stratégie d'alliance avec I'Université pour les laboratoires de recherche.
Autres: suivi personnalisé (équipe formalisée).
Structure: 6 pdles (rattachement a un laboratoire universitaire)
Péle 1. Environnement des Affaires [9]. Vision: "activité scientifique .. reconnue au niveau international et ... pertinente
CAS 4 | Poéle 2. Finance, Audit, Comptabilité et Contrdle [13]. pour ... nos enseignements et ..avec les besoins des entreprises”.
(Priorité: | Pdle 3. Langues & Cultures Etrangéres [3]. Critéres d'évaluation: non disponible.
Pédagogie) | Pdle 4. Marketing & Logistique [11]. Autres: collaboration avec un laboratoire universitaire de gestion. Le groupe
Péle 5. RH & Systéemes d’Information [14]. articule sa recherche autour de thématiques de recherche.
Pole 6. Stratégie & Entrepreneuriat [9].
CAS5 | Structure: non disponible dans le discours (un laboratoire) Vision: dynamiser la recherche avec la création d'un laboratoire.
(Priorité: | Autres: recrutement important sur les deux derniéres années pour | Critéres d'évaluation: non disponible.
Recherche) | atteindre 55 professeurs permanents. Autres: le groupe articule sa recherche autour de thématiques.
w: 6po|e_35 ( Cha,'r?S de recher_che_). Vision: recherche vue comme une contribution a la "notoriété du groupe".
Péle 1. Economie, Stratégie & Organisation [20]. p - X . . ;
CAS 6 N A . Développement des connaissances au niveau national et international.

..~ | Pble 2. Management & RH [11]. Pdle 3. Marketing [23]. . g s : i
(Priorité: Pole 4. Finance, Droit, Comptabilité & Informatique [20] Criteres d'évaluation: non disponible.

Recherche) ' ' ’ P g ' Autres: constitution de chaires de recherche et articulation autour de

Péle 5. Langues [19]. Pdle 6. Développement personnel [8].
Autres: 53 enseignants-chercheurs.

thématiques.

Tableau 3. Principaux éléments des discours "Corps Professoral".
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En nous fondant sur ces trois discours, nous avons réalisé pour chacun des cas une analyse de
leur cohérence ainsi qu'évalué I'importance accordée aux différents organismes d'évaluation
(Tableau 4).

Cohérence / Incohérence intra-discours Importance évaluation
CAS Stratégie cohérente appliquée a tous les niveaux de Tres forte.
1 discours et fondée sur le triptyque : Présente a tous les
Internationalisation — Marketization — Recherche niveaux de discours.
Stratégie cohérente sur les trois niveaux de discours avec
CAS I’axe pédagogique mais aussi marketization. Forte.
5 Le développement personnel se veut un élément Présente a tous les
différenciateur sans que les ressources allouées soit niveaux de discours.
connues (peu cohérent).
Discours « Ecole » et « Corps Professoral » orientés .
. . Peu présente sur les
pédagogie. .
. D Lo discours « Ecole » et
CAS Discours « Recrutement » = critéres appliqués par les
. ys ) « Corps Professoral ».
3 organismes d’évaluations externe.
- , . Forte pour
Positionnement « développement personnel » bien
. « Recrutement ».
documenté.
CAS Position similaire au cas 3. Quelques détails soulignent Absente exceptée dans
4 toutefois des positions du groupe sont moins appuyées. le discours
Ex. absence de critéres d’évaluation de la recherche. « Recrutement ».
Discours « Ecole » orienté sur le territoire. Les autres . .
CAS ) . R . . Faiblement présente
discours présentent un équilibre entre pédagogie et .
5 dans tous les discours.
recherche.
Discours « Ecole » dirigé vers un triple objectifs : .
s ) . o Absente exceptée dans
CAS Pédagogie — Développement personnel — Territoire ;
. T le discours
6 Deux autres discours orienté vers la recherche absente du
! « Recrutement ».
discours « Ecole ».

Tableau 4. Cohérence des discours et importance des évaluateurs externes.
A l'aide de ces analyses, nous proposons dans la section suivante une lecture recoupant les
profils des groupes ESC et des comparaisons inter-cas afin de faire émerger un cadre
d'interprétation.

4. Discussion et interprétation

L'analyse au cas par cas montre clairement que les références aux organismes externes sont
fortement corrélées avec la position historique des groupes ESC dans les classements. Par
ailleurs, une analyse entre les cas nous permet d'établir les constats suivants. Tout d'abord, la
catégorie "Stratégie" se trouve toujours sur le podium dans le tableau 2, un résultat logique
étant donné le discours analysé. Il est aussi intéressant de remarquer que l'internationalisation
est le premier élément de langage du cas 1 puis sa position diminue au fil des cas jusqu'a
disparaitre pour le groupe 6. Par ailleurs, il est intéressant de constater que pour les cas 1 a 3,
la catégorie la plus importante n'est pas la stratégie contrairement aux cas 4 a 6 mais
I'internationalisation (cas 1) et la pédagogie (cas 2 et 3) ce qui refléte un positionnement fort
exprimé dans le discours. Ce positionnement dépasse d'ailleurs le simple cadre du discours
"Ecole™ puisque nous observons dans I'ensemble une cohérence inter-discours forte. Pour les
groupes ESC les mieux classés historiquement, la "force™ de ce positionnement est aussi
assumee envers le marché de I'enseignement supérieur puisque la marketization est un
élément central des discours des cas 1 et 2 ce qui tend a montrer que ces groupes ont une
politique de commercialisation forte. Leur trajectoire différente a court terme peut s'expliquer
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par les "options" retenues dans leur stratégie respective. Alors que le groupe 1 insiste sur
I'internationalisation et la recherche, le groupe 2 se focalise sur la pédagogie et le
développement personnel. S'il ne s'agit pas ici de juger la pertinence de ces options, force est
de constater que celles du groupe 1 nécessitent des ressources financiéres globalement plus
importantes que celles du groupe 2.

Concernant les cas 3 et 4 (position historique 15-25), les éléments développés dans les
discours sont dans I'ensemble moins différents que ceux identifiés lors de la comparaison des
cas 1 et 2. L'élément différenciant réside principalement dans la clarté de la présentation du
positionnement (couple: pédagogie-développement personnel). En ce qui a trait aux objectifs
secondaires exprimés dans leur discours "Ecole" (international et recherche), nous constatons
pour le cas 3 que la recherche reste au service du positionnement du groupe et que
I'internationalisation s'effectue avant tout par l'ajout de nouvelles ressources (discours
"Recrutement). A l'inverse pour le cas 4, le couple recherche-international devrait se
renforcer mutuellement et ne se met au service de la stratégie globale que dans un second
temps. De maniére surprenante, la marketization pour ces deux groupes est moins importante
(cf. Tableau 2) que pour les deux derniers cas a comparer et, ce malgré un nombre de
programmes plus important. Le groupe 5 apparait comme un groupe dont l'influence est
régionale (positionnement sur son territoire) qui cherche de facon équilibrée a assurer ses
missions de recherche et pédagogie. Bien que son champs d'action se limite au niveau
régional, elle n'élude pas dans ces discours les contraintes d'internationalisation et recherche
associées aux organismes d'évaluation externe. A l'inverse, le cas 6 (posseédant la méme
accréditation que le cas 5) omet ces contraintes dans son discours "Ecole™ qui reflete la
position officielle communiqué aupres des étudiants et autres partenaires. Par ailleurs alors
que la pédagogie et le développement personnel sont eux des éléments centraux du discours
"Ecole”, les autres discours font de la recherche I'objectif prioritaire soulignant une
incohérence entre I'objectif défini par I'organisation et les missions attribuées aux ressources
humaines.

En réponse a I’interrogation de départ sur la fagon dont les écoles ont intégré les changements
induits par les organismes d’évaluations, nous pouvons apporter trois éclairages
complémentaires.

Le premier est celui de I’inconscient collectif, comme le définit Freud (1913), "nous
postulons 1’existence d’une ame collective dans laquelle s’accomplisse les méme processus
que ceux ayant leur siege dans I’ame individuelle". Dans ce cas le discours des dirigeants des
écoles reflete les tensions qu’elles subissent entre le principe de plaisir "éviter le déplaisir
procuré dans I’actuel par la représentation de 1’action a accomplir ou de ses conséquences" ou
le principe de réalité "il réussit a s’imposer comme principe régulateur, la recherche de la
satisfaction ne s’effectue plus par les voies les plus courtes, mais elle emprunte des détours et
ajourne son résultat en fonction des conditions imposées par le monde extérieur" (Laplanche
et Pontalis, 1984). Ainsi, dans nos cas, les premiers visent a conforter leur position au niveau
international, les intermédiaires cherchent a renforcer leur accréditations internationales,
quand au plus petites elles cherchent a conserver leur grade de master compte tenu de la
faible visibilité de leurs activités de recherche. Alors que les discours sont différents. Les
apparentes incohérences intra-discours sont les reflets, nous semblent ils de ses tensions.

Le deuxiéme est celui de I’institution, telle que la définie Bourdieu, c'est-a-dire une structure
sociale (ou un systeme de relations sociales) dotée d'une certaine stabilité dans le temps, ou
dit autrement une régle du jeu acceptée socialement. Comme toute institution se présente
comme un ensemble de taches, de régles, conduites entre les salariés et qu’elles sont dotées
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d'une finalité particuliére, on c’est intéress¢ a 1"'esprit des institutions™ au travers de leur
discours. L’habitus est alors la matrice des comportements. "[...] I'habitus est le produit du
travail d'inculcation et d'appropriation nécessaire pour que ces produits de I'histoire collective
que sont les structures objectives (e. g. de la langue, de I'économie, etc.) parviennent a se
reproduire, sous la forme de dispositions durables, dans tous les organismes (que l'on peut, si
I'on veut, appeler individus) durablement soumis aux mémes conditionnements, donc places
dans les mémes conditions matérielles d'existences." (Bourdieu, 1972). Le discours sur le
corps professoral refléte bien la tension qu’imposent les accréditations a ces écoles vues
comme des institutions. Entre les enseignants traditionnels des écoles (anciens
professionnels), experts de leur domaine, centré sur I’animation de cours) et les enseignants
chercheurs tournés vers la recherche, les publications et un enseignement plus académique,
nous avons deux habitus trés différents, qui impactent en profondeur la gestion des ressources
humaines de ces écoles. La gestion des talents des professeurs "stars" qui s’intéressent
principalement a la recherche contrairement aux autres enseignants est plus ou moins assumé
dans les différentes ecoles, comme nous avons tenté de le montrer.

Le troisieme est celui de la stratégie vu au travers de la communication. Globalement plus on
avance dans nos différents cas (du 1 au 6), c'est-a-dire plus on descend dans les classements
(avec toutes les limites évoquées), plus on perd en cohérence et en précision de discours et au
final en clarté. Nous voyons au travers des cas qu’il est plus facile d’expliciter des
questionnements essentiels quand les finalités sont claires. Formuler clairement un sens ne
peut pas étre consensuel dés le départ, surtout quand on assiste a un changement de
paradigme. La direction doit composer avec les différentes parties prenantes (la tutelle, le
corps professoral, les associations d’anciens étudiants), avec les différentes contraintes
(budgétaires, réglementaires, implantation géographique). Nous retrouvons aujourd’hui pour
les écoles, les principes du new public management décrits par Houd (1996) : développement
de la concurrence interne externe, responsabilisation du management, discipline budgétaire
dans I’utilisation des ressources, quantification des performances et des normes et évaluation
des résultats. Le passage du modele traditionnel d’école dispensant une formation
professionnelle de bon niveau avec la participation des professions dans une logique
bureaucratique de conformité des enseignements a un modeéle fondé sur le new public
management basé sur une régulation par les résultats et I’évaluation ne va pas de soi et
bouleverse de facon différenciée, la marque entreprise de son école. Nous avons pu le
constater dans 1’analyse des discours des différentes écoles étudiées.

5. Conclusion et limites

En conclusion nous pouvons reprendre une phrase de Birol (2005) qui illustre parfaitement le
travail présenté: "La partie inconsciente de la culture d'entreprise, les processus primaires mis
en évidence par Didier Toussaint dans ses travaux sur l'inconscient d'entreprise jouent alors le
réle régulateur essentiel dans l'arbitrage des milliers de microdécisions qui permettent de
passer mieux que ses concurrents de I'idée a la réussite".

Ce travail comprend deux principales limites. La premiére est inhérente a la méthodologie,
puisque nous avons analysé exclusivement les discours diffusés sur internet. Nous pourrions
poursuivre ses travaux en rencontrant les différents acteurs de maniere plus clinique. La
deuxiéme est également liée a la méthodologie et a la posture retenue, puisque nous avons
réalisé une lecture "macro™ des discours.
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1. Introduction

Bien que le taux de représentation des femmes dans les entreprises a considérablement
augmenté ces dernieres décennies, il semble toujours exister un manque de diversité au sein
des entreprises, en Belgique comme a 1’étranger (Catalyst, 2004 ; Landrieux-Kartochian,
2004 ; Belghiti-Mahut et al., 2010 ; Dezso et al., 2012). Bertrand et al. (2001) ont prouvé que
seulement 2,5 % des dirigeants les mieux rémunérés parmi un large échantillon d’entreprises
américaines sont des femmes. En Belgique, 56 % des sociétés de plus de 10 personnes ne
comptent pas de femmes dans leurs organes de direction. Ces quelques faits posent la
question de la diversité en termes de genre au sein des entreprises.

La présence de femmes au sein des entreprises posséde des implications sociales et éthiques.
Conduisant notamment a mieux intégrer dans 1’emploi certains groupes cibles, dont les
femmes, la gestion de la diversité semble pouvoir étre reliée au concept de responsabilité
sociale des entreprises (RSE). Berger-Douce (2009), Beaupré et al. (2008) ou encore lgalens
et Tahri (2010) affirment ainsi que la promotion de la diversité constituerait I’un des enjeux
de la RSE en tentant de favoriser 1’équité et certaines minorités visibles telles que femmes ou
personnes handicapées. L’enquéte menée par la Cegos en 2011 explique d’ailleurs que
I’inscription dans un mouvement socialement responsable serait I’une des principales raisons
poussant une entreprise a développer une politique de gestion de la diversité. Une telle
politique répondrait également a des préoccupations économiques qui permettraient aux
entreprises d’étre plus efficaces et de mieux valoriser leurs ressources humaines (Cornet et
Warland, 2008), ce qui laisserait entendre que la gestion de la diversité pourrait étre percue
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comme un gage de performance (Laufer, 2008, in Berger-Douce, 2009). De nombreuses
études se sont penchées sur le sujet afin de déterminer 1’impact des femmes dans le conseil
d’administration (Farrell et al., 2003 ; Randey et al., 2006 ; Francoeur et al., 2007 ; Campbell
et al., 2008 ; Adams et al., 2009 ; Carter et al., 2010 ; Mentes, 2011) et le comité de direction
(Shrader et al., 1997 ; Welbourne, 1999 ; Adler, 2001 ; Dwyer et al., 2003 ; Catalyst, 2004 ;
Smith et al., 2005 ; Wolfers, 2006 ; Bghren et al., 2007 ; Belghiti-Mahut et al., 2010 ; Dezsé
et al., 2012) mais leurs conclusions sont assez divergentes. Cette relation entre gestion de la
diversite et performance semble particulierement mise en avant par les DRH interrogés par la
Cegos (2011) : ainsi, ceux-ci mentionnent 1’accroissement de la performance économique
comme premier objectif de I’implantation d’une politique diversité. Cependant, la mesure de
cette relation semble assez complexe dans le sens ou seuls 14% des DRH interrogés ont pu
observer les effets de la diversité sur la performance de leur entreprise. De ce fait, notre étude
tentera de déterminer les éventuelles relations entre la présence de femmes dans les organes
de direction et la performance économique et boursiere.

L’originalit¢ de notre recherche découle de plusieurs points. Tout d’abord, elle est la
premiére a s’intéresser au cas des entreprises belges,la plupart des études portant sur des
entreprises anglo-saxonnes ou européennes. De plus, la littérature liée a cette thématique
analyse soit I’impact des femmes dans le conseil d’administration, soit leur influence en tant
que membres du comité de direction, mais personne n’a conjointement examiné 1’influence
des femmes dans les organes de direction et de contréle. Etant donné 1’important déficit de
présence féminine au sein des organes de direction et de contrdle des entreprises, il nous
semble intéressant de pouvoir déterminer la valeur supplémentaire que les femmes pourraient
apporter aux entreprises et plus particulierement aux entreprises belges.

Notre travail s’organise en cing parties. La revue de la littérature comporte deux sections ou
seront abordées la relation entre la performance et la présence de femmes dans le conseil
d’administration ou dans le conseil de direction, de méme que la relation entre la
performance et la diversite de genre. Les hypotheses de recherche sont développees dans la
3™ section. La quatriéme partie sera consacrée a la description de I’échantillon et la
méthodologie utilisée. Enfin, les résultats et la discussion seront présentés dans la cinquiéme
partie.

2. Lien entre la performance et la présence de femmes dans le conseil d’administration

En Belgique, 45 % des conseils d’administration belges sont totalement masculins en 2009.
Dans le reste de I’Europe, une entreprise sur trois ne possede aucune femme dans son conseil
d’administration (HeidricketStruggles, 2009). Il existe des différences entre les pays qui
peuvent notamment s’expliquer par les styles de gouvernance. Le modéle de gouvernance
anglo-saxon, basé sur la soft law, est relativement décomplexé en termes de genre. Les
femmes y sont carriéristes et une politique de mixité est clairement assumeée. Ce type de
gouvernance correspondrait aux pays nordiques et expliquerait en partie pourquoi le
pourcentage de femmes dans les conseils d’administration y est plus élevé (Suede, Finlande,
Royaume-Uni). Tandis que le second modéle de gouvernance est peu égalitaire et peu
démocratique dans certains pays ou les femmes y sont pionniéres et engagées, mais ou peu
d’entre elles atteignent les plus hauts niveaux. Ce type de gouvernance serait plut6t appliqué
dans les pays latins, ce qui expliquerait le faible taux de femmes dans les conseils
d’administration (Espagne, Italie, Portugal). La Belgique et la France se trouvent entre ces
deux types de gouvernance extrémes, avec un pourcentage legérement plus élevé que dans les
pays du Sud, mais qui reste relativement faible par rapport aux pays du Nord. De plus, il est
important de constater que dans les pays ou 1’égalité régne, les quotas sont peu utiles étant
donné que les femmes ont un accés assez aisé aux hautes spheres des entreprises (de
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Beaufort, 2012). Inversement, dans les pays ou la gouvernance est peu égalitaire, des
législations imposent des quotas concernant 1’équilibre homme - femme dans les conseils
d’administration (Italie, Espagne, Gréce et Autriche). Mais force est de constater que le
pourcentage de femmes dans les conseils d’administration reste faible.

Aux Etats-Unis, Carter et al.(2003) ont examiné la relation existant entre la diversité des
conseils d’administration et la valeur de 638 entreprises issues du Fortune 1000 pour I’année
1997. 1ls ont défini la diversit¢é comme le pourcentage de femmes, d’Afro-Ameéricains,
d’Asiatiques et d’Hispaniques dans les conseils d’administration. lls observent que la
présence de femmes dans le conseil d’administration permet d’augmenter la performance de
I’entreprise (mesurée par le Q de Tobin et le ROA) ainsi que la présence de minorités dans
les hautes fonctions. Plus tard, Carter et al. (2010) sont arrivés a une conclusion analogue en
étudiant 641 entreprises du Fortune 500. Selon eux, c’est le pourcentage de femmes dans le
conseil d’administration qui influence la performance, et non les entreprises les plus
performantes qui recrutent plus de femmes administratrices. Les femmes ne sont donc pas de
simples substituts a d’autres administrateurs, mais apportent réellement une valeur
supplémentaire a 1’entreprise. Cependant, lorsque le Q de Tobin est utilis¢ comme mesure de
performance, aucune relation significative - positive ou négative - ne peut étre dégageée.

En étudiant la diversité en termes de genre au sein des conseils d’administration de 112
grandes entreprises publiques américaines et son impact sur la performance, Erhardt et al.
(2003) constatent que la diversité au sein du conseil d’administration est positivement liée au
ROA et au ROI. Inversement, dans leur étude basée sur 300 entreprises issues du Fortune
500, Farrell et al. (2003) n’ont pu prouver que les conseils d’administration plus diversifiés
performent mieux (ROA).

Plus réecemment, Adams et al. (2009) ont analysé le lien entre la présence féminine dans les
conseils d’administration et la performance des entreprises du S&P 500, S&P MidCapset
S&P SmallCaps. Ils concluent qu’une diversité de genre importante conduit souvent a une
surveillance du CEO qui risque de faire chuter la performance de 1’entreprise. La présence de
femmes dans les conseils d’administration n’apporterait donc en moyenne aucune valeur
supplémentaire a I’entreprise.

En Europe, les études consultées semblent conduire & des résultats mitigés. Dans une étude
portant sur les 500 plus grandes entreprises danoises, norvégiennes et suédoises,Randgy et al.
(2006) ont montré que la proportion de femmes dans le conseil d’administration n’a aucun
effet significatif sur la performance économique et de marché. En analysant un échantillon
d’entreprises non financiéres cotées a la bourse d’Oslo,Bghren et al. (2007) constatent une
augmentation de la proportion de femmes administratrices avec la taille de I’entreprise mais
observent aussi une relation négative entre la proportion de femmes et la performance (Q de
Tobin). Les conseils d’administration petits et homogénes performeraient donc mieux.
L’étude de I’impact des femmes administratrices sur la performance de 249 entreprises
norvégiennes a également été réalisée par Tacheva et al. (2006) qui notent que le nombre de
femmes administratrices est négativement lié a la performance.Comme certaines études ont
montré que les femmes avaient généralement peu d’expérience dans le domaine de la finance
(Zelekowski et al., 2005), les auteurs supposent un effet négatif du nombre de femmes sur la
performance.

De leur cote, Campbell et al. (2008) ont analysé 68 entreprises non financiéres cotées a la
bourse de Madrid. II ressort que ce n’est pas la présence de femmes en elle-méme qui affecte
de maniere significative la performance d’une entreprise, mais plutot la diversité de son
conseil d’administration. Il est donc plus efficace d’avoir un équilibre entre les hommes et les
femmes dans le conseil d’administration plutét qu’uniquement des hommes ou des femmes.
De plus, Campbell et al. (2008) affirment que les femmes sont plus susceptibles d’étre
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employées dans les larges conseils d’administration. Enfin, contrairement a la plupart de leurs
pairs, Campbell et al. ont testé la causalité et constatent que la présence de femmes
administratrices affecte réellement la performance, la relation inverse n’étant pas
significative.

Enfin, en étudiant la relation entre la performance de 116 entreprises allemandes cotées sur
Euronext Amsterdam et la présence de femmes dans le conseil d’administration, Luckerath-
Rovers (2010) observe que les entreprises ayant des femmes dans leur conseil
d’administration ont un ROE, un ROS et un ROIC significativement supéricurs a leurs
homologues. Toutefois, la causalité n’est pas prouvée. A contrario, Marinova et al. (2010)
n’ont pu démontrer que les entreprises ayant au moins une femme dans leur conseil
d’administration sont plus performantes sur un échantillon de 102 entreprises allemandes
cotées sur Euronext Amsterdam et de 84 entreprises danoises cotées a la bourse de
Copenhague. Le pourcentage de femmes dans le conseil d’administration et une variable
binaire indicatrice de la présence de femmes ont été utilisées comme variables explicatives.

3. Lien entre la performance et la présence de femmes dans le comité de direction

Aux Etats-Unis et Canada, Welbourne (1999) a examiné la relation entre le pourcentage de
femmes dans le top management et la performance de marché de 476 entreprises américaines
entrées en bourse en 1993. Ses résultats révélent notamment une relation positive et
significative entre le pourcentage de femmes et le Q de Tobin. Les auteurs notent également
que c’est le fait d’avoir un certain équilibre entre les hommes et les femmes de 1’équipe de
direction qui peut améliorer la performance a long terme.

Adler (2001) a évalué les performances de 215 entreprises du Fortune 500 sur une période
allant de 1980 a 1998, afin de déterminer la corrélation entre la promotion des femmes dans
les équipes dirigeantes et la performance financiére de ces entreprises. Les résultats montrent
que les entreprises ayant un nombre important de femmes dans les instances de direction
surperforment par rapport a I’entreprise médiane de I’industrie. De plus, les entreprises ayant
un score trés élevé dans la promotion des femmes sont a chaque fois plus rentables que celles
dont le score est simplement bon. L’auteur attire 1’attention sur le fait que corrélation ne
signifie pas causalité. Selon lui, bien qu’il soit certain qu’il existe un lien entre la présence de
femmes dans I’équipe dirigeante et la performance des entreprises, il peut étre postulé que ce
sont les entreprises les plus performantes qui tentent 1’expérience de promouvoir les femmes
dans leurs instances et non I’inverse. Par conséquent, les firmes qui ont promu le plus de
femmes étaient peut-étre plus performantes que les autres auparavant. Mais si ¢’était le cas, la
nomination de femmes a des postes de dirigeants n’a pas entaché leur rentabilité et dans le
cas contraire, leur présence n’a fait qu’améliorer la performance financiere de ces
organisations (Landrieux-Kartochian, 2004).

Plusieurs études realisées par Catalyst (2004, 2007) se sont penchées sur le rapport entre la
performance des entreprises et la diversité en termes de genre dans le top management. Un
échantillon de 353 entreprises du Fortune 500, présentes dans cing secteurs différents, a été
utilisé. Il ressort que les entreprises ayant un pourcentage important de femmes dans le top
management présentent toutes un ROE et un TSR supérieurs.

L’impact de la présence de femmes dans le top management sur la performance
organisationnelle a également été étudie par Krishnan et al. (2005). Afin de tester leurs
hypothéses, les auteurs se sont basés sur un échantillon de 679 entreprises faisant partie du
Fortune 1000. lls concluent que la présence de femmes dans les équipes de direction
améliore la performance.
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Francoeur et al. (2007) ont examiné le concept de diversité et la fagon dont la présence de
femmes dans le top management et dans le conseil d’administration pourrait améliorer la
performance des entreprises. Les auteurs ont divisé 1’échantillon constitué des 500 plus
grandes entreprises canadiennes en trois groupes en fonction du pourcentage de femmes afin
de comparer leurs performances. En utilisant une analyse univariée, les auteurs n’ont pas pu
relever de différence significative entre les groupes diversifiés et homogenes. Cependant, a
I’aide d’une analyse multivariée, il a été démontré que dans des environnements complexes,
les entreprises ayant un pourcentage important de femmes dans leur top management
générent des rendements anormaux positifs et significatifs.

Selon Dezs6 et al. (2012), les femmes accroissent la performance des entreprises, mesurée
par le Q de Tobin. Ce dernier serait supérieur de 1,19 % suite a la présence de femmes dans
le top management. Les auteurs ont utilisé un panel de données d’équipes dirigeantes
d’entreprises du S&P 1500 sur 15 ans. D’aprés cette analyse, plus la stratégie d’une
entreprise est centrée sur I’innovation, plus la représentation de femmes dans le top
management accroit la performance. Il en ressort que si I’intensité de 1’innovation est nulle, la
présence de femmes dans 1’équipe dirigeante n’a pas d’effet statistiquement significatif sur la
performance de I’entreprise. Cette corrélation peut s’expliquer par le fait que les femmes
permettent d’accroitre la diversité au sein de 1’équipe. Or cette derniére apporte une créativité
plus grande, importante pour les entreprises dans lesquelles la stratégie est basée sur
I’innovation.

En Europe, Smith et al. (2005) ont étudi¢ I’effet de la présence de femmes dans le top
management sur la performance pour 2.500 plus grandes entreprises danoises. La présence de
femmes est évaluée a 1’aide de la proportion de femmes PDG et vice-directeurs. Afin de
s’assurer du sens de la causalité, les auteurs ont également établi une régression avec le
pourcentage de femmes comme variable dépendante, la performance et d’autres facteurs
affectant la présence de femmes dans le management en tant de variables explicatives. La
diversité dans le top management a un effet positif ou nul en fonction de I’indicateur de
performance utilisé. Ils ont également pu rejeter I’hypothése de causalité inverse et peuvent
donc affirmer que c’est la présence de femmes qui affecte la performance et pas I’inverse.
Kotirantaet al. (2007) ont procédé a une analyse statistique afin de déterminer si les
entreprises finlandaises ayant des femmes leaders sont plus performantes que les autres. Leur
échantillon est composé de sociétés a responsabilité limitée employant au moins 10
personnes. Leurs résultats suggérent que la présence de femmes dans le comité de
directionest corrélée avec la performance financiere des entreprises concernées. La rentabilité
moyenne des firmes dont le PDG est une femme est 10 % plus élevée que celles dont le PDG
est un homme. Cette différence est statistiquement significative.

Enfin, Belghiti-Mahut et al. (2010) ont étudié le lien entre la présence de femmes dans le top
management et la performance financiére (ROE, Q de Tobin) de 110 entreprises
francaisesprésentes sur les compartiments A et B d’Euronext de 2003 a 2008. Les résultats
confirment que la présence de femmes dans le comité de direction a une influence positive et
significative sur la performance des entreprises. Il en va de méme pour le conseil
d’administration.

4. Hypothéses de recherche

Les conclusions relatives a I’influence de la présence de femmes dans le conseil
d’administration sur la performance sont assez ambigiies et dépendent du pays étudié. Aux
Etats-Unis, I’impact des femmes sur la performance est soit positif, soit neutre en fonction de
I’échantillon utilisé. En Europe, les résultats semblent plus mitigés (la Norvege, le Danemark
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et la Suede révelent un effet majoritairement négatif de la diversité du conseil
d’administration sur la performance de leurs entreprises, alors que 1’ Allemagne et I’Espagne
dévoilent un impact positif). Une explication pourrait provenir des diversités de culture et de
législation dans les pays analysés. Nous constatons que les pays pour lesquels un effet négatif
a été détecté sont également ceux qui possedent le plus de femmes dans leurs conseils
d’administration. Inversement, les pays présentant moins de diversité dans leurs organes de
contréle révélent pourtant un impact positif de cette derniére sur la performance de leurs
entreprises. Le caractére socialement responsable des entreprises étudiées pourrait
éventuellement influencer ces constats selon que ces entreprises développent concrétement
des actions promouvant la diversité au sein de leur personnel. Nous poserons donc
I’hypothése suivante :

Hypothése 1 : Les femmes présentes dans le conseil d’administration ont une influence
positive sur la performance des entreprises.

En ce qui concerne la présence de femmes dans le comité de direction, les conclusions sont
beaucoup moins disparates que lorsque I’on s’intéresse au conseil d’administration. Peu
importe I’origine ou la culture des entreprises étudiées, les résultats réveélent qu’une équipe de
direction hétérogene en termes de genre provoque généralement une performance plus
importante. C’est pourquoi nous posons I’hypothése suivante :

Hypothese 2 : Les femmes présentes dans le comité de direction ont une influence positive
sur la performance des entreprises.
Nous allons également ajouter deux hypotheéses liées a la diversité de genre.

Hypothese 3 : La diversité engendrée par les femmes au sein du conseil d’administrationa
un impact significatif sur la performance.

Hypothése 4 : La diversité engendrée par les femmes au sein du comité de direction a un
impact significatif sur la performance.

De la sorte, grace a nos hypotheses 1 et 2, nous pourrons savoir si la performance est affectée
uniquement par la présence de femmes, sans nécessairement atteindre la mixité dans les
groupes. Tandis que les hypothéses 3 et 4 permettront de savoir si ¢’est la diversité, la mixité
et I’égalité professionnelle engendrées par I’introduction de femmes dans les équipes qui
créent des gains de performance. Ainsi, nous pourrons savoir s’il vaut mieux avoir des
groupes relativement égalitaires en termes de genre, comme proposé par Welbourne (1999) et
Campbell et al. (2008), ou s’il est préférable d’avoir un nombre plus important de femmes.

5. Méthodologie

5.1. Constitution de I’échantillon

L’échantillon de base est constitué¢ de 97 grandes entreprises belges de plus de 100 personnes
et cotées sur Euronext Bruxelles, avec une capitalisation boursiere moyenne de 1,637
milliards € de 2008 a 2011. Le chiffre d’affaires moyen pour les firmes de notre échantillon
s’éleve a 533.299.985 € pour la période 2008 a 2011. Le total de I’actif moyen est de 2,406
milliards € de 2008 a 2011. Enfin, le nombre de travailleurs moyen s’éléve a 900 personnes
pour les quatre années étudiées.

Cependant, nous avons dd exclure quelques entreprises. Premierement, vu notre volonté de
nous concentrer uniquement sur les entreprises belges, nous avons éliminé deux entreprises
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cotées a la bourse de Bruxelles, mais qui ne sont pas belges (Le Foyer — Luxembourg, Global
Graphics — France). Deuxiemement, les sociétés méres belges de holdings (2) ont également
¢été supprimées de 1’échantillon car ces entreprises ne sont pas réellement créatrices de valeur.
Cela n’aurait donc pas eu de sens d’étudier I’impact des femmes sur la performance
¢conomique de ce type d’entreprises. Enfin, quatre banques et cinq sociétés financiéres ont
été retirées de 1’¢chantillon étant donné 1’état particulier de leur comptabilité.

Ainsi, apres traitement, notre échantillon se constitue de 84 entreprises. Sur base de 1’analyse
des rapports annuels, nous avons récolté les données sur la présence de femmes pour les
années 2008, 2009, 2010 et 2011. Nous disposons donc de données pour 84 entreprises et
pour gquatre années consecutives, soit 336 observations.

Les entreprises ont été regroupées en quatre méta-secteurs : industrie, services, distribution et
autre (entreprises faisant partie du secteur de la télécommunication et des médias).

5.2. Modeles de régression

Afin de tester nos différentes hypothéses, nous avons décidé¢ d’établir une régression par
données de panel. Les données de panel combinent des séries temporelles qui permettent
d’observer les valeurs de variables sur une période de temps (indicateurs de performance
d’une entreprise de 2008 a 2011) avec des données en coupe instantanée permettant d’étudier
les valeurs des variables pour plusieurs entités de 1’échantillon, au méme moment du temps
(indicateurs de performance de chaque entreprise de I’échantillon en 2011).

Conformément a la littérature antérieure(Belghiti-Mahut et al., 2010), nous utiliserons la
performance économique, mesurée par le ROA et la performance boursiére, mesurée par le Q
de Tobin.

Les variables indépendantes de notre étude sont relatives a la présence de femmes au sein du
conseil d’administration et du comité de direction. Conformément aux hypothéses posées et a
la méthodologie proposeée par Campbell et al. (2008), Adams et al. (2009) ou Darmadi
(2010), nous testerons indépendamment I’impact de la présence de femmes et de la diversité
sur la performance. Ainsi, nous définissons trois types de variables explicatives. Nous
pourrons ainsi vérifier si la seule présence d’une ou de plusieurs femmes au sein des équipes
permet d’influencer la performance ou si c’est la mixité, incluant un équilibre entre le nombre
d’hommes et de femmes, qui impacte la performance.

Cependant, la présence de femmes dans le conseil d’administration est souvent liée & leur
présence dans le comité de direction, et inversement. Afin d’éviter de biaiser nos résultats,
nous avons donc testé distinctement 1’impact des femmes dans ces différents organes sur la
performance économique et boursiere.

5.2.1. Impact des femmes

Premiérement, nous avons établi deux variables binaires afin de tester I’influence de la
présence de femmes dans le conseil d’administration et le comité de direction sur la
performance, conformément a la littérature antérieure (Rose, 2007 ; Campbell et al., 2008 ;
Adams et al., 2009 ; Belghiti-Mahut et al., 2010 ;Mentes, 2011 ; Dezso et al., 2012). Ensuite,
nous avons défini une deuxiéme variable indépendante comme le pourcentage de femmes
présentes dans le conseil d’administration et le comité de direction. De la sorte, nous
connaitrons I’impact d’une augmentation de la proportion de femmes dans les groupes
étudiés (Shrader et al., 1997 ; Welbourne, 1999 ; Farrell et al., 2003 ; Krishnan et al., 2005 ;
Bghren et al., 2007 ;Carter et al., 2008 ; Adams et al., 2009 ; Belghiti-Mahut et al., 2010;
Dezso et al., 2012).

Les deux premiers modeéles statistiquesont donc pour but de tester nos hypothéses 1 et 2 qui
supposent que la seule présence de femmes suffit a influencer la performance :
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(1) Perfi= a0 + actWomanCAit ou a2 WomanCDit+ a3ln TAit + a4lndustrieit + asServiceit +
asDistributionit + azAutreit+ agTailleit+ asln Ageitt+ a10DGEit + uit

(2) Perfit= o+ B1PCAitou B2 PCDit+ B3ln TAit + Balndustrieit + BsServiceit + BsDistributionit +
BrAutreit+ BsTailleit + Poln Ageit+ BroDGEit + eit

ou
.

Perf représente la performance de I’entreprise (ROA ou Q de Tobin) ;
WomanCAest une variable binaire valant 1 si au moins une femme est présente
dans le conseil d’administration et 0 Si non ;

WomanCDreprésente une variable binaire prenant la valeur 1 s’il y a au moins une
femme dans le comité de direction et O si non;

PCA représente le pourcentage de femmes dans le conseil d’administration,
obtenu en divisant le nombre de femmes dans le conseil d’administration sur sa
taille totale ;

PCD correspond au pourcentage de femmes dans le comité de direction, calculé
comme le rapport entre le nombre de femmes dans le comité et le nombre total de
membres constituant 1’équipe de direction.

Les variables suivantes sont des variables de controle permettant d’isoler I’impact de la
présence des femmes sur la performance :

Ln TA représente le logarithme du total de I’actif ;

Les variables Industrie, Service, Distribution et Autre sont des variables binaires
représentant le secteur d’activités de chaque entreprise ;

Taille représente la taille de I’entreprise, mesurée par le logarithme du nombre de
travailleurs ;

La variable Ln Age correspond au logarithme de 1’age de 1’entreprise pour chaque
année etudiée ;

DGE est le degré d’endettement global des entreprises, variable utilisée pour
prendre en compte la structure financiére des sociétés.

5.2.2. Impact de la diversité

Le troisiéeme modeéle statistique nous permettra de tester nos hypothéses 3 et 4 selon
lesquelles la diversité impacte la performance. Dans ce cas, il ne suffirait pas d’avoir que des
femmes dans les équipes pour modifier la performance, il faudrait un équilibre entre homme
et femme, une mixité (Welbourne, 1999).

(3) Perfit=yo + y1CAit+ y2CDit + y3ln TA.it+yalndustrieit + ysService + ysDistribution + y7Autre
+ ysTailleit+ yoln Ageit+ y10DGEit + dit

ou
[ ]

Perf représente la performance de 1’entreprise (ROA ou Q de Tobin) ;

La diversité dans le conseil d’administration est représentée par la variable CA et
mesurée par ’indice de Blau, indicateur de diversité souvent utilisé dans les
études précédentes (Dwyer et al., 2003 ; Richard et al., 2004 ; Campbell et al.,
2008 ; Ali et al., 2009 ; Darmadi, 2010). Cet indice est calculé de la fagon suivante

n
1- Zpiz
i_

=1
Ou Pi représente le pourcentage de membres de chaque catégorie (homme ou
femme) et i le nombre total de catégories auxquelles les individus peuvent
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appartenir (deux dans ce cas). La valeur de cet indice peut aller de 0, qui
représente une population totalement homogene, a 0,5 lorsque les équipes
concernées comprennent autant d’hommes que de femmes ;

e CD représente la diversité de genre au sein du comité de direction, évaluée par
I’indice de Blau ;

e Les variables de contrle sont identiques a celles définies pour les modeles
précedents.

6. Résultats

6.1. Statistiques descriptives
Figure 1 : Evolution de la présence de femmes dans les entreprises belges (%)
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En 2011, les entreprises de notre échantillon possédent en moyenne 11,69 % de femmes dans
le conseil d’administration et 11,21 % dans le comité de direction.Nous constatons que le
pourcentage moyen de femmes a légérement augmenté entre 2008 et 2011. Cette lente
augmentation du nombre de femmes a également été observée en France par Belghiti-Mahut
et al. (2010). Notons qu’une loi a été votée en 2011 en Belgique pour amener notamment les
sociétés cotées en bourse a disposer d’un tiers de femmes dans leur conseil d’administration.
Notre échantillon est relativement bien équilibré puisqu’il se compose de 51 % d’entreprises
ayant au moins une femme dans leur conseil d’administration et de 44 % d’entreprises avec
au minimum une femme dans le comité de direction.

La constatation est identique pour ladiversité que pour la présence de femmes dans les
entreprises. La diversité a augmenté entre 2008 et 2011 :

Tableau 1 : Moyenne de diversité

2008 | 2009 | 2010 | 2011 | Moyenne 2008-
11
Conseil 0,11 | 0,12 | 0,13 | 0,17 0,13
d’administration
Comité de direction 0,13 | 0,24 | 0,16 | 0,16 0,15

6.2. Femmes, conseil d’administration et performance
Tableau 2 : ROA et présence de femmes dans le conseil d’administration

| ROA | Alpha [ Variance | Statistique de test | P-value |
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Binaire femmes conseil 0,013 0,019 0,69 0,492
d’administration

Ln total actif 0,025 0,007 3,18 0,001
Ln age 0,015 0,012 1,19 0,236
Degré global d’endettement (DGE) -0,141 0,048 -2,95 0,003
Industrie -0,063 0,045 -1,41 0,158
Service -0,072 0,046 -1,54 0,123
Distribution -0,087 0,073 -1,20 0,232
Constante -0,4 0,154 -2,60 0,009

R2:13,67% Wald Chi2(7) : 21,13 Prob>Chi2 : 0,0036

Tableau 3 : ROA et pourcentage de femmes dans le conseil d’administration

ROA Béta Variance | Statistique de test P-value
% femmes conseil d’administration 0,059 0,088 0,67 0,505
Ln total actif 0,025 0,0077 3,24 0,001
Ln age 0,015 0,012 1,21 0,226
Degré global d’endettement (DGE) -0,141 0,0477 -2,95 0,003
Industrie -0,0625 0,0452 -1,38 0,167
Service -0,071 0,0466 -1,53 0,126
Distribution -0,085 0,0731 -1,17 0,243
Constante -0,407 0,153 -2,66 0,008
R2:13,57% Wald Chi2(7) : 21,11 Prob>Chi2 : 0,0036

Tableau 4 : ROA et diversité dans le conseil d’administration

ROA Gamma Variance | Statistique de test P-value
Diversité du conseil d’administration 0,0397 0,065 0,61 0,545
Ln total actif 0,025 0,0077 3,23 0,001
Ln age 0,0149 0,012 1,20 0,230
Degré global d’endettement (DGE) -0,141 0,048 -2,94 0,003
Industrie -0,0623 0,045 -1,38 0,168
Service -0,071 0,047 -1,52 0,127
Distribution -0,085 0,073 -1,17 0,243
Constante -0,41 0,153 -2,65 0,008
R2:13,57% Wald Chi2(7) : 21,11 Prob>Chi2 : 0,0036

Les modéles semblent correctement spécifiés. En effet, la statistique du test de Wald (Wald
Chi), avec le nombre de degrés de liberté (2) et le nombre de variables de la régression (7)
présente une p-value (Prob>Chi) statistiquement significative a 1 %. Pour le tableau 2, la
variable binaire «présence de femmes dans le conseil d’administration » impacte
positivement la performance économique (coefficient alpha de 0,013). Cela signifie que le
fait d’avoir au moins une femme dans le conseil d’administration est bénéfique pour la
performance. Cependant, ce résultat n’est pas significatif (p-value supérieure a 10 %). Par
conséquent, nous ne pouvons pas affirmer que la présence de femmes affecte la performance
¢conomique. Ce résultat est d’ailleurs renforcé par la régression du ROA en fonction du
pourcentage de femmes dans le conseil d’administration que présente le tableau 3. Le
coefficient béta est positif (0,059), supposant qu’une augmentation de la proportion de
femmes créerait des gains de performance. Cependant, cette influence n’est pas
statistiquement significative. La proportion de femmes dans le conseil d’administration n’a
donc aucun impact sur la performance économique des entreprises. Les mémes constats sont
observés pour la regression du ROA en fonction de la diversité dans le conseil
d’administration, comme le montre le tableau 4, méme si le coefficient gamma de ce modéle
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est positif (0,0397), supposant un impact positif de la diversité sur la performance
économique. La diversité de genre, tout comme la présence de femmes dans le conseil
d’administration, ne semble pas avoir d’impact sur la performance économique. Ces
observations ne valident donc pas nos hypothéses 1 et 3 selon laquelle la présence de femmes
ou une diversité dans le conseil d’administration impacte de fagon positive la performance
organisationnelle. Ces constats sont en accord avec plusieurs études antérieures n’ayant pas
montré de lien significatif entre la diversité dans le conseil d’administration et la performance
économique (Farrell et al., 2003 ; Randgy et al., 2006 ; Rose, 2007 ; Adams et al., 2009 ;
Darmardi et al., 2010 ; Mentes, 2011).

Les mémes modeles ont été testés avec comme variable dépendante le Q de Tobin. Ils sont
globalement significatifs, de méme que certaines variables de contréle, mais les résultats
obtenus pour la variable explicative étudiée n’étaient pas statistiquement significatifs.
Cependant, les régressions par la binaire « présence de femmes » et le pourcentage de
femmes dans le conseil d’administration démontrent un coefficient positif tandis que le
gamma de la diversité du conseil d’administration est négatif.

6.3. Femmes, comité de direction et performance
Tableau 5 : ROA et présence de femmes dans le comité de direction

ROA Alpha Variance | Statistique de test P-value
Binaire femmes comité de direction -0,0167 0,018 -0,89 0,375
Ln total actif 0,026 0,0077 3,36 0,001
Ln age 0,015 0,012 1,23 0,219
Degré global d’endettement (DGE) -0,133 0,047 -2,82 0,005
Industrie -0,063 0,045 -1,41 0,158
Service -0,074 0,046 -1,60 0,109
Distribution -0,098 0,073 -1,35 0,177
Constante -0,413 0,153 -2,70 -0,713

R2:13,37% Wald Chi2(7) : 21,42 Prob>Chi2 : 0,0032

Tableau 6 : ROA et pourcentage de femmes dans le comité de direction

ROA Béta Variance | Statistique de test P-value
% femmes comité de direction -0,122 0,0706 -1,73 0,083
Ln total actif 0,025 0,0076 3,27 0,001
Ln age 0,0151 0,0124 1,21 0,224
Degré global d’endettement (DGE) -0,128 0,047 -2,73 0,006
Industrie -0,065 0,045 -1,46 0,145
Service -0,075 0,046 -1,63 0,102
Distribution -0,105 0,073 -1,44 0,150
Constante -0,392 0,153 -2,56 0,011
R2:14,24% Wald Chi2(7) : 23,85 Prob>Chi2 : 0,0012

Tableau 7 : ROA et diversité dans le comité de direction

ROA Gamma Variance | Statistique de test P-value
Diversité du comité de direction -0,094 0,054 -1,75 0,080
Ln total actif 0,025 0,0076 3,33 0,001
Ln age 0,015 0,0124 1,24 0,215
Degré global d’endettement (DGE) -0,127 0,0471 -2,70 0,007
Industrie -0,064 0,0445 -1,42 0,155
Service -0,073 0,046 -1,59 0,111
Distribution -0,105 0,073 -1,45 0,148
Constante -0,401 0,153 -2,63 0,009
Rz 13,70% Wald Chi2(7) : 23,89 Prob>Chi2 :0,0012
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Le modele du tableau 5 fournit un coefficient alpha négatif (-0,0167), mais statistiquement
non significatif. Cela pourrait laisser supposer que I’introduction de femmes dans le comité
de direction affecterait la performance économique. Les modéles des tableaux 6 et 7
confirment ce constat. En effet, les résultats du tableau 6 (ROA et pourcentage de femmes
dans le comité de direction) montrent une relation négative et statistiquement significative au
seuil de 10 %. Une augmentation de 1% de la proportion de femmes dans les équipes
dirigeantes réduit la performance économique des entreprises de 12 %. Le coefficient gamma
de la variable diversité au sein du comité de direction (tableau 7) est également négatif et
statistiquement significatif au seuil de 10 %. Ainsi, ’accroissement de la diversité de 1%
réduit la performance économique de 9 %. Par conséquent, nos hypothéses 2 et 4 supposant
que les femmes (ou la diversité) dans le comité de direction impactent positivement la
performance ne peuvent étre confirmées. Ces résultats identiques pour les deux derniers
modéles sont logiques puisque lorsque la proportion de femmes augmente, la diversité
s’accroit jusqu’a un certain point, réduisant la performance. Lorsque la proportion de femmes
devient plus importante que celle des hommes, la diversité se réduit, impactant positivement
la performance. Ainsi, nous pouvons supposer que 1’augmentation du nombre de femmes
réduit d’abord la performance, mais quand il devient trés important, il peut avoir un effet
positif et indirect sur la performance économique via la réduction de diversité. Le lien négatif
entre la présence de femmes ou la diversité et la performance économique sont contrairesa
une partie de la littérature existante qui suppose un impact positif des femmes sur le ROA
(Krishnan et al., 2005 ; Belghiti-Mahut, 2010).

Les modeles ont également été testés pour la performance boursiere mais, comme pour le
conseil d’administration, les résultats n’étaient pas statistiquement significatifs. Les trois
modeles montrent cependant un impact positif de la présence de femmes et de la diversité sur
la performance boursiére. Nos constatations ne permettent pas de confirmer les résultats des
recherches antérieures supposant une relation positive entre la présence de femmes dans le
comité de direction et le Q de Tobin (Welbourne, 1999 ; Belghiti-Mahut et al., 2010 ; Dezs6
etal., 2012).

6.4. Discussion

Plusieurs facteurs peuvent justifier cette absence d’effet de la diversité.

Premiérement, il est possible que la relation entre la performance et la présence de femmes ou
la diversité ne soit pas linéaire, mais curvilinéaire comme 1’ont démontré Richard et al.
(2004) et Ali et al. (2009). Ainsi, les femmes auraient un impact plus important lorsqu’elles
sont en faible nombre ou inversement quand elles dominent le groupe. Une diversité modérée
n’aurait qu’un tres faible effet sur la performance.

Deuxiémement, comme proposé par Rose (2007), il se peut que les femmes de notre
échantillon aient décidé de faire disparaitre leurs caractéristiques spéecifiques nécessaires pour
modifier la performance. Ainsi, les femmes se seraient conformées a un processus de
socialisation et auraient adopté les normes et comportements de la majorité. De Beaufort et
Khayat (2012, p.9) indiquent ainsi que « les femmes seules ou rares peuvent avoir le réflexe
pour s’intégrer d’abandonner leurs qualités féminines » €t ainsi de se conformer aux normes
masculines.

Une derniére explication plausible suppose que les bénéfices et les colts de la diversité au
sein du groupe se compensent, conduisant a un effet neutre des femmes sur la performance
organisationnelle. Comme indiqué par Toé (2012), la diversité peut aussi bien introduire
davantage de créativité et d’innovation dans les organes de direction, affectant par la
positivement la performance, mais pourrait aussi causer davantage de discordes et de conflits
internes, ce qui pourrait nuire a la performance. Kanter (1977, in Toé, 2012) estime ainsi que
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les équipes de travail homogénes arriveraient & une meilleure collaboration du fait de
certaines similitudes sociales.

De plus, toutes les recherches citées ont été effectuées avec des données d’avant crise. Le
contexte économique et financier était donc différent. D’autant plus que notre échantillon a
été testé entre 2008 et 2011, période ou les crises se sont succédé (crise financiére,
économique, crise de la dette souveraine et crise politique en Belgique). Par conséquent,
I’impact de celles-ci sur nos résultats ne peut étre néglige.

7. Conclusion

Le nombre de recherches analysant le lien entre la diversité de genre au sein des entreprises et
leur performance a fortement augmenté ces derniéres années. Néanmoins, la divergence des
données et des méthodologies utilisées conduisent a des conclusions contradictoires. En effet,
certains auteurs ont démontré que la performance est positivement affectée par les femmes
dans le conseil d’administration (Erhardt et al., 2003 ; Carter et al., 2010), ou dans le comité
de direction (Dwyer et al., 2003 ; Catalyst, 2004 ; Krishnan et al., 2005 ; Belghiti-Mahut et
al., 2010 ; Dezso et al., 2012). Tandis que d’autres n’ont pu mettre en évidence un tel lien
(Ely et al., 2001 ; Farrell et al., 2003 ; Randgy et al., 2006 ; Rose, 2007 ; Campbell et al.,
2008 ; Adams et al., 2009 ; Marinova et al., 2010), ou ont méme détecté une relation négative
entre ces deux variables (Bghren et al., 2007 ; Darmadi, 2010).

Ainsi, les femmes seraient créatrices de valeur pour les entreprises grace a un ensemble de
compétences et de caractéristiques distinctives et complémentaires aux hommes (Burgess et
al., 2002). Par exemple, elles ont un style de leadership différent dont les particularités
amélioreraient la motivation des travailleurs (Billing et al. 2000 ;Mucha, 2010), elles ont des
expériences et attitudes différentes (Adams et al., 2004 ; Francoeur et al., 2007) créant ainsi
un gain de créativité dans les équipes (Wiersema et al., 1992 ; Cox et al., 1994 ; Hillman et
al., 2007). De plus, la présence de femmes dans les organes de direction et de contrble
améliorerait I’image de 1’entreprise (Cox et al. 1994 ; Olgiati et al., 2002), la motivation des
travailleurs (Stephenson, 2004 ; Nishii et al., 2007) et la satisfaction des actionnaires
(Welbourne, 1999). Cependant, elles sont également plus réticentes face au risque (Croson et
al., 2009 ; Ertac et al., 2012 ; Artinger et al., 2013) et a la compétition (Gneezy et al., 2003 ;
Artinger et al., 2013).

Les résultats de I’étudeont fait ressortir plusieurs constats. Tout d’abord, bien qu’il reste
encore assez faible et parfois inférieur a la moyenne européenne, le nombre de femmes dans
le conseil d’administration des entreprises belges a augmenté entre 2008 et 2011, passant de
6,93 % a 11,21 %. La présence de femmes dans le comité de direction est en faible
progression, passant de 9,45 % a 11,69 %. Nous constatons aussi que les entreprises ayant
davantage de femmes dans leurs organes de direction et de contréle sont de taille plus
importante.

L’hypothese 1, qui supposait un impact positif et significatif des femmes dans le conseil
d’administration sur la performance, n’a pu étre validée, et ce, pour tous les types de
performance étudiés étant donné qu’aucun résultat significatif n’a été détecté. La composition
du conseil d’administration n’a donc pas d’effet sur la performance des entreprises.
L’hypothese 2, qui impliquait une influence positive des femmes dans le comité de direction
sur la performance, a été rejetée puisque nous avons obtenu une relation négative et
significative entre la performance économique et la présence de femmes.

Les deux dernieres hypothéses, quis’intéressaient a la diversité de genre, visaient a savoir Si
la performance des entreprises est affectée par la présence de femmes, indépendamment du
nombre d’hommes a leur coté, ou si un équilibre est nécessaire pour modifier la performance.
L’hypothése 3 n’a pu étre validée vu le manque de résultats significatifs alors que I’hypothése
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4 est rejetée. En effet, la performance est négativement et significativement affectée par la
diversité au sein du comité de direction. Bref, le fait d’avoir quelques femmes seulement, un
nombre plus important ou méme une diversité dans les équipes dirigeantes réduit la
performance économique. Méme si nous nous attendions a un effet inverse, ces deux
hypotheses sont dans ce cas validées.

Notre recherche a le mérite d’avoir été effectuée dans le contexte belge, en tenant compte de
I’impact général des femmes sur plusieurs types de performance. Néanmoins, certaines
limites doivent étre soulignées. Tout d’abord, 1’échantillon utilis¢é comporte 84 grandes
entreprises belges cotées en bourse, réduisant ainsi la portée de nos résultats. Ensuite, il existe
plusieurs types de diversité. Toutefois, nous nous sommes concentrés sur la diversité de
genre, en isolant le facteur sexe. Or, une femme peut aussi étre d’origine différente de la
majorité du groupe, créant ainsi une diversité de genre, mais également une diversité
culturelle. 11 est donc difficile de distinguer 1I’impact de la diversité en termes de sexe sur la
performance (Landrieux-Kartochian, 2004). Enfin, les résultats pourraient également
dépendre de 1’age des équipes. En effet, Watson et al. (1993) ont montré que les groupes
hétérogenes nouvellement formés pouvaient se révéler moins performants et efficaces que les
équipes homogeénes. Par contre, lorsque les membres du groupe travaillent ensemble depuis
longtemps, la diversité peut s’avérer bénéfique pour le fonctionnement du groupe et pour la
performance. Ainsi une variable de contrdle représentant 1’age des différentes équipes aurait
da étre intégrée, mais cela pose alors le probléme de 1’accés aux données.

Cependant, notre travail offre de nombreuses pistes de réflexion futures. Nous nous sommes
concentrés sur ’impact des femmes dans les grandes entreprises cotées. Cependant, cette
étude pourrait étre étendue aux grandes entreprises non cotées, voire aux PME. De méme, il
pourrait étre intéressant d’analyser la présence de femmes dans les entreprises familiales ou
de voir si des résultats différents apparaissent selon le caractere socialement responsable des
entreprises de 1’échantillon.

Il serait également intéressant de combiner cette analyse avec une approche plus qualitative.
Les femmes n’ont peut-étre pas d’impact direct sur la performance, mais leur présence crée
probablement des effets indirects. Ainsi, il serait utile d’interroger le personnel des
entreprises afin de détecter le réel impact des femmes managers sur leur motivation. Nous
pourrions analyser 1’influence des femmes sur d’autres éléments importants tels que les
politiques del’entreprise (RH, environnementale, sociétale, commerciale, etc.), les décisions
de financement (introduction en bourse, endettement) ou d’investissement.
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1. Introduction

Depuis les années cinquante, les observateurs, praticiens et chercheurs de la scéne
économique ont entamé une réflexion concernant 1’existence d’une responsabilité et d’une
performance sociétale qui incomberait a ’entreprise (Gond et al, 2003). Bien qu’elle
apparaisse a la mode, la responsabilité sociale de I’entreprise RSE puise ses origines dans les
travaux de Bearle et Means® en 1932. Elle était ensuite, reprise avec une orientation plus
explicite vers le monde de I’entreprise avec les travaux de Bowen® en 1953 .Ce dernier est
considéré comme le pionnier de la RSE.

Plusieurs phénomeénes ont soutenu la prolifération de la RSE dans le monde économique et
managgérial. Cette invasion incoercible s’est alimentée par plusieurs catastrophes écologiques,
¢thiques, sociales causées principalement par 1’entreprise (Bhopal, Exon, Enron Anderson,
World Com, Madoff...). La RSE est apparue comme une réponse a la doctrine du pouvoir
disproportionné que détiennent les entreprises et les dirigeants. Elle cherche une justice et une
équité entre les différentes parties prenantes de 1’entreprise. D’aprés Attarga et Jacquot (2005:
2): « Le développement de la RSE peut ainsi apparaitre comme le reflet d’une volonté de
définir de nouvelles regles économiques, sociales, écologiques permettant un meilleur étre,
une meilleur cohabitation entre tous les acteurs de la société ». En d’autres termes, la RSE
traduit 1’intégration des problémes sociaux, sociétaux et environnementaux dans toutes les
opérations effectuées par ’entreprise. Dés lors, les entreprises doivent contribuer a améliorer
et a protéger de leur propre gres les employés, la société et I’environnement.

L’examen de la littérature spécialisée laisse montrer que le théme de la RSE est fortement
sollicité dans les recherches en GRH. Il est abordé selon des perspectives tres diverses. Cette
diversité fait a la fois I’ambiguité et la richesse de ce concept. La richesse de la RSE se
traduit par une multitude de qualificatifs: concept vague, flou sémantique, ambiguité lexicale,
concept ombrelle, ondoyante et protéiforme. Ce sont autant d’expressions sensées décrire
I’hétérogénéité a la fois des discours et des pratiques de la RSE. Malgré I’extension du
concept et la variété des champs d’intervention, cette thématique demeure encore assoiffée
des clarifications.

La revue de la littérature révele I’existence de trois axes d’intervention de la RSE. L’axe
environnemental traduisant la protection de I’environnement par ’entreprise. L’axe sociétal
se manifeste par la prise en considération des problémes de la société par I’entreprise tel que
le chomage. L’axe social de la RSE, dit également RSE interne, est le plus ancré dans la
GRH. Il traduit I’évolution et le développement des employés et la réalisation de leur bien
étre a travers la mise en ceuvre des pratiques socialement responsables dans 1’entreprise. Les

# Reprise par Attarca et Jacquot, 2005.
% Reprise par Attarca et Jacquot, 2005.
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responsables RH doivent veiller sur la mise en ceuvre des pratiques de RSE interne idoines
permettant le développement des employés et I’amélioration de leurs conditions de travail.

Selon Sébastien et Broadhag (2004), 1’axe social et sociétal sont les moins sollicités et
méritent davantage une exploration. Plusieurs chercheurs recommandent de creuser
davantage dans cet axe (Kandoussi et Abbou, 2007) afin de montrer que 1’investissement
dans la RSE interne est trés rentable ayant comme contre partie 1’engagement des ressources
humaines de I’entreprise, une condition sine qua none de réussite et de performance de toute
firme (Tremblay et al, 2000).

Bien qu’il soit un concept managérial assez vieux, I’engagement organisationnel demeure un
enjeu d’études, d’exploration et de prospection jusqu’aujourd’hui. Il est toujours au cceur des
débats conceptuels fondamentaux. L’engagement est I’ « un des objectifs généraux que les
politiques, outils et techniques de gestion du personnel doivent contribuer a atteindre »
(Thevenet, 2004). C’est un concept trés sollicité dans la littérature et fortement recherché par
les employeurs (Meyer et al, 1990, 1991, 1993 ; Lee et al, 2000; Vanderberghe et al, 2004 ;
Cohen, 2006 ; Paillé, 2006 et 2008). Toutefois, malgré cette panoplie large de recherches tant
pour le concept de I’engagement que pour la nouvelle grogne managériale la RSE, les liens
entre la RSE interne et ’engagement semblent quasi absents. Ce type de relation encourage
les employeurs a investir dans une GRH socialement responsable. Cette recherche s’inscrit
dans cette logique. Nous défendons 1’idée que plus 1’entreprise investie dans 1’application
d’une justice procédurale réelle, plus ces employés s’engagent davantage en son faveur. Cette
relation dialectique sera expliquée sur la base d’une théorie sociologique. La théorie de
I’Echange Social fera le soubassement théorique de notre travail et I’outil d’explication de la
relation entre RSE et EO. Comme pratiques de GRH socialement responsables, nous trouvons
la justice procédurale. Nous cherchons dans ce travail a savoir comment la RSE interne
manifestée dans ce travail par « la justice procédurale » stimule ’Engagement Affectif des
employés ?

Cette question centrale sera couronnée par un modeéle de recherche regroupant des hypothéses
traduisant les réponses théoriques a notre problématique. Ensuite, cette réponse théorique fera
I’objet d’une investigation empirique afin de revétir notre travail de plus de rigueur
scientifique. Le modéle de recherche a été testé dans un échantillon de 48 firmes tunisiennes
du secteur haute-technologie sur une période de six mois s’étalant du 1 décembre 2008 au 3
mai 2009. L’analyse empirique permet d’apporter des ¢léments contextuels et des
clarifications aidant le chercheur a mieux comprendre et analyser la question centrale et de
donner des recommandations qui plaident a la promotion de la RSE dans les entreprises
tunisiennes.

Pour répondre a notre question centrale, le travail sera organisé comme suit. La section
suivante présentera la revue de la littérature. Elle sera couronnée par la présentation de notre
modele de recherche comportant les hypothéses a vérifier. Dans la troisiéme section, nous
allons présenter notre positionnement épistémologique et methodologique. Cette partie sera
suivie par la quatrieme section dans laquelle les résultats empiriques seront analysés et
interprétés. Ce travail sera finalisé par une conclusion qui regroupe un résume des principaux
résultats, les apports de cette recherche ainsi que les limites et les voies futures d’études.

2. Revue de la littérature et présentation du modele :

En se référant a ’approche systémique, la société peut €tre considérée comme un systeme
composé de sous systéemes. Ces derniers agissent et interagissent de facon a garantir le bien
étre de soi, tout en le cherchant pour 1’autre : c’est le principe central de la RSE. Un bien étre
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n’est garanti pour une société que si tous ses sous systémes en bénéficient. Bowen, est sans
doute le pere fondateur de cette théorie avec son livre « Social responsibilities of
businessman, 1953 ». Il a eu le mérite d’orienter le concept vers une problématique
managériale. Vers les années 70, cette idée est devenue une problématique manageériale
défendue par plusieurs chercheurs qui ont suivi la lignée des travaux de Bowen, a savoir les
travaux de Caroll (1979) et Sethi 2°(1975).

Selon, Pasquero (2006), la RSE s’inscrit au cceur d’une remise en question du rdle des
institutions traditionnelles de régulation socio-économique. La mondialisation est le moteur
essentiel de I’émergence de ce changement. Le marché se caractérise aujourd’hui, d’une part,
par la création de certaines régles et droits sociaux. D’autre part, I’Etat perd son efficacité
comme garant de ’intérét général public. Face a une telle situation, la société civile se
mobilise et la relation active entre les entreprises et la société devient nécessaire.

2.1. Définitions de la RSE :

La responsabilité managériale ou morale signifie essentiellement répondre de ses actes, de ses
actions, de ses comportements, de ses décisions et de leurs conséquences. A I’encontre de
celle juridique, la responsabilit¢é managériale n’est pas la conséquence des contraintes mais
plutot d’une volonté. La littérature semble étouffée du nombre des définitions proposées. De
part les chercheurs, beaucoup d’institutions et d’organismes ont essayé de définir a leurs tours
la RSE. Cependant, jusqu'a maintenant, il n’y a pas de définition stable de la RSE. Elle est
marquée selon Estay et Tchakam (2004), par une conceptualisation insuffisante. La difficulté
de définir le concept revient a I’absence de fondement philosophique du concept. La RSE est
le centre d’intérét de plusieurs entreprises et organisations telles que les Organismes Non
Gouvernemental, les institutions européennes et mondiales, des associations
religieuses....Tous essayent de promouvoir une définition claire et exhaustive.

La majorité des définitions proposées dans la littérature convergent vers l’idée que
I’engagement en termes de RSE doit dépasser les obligations et les attentes. Cependant, elles
divergent au niveau des axes privilégiés par les organismes. Par exemple, les institutions
internationales telles que la CSR Europe/WBCSD, ont tendance a privilégier les relations
avec la communauté locale et les familles des salariés. Par contre, d’autres entreprises telles
que « Danone », privilégient la politique humaine, la sécurité et 1’environnement. On
remarque donc que chacun définit la RSE par rapport a sa vision et ses propres attentes. Sur
la base de celles proposées dans la littérature, nous avons présenté la RSE comme :

La prise en considération, volontaire et non imposée par la loi, des intéréts actuels et
futurs de toutes les parties prenantes de ’entreprise : salariés, famille des ouvriers, société,
humanité, environnement...dans toutes actions et décisions managériales (Ben Abdelkrim,
2013).

Nous pensons que I’engagement en matieére de RS doit étre volontaire et sans aucune pression
interne ou externe. La RSE est une deécision qui émane du sommet hiérarchique et qui
incombe essentiellement au département ressources humaines.

La manifestation de la RSE dans I’entreprise est protéiforme. Plusieurs chercheurs se sont
intéressés aux outils et aux instruments qui peuvent opérationnaliser et concrétiser la RSE
afin de promouvoir sa mesurabilité et sa transparence (en termes de fiabilité, accessibilité et
pertinence). Les instruments les plus sollicités dans la littérature sont les codes de conduite,
les normes de gestion, la labellisation et I’investissement socialement responsable (Capron,
2003 ; Bredelli et Pastore, 2006).

% Reprise par Attarca et Jacquot, 2005.
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Toute firme opére dans la société et interagit avec ses parties prenantes. De ce fait, elle a
intérét a investir dans la RSE, dans la protection de I’environnement, dans le développement
de la société ainsi que dans la réalisation du bien étre de ses employés. Ces derniers, les
salariés ou le capital humain de I’entreprise sont considérés comme la seule source d’un
avantage comparatif durable a cause de leur caractére inimitable. La RSE interne ou la
dimension sociale de la RSE, tente de développer les compétences des RH de 1’entreprise et
d‘assurer leur bien étre. Dans ce travail, la RSE interne se présente a travers la justice
procédurale.

Le choix de la justice était basé en partie sur les propos du livre vert qui présentait la justice
organisationnelle comme une des pratiqgues de RSE interne. La théorie de la justice
organisationnelle présente trois types de justice : distributive, procédurale et interactionnelle.
La justice distributive fait référence a la perception de la justice au niveau des avantages
attribués au cours d’un échange. La justice procédurale référe aux processus et aux moyens
par lesquels les avantages sont attribués. Elle concerne les procédures utilisées par
I’organisation dans [I’attribution des avantages distribués (Thibaut et Walker, 1975 et
Leventhal, 1980). La justice interactionnelle concerne les traitements interpersonnels.

Ensuite, la précision du type de la justice procédurale était établie sur la base des travaux
ultérieurs. Nous avons cherché le type de justice qui peut influencer le plus I’engagement des
employés. En se basant sur les travaux de Caroll (1979), il existe quatre dimensions de la
RSE : légale, économique, ethique et philanthropique. Trois de ces dimensions font reférence
au respect des procédures, des principes et des valeurs éthiques de [’entreprise, a la
bienveillance et a la charité. Ce modele encourage a suivre des principes éthiques
fondamentaux dans toutes actions organisationnelles telles que 1’honnéteté et la justice. Nous
allons dans ce travail nous limiter a la justice procédurale, une pratique de la RSE souvent
défengye dans la littérature (Erdogan et al 2001, Rupp et Cropanzano 2002, Blader et Tyler
2003)“".

L’Engagement Organisationnel reste un concept central dans les travaux en management.
L’examen de la littérature débouche sur une panoplie large de définitions. Cependant, la
définition universelle fait encore défaut.

Allen et Meyer, la référence pour toutes recherches sur I’EO, ont proposé¢ un modele
tridimensionnel. Ce modéle est constitué de trois types d’engagement. L’engagement affectif
est un lien sentimental entre le salarié¢ et I’organisation. L’engagement calculé présente une
attitude raisonnée et rationnelle qui est la résultante du rapport de perte et de gain en cas
d’abandon ou de maintien du travail dans ’entreprise. L ‘engagement moral ou normatif
traduit 1’obligation morale de rester dans 1’entreprise.

Dans cette étude nous cherchons a tester I’effet de la justice procédurale sur I’engagement
affectif des employés. La relation directe semble absente. Le recours a des variables
intermédiaires est judicieux. Sur la base des études antérieures, nous avons choisi comme
variable mediatrice la perception du climat éthique (Mercier, 2001; Desmas, 2008).
L’éthique, selon Mercier (2001 :2) se présente comme « la réflexion qui intervient en amont
de l’action, c’est une recherche identitaire qui a pour ambition de distinguer, par une
réflexion personnelle, la bonne et la mauvaise fagcon d’agir, elle vise donc a atteindre une
sagesse de [’action. Les notions relatives de bon ou de mauvais se forgent a partir du systeme
de valeur et des attitudes des acteurs [...] Au niveau organisationnel, |’éthique regroupe un
ensemble de principe de croyances, de valeurs et de régles ayant pour objectif d’orienter la
conduite des individus ».

27 Cité par Cloutier, 2004.
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Autrement, 1’éthique organisationnelle se traduit par I’action dans le respect des valeurs
éthiques qui signifie tenir compte de ce qui est bon pour nous et pour les autres, de faire ce
qui est bien méme si la loi ne I’édicte pas. Le climat éthique comme il était défini par
Schwepker et al (1997)%, présente « les perceptions prédominantes des pratiques et des
procédures de [’entreprise qui ont un contenu éthique ». Il est défini également comme les
perceptions stables, psychologiques et significatives que les membres de 1’organisation se
font des procédures et des politiques éthiques qui existent dans leur entreprise ou dans leur
département (Schneider, 1975)%°.

Afin d’instaurer un climat éthique, «[’organisation doit guider les salariés dans leur
raisonnement, dans l’analyse de leur choix afin qu’ils appliquent les valeurs appropriées aux
décisions qu’ils sont amenés a prendre» (Desmas, 2008 : 3). Dans ce travail, nous allons
montrer comment 1’application d’une justice procédurale alimente la perception des salariés
d’opérer dans un climat éthique et comment cette perception stimule a son tour leurs
engagements affectifs.

Dans le but d’attribuer plus de rigueur scientifique pour expliquer la relation centrale, nous
avons mobilisé¢ les apports de la Théorie de 1’échange social. Cette théorie est utilisée
jusqu’aujourd’hui pour expliquer les comportements organisationnels.

La théorie de I’échange social est une approche sociologique visant 1’explication et la
prévision du maintien d’une relation humaine quelconque. Développée par Thibaut et
Kelly(1959), cette théorie clarifie quand et pourquoi les individus décident de maintenir une
relation personnelle et quand est ce qu’ils seront satisfaits de cette relation ? Comme son nom
I’indique, cette théorie est trés proche de la logique de la théorie économique. Cette dernicre
est basée sur la comparaison des cofits investis et des bénéfices regus. La théorie de I’échange
social translate la logique économique dans les relations humaines. Elle défend 1I’idée que les
interactions entre les individus sont basées sur une analyse personnelle d’intéréts. L’individu
calcule le rapport entre les codts investis dans cette relation et les bénéfices regus en contre
partie. Si un individu aide un autre, c’est en fait dans 1’attente d’une récompense future.
D’une facon plus simple, cette théorie consiste a répondre a deux questions avant de décider
de maintenir ou de rompre une relation : Quelles récompenses peut-on recevoir en gardant
une relation ? Et quels colts doit-on investir ? Toute relation durable se base sur le principe
de réciprocité.

En se basant sur cette théorie, ce travail cherche a prouver que I’investissement dans la RSE
interne et plus précisément dans la justice procédurale stimule la perception du salarié¢ qu’il
opére dans un climat éthique. Ce sentiment va stimuler a son tour son engagement affectif.
Autrement, selon le principe de réciprocité de la théorie de 1’échange social, plus le salarié
percoit que son entreprise s’intéresse a son bien plus il s’engagera davantage comme réaction
de redevance (Van Breugel et al, 2005).

Lorsque l’organisation prend au sérieux la justice au niveau de l’application de ces
procedures, elle instaure des valeurs de loyauté dans 1’entreprise. La perception de la justice
contribue a la formation des relations d’échange social dans I’organisation (Camerman et al,
2007)* qui incite les salariés & s’engager davantage. D’une fagon générale, nous pouvons
dire que la théorie de la justice procédurale établit des normes qui favorisent des relations a
long terme entre I’organisation et I’employé. Les recherches ont notamment mis en évidence
I’influence des éléments de justice sur la satisfaction des employés vis a vis du salaire, de

28 Reprise par Lavorta, 1992 : 5

29 Reprise par Lavorta, 1992 : 11.
% Cité par Millissa, 2008.
%1 Cité par Manville, 2008.
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I’évaluation des performances, des politiques de licenciement et des procédures de sélection
(Greenberg, 1980)%.La justice procédurale influence le jugement des employés sur la qualité
de I’échange avec 1’organisation (Masterson, Lewis Goldman et Taylor, 2000)*. En effet, la
perception de la justice procédurale oriente les attitudes et les comportements a 1’égard de
I’organisation. Ces constatations nous permettent de poser cette hypothése :

Hypl : La justice procédurale influence positivement la perception du climat éthique.

Le climat éthique agit comme un stimulateur de 1’engagement organisationnel. A travers
la littérature, nous avons pu recenser peu de travaux ayant étudié I’impact du climat éthique
sur I’engagement organisationnel. Lorsque 1’entreprise cherche a ancrer des valeurs éthiques
dans sa gestion quotidienne, les employés sentent la bonne vie en opérant dans des
conditions favorables et respectueuses. Par conséquent, les employés s’engagent.
L’instauration d’un climat éthique influence positivement le comportement des salariés dans
I’organisation. Plusieurs recherches ont examiné la relation entre D’éthique et le
comportement managérial ( Bellizzi, 1995; Bellizzi et Norvel, 1991)**. Cependant et & notre
connaissance, rares sont les études qui ont cherché a relier les caractéristiques éthiques de
I’organisation avec I’Engagement Organisationnel, ce qui justifie notre étude. La recherche
de Schwepker (2001)* a confirmé que plus le climat est percu éthique plus les travailleurs
seront impliqués dans leurs travaux et manifesteront d’une fagon moindre I’intention de
quitter ’entreprise. A la lumicre de ces recherches, nous allons poser comme hypothese :

Hyp2: La perception d’un climat éthique stimule I’engagement affectif des employés.

A travers la littérature, le climat éthique percu a joué des roles médiateurs pour expliquer
plusieurs relations managériales. Il était utilisé afin d’étudier I’influence des codes éthiques
sur le comportement des vendeurs (Wimbush et al 1997; Victor et Cullen 1988; Ferell et
Gresham 1985)%. Certains ont travaillé sur le role du systtme de management sur la
motivation du salarié et son comportement via I’intermédiaire de la perception du climat
éthique (Hunt et Vasquez-Parraga, 1993; Bellizzi et Hite 1989 ; Schwepker, 1999)%.
Cependant, a notre connaissance, rares sont les recherches qui ont cherché a relier les
caractéristiques éthiques de [’organisation avec ’engagement organisationnel. Dans ce
travail, le climat éthique percu sera utilisé pour expliquer la relation entre RSE interne et
engagement affectif.

Hypothése 3 : Le Climat Ethique Percu médiatise la relation entre la Justice Procédurale
et I’Engagement Affectif des salariés.
Le Modele de Recherche

Le climat
éthique
percu

L’engagement affectif

La justice procédurale

%2 Cité par Cropanzano et Greenberg, 1997.
¥ Reprise par Tremblay et al, 2000.

% Reprise par Seguin, 2008.

% Reprise par Seguin, 2008.

% Reprise par Seguin, 2008.

%" Reprise par Seguin, 2008.

318™ Université d’Eté Mons 2013 Be
80 D



L ’effet de la RSE interne sur l'engagement affectif des cadres dans le secteur des hautes technologies en Tunisie
Manel Ben Abdelkrim

Cette réponse théorique a notre problématique a été confrontée au terrain et a fait 1’objet
d’une validation empirique. Dans la section suivante, nous allons présenter la méthodologie
et les principaux résultats.

3. Démarche méthodologique:

Notre posture épistémologique est le positivisme aménagé. Cette position intermédiaire entre
les trois paradigmes (positiviste, interprétativiste et constructiviste) offre plus de liberté au
chercheur en lui donnant la possibilité d’avoir une meilleure lecture et critique de la réalité.
Notre investigation empirique a été effectuée en bi approches. Une recherche quantitative
suivie d’une recherche qualitative. Cette démarche s’appelle la triangulation inversée. C’est
une tendance utilisée dans les recherches en GRH et défendue par plusieurs chercheurs
(Bares et Caumont, 2004).

Notre nous sommes adressés a 48 entreprises tunisiennes opérant dans le secteur de Haute
technologie. Ce secteur est tres sensible au sujet d’engagement affectif des employés faisant
employer des compétences et des profils a forte employabilité. La perte d’un cadre peut étre
scandaleuse pour ce type de firme. De plus, ce secteur semble étre un terrain vierge pour les
chercheurs, une insuffisance de travaux dans ce secteur en Tunisie a été constatée.

La rigueur et la signifiance statistique des résultats dépendent de la taille de 1’échantillon.
Plus ce dernier est grand, plus il aura une stabilité des structures factorielles et des liens entre
les variables.

22 boites de télécommunication, 6 laboratoires pharmaceutiques, 11 centres de recherche
scientifique et 9 entreprises audio-visuelles, ce sont les 48 entreprises de notre échantillon. La
plus petite firme de notre échantillon fait employée 12 salariés alors que la plus grande
compte 460 effectifs. Nous avons choisi les firmes qui ont des actions socialement
responsables. Toutes les entreprises de notre échantillon disposent soit d’une charte éthique,
soit d’un code de conduite. Ces documents sont considérés comme une preuve parmi
d’autres que ces entreprises sont qualifiées de socialement responsables.

Nous nous sommes présentés a ces entreprises et nous avons administré 630 questionnaires
anonymes pour une période de 6 mois du premier Décembre 2008 au 31 Mai 2009, aux
cadres des entreprises visitées, hommes et femmes, anciens et nouveaux, 1’dge des répondants
vari de 25 a 60 ans. Nous avons pu ramasser 421 remplis avec un taux de réponse de
66.825%. Le choix du questionnaire comme moyen de collecte de données s’explique par la
nature latente de nos variables.

Le choix des échelles de mesure est trés important et central car il conditionne la validité et la
fiabilité¢ des mesures qui a leur tour conditionnent 1’exploitabilité des résultats. Pour disposer
d’une bonne échelle, il faudra qu’elle obéisse a un minimum de conditions. L’échelle doit
étre adaptable a notre recherche, utilisée et testée plusieurs fois dans d’autres études,
disposant d’un soubassement théorique solide, fiable et surtout disposant d’items clairs et
compréhensibles.

Le questionnaire a fait I’objet d’un test de dimensionnalité dit aussi 1’analyse factorielle qui
permet de purifier nos données en éliminant les mauvais items qui mesurent mal la variable.
Un test de fiabilité a été effectué pour s’assurer de la cohérence des réponses données par les
répondants. Les indicateurs utilisés pour ces deux tests sont le KMO et ’alpha de Cronbach.
Afin de mesurer la justice procédurale, nous avons adopté 1’échelle de Lamertez (2002)38.
Cette échelle est constituée de 6 items et dispose d’un alpha de Cronbach de 0.88. Elle est
choisie en fait parce que d’abord elle bénéficie d’un soubassement théorique solide (Folger et

% Reprise par Bentein et al, 2000.
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Konovsky, 1989)* et ensuite, elle corrobore avec les attentes de notre recherche sans oublier
ses qualités psychométriques. Toutefois, trois items ont été abandonnés parce que nous
jugeons que leurs énoncés ne correspondent pas a la réalité et au contexte des entreprises
tunisiennes.

Afin de mesurer la variable médiatrice de notre travail, nous avons choisi I’échelle
d’Eisenberg et al (1986). Ceci pour sa qualité de représentation et sa simplicité au niveau de
I’énoncé des items. Elle présente 6 items et un Alpha de Cronbach de 0.93. Nous avons
éliminé un item a cause de son non compatibilité avec notre recherche.

Dans le but de mesurer I’Engagement Affectif, I’échelle de Porter et al (1979)* semble étre
la plus sollicitee. Elle est la plus utilisée dans les recherches. Elle est constituée de neuf
items. Elle était utilisée a plusieurs reprises avec des versions différentes. Wayne et al 1’ont
utilisée avec 7 items (Alpha= 0.87). De méme Materson et al (2000) I’ont utilisée avec une
version a 3 items (alpha=0.94). Cette échelle présente de bonnes qualités psychométriques.
Nous I’avons adoptée avec 6 items.

Une fois notre questionnaire est prét, nous avons testé notre modele par la méthode des
équations structurelles qui a pour principal objectif le test de la cohérence entre un modéle
théorique et la réalité empirique. Cette méthode limite les biais dus aux erreurs de mesure et a
la multi colinéarité (El Akremi et Roussel, 2003)**. Les hypothéses théoriques seront
confirmées ou non selon la significativité des coefficients de régression de cette analyse
calculée par le test de Student P.

Une fois les résultats sont obtenus, nous avons entamé une recherche qualitative. Nous avons
effectué 4 entretiens semi directifs avec 2 DRH et 2 responsables personnels, un DRH d’un
laboratoire pharmaceutique, un responsable des employés d’une boite de télécommunication,
un responsable d’un centre de recherche, et un DRH d’une firme audio-visuel, afin d’apporter
des éléments de clarification et de contexte concernant les résultats obtenus. Leurs réponses
nous ont aidés dans I’interprétation des résultats, ils ont apporté leurs témoignages et leurs
expériences.

3.1. Présentation et interprétation des résultats :
Matrice de régression de notre modéle

AFFOCOM ETHIC JUST
AFFOCOM 1.00
ETHIC 0.48 1.00
JUST 0.46 0.60 1.00
0.29 0.39
Justice (0.04) (0.06)
procédurale 6.50 6.50

% Reprise par Bentein et al, 2000.
“0 Reprise par Morin et Audebrand, 2003.
1 Cité par El Akremi et al, 2006.
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Total Effects of KSI on ETA

ETHIC

JUST

AFFOCOM 0.29 0.22

(0.04) (0.06)

6.50 3.54
ETHIC 0.39
(0.06)
6.16

Comme premier résultat, nous pouvons dire que notre variable indépendante traduisant la
RSE interne a savoir la justice procédurale, agit significativement sur le climat éthique percu,
elle explique 39 % de la relation et dispose d’'un T tres ¢€levé 6.16. Par conséquent, cette
relation supposée théoriqguement a été validée empiriquement. Explicitement, si chaque
employé ressent que son entreprise est juste envers lui, il y aura construction d’une valeur
organisationnelle qui est la justice. Ainsi, I’entreprise qui fait de la justice une norme et une
valeur dans sa conduite crée en réalité un climat organisationnel basé sur 1’éthique et les
bonnes habitudes et conduites. La justice procédurale comme son nom 1’indique intervient
dans toutes procedures gestionnaires telles que les promotions, le licenciement, la
formation...

Il semble trés important d’étre juste vis-a-vis des salariés dans 1’application des procédures.
Le sentiment d’injustice est le catalyseur de tout comportement organisationnel négatif. Un
salarié qui pergoit I’injustice ne se contente pas d’un désengagement et d’une baisse de
production. Ce sentiment peut étre transmis aux collégues qui se trouveront les prochains sur
la liste des victimes et qui manifesteront un sentiment de crainte et de malaise. Ce climat
tendu peut entrainer des comportements non productifs: bouche a oreille négatif,
absentéisme, sabotage....

A notre connaissance, il n’existe pas d’étude qui a testé 1’effet de la justice procédurale sur le
climat éthique percu. Cependant, notre supposition théorique a été validée empiriquement.
Toutefois, le choix de cette relation est né des lectures proches. Par exemple, les travaux de
Folger et Konovsky (1989)* ont été marquantes. Ils ont montré que les employés qui pensent
que leur direction a évalué leurs performances correctement ont tendance a avoir des
niveaux supérieurs de satisfaction vis-a-vis du salaire, de loyauté a leur organisation et de
confiance dans leur directeur indépendamment du montant du salaire recu. Ces valeurs que
peuvent engendrer la justice procédurale, la loyauté, la confiance, la charité, nous ont
rapprochés du concept du climat éthique, un construit trés défendu et d’actualité dans la
sphére de la recherche scientifique.

Il parait clair que le sentiment de justice se traduit par une perception positive d’un climat
organisationnel ayant comme couronne 1’éthique. En effet, le directeur de centre de recherche
des matériaux possede un avis particulier.

« ...Comme vous saviez, nous travaillons dans un centre de recherche scientifique. Nous
avons plusieurs matériaux colteux et nous avons également beaucoup de visites de
chercheurs et de grands professeurs étrangers. Le risque de sabotage, de casse et de vol est
tres élevé. Vous me dites alors qu’est ce que cela est en relation avec ma question. Je vais
vous le dire... Lorsque l’employé ou méme le chercheur en master ou en doctorat sent qu’'une
procédure n’était pas appliquée correctement et justement, un comportement de vengeance

*2 Reprise par Bentein et al, 2000.
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peut se manifester. Par exemple pour les chercheurs, on a assisté a des absences longues et
méme a des retraits de these ou de mémoire de master et pour les ouvriers, on a vécu des
coupures d’électricité lors des déemonstrations faites par des professeurs étrangers. Comme
vous voyez le sentiment d’injustice peut aller tres tres loin. ... »

Sur la base des résultats empiriques et des déclarations des interviewés, il est clair qu’un
sentiment d’injustice peut étre coliteux pour une entreprise. Cette injustice stimule un climat
tendu de travail. A son oppose, le climat éthique a de multiples retombées positives sur
I’organisation. Il permet d’assurer une conduite de vie sereine. Il assure une conformité
collective aux valeurs et aux normes de conduite, ce qui réduit partiellement le risque de
conflit et de tensions, sources majeures de problemes pour les entreprises. Il est alors
préférable que les entreprises tunisiennes s’intéressent davantage a cette question et
s’orientent concrétement a 1’application d’une justice procédurale réelle. C’est dans I’intérét
commun de I’employé et de 1’organisation.

Comme deuxieme résultat, le Climat éthique percu agit significativement sur I’Engagement
Affective, sa part d’explication est de 22% et son T de Student est de 3.54 traduisant une
significativité trés importante. Il parait clair que selon le principe de 1’échange social, plus
I’employé pergoit que le climat organisationnel est un climat éthique plus il sera engagé
affectivement. En d’autres termes, lorsque I’entreprise cherche a ancrer des valeurs éthiques
dans sa gestion quotidienne, les employés sentent en conséquence la bonne vie a travers le
travail dans des conditions favorables et respectueuses. Ces conditions vont agir sur les
sentiments des employés vis-a-vis de leurs organisations en les développant positivement. Cet
attachement affectif sera traduit par une volonté de rester dans I’entreprise et par des
comportements productifs. Plus ’employé¢ percoit I’effort de son entreprise de créer un climat
de travail juste, équitable, sain et sure, plus le sentiment de redevance sera alimenté et
s’engagera en conséquent.

Sur la base de nos résultats quantitatifs et qualitatifs, nous pouvons affirmer que la perception
du climat éthique influence 1’engagement affectif des employés. En réalité, nos résultats
adherent a d’autres recherches qui ont a leurs tours conclus la relation d’influence entre le
climat éthique percu et I’engagement affectif. En d’autres termes, notre recherche s’inscrit
dans la méme lignée d’études antérieures malgré leur rareté citant ainsi, la recherche de
Schwepker®® en 2001, qui a mis en avant le role du climat éthique sur Dintensité de
I’engagement organisationnel envers [’entreprise ainsi que leur satisfaction au travail et leur
désir de changer d’entreprise. De plus, Wimbusb et Shepard, (1994)* ont montré que le
climat éthique favorise la naissance des comportements adaptés améliorant le rendement et la
performance globale de I’entreprise. Encore, Cullen et al (2003)* ont prouvé 1’effet du climat
¢thique percu sur ’Engagement Organisationnel. Cette constatation s’ajoute comme nouvel
argument plaidant en faveur du développement d’un climat éthique. Ce climat va engendrer
I’engagement des salariés, un objectif recherché par toute entreprise. Au niveau de notre
recherche qualitative, toutes les personnes interrogées ont soutenu cette idée. Un interviewé
nous a signalé :

«En tant que premier responsable des employés,...je peux sentir leurs engagements
facilement. 1l y a des comportements réflecteurs.... L’ absentéisme répétitif et les certificats

*3 Reprise par Seguin, 2008.
* Reprise par Seguin, 2008.
* Reprise par William et al, 2004.
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médicaux sont les principaux signes d’un mauvais climat de travail et d’une réticence
affective par rapport a l’entreprise ».

Comme troisieme reésultat, nous avons trouvé que la justice procédurale agit
significativement sur I’Engagement Affectif a travers l'intermédiaire du CEP. La part
d’explication est 29% et le T de Student est égale a 6.50. Dans la littérature, le climat éthique
percu a joué le role de médiateur dans plusieurs recherches notons par exemple Victor et
Cullen (1988)* et Ferell et Gresham (1985)*' qui ont testé ’influence des codes éthiques sur
le comportement des vendeurs via le climat éthique percu.

En récapitulation, notre these de départ a été bel et bien prouvée, la RSE interne stimule
I’engagement affectif de salariés. Nous pouvons dire que les entreprises tunisiennes sont
ameneées a réviser leur justice procédurale. Une meilleure participation des employés dans la
prise des décisions et dans 1’¢élaboration des procédures, est une démarche a prendre au
sérieux. Pour assurer I’engagement des salariés, le gage pour tous types d’entreprises, il
faudra investir dans les pratiques internes de la RSE. Nous avons pu démontrer a travers cette
recherche que la RSE agit comme stimulateur pour I’engagement affectif des salariés. la RSE
n’est pas un fait de mode ou une obligation 1égislative, mais plutdt une source de richesse
renouvelable et non encore suffisamment exploitable.

4. Conclusion

Ce travail tente de comprendre les mécanismes par lesquels la RSE interne stimule
I’engagement affectif des salariés. Cette étude a construit des soubassements théoriques et
empirigues a une relation non encore établie a notre connaissance.

La relation entre la RSE interne et I’engagement affectif parait omise par les recherches. De
plus, la relation entre la justice procédurale et le climat éthique percu semble également étre
absente dans la littérature. Il est évident que I’engagement affectif est une attitude fortement
recherchée par les employeurs. Cette attitude n’est qu’un résultat de tout un processus de
réciprocité entre le salarié et son organisation. En effet, selon le principe de réciprocité de
Gouldner (1960) I’employé ne s’engagera vers I’entreprise que s’il a déja regu en contre
partie quelque chose percue comme équivalente a son engagement.

Les résultats théoriques et empiriques de cette recherche s’alignent et se joignent. Ils
encouragent les employeurs a investir dans la RSE interne. La qualité de la relation entre
I’employeur et ’employ¢ est le principal antécédent des attitudes et des comportements de ce
dernier au travail. Nous avons montré que la transaction dans laquelle 1’employeur offre un
climat organisationnel de justice, sain et serein, un climat ou I’employé peut progresser, aura
en contrepartie un engagement affectif fort de la part de ses employés.

En guise de conclusion, cette recherche plaide pour I’instauration d’une GRH socialement
responsable. La RSE interne permet de réaliser le bien étre du salarié. En percevant la justice
procédurale dans la gestion quotidienne de I’entreprise, I’employé sent qu’il est soutenu et
que le climat du travail I’encourage a développer ses compétences. En contre partie, il sentira
qu’il redevable vis-a-vis de son entreprise et s’engage affectivement.

Comme toute autre étude, notre recherche présente des limites. Malgré que notre échantillon
est assez large (48 PME tunisiennes du secteur Haute Technologie) et que les mesures ont
subi des tests de fiabilité¢ et de validité, la généralisation des résultats n’est pas garanti.

“® Reprise par Lavorta, 1992.
“ Reprise par Lavorta, 1992.
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Encore, dans ce travail, nous nous sommes adressés uniquement & des cadres. Cette
restriction est reconnue comme une limite.

Notre travail ouvre les horizons a plusieurs autres études probables. Il parait intéressent de
tester la relation centrale avec d’autres pratiques de RSE interne (la formation, la
communication, I’employabilité...). Par ailleurs, la relation centrale a été expliquée par
I’intermédiaire d’une variable médiatrice a savoir le climat éthique percu. Il sera également
judicieux de trouver d’autre construits qui médiatisent la relation (le développement du
capital humain, la perception du soutien organisationnel...). De plus, il est toujours
intéressant de tester le méme modeéle en changeant le cadre spatiotemporel (pays, secteur
d’activité, post changement...) et la catégorie salariale interrogée. Un tel examen permet
d’apporter des éléments contextuels et conjoncturels pour expliquer les différences de
résultats probables.
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1. Introduction

Face au développement de la communication institutionnelle sur les engagements et actions
contribuant a construire la performance sociétale de 1’entreprise (PSE), plusieurs parties
prenantes expriment un besoin croissant de pouvoir évaluer la réalité des engagements
proclamés : les consommateurs bien entendu a travers leurs associations de défense, mais
également les milieux associatifs, les investisseurs, les salariés ou les pouvoirs publics.

Le sujet de I’évaluation des engagements pris en maticre sociétale devient donc
incontournable aujourd’hui pour les dirigeants, car il détermine en partie 1’attractivité des
entreprises vis-a-vis des investisseurs (particulierement les investissements socialement
responsables).

Bien que le modele de Carroll, (1979)soit trés fréquemment présenté comme le point de
départ de la réflexion académique sur ce concept®®, I’article de Wood (1991) est considéré par
les experts du domaine comme la contribution la plus importante des années 1990.

Face aux difficultés inhérentes a I’opérationnalisation de la PSE, d’autres auteurs comme
Clarkson (1995), Wood et Jones (1995) et Husted (2000)ont cherché a mobiliser la théorie
des parties prenantes pour mieux apprehender ce construit ainsi que sa modélisation.
Clarkson (1995) définit ainsi la PSE comme la capacité d’une entreprise a gérer ses
stakeholders de maniére a les satisfaire.

Au fur et a mesure de la diffusion de ce concept, de nombreuses tentatives
d’opérationnalisation de la PSE ont été proposées (ex : Mitnick, 2000; Decock-Good, 2001;
Estay & Tchankam, 2004; Igalens & Gond, 2003; Agudo Valiente, Garcés Ayerbe, &
Salvador Figueras, 2012). Elles émanent de sources variées, qu’il s’agisse de littérature de
recherche, d’organismes publics, des acteurs eux-mémes ou d’organismes spécialisés dans la
notation sociétale (Eiris, Inrate, MSCI ESG Research, Oekom, Sustainalytics,Vigeo).

“8 Les auteurs tiennent & adresser leurs plus vifs remerciements au comité scientifique de la Chaire AG2R LA MONDIALE
« Finance Autrement : Investissement, Solidarité, Responsabilité » du Groupe Euromed Management pour avoir financé
l’acquisition de la base de données MSCI ESG STATS ® 2011et autorisé son utilisation dans le cadre de cette recherche.

* \/oir & ce sujet Aupperle (1984), Wartick et Cochran (1985), Clarkson (1988), Clarkson et al. (1994, 1995), Murray and
Vogel (1997) et Jamali et Mirshak (2007).
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Les agences de notation sociétale, qui fournissent une information extra-financiere accessible
aux diverses partie prenantes (et utilisée en priorité par les investisseurs), occupent une place
importante dans les débats sur la PSE, car elles sont seules sont en mesure de proposer a
intervalle régulier une information fiable, exhaustive et indépendante.

Comparé au secteur de la notation financiere, relativement homogéne, le secteur de la
notation sociétale fait I’objet de débats récurrents (Igalens, Déjean et EI Akremi, 2008 ; Ben
Larbi & Lacroux 2011) relatifs aux modalités de la notation (que doit-on noter ? comment
noter ? qui doit noter ?). Dans une revue récente de la littérature, Donna Wood remarque que
le manque de clarté concernant la définition de la PSE et la focalisation sur I’unique lien entre
la performance sociétale et la performance financiére est largement di aux « manques de
progreés effectués dans les domaine de la caractérisation et la mesure de la PSE » (Wood,
2010, p. 51).

Ce retard conceptuel pointé par Wood concernant le concept méme de performance sociétale
n’a pas entravé le développement du marché de I’analyse extra-financiére, arrivé aujourd’hui
a maturité, avec des acteurs de références (cités plus haut) évoluant sur un marché de type
oligopolistique.

Le probléme de la notation sociétale n’est donc plus un probléme de disponibilité de
I’information, mais de traitement de celle-ci. Une question importante pour les stakeholders
devient celle de la lisibilité et de ’'usage de cette information. En d’autres termes, peut-on
proposer des méthodes permettant de faire émerger des informations pertinentes (avec 1’idée
de mettre en rapport les discours tenus avec les engagements effectivement tenus) et de
parvenir finalement a aider au choix des investissements et a une meilleure évaluation des
engagements sociétaux ?

Notre projet s’inscrit dans ce questionnement sur le « rendre compte » (accountability). Il
consiste a utiliser une approche méthodologique reposant sur des méthodes d’exploration des
bases de données (data mining). Nous chercherons a extraire de I’information utile,
permettant d’envisager a terme des modeéles d’aide a la décision, a destination des
investisseurs et des autres stakeholders concernés par le sujet de la performance sociétale.

Les méthodes empruntées au data mining offrent en effet des perspectives intéressantes dans
le champ de la PSE car elles sont adaptées a 1’étude de grandes bases de données, dont la
visée finale est normative. Ces méthodes sont tout a fait transposables au domaine sociétal,
puisqu’il s’agit d’aider les investisseurs a effectuer les meilleurs placements en tenant compte
d’indicateurs extra-financiers.

Initialement développé dans le domaine du marketing, puis étendu a d’autres
domaines (économie, environnement, politiques publiques), le data mining est aussi
largement utilisé dans le domaine financier et tout particulierement dans le scoring bancaire
(Tufféry, 2012). L’extension des méthodes d’évaluation du risque bancaire au « scoring
sociétal » constitue ainsi une évolution naturelle. Les recherches menées dans ce champ
particulier sont encore tres rares (voir par exemple Petrini & Pozzebon, 2009; Tsai, Lu, &
Yen, 2012), alors que la demande d’informations pertinentes et utilisables dans le domaine de
la PSE s’accroit.

Nous avons choisi de consacrer notre étude aux entreprises nord-américaines (Etats-Unis) en
prenant appui sur la base MSCI ESG STATS ® 2011. Ce choix se justifie par le fait que
cette derniere, héritiere de la base KLD, constitue non seulement 1’'une des références
incontournables du marché américain dans le domaine de la PSE (Waddock, 2003), mais
aussi parce que son systéme de notation vient de connaitre des changements méthodologiques
significatifs permettant d’affiner notre appréhension de la PSE.

Notre étude est organisée en deux parties. La premiere présente une analyse typologique de la
performance societale des entreprises nord-américaines fondée sur la base MSCI ESG
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STATS ® 2011.La seconde partie propose une analyse comparative détaillée des différentes
classes identifiées prenant appui sur des critéres économiques, démographiques et financiers.

2. Evaluation des performances ESG des entreprises nord-américaines : construction
d’une typologie

Notre approche procéde en trois étapes. La premiére présente la base MSCI ESG STATS ©
2011 (version rénovée de la base KLD, rassemblant plus de 2800 entreprises privées nord-
américaines cotées en bourse).

La seconde expose la méthodologie de construction des indicateurs de performance ESG que
nous avons privilégiée, en vue d’appréhender la performance sociétale des entreprises.

La troisiéme propose une analyse typologique de la PSE fondée sur une méthode de
classification hiérarchisée et non dirigée des entreprises.

2.1. Présentation de la base MSCI-ESG STATS ® 2011

Dans une étude de synthese sur la mesure de la PSE, Wood (2010) a cherché a identifier dans
la littérature empirique les outils de mesure les plus usités pour appréhender ce concept. La
mesure qui apparait la plus populaire sur le marché américain est celle de 1’organisme
d’analyse sociétale Kinder, Lydenberg, Domini, (KLD) (actuellement MSCI ESG Research).
Cette base publiée annuellement est organisée selon une logique ESG
(Environnementale/Sociétale/Gouvernance), correspondant au modéle du capitalisme libéral
de marché, selon la typologie proposée par Amable (2005), et développée notamment par
Igalens, Déjean et EI Akremi (2008). Selon ce modéle, les entreprises engagées dans des
démarches d’amélioration de la PSE s’impliquent davantage vis-a-vis de la société civile et
accordent une importance particuliére a la gouvernance et aux dimensions environnementales
Ce constat justifie 1’adoption des critéres ESG comme « proxy » de la PSE dans le monde
anglo-saxon.

La base MSCI EGG STATS ® 2011 constitue une version modifiée et enrichie de la base
KLD, qui a donné lieu a une importante exploitation dans le courant de recherche de la PSE,
pour lequel elle est considérée comme la « mieux documentée et la plus compléte » (Wood &
Jones, 1995). La base KLD a été précédemment étudiée, afin d’en analyser la structure
latente et la validité (Mattingly & Berman, 2006; Sharfman, 1996), ce qui a permis d’en
garantir la fiabilité pour les mesures quantitatives. La majorité des études menées sur cette
base ont tenté de mettre en relation les domaines d’engagement des entreprises avec des
variables externes, souvent financiéres, dans 1’objectif d’analyser des liens de causalité
éventuels susceptibles d’éclairer le débat fondamental du lien entre performance sociale et
performance économiques (Agudo Valiente et al., 2012; Becchetti, Ciciretti, Hasan, &
Kobeissi, 2012; Bouslah, Kryzanowski, & M’Zali, 2013; Brown & Perry, 1994; Lioui &
Sharma, 2012). La base est renseignée depuis plus de 20 ans, ce qui permet également des
études longitudinales (Michelon, Boesso, & Kumar, 2013; Oikonomou, Brooks, & Pavelin,
2012). La base exploitée dans la présente étude comporte 2848 entreprises, notées sur 63
variables, elles-mémes regroupées en 7 domaines-clé de la performance sociale (voir tableau
1 en Annexe)

La version 2011 de I’outil incorpore une importante avancée méthodologique initiée en 2010
(MSCI ESG, 2012), qui justifie selon nous de répliquer certaines études sur cette base
réaménagée. Jusqu’en 2010, le systeme de notation propre a KLD ne différenciait pas les
cases non remplies, car considérées comme non pertinentes ou comme des valeurs
manquantes (ex : une entreprise non industrielle n’émettant pas de gaz toxique n’est pas
concernée par la variable environnementale « émissions toxiques »). La réforme de la
notation entreprise en 2010 permet de distinguer 3 cas :
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Notation
La présence d’une action significative positive (ou négative) menée dans le domaine ESG 1
correspondant a la variable
L’absence d’actions significatives menée dans le domaine ESG correspondant a la variable 0
La non pertinence de la variable pour I’entreprise considérée NR
(not rated)

2.2. Méthodologie de construction du scoring sociétal

Le systéme de notation retenu dans la base MSCI ESG est relativement « neutre » car il ne
pondére aucune variable, ce qui nécessite de la part de I'utilisateur des choix
méthodologiques. Les pratiques de traitement apparaissent de fait assez diverses, selon les
études. Certains travaux se basent par exemple sur des pondérations différenciées de chacune
des variables (Harrison & Freeman, 1999; Hull & Rothenberg, 2008; Waddock & Graves,
1997). La majorité des études procedent toutefois plus simplement par soustraction entre
points forts et points faibles pour obtenir une note unique par variable (Choi & Wang, 2009;
Hillman & Keim, 2001). La pertinence et la validité de cette méthode ont fait 1’objet de
critiques, qui nous semblent fondées. La soustraction entre forces et faiblesses est tout
d’abord critiquable pour des motifs statistiques, car elle entraine une perte d’information et
affaiblit les possibilités de discrimination (Mattingly & Berman, 2006, p. 28; S. A. Waddock
& Graves, 1997). Une entreprise qui présente a la fois des forces et des faiblesses
importantes qui s’équilibrent par compensation obtient le méme score qu’un entreprise ne
présentant ni forces ni faiblesses. Par exemple, une grande entreprise industrielle
particulierement polluante, qui mene une politique active de promotion de la diversité aupres
de ses salariés peut obtenir un score identique a une entreprise tertiaire non concernée par les
problémes de pollution, et qui n’a entrepris aucune démarche ESG en direction de ses
salariés. Mattingly et Bermann (2006) considérent donc que les forces et les faiblesses ne
représentent pas les deux poles d’un continuum et doivent donc étre évaluées séparément, car
elles résultent de pratiques trés différentes. Nos choix méthodologiques, qui tiennent compte
de ces critiques et tentent de prendre en compte les différentes contraintes de combinaison
des variables, sont donc les suivants :

- Afin de neutraliser I’influence des notations NR (non pertinentes) attribuées par MSCI ESG,
nous avons privilégié, pour chacune des 14 variables composites (7 pour les points forts et 7
pour les points faibles), le calcul d’'une moyenne arithmétique simple au détriment de la
méthode de calcul additive retenue par MSCI ESG.

Par exemple : une entreprise évaluée sur les 6 items de la variable ENV+ obtient le scores
suivants : 0,0, 1,1 NR, 1. On considére que I’entreprise obtient 3 points sur les 5 possibles
(I'indicateur NR n’est pas pris en compte) : elle atteint donc 80% du score maximal possible
sur I’échelle, soit un score de 80. La méthode de scoring utilisée permet ainsi de transformer
les notes attribuées par MSCI ESG par une moyenne qui traduit le pourcentage d’atteinte du
score maximal sur la variable composite.

Les critéres d’appartenance a un secteur d’activité controversé (au nombre de 6) validés par
la note « 0 » ou « 1 » dans la base n’ont pas été pris en ligne de compte dans la détermination
du score moyen global des 7 variables composites spécifiques aux points faibles (concerns).
Les maintenir reviendrait a surévaluer notre appréciation des pratiqgues ESG allant a
I’encontre de la RSE et du DD, en privilégiant des critéres relevant davantage de
considérations morales ou religieuses

-Le score final correspondant a la variable « Points Forts » est obtenu en réalisant la moyenne
arithmétique simple des 7 variables composites (Strengths) : ENV+, COM+, HUM+, EMP+,
DIV+, PRO+, GOV+. En procédant de la méme maniere pour les variables composites
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(concerns) : ENV-, COM-, HUM-, EMP-, DIV-, PRO-, GOV-, on obtient le score final
correspondant a la variable « Points Faibles ».

Le score de la variable « Points Forts » varie sur une échelle de 0 a 100. Une note de 60
signifie que 60% des pratiques ESG, jugées comme favorables par MSCI ESG, ont été
observées sur la période. Le score de la variable « Points Faibles » varie lui aussi sur une
échelle de 0 a 100.

2.3. Analyse typologique fondée sur les indicateurs de performance ESG

L’objectif de notre étude est de faire émerger des « profils » d’entreprises caractéristiques du
point de vue de la nouvelle notation ESG. La méthode de classification retenue est la
classification hiérarchique ascendante non dirigée (détermination automatique du nombre de
classes), selon la méthode de Ward a partir des deux variables composées décrites au
paragraphe précédent. Cette méthode a été choisie car elle est considérée comme 1’une des
deux plus performantes parmi les procédures de classification hiérarchiques (Malhotra 2004,
p 548)50. La classification automatique fait émerger 4 classes, d’inégale importance, qui sont
caractérisées dans le tableau 2. Les tests de comparaison intergroupes de Krustall Wallis sont
significatifs pour I’ensemble des variables testées®' : les 4 classes apparaissent réellement
différenciées sur les indicateurs de classification choisis, ce qui constitue un premier indice
de validité (Caumont & Chandon, 1989)

Tableau 2. Caractérisation des classes

2848 observations Effectif [ Pourcentage | Moyenne des points Moyenne des points
4 classes identifiées forts standardisée faibles standardisée
Classe M 1593 55,9 % - 0.33 (médiane - 0,48) 0.53 (médiane 0,36)
Classe B 353 124 % 1.43 (médiane 1,07) -1.06 (médiane -1,21)
Classe C 95 3.3% 3.30 (médiane 3,11) 2.01 (médiane 1,81)
Classe P 807 28,3 % -0.36 (médiane - 0,48) -0.82 (médiane - 0,62)
Echantillon complet 2848 100,0% 0.00 (médiane -0.48) 0.00 (médiane 0.36)
Dénomination Identification
Classe M : Les « non engagés », |-/- Points forts < moyenne / Points faibles > moyenne
Ou « mauvais éléves » (M) Entreprises peu engagées dans les démarches ESG.
Classe B : Les « engagés » +/+ Points forts > moyenne / Points faibles < moyenne
ou « bons éleves » (B) Entreprises nettement engagées dans les démarches ESG.
Classe C : Les « controversés » |+/- Points forts > moyenne / Points faibles > moyenne
ou « offensifs » (C) Entreprises réalisant de gros efforts ESG, mais présentant en méme temps de
grosses faiblesses.
Classe P : Les « perfectibles »  |-/+ Points forts < moyenne / Points faibles < moyenne
ou « défensifs » (P) Entreprises peu engagées et assez indifférentes, mais présentant en méme
temps peu de faiblesses.

La classe M (les non engagés ou « mauvais éléves ») représente 55.9% des entreprises de
notre échantillon (soit 1593 entreprises). Elle se compose des entreprises ayant des pratiques
ESG peu satisfaisantes. La classe A est la moins engagée sur les points forts dans ses
pratiques ESG (médiane la plus faible de 1’échantillon). Ses points faibles la placent
¢galement bien en dessous de la moyenne de I’échantillon en termes de performances ESG
avec une médiane des plus faibles de 1’échantillon.

% Etant donné que ces deux variables ne sont pas homogeénes en termes de variance, elles ont été standardisées, selon les
recommandations habituelles (Donada & Mbengue, in Thiétart, 2007, p. 379)

%! Le test de Krustall-Wallis constitue une alternative non paramétrique a I’ANOVA. Ce test est recommandé lorsque la
distribution des variables n’est pas gaussienne, ce qui est le cas de la plupart des variables testées. Les tests sont tous
significatifs au niveau p < 0,01
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La Classe B (les engagés ou «hbons éléves ») représente 12.4% des entreprises de notre
échantillon (soit 353 entreprises). Elle se compose des entreprises ayant des pratiques ESG
tres satisfaisantes : soit un score « Points Forts » supérieur et un score « Points Faibles »
inférieur a la moyenne des scores obtenus par chaque classe. La classe B se distingue par des
pratiques ESG trés satisfaisantes qui s’apparentent a des postures managériales de nature
stratégique ou identitaire (tant sur les points forts que les points faibles).

La classe C (les controverses ou « offensifs ») représente 3.3% des entreprises de notre
échantillon (soit 95 entreprises). Elle se compose des entreprises ayant des pratiques ESG
controversées : soit un score tres supérieur a la moyenne des scores obtenus par chaque classe
tant pour les « Points Forts » que les « Points Faibles ». La classe C apparait nettement
polarisée avec des scores beaucoup plus élevés que la moyenne et la médiane de
I’échantillon. On pourrait formuler I’hypotheése a ce stade de 1’analyse que la démarche ESG
des entreprises de la classe C reléve d’une stratégie de compensation entre bonnes et
mauvaises pratiques sociétales, spécifiques a des postures managériales instrumentalistes,
voire opportunistes (se protéger des risques) au sens de Fayolle(2006) et de Saulquin &
Schier (2007)

La classe P (les perfectibles ou « défensifs ») représente 28.3% des entreprises de notre
échantillon (soit 807 entreprises). Elle se compose des entreprises ayant des pratiques ESG
perfectibles : soit un score inférieur & la moyenne des scores obtenus par chaque classe tant
pour les « Points Forts » que les « Points Faibles ». 1l s’agit plus précisément d’entités peu
engagées mais présentant en méme temps peu de faiblesses sur le plan sociétal. La classe P
semble davantage préoccupée par la maitrise de ses points faibles que par I’amélioration de
ses points forts, lesquels sont encore bien en dessous de la moyenne de 1’échantillon
(médiane la plus faible). La posture managériale des entreprises de ce groupe pourrait relever
d’une conception légaliste (respect de la loi), voire mécaniste visant a répondre
favorablement aux pressions exercées par ses parties prenantes. C’est dans ce sens que cette
démarche sociétale peut est percue comme « perfectible ».

3. ldentification des caractéristiques communes des groupes identifiés : une analyse
comparative

La classification hiérarchique ascendante non dirigée nous a permis d’identifier quatre
groupes d’entreprises bien différenciés. Il s’agit a présent de les comparer sur plusieurs
variables (variables démographiques, économiques et financiéres) en s’assurant de la
significativité statistique des différences mises en lumiére. Les données financiéres et
démographiques ont été collectées sur la base Thomson One ®, et les traitements ont été
effectués sur les logiciels Sphinx et SPSS.

Une inspection de la distribution des données nous a montré que la plupart des variables des
classes n’ont pas une distribution normale et présentent de nombreuses observations
extrémes, reflétant la diversité des entreprises de 1’échantillon. Nous avons donc intégré la
médiane (peu sensible aux observations extrémes) comme source essentielle d’information
dans nos analyses. Les variables testées figurent en annexe dans le tableau 3.

3.4.Comparaisons interclasses des criteres ESG

Pour simplifier ’interprétation, nous avons effectué¢ un regroupement de variables afin de
distinguer cing groupes essentiels (tableau 3 en annexe) : les variables EMP et DIV,
correspondant a I’engagement de 1’entreprise envers ses salariés ont été groupés dans une
variable RH. Les variables COM et HUM, représentant 1’engagement de 1’entreprise envers
I’extérieur, ont été groupées sous le label SO (sociétal).

Graphique 1. Comparaisons interclasses des criteres ESG
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ENV+
PRO- _— GOV+
S0- RH+
RH- SO+
GOV- _ PRO+
ENV-
—m— Mauvais éléves Bons éléves —=—~Controversés Perfectibles

La classe des entreprises non engagées (les mauvais éleves) se distingue des autres groupes
identifiés par des pratiques sociétales trés contestables en matiére de ressources humaines et
de gouvernance. En effet, les faiblesses observées dans ces deux derniers domaines (RH- et
GOV -) atteignent les scores les plus élevés de 1’échantillon. Les scores obtenus sur les
« points forts » demeurent également tres en recul par rapport a ceux enregistrés par les
autres classes sur I’ensemble des critéres ESG.

La classe des entreprises perfectibles présentent de fortes similitudes avec la classe
précédente sur ’ensemble des critéres ESG a la différence notable du critére ressources
humaines pour lequel on peut observer une volonté réelle d’aplanir les pratiques contestables
sans pour autant afficher un engagement tres affirmé pour mettre en place ou améliorer les
bonnes pratiques.

La classe des entreprises dites engagées (les bons éleves) est quant a elle la mieux placée
avec des points faibles assortis des meilleurs scores de 1’échantillon sur I’ensemble des
criteres ESG, et notamment dans le domaine des ressources humaines (RH-) pour lequel les
entités concernées affichent les meilleures performances. Les bons éléves se démarquent
également des autres groupes de 1’échantillon par des scores de points forts tres convenables
sur tous les criteres avec des performances plus prégnantes dans les domaines societaux
(SO+), environnementaux (ENV+) et des ressources humaines (RH+).

La classe des entreprises dites controversées présentent des points faibles enregistrant les plus
mauvais scores de I’échantillon dans les domaines relevant des ressources humaines (RH-),
de la gestion des relations clients, fournisseurs et sous-traitants (PRO-) et de I’environnement
(ENV-). Les scores couvrant les points forts sont de loin associes aux performances les plus
¢levées de I’échantillon et ce sur un grand nombre de criteres ESG (ENV+, GOV+, RH+ et
PRO).

3.5.Comparaison interclasses des indicateurs démographiques, économiques et financiers
Le tableau 4présenté ci-dessous permet d’apprécier le lien entre certaines variables
démographiques, économiques et financieres et la performance sociétale des groupes
identifiés.
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Tableau 4.
Comparaison interclasses (indicateurs démographiques, économiques et financiers)
Classes CAP 2011 CA 2011 Nb Dépenses | ROIC ROIC ROE ROE Beta PTB
(millions $) | (millions $) | salariés | en R&D 2011 5 ans 2011 5 ans 2011 2011
2011 2011

g N 1376 1424 1362 803 1244 | 1061 | 1423 | 1339 | 1374 | 1291

S | Moy 2100 1960 6614 | 45804 | 3272 | 3,575 | -0,084 | -0,735 | 1,785 | 3,162
S | EcType | 10800 7020 18765 | 179000 | 27,20 | 4550 | 2,432 | 2142 | 11,51 | 14,063

g Médiane 400 369 1325 7688 5,168 5,500 0,058 0,066 1,301 1,741
N 323 342 332 199 | 3190 | 280,0 | 3420 | 327,0 | 297,0 | 315,000

,é Moy 8240 6790 23509 | 227000 | 9,087 | 3,013 | -0,681 | -0,250 | 1,199 | 3,073

£ | EcType | 13200 12300 44317 | 625000 | 18,00 | 88,00 | 20,72 | 7,489 | 0,625 | 4,068

- Médiane 3370 2620 9261 32190 8,305 6,999 0,121 0,099 1,125 2,096
2 N 92 94 93 62 91,00 | 81,00 | 93,00 | 90,00 | 77,00 | 91,000

5| Moy 51700 47100 | 118525 | 1170000 | 11,27 | 8,108 | 0,195 | 0,139 | 1,063 | 3,331

£ [EcType | 69700 72800 | 238201 | 1510000 | 1542 | 6,804 | 0514 | 0,430 | 0,631 | 3,015

S Médiane 21000 23400 61000 487000 10,915 7,135 0,186 0,116 1,044 2,154
" N 691 726 689 339 | 6320 | 5400 | 731,0 | 696,0 | 7080 | 656,000

é Moy 1990 1460 5314 | 49554 | 5137 | 4,993 | 0,103 | 0,007 | 10,05 | 2,840

§ EcType | 3930 3760 10055 | 120000 | 23,18 | 17,00 | 1,553 | 0,861 | 233,5 | 6,756

o

Médiane 839 568 1885 10100 5,893 5,830 0,076 0,075 1,200 1,673

N 2482 2586 2476 1403 | 2286 | 1962 | 2589 | 2452 | 2456 | 2353

% | Moy 4710 4100 12721 | 122000 | 4,918 | 4,072 | -0,100 | -0,427 | 4,075 | 3,067
P | EcType | 18900 17700 55368 | 480000 | 24,71 | 47,99 | 7,783 | 16,07 | 1256 | 11,125

Médiane 722 600 2060 10100 6,114 5,805 0,076 0,073 1,241 1,781

PSE, effet de taille et investissement en recherche et développement

L’effet de taille (appréhendé par la capitalisation boursiere, le chiffre d’affaires et le nombre
de salariés) semble jouer un réle important dans notre classification. La taille est
traditionnellement considérée comme une variable de contréle importante dans le cadre des
études sur la PSE a laquelle on peut ajouter le réle de la recherche et développement, dont
certaines études ont montré 1’association positive avec la RSE (Chakrabarty & Wang, 2012;
Padgett & Galan, 2010). Par ailleurs, les entreprises de grande taille sont supposées avoir les
moyens de s’engager dans des démarches responsables, pouvoir bénéficier d’économie
d’échelles (Roberts & Dowling, 2002) et étre davantage soumises a la pression des parties
prenantes (Boesso & Kumar, 2007). La classe des controversées est tout a fait représentative
de cet «effet —taille » : les entreprises de cette classe ont une taille considérablement plus
grande que le reste de I’échantillon, et leurs actions positives en faveur de leurs parties
prenantes sont beaucoup plus nombreuses que dans le reste de I’échantillon.

PSE et performances financiéres : un débat non tranché...

Selon Friedman (1970), les politigues RSE peuvent entrainer des codts superieurs aux
avantages qu’elles procurent, contribuant ainsi a une baisse des performances financieres des
entreprises. Ces colts directs ou indirects sont le plus souvent induits par la mobilisation de
ressources humaines supplémentaires, mais aussi par ’accroissement des dépenses liés aux
activités ou processus mis en ceuvre en vue de satisfaire les exigences des parties prenantes.
D’autres auteurs comme (Waddock & Graves (1997)soutiennent que les bonnes
performances financiéres conduisent aux bonnes performances sociétales. En effet, plus
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I’entreprise est profitable, plus elle pourra dégager des ressources qu’elle pourra investir dans
des initiatives socialement responsables.

Dans un article intitulé « Data in search of a theory », Ullmann(1985)a cherché a clarifier les
liens entre la PSE et la performance financiére. Une revue de la littérature portant sur 31
¢tudes empiriques réalisées dans les années 70 et 80, a montré dans un premier temps qu’il
n’y avait pas de relation explicite entre ces deux grandeurs.

D’autres travaux (Davidson & Worrell, 1992; Hoffer, Pruitt, & Reilly, 1988; Marcus, 1989;
Pruitt & Peterson, 1985) ont montré au contraire que les sociétés ayant des performances
sociétales discutables se caractérisaient le plus souvent par des performances financiéres de
plus en plus faibles, voire des niveaux de rentabilité négatifs.

Comme le soulignent Wood & Jones (1995), ces niveaux de performance peuvent s’expliquer
par la détérioration de I’image de marque des sociétés concernées et par I’accroissement du
risque de réputation qui incite les investisseurs a réviser leurs exigences en matiére de
rentabilité a la hausse, lesquels en conséquence ne se porteraient acquéreurs des titres que
moyennant une décote suffisante sur le marché.

En ce qui concerne les bonnes pratiques sociétales, les études précédentes n’ont pas établi de
relations positives significatives entre la PSE et les performances financiéres.

Dans la mesure ou les études précédentes ont presque exclusivement mobilisé des
échantillons de tailles modestes, des méta-analyses ont été menées par Orlitzky, Schmidt, &
Rynes (2003) et Margolis, Elfenbein, & Walsh, (2007)en vue de surmonter le probléme de
puissance statistique réduite dans les études d'échantillons de petites tailles. Bien que les
résultats issus de ces études empiriques soient contrastés, les auteurs concluent en 1’existence
d’une relation positive entre la PSE et la performance financiere des entreprises.

Ribstein, (2005)considére, quant a lui, que les politiques RSE améliorent la performance
financiére grace aux stratégies mobilisées, a I’amélioration des processus et a la
reconnaissance des employés, des clients et des communautés locales qui ont pour effet de
réduire le risque spécifique des entreprises concernées. Méme si ces résultats semblent
encourageants une étude plus récente consacrée au secteur bancaire (Soana, 2011)tend a
prouver qu’il n’y a pas de corrélation significative ni de lien de causalité entre les
performances financieres (mesurées par des mesures comptables et boursieres) et la PSE
(mesurées par différents proxys issus de ’exploitation de questionnaire, d’indicateurs de
réputation, éthiques ou multidimensionnels).

Ces résultats contradictoires nous encouragent a clarifier les liens ténus et flous pouvant
s’établir entre la PSE et certaines variables financiéres relatives a la rentabilité économique et
financiére, a la volatilité des titres ou a des indicateurs de création de valeur tels que le price
to book value.

Il ressort de notre analyse que les performances des différentes classes sur les variables
financiéres est délicat a interpréter. Les tests de Mann-Whitney a deux échantillons ont
montré que si les différences entre les classes M et P, d’une part, et B et C d’autre part sont
trés significatives sur I’ensemble des variables financiéres, les différences entre les classes
M/P et B/C prises séparément ne le sont pas toujours.

Nous pouvons toutefois tirer quelques conclusions générales. On constate, en effet, une nette
polarisation des classes en ce qui concerne les indicateurs de rentabilité (ROE et ROI sur 5
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ans). Les «bons éléves » et les « controversés » présentent des performances financieres
comparables, qui les différencient nettement des classes M et P>,

Une rentabilité élevée (ROIC et ROE sur 5 ans) est par exemple plus fortement associée a
des scores ESG éleveés pour les classes B et C

Les analyses corrélationnelles que nous avons meneées (voir tableau 5) confortent I’existence
d’une relation faiblement positive mais non linéaire (coefficient de corrélation de Spearman
significatifs au niveau 0.01) entre les variables de rentabilit¢ (ROIC et ROE) et les
performances ESG associées aux points forts exclusivement.

Ainsi, des bonnes performances financiéres réalisées dans le passeée (sur les 5 derniéres
annees) pourraient-elles exercer un effet incitatif favorisant un engagement sociétal plus
offensif de la part des entreprises sur la durée et de meilleures scores tant sur le plan de la
performance sociétale (points forts) que financiére en 2011, Inversement, des performances
financieres plus modestes au cours des 5 derniéres années seraient associées a un engagement
sociétal neutre (classe M) ou défensif (classe P) sur la durée, agissant davantage sur les
points faibles des criteres ESG pour la classe P et ne pouvant se traduire par des
performances financiéres en 2011significativement plus élevées que celles observées au cours
des années précédentes.

En ce qui concerne les niveaux de volatilité, la sensibilit¢ médiane de 1’échantillon (1,24)
indique que les titres étudiés sont légerement offensifs puisqu’ils accentuent les fluctuations
du marché tant a la hausse qu’a la baisse.

Encore une fois, les classes B et C présentent des niveaux de volatilité qui les différencient
nettement des classes M et P.

A des niveaux de performances sociétales plus faibles sont associés des niveaux de risques
plus élevés pour les classes M et P (respectivement 1,30 et 1,20) ainsi que des « price to book
value » des plus faibles de I’échantillon. Cela signifie qu’en dépit d’une prise de risque plus
affirmée, le marché n’anticipe pas une forte création de valeur pour les entreprises concernées
puisque la valeur de marché de leurs capitaux propres ne représente pas plus de 1,67 a 1,74
fois leurs valeurs comptables.

Les résultats des classes B et C doivent cependant étre nuancés. En effet, aux trés bonnes
pratiques ESG de la classe B sont associées des niveaux de risques plus faibles (1,13) avec des
valeurs de marché qui avoisine les 2,10 fois les valeurs comptables des capitaux propres des
entreprises concernées. En revanche, la classe C apparait plus contrastée avec des pratiques
ESG trés controversées associées a des niveaux de risques des plus faibles de 1’échantillon
(1,04) et une création de valeur anticipée par le marché des plus fortes, puisque la valeur de
marché des entreprises concernées représente 2,15 fois la valeur comptable de leurs capitaux
propres.

Méme si ces résultats sont riches d’enseignements, ils ne préjugent en rien quant a I’existence
d’une relation fonctionnelle explicite entre les variables précitées si I’on en croit les résultats
associés aux coefficients de corrélation présentés dans le tableau 5et qui demeurent le plus
souvent non significatifs.

3.6. Analyses sectorielles

La classification sectorielle utilisée est propre a la base Thomson Reuters (TRBC : Thomson
Reuters Business Classification). Cette classification en 10 secteurs economiques est plutot
destinée aux investisseurs financiers.

52 Test U de Mann Withney trés significatif (p< 0,001) sur les variables R&D, ROE, ROIC, Beta et PBV.
%30n constate en effet une augmentation sensible des variables ROIC et ROE 2011 par rapport aux moyennes enregistrées au
cours des 5 dernieres années aussi bien pour les classes B et C.

318™ Université d’Eté Mons 2013 Be
98 D



Evaluation des performances ESG des entreprises nord-américaines : une analyse exploratoire de la base MSCI ESG STATS ® 2011
Sami Ben Larbi, Alain Lacroux & Philippe Luu

Graphique 2.
Comparaison des répartitions sectorielles des différentes classes
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L’inspection du graphique, confirmée par un test d’indépendance (Chiy= 149,45, ddI=30, p <
0,001) permet de voir qu’il n’y a pas d’indépendance entre ’appartenance a une classe
donnée et le secteur d’activité : dans chacune des classes, certains secteurs sont
surreprésentés et d’autres sont sous-représentés par rapport a la moyenne de 1’échantillon.
Certains auteurs ont mis en évidence le fait que le degré d’exposition au « risque ESG »
différait de maniére structurelle selon les secteurs (Hillman & Keim, 2001; S. A. Waddock &
Graves, 1997) : certaines firmes industrielles sont par exemple inévitablement exposées a un
fort risque environnemental, et il n’est pas surprenant qu’elles se sentent davantage
concernées par des engagements RSE.

On remarque par exemple que les « mauvais éleves » sont surreprésentés dans les secteurs de
I’industrie lourde et de 1’énergie, particuli¢crement polluants, et que les entreprises
appartenant a la classe « controversés » sont particulierement présentes dans le secteur des
biens de consommation, ou la pression des parties prenantes, notamment les consommateurs,
est forte. Les scores obtenus sur la variable PRO+ sont par exemple particulierement élevés
dans cette classe (moyenne 10 fois supérieure a la moyenne de 1’échantillon), ce qui dénote
un réel effort envers cette catégorie.

Les statistiques figurant dans le tableau 10 ainsi que les comparaisons sectorielles permettent
finalement de dresser un portrait synthétique de chacune des classes identifiées.

Tableau 6 : synthese des comparaisons

Classe M : Les « Mauvais éléeves » Ex. de
firmes

Taille : Entreprises plus petites que le reste de 1’échantillon

Entreprises dont la médiane est inférieure a celle de 1’échantillon)

Performances ESG : relativement faibles

Entreprises peu engagées dont les performances ESG sont les plus faibles de I’échantillon

Indicateurs financiers : Amazon,
eRentabilité économique et financiére : Les plus faibles de I’échantillon Quicksilver,
Entreprises dont les médianes des variables ROIC (5.50%) et ROE (0.07%) sont les plus | American
faibles de I’échantillon sur les 5 derniéres années Apparel, Philip
eVolatilité des titres : Risque systématique (p) le plus élevé de I’échantillon Morris,  Tesco,
Entreprises ayant les titres les plus sensibles de I’échantillon aux fluctuations du marché et | Delta  Airlines,
a la conjoncture économique (p=1,3) eBay_, Kelly
eCréation de valeur anticipée : Comparable a celle de la moyenne de I’échantillon Service,

Entreprises dont la création de valeur anticipée est proche de la médiane de I’échantillon
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(soit une valeur de marché des capitaux propres 1,74 fois supérieure a leur valeur
comptable).

Secteurs : on note une légére surreprésentation des secteurs traditionnels (énergie,
industrie lourde, produits industriels)

Classe B : les « Bons éléves » Ex. de
firmes
Taille : Entreprises dont la taille est Iégérement supérieure a la médiane de | Texas
I’échantillon Instrument,
Performances ESG : Treés satisfaisantes Southwest
Entreprises trés engagées dont les performances ESG sont les plus élevées de | Airlines,
1’échantillon American
Indicateurs financiers : express, Avon ,
eRentabilité économique et financiere : Au-dessus de 1a moyenne de I’échantillon Colgate
Entreprises dont les niveaux de rentabilit¢ ROIC (7%) et ROE (0.10%) sont au-dessus | Palmolive,

des valeurs médianes de 1’échantillon sur les 5 derniéres années

Disney, Hasbro,

eVolatilité des titres : Risque systématique (B) proche de la médiane de 1’échantillon Yahoo, Harley

Entreprises ayant des titres sensibles aux fluctuations du marché et de la conjoncture | Davidson,

économique (B=1,13) Oracle,

eCréation de valeur anticipée : Des plus fortes de I’échantillon Accenture,

Entreprises dont la création de valeur anticipée demeure des plus fortes de I’échantillon | Google, — Gap,

(soit une valeur de marché des capitaux propres 2,10 fois supérieure a leur valeur | Time  Warner,

comptable). Manpower

Secteurs : les secteurs de 1’énergie et des biens de consommation sont surreprésentés,

alors que le secteur des technologies est nettement sous-représenté

Classe C : les « Controversés « Ex. de
firmes

Taille : Tres grandes entreprises, avec un nombre d’employés 30 fois supérieur a la

médiane de 1’échantillon ; CA 40 fois supérieur a la médiane de 1’échantillon

Performances ESG : Entreprises controversées ayant des pratiques ESG

contradictoires

Des points forts et des points faibles largement supérieurs a la moyenne sur tous les

indicateurs ESG Exxon  Mobil,

Indicateurs financiers : Chevron, Dell,

eRentabilité économique et financiere : Les plus élevées de I’échantillon Intel , Xerox,

Entreprises dont les niveaux de rentabilité ROIC (7.13%) et ROE (0.12%) présentent les | Wal-Mart,

valeurs médianes les plus élevées de I’échantillon sur les 5 dernicres années. Procter &

ROIC et ROE > classes 1 et 4 (NS pour la classe 2) Gamble,

eVolatilité des titres : Risque systématique (B) le plus faible de I’échantillon Goldman Sachs,

Entreprises présentant les titres les plus défensifs de 1’échantillon aux fluctuations du | General

marché et & la conjoncture économique (B=1,04) Electric, Ford,

eCréation de valeur anticipée : Des plus fortes de ’échantillon Boeing, Intel,

Entreprises dont la création de valeur anticipée par le marché demeure des plus fortes de | GM

I’échantillon (soit une valeur de marché des capitaux propres 2,15 fois supérieure a leur

valeur comptable).

Secteurs : plut6t traditionnels

Surreprésentés : énergie, biens de consommation, services publics de réseau

Sous-représentés : finance, santé, technologie

Classe P : les « Perfectibles « Ex. de
firmes

Taille : Entreprises dont la taille est comparable a la médiane de I’échantillon (CA,

nombre de salariés et capitalisation boursiére)

Performances ESG : Entreprises ayant des pratiques ESG perfectibles

Points forts inférieurs et points faibles en dessous de la moyenne de 1’échantillon pour

tous les indicateurs ESG Foot Locker,

Indicateurs financiers : VeriSign
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eRentabilité économique et financiére : Comparables a la médiane de I’échantillon Red Hat,
Entreprises dont les niveaux de rentabilit¢ ROIC (5.83%) et ROE (0.07%) sont proches | Columbia

des valeurs médianes de 1I’échantillon sur les 5 derniéres années. sportswear,
ROIC et ROE < aux classes 2 et 3 (NS pour la classe 1) Elizabeth

eVolatilité des titres : Risque systématique (B) proche de la médiane de ’échantillon | Arden, Western
Entreprises ayant des titres sensibles aux fluctuations du marché et de la conjoncture | Union
économique (B=1,20)

eCréation de valeur anticipée : Comparable a la médiane de I’échantillon

Entreprises dont la création de valeur anticipée est proche de la médiane de 1’échantillon
(soit une valeur de marché des capitaux propres 1,67 fois supérieure a leur valeur
comptable)

Secteurs : Finance avant tout

Surreprésentés : finance, santé; Sous-représentés: industrie lourde, produits de
consommation

4. Conclusion, limites de I’étude et perspectives de recherches

Face aux difficultés liées a 1’opérationnalisation de la PSE, il nous a semblé utile d’édifier
une base de réflexion en vue de mieux appréhender ce construit, d’en comprendre les
déterminants et d’en apprécier le caractere prédictif.

En nous appuyant sur la base de données de MSCI ESG STATS ® 2011, nous avons pu
analyser la performance sociétale de 2848 entreprises nord-américaines en privilégiant une
approche exploratoire. L’analyse typologique que nous avons menée a permis d’identifier
quatre catégories d’entreprises d’inégale importance mais qui demeurent bien différenciées :
les entreprises non engagées (M), les engageées (B), les controversées (C) et les perfectibles
(P).

L’analyse comparative fondée tant sur les indicateurs ESG que sur des critéres économiques,
démographiques et financiers nous a conduits aux conclusions suivantes :

- Le lien avec les variables financiéres et ESG est en général ténu et flou : la grande majorité
des correlations apparaissent non significatives. Ceci peut s’expliquer dans certains cas par le
manque de liens théoriques existant entre les variables : ce probleme, notamment soulevé par
Wood et Jones (1995) apparait particulierement crucial lorsqu’il s’agit de mettre en rapport
performance financiére et performance sociétale.

- Les liens avec les variables économiques, démographiques et ESG sont par contre plus
nombreux, ce qui confirme un certain nombre d’études précédemment menées et citées dans
la partie dévolue aux comparaisons interclasses : le role de la taille de I’entreprise apparait
encore ici comme une variable de contréle importante, a laquelle on peut ajouter le réle de la
recherche et développement, dont certaines études ont montré I’association positive avec la
RSE (Chakrabarty & Wang, 2012; Padgett&Galan, 2010).

- Sous réserve d’études corrélationnelles et causales plus approfondies, la variable RH qui
mesure les engagements de [’entreprise envers ses salariés semble exercer un pouvoir
discriminant non négligeable sur les différentes classes identifiées.

La démarche méthodologique que nous avons adoptée se heurte toutefois a deux limites
principales :

- La premiere tient en premier lieu a la qualité et a la stabilité de notre classification. Il
s’agirait d’envisager des études longitudinales afin d’apprécier la stabilité de cette
classification sur plusieurs périodes. Par exemple, la classe C (controversés) comporte peu
d’observations (environ 3% de I’échantillon) : il faut s’interroger sur sa pertinence, sachant
qu’une classification efficace doit faire émerger des classes suffisamment importantes en
taille (soit 15% en moyenne selon Caumont et Chandon, 1989).

- La seconde concerne le caractére statique de nos estimations. Ce dernier, conditionné par la
fréquence annuelle de la cotation pratiquée par MSCI ESG Research, confere aux résultats de
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notre classification un caractere ponctuel nécessitant une révision périodique des paramétres
estimés si I’on souhaite contribuer a 1’¢élaboration d’un mod¢le normatif facilitant la prise de
décision et le suivi des performances sociétales.

Ces limites nous encouragent a envisager plusieurs perspectives de recherches prometteuses
dans le domaine du scoring sociétal.

Nous pourrions ainsi procéder a une analyse dynamique de la performance ESG des
entreprises en observant 1’évolution au cours du temps (3 ans minimum) de leurs pratiques
ESG et en identifiant les entreprises qui changent de classes ou qui s’averent particuliérement
exposes a un risque ESG.

Nous pourrions de la méme facon rechercher les entreprises les mieux positionnées face a un
enjeu sectoriel clé. L’idée sous-jacente a cette analyse est d’identifier les acteurs qui sont
suffisamment proactifs vis-a-vis d’un enjeu ESG donné pour le transformer en un avantage
concurrentiel. Les efforts d’investigations peuvent porter également sur la recherche
d’entreprises présentant une dynamique d’amélioration significative, approche qualifiée de
« best effort »**qui consiste & déceler des évolutions porteuses de valeur @ moyen-long terme.
Cette derniére approche pouvant aussi étre combinée a I’identification de potentiels de
détérioration entrainant un risque de dévalorisation (double approche mise en avant par Axa
IM par exemple).

Afin de répondre aux besoins croissants exprimeés par les gérants de portefeuilles (acteurs de
I’ISR, et du private equity notamment), soucieux d’intégrer les critéres ESG dans leur
processus de gestion d’actifs, il convient d’envisager dans le cadre de recherches a venir de
contribuer a 1’élaboration d’un modele d’aide a la décision. Ce modeéle a visée prédictive
aurait pour objectif de prédire la probabilité d’appartenance d’une entreprise quelconque a la
classe des vertueuses. Cela est rendu par exemple possible grace a 1’analyse de régression
logistique, qui permet d’identifier les criteres déterminants de la performance sociétale, mais
aussi, de prévoir ’appartenance a un groupe a partir d’un jeu de variables environnementales,
sociétales et de gouvernance. Les gérants de fonds pourraient ainsi disposer d’une grille de
lecture (ou matrice) dont I’objectif serait de faciliter le croisement des performances
financieres et extra-financiéres et d’aider a la prise de décision.
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6. Annexes (3 tableaux)

Tableau 1.

Les domaines ESG dans la base MSCI-ESG STATS ® 2011

Domaines

Indicateurs

Environnement

6 indicateurs mesurant les forces (Strengths) :Produits et services bénéfiques pour
I’environnement (ENV-str-A), Recyclage des produits (ENV-str-C), Energies propres
(ENV-str-D), Qualité du systeme de management des pratiques environnementales
(ENV-str-G), Autres points forts (ENV-str-X)

7 indicateurs mesurant des faiblesses (Concerns) : Conformité a la réglementation
(ENV-con-B), Emissions importantes (ENV-con-D), Changement climatique (ENV-con-
F), Impact négatif des produits et services (ENV-con-G), Utilisation des terres et la
biodiversité (ENV-con-H), Emissions de gaz non carbonés (ENV-con-l), Autres
préoccupations (ENV-con-X).

Communautés
locales

4 indicateurs mesurant les forces (Strengths) : Dons de bienfaisance (COM-str-A), Dons
innovants (COM-str-B), Engagement communautaire (COM-str-H), Autres points forts
(COM-str-X).

1 indicateur mesurant des faiblesses (Concerns) : Impact communautaire (COM-con-B).

Droits de ’homme

2 indicateurs mesurant les forces (Strengths) : Relations avec les peuples autochtones
(HUM-str-D), Politiques des droits de I'hnomme et initiatives (HUM-str-X)

3 indicateurs mesurant des faiblesses (Concerns) : Opérations en Birmanie (HUM-con-
C), Opérations au Soudan (HUM-con-H), Autres préoccupations (HUM-con-X)

Employés

6 indicateurs mesurant les forces (Strengths) : Relations avec les syndicats (PGE-str-A),
Partage des profits (EMP-str-C), Participation des employés (EMP-str-D), Santé et
sécurité au travail (EMP-str-G), Controle des pratiques des fournisseurs et sous-traitants
(EMP-str-H), Autres avantages et programmes (EMP-str-X).

4 indicateurs mesurant des faiblesses (Concerns) : Relations avec les syndicats (PGE-
con-A), Santé et sécurité au travail (EMP-con-B), Controverses liées aux travailleurs de
la chaine d’approvisionnement (EMP-str-H), Controverses concernant les relations de
travail (EMP-con-X)

Diversité

7 indicateurs mesurant les forces (Strengths) : Représentation (DIV-str-B), Conseil
d'administration (DIV-str-C), Programmes d’équilibre vie personnelle / vie
professionnelle (DIV-str-D), Les femmes et les contractants minoritaires (DIV-str-E),
Politiques envers les communautés homosexuelles (DIV-str-G), L'emploi des groupes
sous-représentés (DIV-str-H), Autres points forts (DIV-str-X).

3 indicateurs mesurant des faiblesses (Concerns) :Controverses concernant la diversité de
I'effectif (DIV-con-A), Représentation (DIV-con-B), Conseil d'administration (DIV-con-
C).

Produits

3indicateurs mesurant les forces (Strengths) :Qualité (PRO-str-A), Avantages pour les
économiquement défavorisés (PRO-str-C), Acces aux capitaux (PRO-str-D).

4 indicateurs mesurant des faiblesses (Concerns) :Sécurité des produits (PRO-con-A),
Démarches marketing et publicitaires préoccupantes (PRO-con-D), Antitrust (PRO-con-
E), Autres préoccupations liées aux produits (PRO-CON-x).

Gouvernance

2 indicateurs mesurant les forces (Strenghtes) :Données sur la qualité du systeme
d’information et les efforts entrepris en matiére de RSE/DD (CGOV-str-D), Politiques
publiques de soutien en faveur du DD (CGOV-str-F).

4 indicateurs mesurant des faiblesses (Concerns): Qualité des rapports (CGOV-str-H),
Politiques publiques a I’encontre du DD (CGOV-con-J), Pratiques de gouvernance
Controversées (CGOV-con-K), Controverses en matiére d’éthique des affaires (CGOV-
con-X).

Enjeux
commerciaux
immoraux
controversés)

dits
(ou

6 activités jugées immorales (ou controversées) : Alcool, tabac, jeu, armes a feu, matériel
militaire et matériel nucléaire)
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Tableau 3.

Les variables prises en compte dans la comparaison interclasses
VARIABLES DE PERFORMANCE ESG Code
Score des variables (Forces) Points Forts
Score des variables (Faiblesses) Points Faibles
Score Environnement points forts (moy ENV -str) ENV +
Score « RH » points forts (moy EMP-str& DIV-str) RH +
Score « Clients fournisseurs » (produits) points forts (moy PRO-
str) PRO +
Score « sociétal » points forts (moy COM-str& HUM-str) SO +
Score Gouvernance points forts (moy GOV-str) GOV +
Score Environnement points faibles (moy ENV-con) ENV -
Score « RH » points faibles (moy EMP-con & DIV-con) RH -

Score « Clients fournisseurs » (produits) points faibles (moy

PRO-con) PRO -
Score « Sociétal » points faibles (moy COM-con & HUM-con) |SO -

Score Gouvernance points faibles (moy C GOV-con) GOV-
VARIABLES DEMOGRAPHIQUES ET ECONOMIQUES Code
Secteur d’activité (Variable catégorielle & 9 modalités) TRBC _industry
Capitalisation boursiere (millions de $) CAP

CA net (Net sales or revenues) (millions de $) CA
Nombre de salariés Salariés
Dépenses de R&D (milliers de $) R&D
VARIABLES DE PERFORMANCE FINANCIERE Code
ROIC (rentabilité des capitaux investis, moyenne sur 5 ans) ROIC 5ans
ROIC (rentabilité en 2011 des capitaux investis) ROIC 2011
ROE (rentabilité des capitaux propres, moyenne sur 5 ans) ROE 5ans
ROE (rentabilité en 2011 des capitaux propres) ROE 2011
Béta (mesure de la volatilité des titres) Beta 2011
Price book value (rapport entre rapport entre la valeur de marché

des capitaux propres et leur valeur comptable). PBV
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Tableau 5.
Coefficients de corrélation de Spearman selon les classes

(Coefficients statistiquement significatifs en gras)

ME BE C P
Forces Faiblesse Forces | FaibM | Forces | FaibM | Forces | FaibM
Moy Moy Moy oy Moy oy Moy oy
Capitalisation
boursiére ,522%* ,100** ,354** | -0,024 | ,336** 0,125 ,373** | -,233**
CA net ,505** ,164** ,387** 0,042 0,199 ,294** 311*%* | -191**
Nombre de salariés | ,462** ,169** ,365** 0,057 ,267** 0,066 254%* | - 172%*
R& D (milliers $) ,142%* -0,013 ,240** -0,094 ,555** 0,089 ,252** -0,049
ROIC 2011 ,176** -0,029 ,173** -0,002 ,258* -0,143 ,101* -0,072
ROIC sur 5 ans AL 0,014 ,178** | -0,085 0,082 0,003 0,033 0,029
ROE 2011 ,153** -0,017 ,202** 0,01 212** -0,096 0,063 -0,064
ROE sur 5 ans ,096** 0,004 ,195%* | -0,069 ,227* 0,056 0,057 -0,04
Beta -0,004 ,086** -,144* 0,021 -0,14 0,073 -0,009 -0,006
Price to book ,091** -,072** 127* -0,053 0,179 -0,132 ,102** -0,069
*relation significative (p<0,05) **relation tres significative (p<0,01)
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1. Introduction :

« L’évolution de la RSE aux Etats-Unis est un exemple typique de 1’étonnante capacité du
capitalisme américain de toujours rester en phase avec son temps. Le réformisme américain
est un processus permanent, auquel tous les acteurs sociaux contribuent soit par la critique,
soit par I’action » (lgalens, 2004, p. 270)

La Responsabilité Sociale de I’Entreprise (RSE), fait toujours débat, quant a sa genése, son
réle, le discours qui la porte et par conséquent son pouvoir, qui sous couverts de regles
morales et éthiques, renforce 1’image des entreprises qui pratiquent la RSE, dans leur course
effrénée en quéte du moindre profit : conceptualisation bien ancrée dans la réalité de
I’entreprise, ou discours instrumentalisé.

L’idée de cette communication est de comprendre d’abord ce concept qui perdure et suscite
plusieurs réflexions et de voir s’il s’agit d’une stratégiec de communication mobilisant un
discours formaté ou d’une réalité organisationnelle basée sur des pratiques concretes.
Répondre a cette problématique nous expose de prime abord a une difficulté conceptuelle
puisque la littérature offre plusieurs approches, souvent influencée par divers parti pris :
économique et financier, sociologique ou écologique.

Aussi, pour mieux saisir le concept de RSE, il nous semble intéressant de cerner ces points de
jonction ou de différence avec des concepts connexes avec lesquels on le confond souvent,
tels que : 1a Responsabilité Sociétale de 1’Entreprise, le Développement Durable, I’Ethique, la
Gouvernance. C’est dire aussi, la communication intense autour de ce concept qui suscite
beaucoup d’intéréts et en servirai certains.

Nous opterons dans cette communication pour la terminologie : Responsabilité Sociale de
I’Entreprise axée sur le salarié, choix sous tendu par une vision individualiste du concept,
contrairement a une approche holiste qui tiendrait compte de toutes les parties prenantes.
Igalens et Tahri (2012, p. 4), qualifient les salariés de « parties prenantes, pas comme les
autres ». Dans cette recherche nous étudierons la RSE a travers le salarié que nous
considérons, par conséquent comme une partie prenante significative.

Les questions de fonds ayant suscité cette réflexion sont :

La RSE constitue-t- elle réellement un engagement social envers les salariés et donc une
réelle conciliation entre 1’économique et le social ?

Ou

Est-elle un construit socio-politiqgue normatif et instrumental : Philippe Pailot (2005), un
discours qui perdure par sa force et le pouvoir que 1’entreprise détient sur le salarié ?
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Pour répondre a ces questions fondamentales, nous avons été amenés a mobiliser des notions
prismes telles que : la perception et I’appropriation de la RSE par le salari¢ afin de
comprendre les conditions de mises en places de ces actions, que nous traiterons en section
.

Aussi pour évaluer la teneur de ses actions qui sont le fruit de I’engagement de deux parties,
ce qui suggere un contrat tacite, nous avons assimilé ce dernier au contrat psychologique.

Le contrat psychologique entre I’entreprise et le salarié est susceptible, si les actions RSE
sont un réel engagement social, d’étre renforcé. Au contraire le salarié¢ peut estimer que ces
actions RSE, ne sont pas a la hauteur des promesses percues et dans ce cas le contrat
psychologique pourrait en étre affecté, le salarié assimilant ainsi la RSE a un simple discours.
Le contrat psychologique fera 1’objet de la section I'V.

Pour Comprendre le fonctionnement du salarié a 1’égard de la RSE et répondre aux
questions :

Comment est-ce que la RSE est percue par le salarié ?

Comment se fait I’appropriation de la RSE par le salarié ?

Quelle serait I’influence des pratiques RSE sur le contrat psychologique reliant le salarié a
I’entreprise ?

Et a la lumiere des réponses, nous pourrons finalement comprendre la teneur du concept RSE
: engagement social réel ? Ou simple discours ?

Une ¢étude de deux cas d’entreprises (des filiales de grandes multinationales étrangeres) a été
menée en Tunisie. Les résultats de ces deux enquétes seront exposés dans la section VI, suite
a un éclairage théorique se rapportant a notre problématique.

Mais au préalable, il est nécessaire de se pencher sur la genese de la RSE et des concepts
connexes s’y rapportant.

2. Lagenése de la RSE :

Définir la RSE revient a revoir la construction de cette notion et & en reconstituer la
généalogie (Acquier, et Gond, 2007), bien que 1’idée de RSE soit parfois présentée comme
une nouveauté ayant émergé durant les dix dernic¢res années (D’Humiere et Chauveau, 2001)
L’économiste Howard Bowen est souvent identifié comme le pére fondateur de cette
discipline (la responsabilité sociale : RS et donc la RSE ou Corporate Social Responsability :
CSR) (Caroll 1979, 1999 ; Wood, 1991), grace a son livre apparu en 1953 Social
Responsabilities of the Businessman. Dans ce cadre la RSE réapparait comme un concept
ouvert, multiforme et en construction (Acquier et Agerri 2006 ; Aggeri et al. 2005, Gond
2006 ; et Gond et Mullenbach, 2004°).

L’ouvrage de Bowen est destiné dans une époque €branlée par la crise de 1929, puis la
seconde guerre mondiale, « a sensibiliser les hommes d’affaires aux valeurs considérables
dans notre société » (Bowen, 1953) et a contrecarrer 1’idée que la responsabilité de
I’entreprise est définie par les dirigeants : la valeur organisationnelle ne se mesure pas
uniquement en termes monétaires (Toublan, 1995), I’entreprise posséde une responsabilité
vis-a-vis de ses différents partenaires, c’est le passage d’un « stockholder model » (modele
basé sur 1’actionnariat) a un « stakeholder model » ( modele basé sur les parties prenantes)
(Freeman et Reed, 1995).

55 Acquier A. et Aggeri F. (2007), « The Development of a CSR Industry : Legitimacy and Feasibility as the Two Pillars of
the Institutionalization Process », in F. Den Hond, F. De Bakker et P. Neergaard (Eds.), Managing Corporate Social
Responsibility in Action : Talking, Doing and Measuring, Ashgate Publishing. in Acquier Aurélien, Jean Pascal Gond
(2007) « Aux sources de la responsabilité sociale de I’entreprise : a la (re)découverte d’un ouvrage fondateur, Social
Responsibilities of the Businessman d’Howard Bowen », Finance Controle Stratégie — VVolume 10, n° 2, juin 2007, p. 5 —
35.
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Freeman (1984) définit le stakeholder comme tout individu ou tout groupe pouvant influencer
ou étre influencé lui méme par 1’activité organisationnelle, chaque groupe a un parti-pris, un
enjeu «a stake » dans I’entreprise, d’ou la dénomination de partie prenante, de détenteur
d’enjeu « stakeholder » (Mullenbach, 2002).

Pour Milton Friedman et les économistes de 1’école de Chicago, la responsabilité sociétale de
I’entreprise, au-dela de ses responsabilités pénales, ne s’exerce que par les seules décisions
destinées a améliorer la rentabilité pour les actionnaires. (Capron, Quairel Lanoizelée, 2004)
Les travaux de Caroll (1979), face aux économistes libéraux des années 60-70, mettent en
avant, quatre niveaux de responsabilités : économique, légale, éthique et philanthropique
(Grimand, Derumez, 2010). Selon Caroll (1979), la responsabilité sociéetale, consiste a
répondre aux attentes de la société de fagon volontaire.

Les travaux de Wood (1991) définissent la responsabilité sociétale comme se composant
d’un ensemble de principes se déclinant aux niveaux : institutionnel, organisationnel et
managérial.

Wood (1991) et Caroll (1979), pronent la performance sociétale.

Les questions abordées au cours de I’Histoire et relatives au «sinistre antagonisme »
(Wateworth, 1886), entre le capital et le travail inhérents au « labor problem »°” au début du
XXeéme siecle font écho a celles abordées par la RSE aujourd’hui. Au sein des entreprises,
certaines firmes mettent en place des pratigues RH présentées comme « socialement
responsable » et touchant les grands domaines classiques de la GRH (Dubrion, 2010).

La RSE apparait donc, comme «la reconfiguration contemporaine » d’une question
récurrente depuis I’avénement du capitalisme : celle des rapports entre éthique et économie
(Salmon, 2005, p. 202).

3. Les Concepts connexes a la RSE :

La RSE et les concepts qui s’y rapportent cohabitent dans un discours se rapportant a la
notion de responsabilité, ce qui entraine souvent des amalgames, la nuance se ferait par
rapport a la notion de partie : la partie a la quelle incombe cette responsabilité et la partie
envers laquelle on se doit d’étre elle responsable. Dans ce sens la théorie des parties
prenantes se veut généralistes car elle tien compte de toute les parties prenantes.

1. La responsabilité sociétale : La responsabilité sociétale renvoie a la société dans son
ensemble.
2. Le Développement durable (DD) : Il prend naissance avec la publication, en 1987

du rapport Bruntland, intitulé « Our Common Futur », lors de la Commission Mondiale sur
I’Environnement et le Développement de I’ONU. Il définit le DD comme : « un mode de
développement qui répond aux besoins du présent sans compromettre la capacité des
générations futures a répondre aux leurs. Deux concepts sont inhérents a cette notion : le
concept de « besoin », et plus particulierement des besoins essentiels des plus démunis, a qui
il convient d’apporter la plus grande priorité et 1’idée des limitations que I’état de nos

% Wateworth J. (1886), « The conflict Historically Considered », in Barns W .E (ed) in Dubrion Benjamin (2010) « Gestion
des ressources humaines et responsabilité sociale des entreprises : éclairer des évolutions nouvelles a la lumiére de
questionnements anciens », Management & Avenir, 2010/9 (n° 39)

" Le “probléme du travail”, le “probléme ouvrier”, la “question ouvriére” (the labor problem) est un concept qui était
devenu courant a la fin du xix® siécle . I était utilisé pour signifier : “la lutte générale entre le travail et le capital pour le
contréle de la production et la répartition du revenu, ainsi que le conflit engendré par cette lutte” (n.trd) (Kaufman, 1993, p.
4). Sur cette question, cf., Kaufman, Bruce E. (1993). The Origins & Evolutions of the Field of Industrial Relations in the
United States, ILR Press, Cornell University Press, Ithaca and London Voir notamment pp. 4-8. Les auteurs francais
utilisent ’expression “question sociale ”. Voir, Donzelo, J. (1984), L’invention du social : essai sur le déclin des passions
politiques, Fayard ; Rosanvallon, P. (1995), La nouvelle question sociale : repenser I’Etat-providence, Le Seuil ; et Castel, R.
(1995), Les Métamorphoses de la question sociale, une chronique du salariat, Paris, Fayard,.
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techniques et de notre organisation sociale imposent sur la capacité de 1’environnement a
répondre aux besoins actuels et a venir » (Rapport Bruntland , 1987, 51)

La dimension sociale du développement durable reste alors largement en retrait (Fraisse,
Guerfel, 2005) et le DD une notion essentiellement macroéconomique.

3. La citoyenneté d’entreprise : La citoyenneté d’entreprise est au départ un terme
américain, celui de « good citizen », né dans les années 1970 outre-Atlantique et importé en
Europe vingt ans plus tard. Cette idée est développée par des firmes multinationales qui
tentent ainsi de conjurer la suspicion nationale et internationale nee de leur gigantisme. Ces
entreprises sans cité (nomades) contrebalancent par la leur déracinement objectif par un
ancrage dans la société ou elles interviennent. Elles participent directement (en leur nom) ou
indirectement (en incitant leurs salariés) aux activités culturelles, sociales et sportives des
contrées ou elles sont implantées (Almeida, 1996 : 54-55)°.

3. L’éthique : L’abondance des références sur cette question et la variété des
positionnements philosophiques laissent entrevoir I’impossibilité d’en référer a une unique
définition, qui ferait autorité (Ricoeur™, 1994 ; Misrahi® 1997; Marechal, 2005) mais en
pratique pour I’entreprise, 1’éthique sera le vocable englobant, la responsabilité sociale ou le
développement durable étant considérés comme des déclinaisons possibles de la charte
¢thique d’entreprise. Dans tous les cas de figure il y a toutefois des liens plus ou moins
explicites entre la moralisation de vie dans l’entreprise et la moralisation des actes de
I’entreprise elle-méme a 1’égard de son environnement (Salmon, 2003).

4. La gouvernance : La gouvernance fait référence a I'ensemble des systémes de
contrble et d'orientation mis en place pour que les dirigeants des entreprises prennent des
décisions qui valorisent les intéréts et les préoccupations des propriétaires des fonds investis
et de leurs représentants (Shleifer et Vishny, 1997).

4. La perception et I’appropriation de la RSE :

Selon lgalens et Tahri (2012), la classification des parties prenantes est en fonction de trois
critéres : le pouvoir qu’elles détiennent, leur l1égitimité et 1’urgence a traiter les problémes
qu’elles posent (Mitchell et al., 1997). Il en ressort que les salariés ne sont pas des parties
prenantes comme les autres : ils sont légitimes car ils font partie intégrante de I’entreprise. Ils
détiennent un pouvoir dans la mesure ou ils sont a 1’origine de la performance et parce qu’ils
posent problémes (de type revendicatif notamment).

Etudier, la perception et I’appropriation de la RSE par le salarié, revient a comprendre a
travers le contrat psychologique, si les pratiques de RSE sont réellement intégrées dans la
gestion des ressources humaines dans ce cas elles contribueraient a une réconciliation entre
I’économique et le social ou au contraire, comme le souligne Philippe Pailot (2005), tiraillée
en une logique normative et instrumentale, rien ne permet de dire que la gestion des
stakeholders puisse bénéficier en premier lieu aux salariés.

4.1. La perception de la RSE par le salarié:
« Si I’engagement stratégique dans la responsabilité des entreprises impacte les politiques et
les processus, il impacte aussi et surtout le management et les collaborateurs. Il ne peut se

%8 Almeida, Nicole (1996), « L’entreprise 4 responsabilité illimitée, la citoyenneté d’entreprise en question », Paris, Editions
Liaison. In Champion Emmanuelle, Corinne Gendron (2005), « De la responsabilité sociale a la citoyenneté corporative :
I’entreprise privée et sa nécessaire quéte de 1égitimité », Nouvelles pratiques sociales, vol. 18, n° 1, 2005, p. 90-103.

% Riceeur, P. (1994), Ethique et responsabilité, Neuchatel : La Baconniére in Maréchal, J. P. (2005) , Ethique et économie :
une opposition artificielle, Rennes : Presses Universitaires de Rennes.

0 Misrahi, R. (1997), « Qu’est-ce que 1’éthique ? », Paris, Armand Colin in Maréchal, J. P. 2005, Ethique et économie :
une opposition artificielle, Rennes : Presses Universitaires de Rennes.
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concrétiser que si les équipes en comprennent le sens, leurs contributions possibles et
modifient leurs pratiques et comportement professionnels » (Rambaud et Marneffe, 2009, p.
24). Mais il semble que la perception de la responsabilité sociale de ’entreprise par les
salariés en lien avec la perception de I’entreprise fasse I’objet d’un déficit de recherche
(lgalens et al. , 2011).

Igalens, Tahri (2012), constatent que parmi les trois catégories d’échelles perceptuelles de la
RSE (la premiére est orientée vers le modeéle de Caroll (1979), la seconde selon une approche
de parties prenantes (Freeman, 1984) et la troisieme se basant sur le développement durable),
aucune, n’a été consacrée aux salariés. A la lumiére de ce constat, Igalens et Tahri (2012) ont
construit une échelle de mesure adaptée a la perception de la RSE par le salarié.

En effet cette échelle de mesure comprend trois dimensions :

. Les principes et pratiques d’ordre économique : qui semble universels, se référant
entre autres, aux résultats financiers, valeurs éthiques, regles de concurrences, coopération
avec les fournisseurs, etc.

. Les principes pratiqgues d’ordre environnemental : relatifs a la protection de
I’environnement, produits « verts », émissions polluantes, énergies renouvelables, etc., ce qui
ne correspond pas au secteur choisie, secteur de la téléphonie et donc secteur de services.
Aussi, il est important de contextualiser, les choses, dans le sens, ou actuellement la Tunisie
est dans une situation de post révolution, les préoccupations des entreprises en termes de RSE
sont plus orientées vers le social que vers I’environnemental.

Nous nous sommes donc penchés sur la dimension d’ordre social et sociétal

" Les principes d’ordre social et sociétal : Sur 15 items testés, trois ont été retenus suite
a I’analyse factorielle, dont I’intégration des jeunes issus des quartiers dits « sensibles », ce
qui correspond plus au contexte francais,

Cette échelle de mesure ne correspond, donc pas a notre contexte ce qui nous amenés a opter
pour une démarche qualitative, pour cerner a travers des entretiens semi-directifs la
perception de la RSE par le salarié.

Les thémes abordés au cours de nos entretiens s’articulent autour de 1’attractivité du salarié
pour son entreprise citoyenne et de son identification organisationnelle (considérée par
Whetten (1985)%, comme ’ensemble des perceptions des membres de I’organisation des
caractéristiques centrales, distinctives et stables de 1’organisation), la RSE renforce- t- elle ce
sentiment d’appartenance ?, puis de comprendre ce qui déclenche le passage a I’action et son
désir de s’approprier la RSE selon un accord tacite (que I’on assimile dans cette recherche au
contrat psychologique) et au nom de 1’échange social (La théorie de 1’échange social
appréhende la relation d’emploi comme un échange entre I’employeur et I’employé. Guerrero
(2005), considere que ses précurseurs Homans (1958) et March et Simon (1958) définissent
I’échange social comme un échange de biens, matériels mais aussi non matériels tels que les
signes d’approbation et de prestige au départ, puis selon les «termes» du contrat
psychologique, par la suite.

Une fois que nous aurons cerne les perceptions des salariés quant a la RSE, il est intéressant
de se pencher sur la maniére, toujours dans une logique compréhensive, avec laquelle ces
derniers s’approprient la RSE.

81 Albert S. & Whetten D.A. (1985). Organizational identity. In Straw and Cumming (Eds), Research on organizational
behavior. Greenwich: JAI Press, Vol. 7. In TAHRI Najoua (2010), Les effets des pratiques socialement responsables sur les
comportements des salriés au travail: Etude Exploratoire, Revue internationale de psychosociologie et de gestion des
comportements organisationnels 2010/38 (Vol. XVI)
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4.2. L’appropriation de la RSE par le salarié :

Comprendre I’appropriation de la RSE dicte a I’instar de la perception, notre méthodologie et
notre positionnement épistémologique, nous nous inscrivons dans une logique du
comprendre, qui nécessite écoute et observation des différents acteurs de I’entreprise et plus
particulierement des salariés.

Les modes d’appropriation selon Grimand et Vandangeon Derumez (2010), suggerent deux
approches, la premiére qualifiée d’un processus contraint et instrumental bas¢ sur la théorie
des parties prenantes (Donaldson et Preston, 1995) et la seconde sur un processus
exploratoire et managérial basé sur la théorie de 1’apprentissage organisationnel (Argyris,
1995 ; Hedberg, 1981)%.

Les postulats de départ étant :

Postulat 1 : Les attentes des parties prenantes sont connues et il est possible d’y apporter une
réponse pour ce qui concerne le processus contraint : la RSE est imposée comme une vision
stratégique pour I’entreprise.

Ou

Postulat 2 : Les attentes des parties prenantes se construisent dans I’action et I’interaction a
travers un apprentissage organisationnel : la RSE s’inscrit dans une optique volontariste.
Nous apprenons dans 1’action, nous apprenons quand notre action est efficace, nous
apprenons quand nous détectons et corrigeons une erreur (Argyris, 1995)

Adhérer a une démarche RSE, neécessite forcément des transformations au niveau
organisationnel qui mobilisent tous les acteurs de ’entreprise et qui correspondent a ce
processus qu’est I’apprentissage.

L’ approche de ’appropriation de la RSE par la théorie de 1’apprentissage organisationnel
correspond a notre lecture de la RSE du point de vue du salarié et donc dans une approche
individualiste du concept, cette approche cognitive de type organisationnel, veille comme le
précise Baret (2007) a ce que 1’apprentissage ne soit pas subit par les acteurs de I’entreprise,
mais réellement intégré au niveau des valeurs, ce qui permet de comprendre les mécanismes
par les quels la «vision » sociétale va se répandre dans I’entreprise, permettant un
apprentissage profond en double boucle dans une logique de la séquence : « principes-
processus- résultats» contrairement a 1’apprentissage en « simple boucle » qui n’est qu’une
adaptation au contexte et qui corrobore le postulat 1 .

Notre démarche a travers des entretiens semi-directifs, consiste a cerner selon quel postulat se
fait ’appropriation ?, comment se répandent les pratiques RSE au sein de ’entreprise ?,
comment ré(inter)agissent les acteurs a (avec) ces actions ?, quelles seraient les initiatives en
termes d’innovation et d’apprentissage qui en découlent ?, y aurait il une typologie de salariés
selon le mode d’appropriation de la RSE ?.

Comprendre la perception et I’appropriation de la RSE était nécessaire pour mettre en
évidence les pratiques organisationnelles qui en découlent, mais faut il aussi évaluer la
pertinence de ces pratiques, a travers le cadre dans le quel s’inscrit cet engagement du salarié
envers la RSE.

A cet effet, il nous a semblé intéressant d’étudier la question d’incidence de ces pratiques
organisationnelles sur le contrat psychologique qui lie le salari¢é a [’entreprise et qui
engloberait entre autre I’implication dans une démarche RSE.

%2 Hedberg B., (1981), « How organizations learn and unlearn », in P. Nystrom et W. Starbuck (1981), Handbook of
Organizational Design, Oxford University Press, London, p. 3-27 in Grimand Amaury, Isabelle VVandangeon- Derumez
(2010), « Les modes d’appropriation de la RSE et leurs impacts sur la fonction Ressources Humaines », XXléme Congrés
AGRH du 17au 19 Novembre 2010.
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5. Le contrat psychologique :

Il est apparu dans les années 1960, a I’initiative d’Argyris sous la terminologie de « contrat
psychologique du travail ». Rousseau (1989, p. 121-139.)% le définit comme « les croyances
d’un individu concernant les termes et les conditions d’un accord d’échange réciproque entre
lui-méme et une autre partie ». Mais aussi, le contrat psychologique « nait lorsqu’une partie
croit qu’une promesse en un retour futur a été faite, par I’autre partie, et donc que si elle lui
apporte une contribution, elle 1’oblige en retour pour un bénéfice futur » Rousseau (1990, p. .
389-400)°.

La promesse dans ce cas précis entre I’employeur et I’employé serait I’implication dans une
démarche RSE, sachant que les conséquences positives de ces pratiques participatives sur les
attitudes et comportement organisationnels sont soulignées par le monde professionnel et par
les quelques études académiques existantes (Peterson, 2004%° ; Geroy, Wright et Jacoby®,
2000 ; Comer et Cooper 2002°7)

L’implication dans un projet RSE, a travers les pratiques organisationnelles citoyennes
qu’elles soient imposées ou selon un processus volontaire, par le biais de 1’apprentissage
organisationnel, induirait I’appropriation de la RSE, dans le cadre de cet accord qu’est le
contrat psychologique. Ainsi, le salarié ancré dans la logique de réciprocité, évaluera par lui-
méme le retour de son implication et de son appropriation de la RSE, au travers de sa propre
grille faite de perceptions. Ces derniéres peuvent étre positives, comme elles peuvent étre
négatives.

En effet, selon Dulac (2005), le contrat psychologique de la personne va étre confronté a des
expériences organisationnelles diverses et variées, il est également trés courant qu’une
personne estime que son contrat psychologique a fait I’objet d’une bréche.

L’expérience organisationnelle, dans notre cas, serait 1’appropriation de la RSE, que 1’on
tentera d’évaluer en recourant aux trois modalités d’exécution du contrat psychologique.
Rousseau et Parks (1993), identifient trois modalités d’exécution du contrat psychologique
entre le salarié et le dirigeant:

o Le respect du contrat ;
. Le dépassement des obligations contenues dans le contrat ;
o La rupture du contrat.

L’appropriation de la RSE par le salarié renforce t- elle ce contrat ? , ou bien, 1’affaiblit-
elle en créant une bréche?

A ce titre il est nécessaire de se pencher a priori sur le contenu de ce contrat psychologique.
Comment est-ce que le salarié percoit son adhésion aux pratiques participatives de la RSE au
sein de I’organisation ?, qu’espére t-il d’une adhésion ?, comment se sont déroulées ses
participations a des projets RSE ?, qu’elles étaient ses attentes ?, comment les évalue-t- il?

63 Rousseau D.M. (1989), « Psychological and implied contracts in organizations », Employee Responsabilities and Rights
Journal, vol. 2, pp. 121-139. in Mullenbach Astrid (2009), « Le contrat psychologique : un levier du comportement au
travail.”Revue de gestion des ressources humaines — avril — mai — juin 2009 — n° 72

% Rousseau D.M. (1990), « New Hire Perceptions of their Own and their Employer’s Obligations: a study of Psychological
Contracts », Journal of Organizational Behavior, vol. 11, pp. 389-400 in Mullenbach Astrid (2009), « Le contrat
psychologique : un levier du comportement au travail.”, Revue de gestion des ressources humaines — avril — mai — juin 2009
-n°72

8 Peterson D.K (2004). The relationship between perceptions of corporate citizenship and organizationnel commitment,
Business and Society, vol.43, n°3, 296 — 319 in Fabre Catherine et Gatignon Anne Laure (2005). Les pratiques
participatives de RSE sont elles si faciles & gérer? Une analyse par le contrat psychologique ,/6e Conférence de I’AGRH-
Paris Dauphine-15 et 16 septembre 2005

% Geroy G.D, Wright P.C et Jacoby L. (2000).Toward a conceptual framework of employee volunteerism: an aid for
human resource manager, Management Decision, 38/4, 280-286 in Fabre Catherine et Gatignon Anne Laure (2005), op. cit.
87 Comer D.R. et Cooper E.A (2002), A model of employees responses to corporate “volunteerism”, Re-imagining Business
Ethics: meaningful solutions for a global economy, vol. 4, 154-168 in Fabre Catherine et Gatignon Anne Laure (2005), op.
cit.
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Bien que la littérature préne la mesure du contrat psychologique par une méthodologie
quantitative, il est clair que dans notre cas, il ne s’agit pas de mesurer le contrat
psychologique d’une maniére isolée, mais par rapport a 1’appropriation de la RSE. Nous
faisons le choix par conséquent et compte tenu des limites de validité et de fiabilité des
mesures utilisées (Campoy, Castaing, Guerrero, 2005), de répondre & notre questionnement
en suivant une méthodologie qualitative.

6. La RSE au-dela de la théorie des parties prenantes :

Notre recherche a travers les concepts mobilisés: perception, appropriation et contrat
psychologique, suggére plusieurs théories®, telles que la théorie de ’échange social, la
théorie de ’apprentissage organisationnel et d’'une manicre plus englobante, la théorie des
conventions.®

Concernant la perception et le contrat psychologique, nous pouvons citer la théorie de
I’échange sociale basé sur une des dimensions de la réciprocité par Sahlins (1965, 1972) a
savoir I’intérét, qui correspond a la mesure dans laquelle les partenaires de I’échange trouvent
un intérét dans le processus d’échange (A.-M, Shapiro, Parzefall, 2005).

Concernant I’appropriation de la RSE, il s’agit de comprendre comment est-ce qu’elle se fait
de maniére volontariste, (bien que nous n’excluons pas 1’idée qu’elle soit imposée dans une
vision stratégique au départ puis amené par la suite a étre volontariste) et donc dans une
optique d’actions RSE ou I’apprentissage organisationnel, serait au service de cette cause et
de I’organisation telle que la qualifie Michel Crozier comme « systéme d’action ». La théorie
de I’apprentissage est intéressante dans ce sens, d’autant plus que couplée a la théorie des
conventions avec la dimension du « collectif » contigiie a la notion d’apprentissage, elle nous
permet d’appréhender le concept avec une vision plus globale, parce que moins
individualiste, ce qui fermerait la boucle, en ayant un point de vue plus aguerri sur le concept.
La théorie des conventions axée principalement sur la dimension institutionnelle permet de
comprendre comment 1’organisation, dans son ensemble adopte les valeurs sociétales, la
théorie de 1’apprentissage, avec sa dimension organisationnelle permet de comprendre
comment se fait ’appropriation de ces valeurs a 1’échelle de I’individu (Baret, 2007).

L’enjeu actuel des processus RSE réside dans leur évolution depuis le principe de
I’engagement non contraignant, qui risque fort de disqualifier les salariés, vers une forme
plus institutionnalisée qui dépasse le simple rapport de force entre parties prenantes pour
pousser vers une légitimation collective. (Postel, Rousseau, 2009)

Rojot (2003), stipule qu’une convention est un mode de coordination des comportements,
jouant aux niveaux de 1’établissement d’un principe (ou régle) et de sa mise en ceuvre. Elle
est située sur une gamme qui va du formalis¢ a I’implicite. Enfin, elle est tenue pour acquise
par tous, méme si elle n’est pas expressément acceptée par tous (Reynaud, 1999).

En effet les conventions peuvent étre appréhendées comme des cadres interprétatifs mis au
point et utilisés par des acteurs afin de procéder a I’évaluation des situations d’action et a leur
coordination. Les acteurs peuvent réfléchir sur 1’utilisation des conventions et les conventions
sont d’un point de vue pragmatique, le résultat d’expériences collectives sur les possibilités
de coordination face a des problémes collectifs. (Diaz Bone, Thévenot, 2010)

Les dispositifs de RSE peuvent étre qualifiés de conventionnels en raison de : I’identification
d’intéréts mutuels ; une coproduction entre les parties prenantes permettant d’exploiter ses
intéréts mutuels ; leur caractére indispensable et leur nature contingente, puisque les regles

%8 a théorie des parties prenantes, bien qu’étant un classique dans I’analyse de 1a RSE, ne nous semble pas pertinente vu que
nous abordons le concept de RSE plus du point de vue du salarié au détriment des autres parties prenantes.

8 A ce titre il intéressant de constater la tentative de Laurent Thévenotde définir une nouvelle cité « Ecologique » quelques
années apres la publication de 1’ouvrage coécrit avec Boltanski ( Lafaye et Thévenot, 1993) in « L’apport de la théorie des
conventions & la théorie néoinstitutionnelle des organisations » Daudigeos et Valiorgue (2009)
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RSE sont indispensables pour dépasser I’antagonisme contractuel et reposent sur un choix
collectif ; leur caractere auto renforcant qui fait qu’une bonne pratique peut, au dela d’un
certain seuil s’imposer spontanément a tous les acteurs par mimétisme (Postel et Rousseau,
2008).

Selon Diaz Bone (2010) et Thévenot, le concept de «convention» ne désigne pas
uniquement une habitude, un usage, une coutume tel que la qualifie Max Weber, elle y figue
au sens de Durkheim, comme un fait social dont la non observation par les membres d’un
collectif en traine des sanctions négatives par ce méme collectif.

A la lumiere de tout cela nous pouvons opérationnaliser la théorie des conventions au regard
de la RSE comme suit :

La RSE constituerait Le principe commun supeérieur autour duquel se scelle 1’accord entre
les personnes et les rend capables d’évoluer et d’appartenir & un méme monde. Ce monde
recélerait de répertoires qui désignent aussi bien les sujets que les objets qui 1’occupent.
Cette convention sera confrontée a une épreuve ou épreuve modele qui correspondrait au
surgissement d’une situation qui engage des sujets, des objets dans une relation complexe.
Dans ce cas deux eventualités sont possibles :

. Soit la convention est définie comme une convention d’effort, une procédure
collective (Genesse 2003), une pratique organisationnelle, elle est renforcée a travers la
notion d’apprentissage, dans se cas, la perception est positive, 1’appropriation de la RSE se
fait dans une dynamique collective d’apprentissage a travers des pratiques organisationnelles
et le contrat psychologique se voit renforcé.

. Soit la convention fait I’objet de suspicion au sens de Gomez et dans ce cas le contrat
psychologique nous permettra d’évaluer le degré de suspicion, s’i 1 y a une bréche au niveau
du contrat psychologique la convention est amenée a s’affaiblir et subir une crise, voir
disparaitre. La perception de la RSE est négative, 1’appropriation se fait parce que la RSE est
imposée par la force d’un discours

7. Méthodologie de recherche et présentation des études de cas :

Il est important avant d’exposer, le terrain, objet de notre étude, d’évoquer notre posture
épistémologique concernant la problématique traitée.

Notre posture épistémologique est interprétativiste, positionnement qui releve de la
sociologie compréhensive et qui consiste a expliquer le sens de D’activité sociale des
individus, des groupes ou de la collectivité par la réalisation des intentions conscientes ou
inconscientes des acteurs (De Bruyne et al. 1974). Le sens que les personnes donnent a leurs
actes constitue le véritable objet de recherche (Wacheux, 1996)

Dans notre cas, il s’agit de comprendre comment est ce que le salarié pergoit et s’approprie la
RSE dans le cadre d’une convention bien établie ou pas et a travers laquelle on évaluerait la
consistance de ce concept moyennant le contrat psychologique.

Notre choix du terrain d’étude, a porté sur deux multinationales étrangeres (entreprise A et
entreprise B) implantées en Tunisie et qui pratiquent la RSE.

Une approche qualitative a visée exploratoire s’appuyant sur des entretiens semi-directifs a
donc été¢ menée. Ces derniers ont débuté le 25 février jusqu’au 15 mai.

Ce qu’on appelle I’entretien semi directif centré, est un mode d’entretien dans lequel le
chercheur amene le répondant a communiquer des informations, nombreuses et détaillees et
de qualité sur les sujets liés a la recherche, en I’influengant trés peu et donc avec des garanties
d’absence de biais qui vont dans le sens d’une bonne scientificité (Roussel et Wacheux,
2005).
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Nous avons opté au départ pour 30 entretiens pour chaque entreprise, mais nous avons tenu
compte de la saturation théorique et sémantique ce qui nous a mené a 25 entretiens pour
I’entreprise A et 22 pour I’entreprise B ;

Nous avons préféré le type d’entretien semi directifs car ils laissent recours a plus
d’argumentation de la part des acteurs tout en restant fidele a notre guide d’entretien, inspiré
de nos lectures quant a aux thémes abordés.

Les themes abordés se résument ci-apres :

Discours : Pour avoir une idée du discours nous avons interrogé les directeurs

Perception des salariés :

La RSE et vos (salariés) préoccupations ?

L’engagement de votre entreprise dans une démarche RSE ?
Comment voyez vous ces démarches RSE ?

Appropriation par les salariés :

Quand avez-vous décidé de vous engager dans une action RSE ?

Avez — vous adhéré a ce projet

Si Oui/Non Pourquoi

Suite a votre adhésion, comment s’est passé ce projet RSE ?
Avez-vous pris des initiatives ?

Contrat Psychologique :
Quelles sont vos attentes quant a la RSE ?
Comment évaluez-vous ces attentes ?
Ces attentes ont-elles influencés votre relation a I’entreprise ?

L’analyse des entretiens pourrait étre qualifiée de « semi- formatée » au sens de Roussel et
Wacheux, c'est-a-dire qu’une partie des thémes est fixée avant 1’entretien, mais que nous
nous sommes laissés la possibilit¢ de découvrir de nouveaux thémes au cours de 1’analyse de
contenu.

Aussi les premiers entretiens exploratoires nous ont permis de constater que le couple
syndicat/comité d’entreprise, était une partie prenante importante dans le sens ou elle
représente le porte voix des salariés et par conséquent un poids considérable quant a la
perception de la RSE, ce qui nous a suggéré de présenter notre échantillon selon la typologie
suivante qui nous a servi de guide aussi pour mener a bien cette enquéte.

La Typologie de nos deux échantillons est comme suit :

Entreprise A
Fonction Sexe Appartenance au Appartenance au
syndicat Comité d’entreprise
DG 1 Homme Non Non
DRH 1 Homme Non Non
DRE : Direction 1 Femme Non Non
Relation Extérieur
DSC : Direction 1 Homme Oui Non
Service Client
Chargé RSE 1 Homme Non Oui
Cadre marketing 1 Femme Non Oui
Cadre Qualité 1 Femme Non Oui
Ingénieur (service 8 Hommes Oui Non
technique)
Secrétaire 1 Femme Non Non
Cadre service juridique 1 Femme Non Non
technicien 8 Hommes Oui Non
Total 25
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Entreprise B

Fonction Sexe Appartenance au Appartenance au
syndicat Comité d’entreprise
DG 1 Homme Non Non
DRH 1 Femme Non Non
Chargée des 1 Femme Non Non
publications
Chargeé du service 1 Homme Non Non
Nouvelles
Opportunités
Responsable de zone 1 Homme Non Non
Grand Tunis
Chargée de 1 Femme Non Non
communication
Ingénieur VAS 1 Homme Oui Oui
Expert achat 1 Femme Oui Oui
Chef de service DSC : 1 Homme Oui Oui
Direction Service
Client
Responsable Shop 1 Homme Non Non
Responsable Shop 1 Homme Oui Oui
Superviseur au sein de 1 Femme Oui Oui
laDSC
Responsable d’équipe 1 Femme Oui Oui
réclamations au sein de
la DSC
Chargés clienteles 4 Homme Oui Oui
Chargés clienteles 5 Femme Non Non
Total 22

L’analyse des entretiens pourrait étre qualifiée de « semi- formatée » au sens de Roussel et
Wacheux (2005), c'est-a-dire qu’une partie des thémes est fixée avant 1’entretien, mais que
nous nous sommes laissés la possibilité de découvrir de nouveaux themes au cours de
’analyse de contenu.

8. Résultats et Discussions :

L’analyse de contenu fait ressortir des thémes différents pour chaque entreprise, nous les
présentons par ordre d’importance :

L’entreprise A :
- Tension entre syndicat et DRH/ Alliance Comité d’entreprise (CE) et DRH : Les

17 salariés syndiqués sont ceux qui sont le plus informés sur les actions RSE de 1’entreprise.
Ils sont en alerte face a un CE consensuel, selon eux, au prix de leurs droits. Selon les
syndiqués : « La RSE, c’est bien pour les gens nécessiteux surtout apreés la révolution, mais
ce qui nous gene c’est qu’on en fait un fond de commerce, alors qu’avec tous les moyens
déployés on pourrait améliorer nos conditions en interne, a nous d’abord ». En effet, les
actions RSE faites en interne que nous avons recensees tel que : le projet « vis ma vie » qui
consiste a vivre la vie d’un salarié en relation avec le client pour « partager le quotidien d’un
salarie front office » ne rassasie pas cette catégorie de salarié, ils la définissent comme de la
« poudre aux yeux, une maniére détournée de nous étouffer par leur culture».
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Les entretiens plus approfondis ont permis de déduire qu’il y a une bréche au niveau du
contrat psychologique des personnes appartenant au syndicat. Quant au reste des salaries, ils
ne sont pas tres bavards et se réfugient dans des propos tels que : « /’action « vis ma vie » m’a
permis de comprendre une journée avec les clients, le client c’est trés important pour
[’entreprise ».

Les membres du CE ont un discours uniforme, voir orthonormé : « nous sommes fiers
d’appartenir a une entreprise responsable ». Mais quand nous les questionnant sur les
initiatives prises pour accomplir des actions RSE, ils rétorquent que c’est le role de la
direction. Dans ce cas, la convention fait I’objet d’une épreuve, d’une suspicion et d’une
dissonance (inadequation du discours délivré par la convention face aux transformations
contextuelles) de la part des syndiqués, qui pourrait se transformer en dissidence (un groupe
d’individus décide de ne plus se conformer a la convention en place) au sens d’Amblard
(2003) et d’une adhésion passive de la part du reste des salariés. Ces derniers, s’y conforment
par intérét parce que la Direction I’impose. La convention autour du concept RSE subit une
quantité de pressions, dans ce cas « on ne peut plus parler de convention mais d’obligation, ce
faisant, le convenant dubitatif (les syndiqués)™® va renvoyer aux autres un message les
informant sur ces incertitudes quant a la légitimité de la convention existante. Le doute peut
alors se répandre et faire le lit d’une nouvelle convention ». (Amblard, 2003)

A cet effet, nous soulignons les tensions qui animent cette entreprise ou les salariés
parachutés du jour au lendemain dans une culture qui n’est pas la leur ne se retrouvent pas.
Cette filiale n’est opérationnelle que depuis deux ans et face a une concurrence rude, veut se
faire une place vite et par tous les moyens.

- La RSE est imposée, absence de la notion d’apprentissage : Toutes les actions
RSE sont imposées par le top management, elles émanent de la Direction des Relations
Extérieurs qui se charge parallélement de 1’événementiel et de la création des projets. Il
s’agit en général des projets de grandes envergures comme : 1’amélioration de conditions de
vie dans un village ou des petites actions en interne, comme des journées don du sang. Ces
actions mobilisent le personnel certes, mais ne nous constatons pas de prise d’initiative, de
mise en place de projet par des équipes de salariés. Ce sont toujours les hauts cadres qui
participent, parce que plus aguerris avec le concept, et ce a travers des meetings réservés au
top management. Le chargé RSE se laisse aller a dire que : « la RSE est un business dont il
faut savoir jouer».

- Tres forte médiatisation de la RSE en externe : Nous avons constaté que la
majorité des salariés ne comprenait pas le sens du concept RSE, a part les syndiqués, qui pour
des raisons revendicatives arrivent a le cerner. Par contre, en externe et a travers une étude
du site web de ’entreprise, des rapports, des articles de journaux, nous constatons un gap
entre le taux de médiatisation (parfois d’actions minimes et ponctuelles) en externe et la
communication en interne autour de la RSE. Aussi nous constatons, une emprise de la maison
meére sur la filiale en termes de pratiques RSE, comme si on voulait calquer le modeéle de la
maison mére a la filiale tunisienne. Or le probleme qui se pose et que 1’on constate, ¢’est que
I’on a importé le concept mais pas les appareillages qui vont avec. Ainsi, la notion existe par
elle-méme. Ces outils seraient : I’apprentissage a travers des pratiques organisationnelles
réelles que nous n’avons pas trouvées, ce qui nous confronte au probléeme de la globalisation
et de la RSE. Ainsi comme le souligne Pesqueux (2011), « la RSE fonde aussi le dogme que
I’activité des entreprises serait plus bénéfique aux travailleurs et aux citoyens de pays en

70 C’est nous qui précisons.
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développement que les entreprises « normales », sur la base d’un argument qui mérite
largement un complément d’enquéte : a I’autonomie importante de la filiale dans le cadre
institutionnel affaissé des pays ou elles operent correspondrait a une plus grande autonomie
individuelle du travailleur qui s’y trouve. Cette logique serait, au fond, une théorie libérale de
I’exploitation « en creux » a laquelle vient répondre « en plein » le discours de la RSE ».

L’entreprise B:

Au préalable, il est utile de comprendre que cette entreprise reléve d’un groupe étranger, mais
que son lancement en Tunisie, il y a de cela 10 ans, s’est fait d’une maniére trés autonome par
rapport au groupe.

- Alliance CE et syndicat avec une négociation perpeétuelle avec la DRH :

Avant la révolution, le syndicat était trés peu actif. Le comité d’entreprise était plus présent,
ils ont cohabité ensemble au sein de I’entreprise. Suite au 14 janvier 2011, la donne a changg,
le syndicat s’est renforcé et a rejoint le CE, ils font équipe et jouent un réle important au sein
de I’entreprise. Nous pouvons citer les propos suivant du responsable du syndicat de base et
du CE : « Ce qui fait notre force, c’est notre sentiment d’appartenance, nous (syndicat et
CE), sommes trés conscients que nous avons grandi au sein de [’entreprise et que nous lui
devons beaucoup : notre formation, [’amélioration de nos conditions de vie, notre entreprise
c’est nous, mais aussi par souci d’équilibre, nous sommes conscients au nom de nos
collégues de prouver notre existence et de canaliser ce que fait [’entreprise pour nous ».
Nous avons constaté un syndicat et un CE, collaboratif avec 1’entreprise, qui a participé a
plusieurs actions RSE et qui a mobilisé son pouvoir rassembleur et informatif au service de
ces actions, nous pouvons citer notamment la mobilisation des ingénieurs la nuit de la
révolution. Ils se sont portés volontaires pour mettre en place la gratuité pour tous les abonnés
téléphoniques (1dt de communication gratuite sur tout le territoire).

La notion de responsabilité est ancrée en ces salariés. Il y a un réel compromis qui se
cristallise a travers des initiatives et des pratiques organisationnelles. Les salariés ont compris
le message que vehicule la convention autour de la responsabilité, ceci se concrétise autour
d’une convention d’effort.

La convention d’effort est définie par I’économie des conventions comme un systéme
d’attentes réciproques de comportement de 1I’employeur et de I’employé (Mercier 2003).

- Une culture d’entreprise tres forte :

Avant d’aborder ce théme, il est utile de comprendre que la moyenne d’age des salariés est de
35 ans et qu’elle était de 25 ans, 1l y a 10 ans.

Nous avons relevés, la phrase qui revenait le plus dans tous nos entretiens, c’était le terme
« culture d’entreprise », les salariés la revendiquent du chargé clientele au directeur général.
Un ingénieur nous dit : « Nous faisons de la RSE parce que c’est notre culture qui nous la
suggerée »

Un chargé clientéle nous avance : «j’ai participé a des projets RSE, mais au départ je ne
Savais pas que cela s’appelait comme ¢a, je l’ai fait parce qu’on a toujours eu ce réflexe,
depuis que j’ai intégré [’entreprise voila 3 ans c’est comme cela, je le fait parce que j’adhere
a cet esprit du travail en équipe et du partage et que tout le monde fonctionne de cette
maniere chez nous»

Nous constatons, que la RSE est largement portée par une culture d’entreprise qui s’y prétait.
La convention a été renforcée par la culture, elle est entrée dans une phase de légitimation, la
culture d’entreprise aidant.

En effet, la stabilisation (de la convention), nécessite un travail de Iégitimation afin de la
rendre acceptable par le plus grand nombre et justifiable par les acteurs qui la portent sur
d’autres bases que I’intérét personnel. (Detchessahar, 2003)
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Aussi, nous pouvons assimiler la culture d’entreprise a un répertoire au sens
conventionnaliste (le monde recélerait des répertoires qui désignent aussi bien les sujets que
les objets qui I’occupent)

- Apprentissage de la RSE au fil des années :

La majorité des salariés ont participé a des projets RSE, souvent des initiatives prises par des
groupes de salaries, de services différents. On recense deux a trois actions qui ont eu la méme
semaine :

« Quand, nous avons une idée de « projet de solidarité », nous nous organisons ensemble et
chacun sait ce qu’il doit faire et se charge de ce qu’il maitrise le mieux »

« Nous, nous avons fait souvent des erreurs, mais a chaque nouveau projet nous nous
améliorons et la direction ne nous cause pas de problemes, nous faisons attention aux codts
bien sir, mais au fil du temps, nous nous remettons en question et nous pouvons dire
aujourd’hui que nous maitrisons la mise en place d’actions responsables »

Nous sommes face a un processus RSE qui a pris ses marques parallelement a un
apprentissage organisationnel auquel les salariés ont eu recours inconsciemment en apprenant
de leurs erreurs, remettant en cause leurs connaissances, leurs procédures.

Argyris et Schon (2002) stipulent que la correction d’erreurs requiert une investigation qui
bouleverse les valeurs et les normes organisationnelles elles méme : c’est ce qu’ils appellent
I’apprentissage en double boucle.

Nous sommes dans ce cas de figure ou la RSE résulte de pratiques organisationnelles qui
remettent en cause les maniéres de mettre en place ces actions et les procédures qui vont
avec.

- Ecart entre les actions RSE et la communication :

Notre analyse du site web et de quelques médias, montre que cette entreprise communique
énormément autour de ses services, mais rarement autour de son engagement citoyen.

Nous avons posé la question au responsable communication (il n’ ya pas de chargé RSE),
VOICI ces propos : « La RSE est ['affaire de tous, tous les services prennent des initiatives
citoyennes, nous n’avons pas réfléchi concept mais plutét action, nous avons agit a chaque
fois que le besoin se faisait sentir que ce soit pour des actions vis-a-vis du salarié ou vis-a-vis
de la sociéte, de [’environnement. Pour cela, nous nous organisons via une communication
interne, mais il arrive que certaines actions se juxtaposent. Aussi pour nous la RSE, n’est pas
un effet de mode, nous la pratiquons depuis plus de dix ans sans pour autant communiquer
autour. »

Quand nous lui parlons de la concurrence qui communique plus autour de la RSE, elle
rétorque : « oui nous le voyons, mais ce n’est pas crédible, la RSE c’est une culture, un style
de management, il ne s’agit pas de communiquer pour en faire, par contre nous sommes
conscients de la mise en place d’un service spécialement chargée de la RSE afin de
répertorier nos actions et de les centraliser »

Il est clair que nous sommes dans I’optique de RSE (convention) comme pratique
organisationnelle qui fait partic d’une culture d’entreprise (répertoire) forte, qui a eu le
temps de se mettre en place au fil des années et que le personnel a intégré petit a petit.

- Le contrat moral : Cette notion revenait a chaque entretien, les salariés se sentent
trés redevables envers 1’entreprise qui « les a vu grandir » et qui a « tout fait pour eux » : du
chargé clientéle au cadre supérieur, la relation qui les lie a leur entreprise est un contrat moral
et ils se doivent d’étre a la hauteur. C’est selon eux « une relation tres forte : mon entreprise
c’est mon chez moi et jamais je ne la quitterai pour la concurrence, car notre ambiance au
travail est unique. Rares sont les entreprises en Tunisie ou 1’on octroie autant de
considération aux salariés et avec la crise économique aujourd’hui, ma relation est encore

plus forte ».
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Ce qu’il faut savoir, c’est que cette entreprise fait des actions sociales tres importantes :
comme «le fond social de solidarité », ’octroie de crédit, une couverture sociale des
ascendants et des descendants, ..., toutes ces actions renforcent le contrat psychologique
entre le salarié et I’employeur et facilite par conséquent son adhésion a la convention que
représente la RSE, car pour ces salariés c¢’est une convention effective dans le sens ou la RSE
est concrete et existe a travers de multiples actions sociales en interne et sociétale a plus
grande échelle.

9. Conclusion :

Le point de départ de cette recherche, était de s’inscrire dans une logique du comprendre,
visant a saisir le concept de RSE, existe t-il par lui-méme a travers des pratiques
organisationnelles tangibles ? ou est- il le résultat d’un discours instrumentalisé dans les plus
hautes spheres des grandes multinationales ?

Pour ce faire, nous avons essayé de cerner le concept de RSE a travers la littérature, exercice
difficile compte tenu du fait que tel que I’énonce Allouche et al., (2004), les tentatives de
définition de la RSE par les acteurs concernés, entreprises, agences de notations et
chercheurs, ont généré une confusion dans la conceptualisation de cette notion.

Pour remédier a ce flou, nous avons tenté de nous intéresser a une partie prenante, le salarié, a
travers sa perception, son appropriation de la RSE et de la conséquence de cette derniére sur
le contrat psychologique.

Cette démarche, nous a permis également de répondre aux questions de recherches
suivantes :

La RSE constitue-t- elle réellement un engagement social envers les salariés et donc une
réelle conciliation entre 1’économique et le social ?

Ou

Est-elle un construit socio-politiqgue normatif et instrumental : Philippe Pailot (2005), un
discours qui perdure par sa force et le pouvoir que 1’entreprise détient sur le salarié ?

La réponse a ce questionnement, a suscité un socle théorique : la théorie des conventions qui
nous a semblé pertinente avec son intérét pour [’action collective et la théorie de
I’apprentissage organisationnel avec laquelle nous avons pu expliquer I’appropriation de la
RSE (entreprise B).

En effet deux entreprises nous ont permis d’éclairer notre réflexion : I’entreprise A et
I’entreprise B, nous ont mené sur deux pistes différentes : la premiere montrant clairement la
force d’un discours instrumental de la RSE, imposée par la maison mere a la filiale afin de
communiquer a travers les actions RSE, souvent en externe et asseoir I’image d’une filiale en
phase de lancement (entreprise A).

L’entreprise B, au contraire, montre une adoption du concept RSE au sens pur de pratiques
organisationnelles, a travers un réel apprentissage par les salariés. Malgré de grands projets
RSE, cette entreprise communique peu autour de son engagement citoyen, car le besoin de
communiquer autour de son image ne se fait pas ressentir, ¢’est une entreprise qui a sa place
sur le marché et qui ne monnaye pas son engament social.

A la lumiére de ces resultats, nous pouvons conclure que la convention autour de la RSE,
avorte lorsque cette derniere n’existe que par le discours, un discours qui mimerait les
pratiques de la concurrence, du benchmarking qui nous renvoie a la théorie néo
institutionnelle de DiMaggio P.J et Powell W. (1983) et Scott R.W. (1995).

Au contraire, cette méme convention se renforce lorsqu’elle est affirmée par des pratiques
organisationnelles, grace a la rationalité mimétique keynésienne de ses acteurs, dans ce cas,
« I’acteur se référera aux régularités qu’il constate, aux convictions qu’il partage » (Gensse
2003).
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Autrement dit, la RSE existe lorsque I’entreprise n’a rien a prouver et qu’elle peut se trouver
instrumentaliser lorsque I’entreprise a un réel besoin de communiquer et de redorer son
blason.

L’apport de cette recherche, se situe au niveau théorique, en opérationnalisant la théorie de la
convention, forte de sa logique de I’action collective. Ce qui est intéressant c’est de voir
comment une méme convention autour d’'un méme concept, est percue différemment
lorsqu’elle est en situation, selon le contexte organisationnel.

Aussi, nous avons relevé un lien étroit entre la culture organisationnelle et la RSE, qui
pourrait étre une piste de recherche intéressante.

La limite de cette recherche se situe dans son caractere exploratoire, il serait intéressant de la
géneraliser a travers une étude gquantitative, pour mettre fin définitivement aux soupgons qui
planent quant au fait que la RSE, émanerait peut étre d’un puissant discours, qui perdure peut
étre aussi grace a 1’action : un discours servant une vision stratégique au départ et susceptible
de créer 'unanimité face a des résistances marginales mais significatives telles que : le
syndicat. La RSE serait donc peut étre a une échelle organisationnelle, la reproduction du
libéralisme face a ses détracteurs. Une recherche dans ce sens serait fort intéressante : le
syndicalisme et la RSE.
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1. Introduction

Les récentes lois francaises encadrent les pratiques de GRH et constituent un guideline pour
les Directions des Ressources Humaines. Ces changements concernent les pratiques de
recrutement, I'équité de traitement des candidatures et la diversité des profils. La R.S.E vient
probablement raviver des sujets managériaux et de GRH plus anciens. La parité
homme/femme ou la santé et la sécurité au travail ne sont pas des sujets récents dans les
entreprises. Pour preuve, la loi de 1972 prévoyait déja une équité de salaire entre les femmes
et les hommes. Néanmoins, les inégalités sociales sont toujours présentes dans les entreprises
et des catégories identifiées selon 19 critéres subissent des traitements d’exclusion. Ces
catégories sont par exemple les moins de trente ans dont 1’accés au CDI est rendu plus
difficile, les séniors &gés seulement de 45 ans dont I’insertion professionnelle est plus longue,
les candidats dont les noms de famille de consonance étrangere sont un frein a 1’accés a
I’emploi (www.observatoiredesdiscriminations.fr). La santé et la sécurité des salariés sont de
la responsabilité des dirigeants d’entreprise et la loi prévoit en cas de manquement une
sanction pénale. Les responsabilités des chefs d’entreprise sont investies dans la défense des
¢galités sociales et pour la décence des conditions de travail, certains clament 1’inclusion
sociale au méme titre que les institutions européennes (traité de Lisbonne, 2000). Les
groupements d’entreprises (IMS entreprendre dans la cit¢ et FACE) accompagnent,
sensibilisent et participent a la communication des idées de justice sociale dans le monde
entrepreneurial. Certaines entreprises ont fait les veeux de répondre au respect de I’Homme et
a la transmission aux générations futures des ressources environnementales.

Les entreprises disposent pour ce faire de référentiels internationaux nombreux (Combemale
et Igalens, 2005) qui se sont élargis avec la norme ISO 26000. L’ISO 26000 marque le début
d’un consensus sur la Responsabilité Sociale des Entreprises. En d’autres termes 1’ISO 26000
offre une définition des attentes de la société civile a I'égard des entreprises. Elle répond de
plus a la maniére dont les entreprises peuvent appréhender la R.S.E et agir. Les fondements
de la norme sont le dialogue avec les Parties Prenantes, I’information des consommateurs et
la diffusion des pratiques dans toute 1’organisation. Cet axiome oriente les actions des
entreprises pour la conduite d’actions concretes. Le panel des normes et le référentiel du
Global Reporting Initiative (GRI), indique aux entreprises les ratios et les éléments utiles a la
communication d’éléments factuels aux Parties Prenantes. Cette communication revét un
élément important de la R.S.E car elle légitime la qualité des pratiques et témoigne de la
satisfaction des Parties Prenantes. Les consommateurs, les salariés, I’ensemble des parties
intéressees (ou prenantes) sont amenées a devenir des auditeurs de la R.S.E (lgalens et Point,
2009). Le reporting en matiere d'audit de la R.S.E est un outil engageant pour les Parties
Prenantes et un outil de communication attendu (lgalens et Peretti, 2008). L’évaluation
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devrait mener 1’entreprise a dresser 1’inventaire des progrés pour I’année a venir. A contrario,
les critiques a 1’égard des pratiques Socialement Responsables font état du faible espace
dédié a I’expression des salariés dans ces communications et le manque de fiabilité des
contenus depuis la premiére étude menée par 1’Observatoire de la Responsabilité Sociale des
Entreprises (2004) et le rapport Novethic de février 2009, dont le titre sans équivoque laisse
préfigurer de son contenu : « La mobilisation des salariés ».

La problématique de notre étude est de comprendre en quoi ’interaction sociale, les échanges
entre les membres d’une équipe de travail peuvent altérer I’effectivité des pratiques ? Ainsi, il
nous semble opportun dans une logique managériale de déterminer les freins ou les leviers
qui ont favorisé ou influencé les résultats. Ensuite, I’échange social entre les salariés de notre
entreprise de travail temporaire par analogie avec 1’expérience de la General Electric, crée
des normes comportementales qui assurent une prédictibilité des comportements pour les
managers et en retour pour les salariés un « feed back social » (Rousseau, 1995) sur ce qui est
attendu dans leurs actions quotidiennes. Bunderson (2001) et Rousseau (2001) relévent que
les normes et I'idéologie de la profession jouent un réle clef dans la perception des employés
de leurs obligations ; en dautres termes elles participent a la formation des Contrats
Psychologiques. Les croyances partagées par 1’équipe de travail sont a 1’origine des normes
comportementales qui sont une composante de la culture d’entreprise (Rousseau et Greller,
1994 ; Rousseau, 1995). Les Contrats Psychologiques (Le Contrat Psychologique et le
Contrat Normatif) s’inscrivent dans notre compréhension et notre diagnostic de I’effectivité
des pratiques Socialement Responsables. Ainsi les échanges des salariés sur ce qu’ils pensent
devoir faire au sujet des pratiques Socialement Responsables dans le cadre de leur emploi
dépend de (a) leur compréhension des sujets abordés (information et cognition), (b) des
interprétations par 1I’ensemble de I’équipe de travail, (c) des interactions avec les Parties
Prennates internes (certaines fonctions de I'entreprise) ou externes.

Nous aborderons dans une premiére partie, les principes de la Responsabilité Sociale sous
I’angle social des pratiques organisationnelles. Dans une deuxiéme partie nous développerons
les concepts du Contrat, Psychologique et Normatif. Dans une troisieme partie nous
aborderons le business case de I’entreprise de travail temporaire et quelques uns des résultats
de nos diagnostics R.S.E effectués aupres d’agences d’intérim (centre de profit). Cette
implication au sein de I’organisation nous a permis de construire une grille d’analyse de nos
entretiens qui pourront servir aux audits de R.S.E dont la volonté serait subséquemment,
d’améliorer les pratiques Socialement Responsables existantes.

2. Les pratiques Socialement Responsables dans les entreprises

Les pratiques S.R et les sujets qui concernent I'Europe se focalisent sur (Crane et Matten,
2007: p.302): I'équité de traitement, la re-humanisation de I'emploi (l'organisation du travail
comme l'enrichissement des taches ou la satisfaction des attentes des salariés) le partage du
temps de travail (en France), I'équilibre entre la vie professionnelle et la vie privée. Les
pratiques de GRH sont a I'épreuve des nouvelles reglementations francaises, les lois sur la
cohesion sociale (2005), la formation tout au long de la vie (2004), I'égalité salariale (Loi de
1972 sur I'égalité de salaire entre les hommes et les femmes, Loi Rudy 1983, Loi Génisson
2001, Loi du 24 mars 2006) et I'égalité des chances (2006), sont depuis quelques années déja
des nouveaux objectifs pour les entreprises et les DRH.

Plus précisément, I'employabilité est une thématique de la Responsabilité Sociale (Dietrich,
2010) elle prévoit la formation du salarié pour préserver ou améliorer la capacité de la
personne a se maintenir dans I'emploi. L'employabilité est un vecteur important des
possibilités des entreprises de développer des savoir-faire et de répondre dans le méme temps
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a des exigences sociétales de préservation des emplois. L'amélioration des compétences est
pour certaines entreprises un cheval de bataille, qui se traduit par un apprentissage au sein des
écoles créées en entreprise ou via des organismes de formation extérieurs.
"La réforme de la formation de 2009 a introduit deux innovations importantes : un droit a
l'information et a l’orientation professionnelle pour tous, et un décloisonnement de certains
financements pour une meilleure continuité des droits entre salariés et demandeurs d’emploi.
L’ensemble de la réglementation sur la formation continue fait partie du Code du travail [...]
Cette obligation légale est de 1,6 % de la masse salariale, mais beaucoup d'entreprises
considérent la formation continue comme un investissement et y consacrent une part bien
plus importante”. (www.education.gouv.fr)
L'employabilité est un moyen de responsabiliser le salarié vis-a-vis de son devenir
professionnel, il devra en réalité changer d'emploi a plusieurs reprises. L'emploi a vie étant
daté (Dietrich, 2010), il sera en mesure de se confronter au marché du travail sachant que ses
capacités de retour a I'emploi sont maintenues. Les salariés ont aussi la possibilité de
demander a se perfectionner ou a retravailler leurs compétences. Les dispositifs Iégaux
fournissent un canevas pour les salariés, le Congé Individuel de Formation, le Droit
Individuel & la Formation, la Validation des Acquis de I'Expérience Professionnelle, le bilan
de compétence, l'entretien professionnel, le contrat de professionnalisation (Baruel
Bencherqui et ali, 2011). Ces outils sont également utilisés dans le cadre d'une gestion
anticipée des besoins de compétences. Une enquéte de 'ANDCP (2007) sur les tendances en
RH releve que les DRH interrogés ont répondu que les thémes prioritaires pour I'organisation
en matiére de gestion des compétences étaient (Dejoux, 2008) :

e de mieux gérer les compétences clefs
d'améliorer la mobilité professionnelle
d'anticiper les nouvelles organisations du travail
d'améliorer les expertises spécifiques des métiers
d'anticiper les nouvelles organisations du travail
d'améliorer le transfert de compétences

Le pendant de I'employabilité est la Gestion Prévisionnelle des Emplois et des Compétences
(GPEC) (Peretti, 2011). Les objectifs de la GPEC sont désormais triples : gérer par les
compétences, éviter les licenciements en traitant les problemes en amont et assurer
I’employabilité des salariés. Les différentes phases historiques de la GPEC cristallisent les
besoins de compétences des entreprises selon une perspective stratégique, orientée vers les
décisions a court ou moyen terme (1, 2, 5 ans..). La Direction Générale et la fonction RH se
concertent pour analyser les changements des métiers et leurs évolutions plus ou moins
rapides. L'observatoire des métiers est un exemple de veille permettant de mieux comprendre
les enjeux des évolutions des métiers soumis a des modifications telles que du développement
de nouveaux langages informatiques ou plus largement des facilités de communication dans
le travail et les outils informatiques. D'autres parts, cette obligation pour les entreprises de
plus de 300 salariés (Dejoux, 2008 ; Thévenet et ali, 2009) fait intervenir les Instances
Représentatives du Personnels (IRP) a minima de maniére triennale (loi de cohésion sociale
de 2005), dans la détermination des formations utiles aux salaries. La GPEC est basée sur un
accord non obligatoire qui entérine les formations, les populations cibles de I'entreprise et la
méthode de consultation des IRP (Dejoux, 2008). Stratégiquement, la GPEC vise aussi a
définir la quantité de main d'oeuvre nécessaire a la réalisation du travail et les évolutions
qualitatives des compétences nécessaires pour l'exécution des taches quotidiennes des
salariés. Ces accords peuvent expliciter les actions retenues, l'accompagnement des salariés
agés de 45 ans et plus, la gestion de la mobilité, le tutorat.
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La santé et la sécurité au travail assurent aux salariés une sécurité relative aux protections et
aux anticipations des risques professionnels ; le bien étre des salariés est relié a une triple
préoccupation (Peretti, 2011) :

e C'est Responsable (R.S.E)

e C'est nécessaire (réglementer)

o C'est rentable (limiter les temps d'inactivité des salariés)
La loi du 31 décembre 1991 reprend les principes généraux de prévention de risques
professionnels définis par la directive européenne du 12 juin 1989. L'employeur est tenu de
prendre les mesures nécessaires pour assurer la sécurité et protéger la santé physique et
mentale des travailleurs de son établissement. Ces mesures sont concentrées sur des actions
de prévention des risques professionnels, I'information et la formation, et la mise en place de
moyens adaptés, (L. 230-2 Code du travail). La responsabilité du salarié est elle aussi
engagée : "conformément aux instructions qui lui sont données par I'employeur [...] il
incombe & chaque travailleur de prendre soin, en fonction de sa formation et selon ses
possibilités, de sa sécurité et de sa santé" (art. L. 230-3 Code du travail) (Coulon, 2006). Il
existe en effet une gradation des risques et des situations de danger. La considération des
accidents du travail a l'instar des pouvoirs publics et de la CARSAT est une préoccupation a
géomeétrie variable pour les entreprises. Les entreprises prévoient des indicateurs selon la
classification du Taux de Fréquence des accidents. La hiérarchisation des niveaux de risque
correspond & I'évaluation des risques en situation de travail et a leur appréciation. La
gradation du risque commence par la situation "de presque accident”, les soins bénins, les
accidents sans arrét de travail et ceux avec arrét. Les accidents les plus graves (Taux de
gravité) entrainent une interruption de travail, le taux de gravité est révelateur de la répétition
d'accidents avec arrét de travail. Plus les salariés sont exposes au risque plus la gravité des
accidents sera in fine importante. Les entreprises ont ainsi développé des politiques de
sensibilisation, de formation et de responsabilisation des salariés a la santé et a leur sécurité.
Elles travaillent également a la réduction des probléemes de santé liés a la répétition des gestes
a l'origine des troubles musculo-squelettiques (TMS) a des postes de travail. L'hygiéne, la
luminosité, les vibrations, les génes sonores et olfactifs sont autant de sujets que les
entreprises peuvent selon leur activité détailler comme des critéres de sauvegarde de
I'intégrité physique et morale des salariés et du fait de leur Responsabilité Sociale. En cas de
manquement, le salarié dispose d'un droit de retrait: " Si le salarié estime un motif
raisonnable de penser que sa situation de travail présente un danger grave et imminent pour
sa vie ou sa santé, il peut exercer son droit de retrait" (www.vosdroits.service-public.fr). Les
arréts de travail pésent sur la santé financiere des entreprises, chaque heure d’absence est un
nombre cumulé annuel d’heures de travail perdues.
L'audit de Responsabilité Sociale incorpore aussi la prévention des actes de discrimination
(Frimousse et Peretti, 2007 ; Peretti, 2011). La non-discrimination est le revers de la méme
médaille de la diversité, elle impose aux employeurs de prendre en considération la variété
des profils et d'effectuer une sélection des candidats sans choisir I'un d'eux selon des criteres
prohibés par la loi. Les politiques de gestion de la diversité sont soutenues par les pouvoirs
publics qui esperent améliorer I'insertion professionnelle (Cornet in Barth et Falcoz, 2010),
I'entreprise n'est pas le reflet de la société dans sa diversité (Brenet, 2010). Les actions
managériales portant sur I'égalité, principe fondamental constitutionnel en France, sont
relayées dans la terminologie managériale par les principes de non discrimination ou de
diversite. Le management de la diversité (Barth et Falcoz, 2007, 2010) prévoit de mettre en
place des processus en entreprise garantissant I'équité de traitement entre les salariés et la
valorisation des différences individuelles. Les criteres de discrimination concernent la vie du
salarié au-dela de son recrutement et son entrée dans l'organisation. La signification de la
diversite peut de maniere simpliste se résumer a l'opposition entre I'homogénéité et
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I'nétérogénéité des membres d'une méme équipe de travail (Herring, 2009). Dans la
perspective entrepreneuriale, la diversité et son "business case” (Cox, 1993) réferent a la
capacité d'innovation et de création qui serait plus importante en préservant la variété des
profils des salariés (Herring, 2009). La diversité, sa gestion proactive améliorerait en retour la
performance de l'entreprise (Bunderson et Sutcliff, 2002), elle est une richesse pour
I'entreprise (Barth et Falcoz, 2007, 2010 ; Feron, 2008). Le management de la diversité se
décline dans les organisations sous des themes variés, le handicap au travail, le plafond de
verre, l'insertion des personnes éloignées de I'emploi, la formation...Le handicap au travail est
un sujet social pour les entreprises et sociétale pour la collectivité civile. L'Etat vise une plus
forte insertion des populations qualifiées de travailleurs handicapées dans la vie
professionnelle. Il impose un quota de 6% de travailleurs reconnus handicapés et prévoit une
contrepartie financiere sous la forme d'une cotisation auprés de I'organisme Agefiph si ce
seuil d'effectif n'est pas atteint (déclaration annuelle obligatoire d’emploi des travailleurs
handicapés).

3. La formation des Contrats Psychologiques de Responsabilité Sociale

Selon Baret (2007), les pratiques Socialement Responsables demandent plus d'engagement de
la part des salariés, une culture de I'éthique et une meilleure gestion du Contrat
Psychologique. En d'autres termes, l'incorporation des principes de la R.S.E de I'entreprise
dans les pratiques salariales appelle a une meilleure gestion des obligations du salarié dans
son emploi. La relation d'emploi est considérée comme un ensemble d'obligations
réciproques entre le salarié et I'employeur (Rousseau, 1989 ; Rousseau et Tirojilawa, 1998 ;
Sparrow et Cooper, 2003). La définition du Contrat Psychologique est selon Herriot (2001):
"La perception des deux parties, I'employeur et I'employé des obligations mutuelles I'un
envers l'autre”. L'employeur peut étre représenté par des "agents”, les recruteurs, les
managers qui agissent au nom du propriétaire ou de la Direction Générale (Rousseau, 1995).
Les obligations des salariés proviennent de la croyance en leur existence (Dulac in Delobbe et
ali, 2005). Cette croyance est un déterminant des comportements des salariés (Schein, 1980
selon Rousseau, 1995 ; Sparrow et Cooper, 2003). Argyris (1960) est le premier a souligner
qu'en l'absence de contremaitre, les ouvriers continuent leur travail. 1l existe dés lors une
forme implicite de contrat entre les ouvriers et I'entreprise qui permet le maintien du niveau
optimal de production.

C'est Rousseau (1989) qui conceptualise les contrats implicites dans les organisations et
transforme la notion de satisfaction des attentes mutuelles entre le salarié et I'employeur en
promesses et obligations ou les premieres engendrent les secondes. La communication est
I'essence de la promesse (Rousseau, 1995) qui peut étre définie comme la croyance en un
engagement (Campoy et ali, 2005 : p.113). Les promesses sont formulées par I'entreprise et
sont des informations transmises aux salariés, sous trois formes. Tout d'abord les déclarations
ou les discours qui émanent des leaders, les entreprises Socialement Responsables
communiquent parfois dans les discours annuels les intentions futures ou des objectifs.
Martin et Hetrick (2006: p.124) notent a ce sujet que les politiques de Responsabilités
Sociales sont des promesses de l'organisation a I'égard des salariés. Ces informations sont
aussi retranscrites dans les artefacts des entreprises, les brochures présentant I'entreprise, ses
activités et ses valeurs. Les salariés observent ce que font les autres ce qui oriente les
nouveaux entrants et les aide a déterminer les comportements que l'on attend d'eux. Le
Contrat Psychologique est individuel et implicite, le salarié traite I'information qu'il recoit par
un processus d'encodage et de décodage. Le décodage correspond a I'émission de jugements
sur les comportements a adopter. La communication de promesse génere dans I'esprit du
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salarié des obligations dans la relation d'emploi. Voici des exemples d'obligations étudiées en
GRH, dans le tableau 1 ci-dessous.
Tableau 1 inspiré de Campoy et ali (2005: p.120), les obligations du salarié envers
I'entreprise:
Les obligations du salarié¢ envers 1’entreprise

S’adapter aux changements
Accepter un contenu de travail flexible

Rechercher des économies financiéres

Rechercher des moyens pour améliorer mon travail

Délivrer un travail suffisant et de qualité
Coopérer avec d’autres collégues...

Les discours, les déclarations, les artefacts ne sont pas les seules sources de promesses et de
création des obligations dans les pratiques quotidiennes des salariés. La socialisation
organisationnelle ou les pratiques de I'organisation qui consiste a apprendre aux salariés le
métier rentre en compte dans la création du Contrat Psychologique. Dés lors, le mentorat et la
formation sont deux éléments a I'origine de la formation des obligations du salarié, qu'il soit
nouvel entrant ou plus ancien. La recherche d'informations permet aux salariés de
comprendre ce que l'on attend de lui et plus particulierement le guide dans la réalisation de
son travail.

Lorsque les salariés communiquent entre eux les obligations qu'ils ont individuellement
interprétées, ils procedent a des échanges sur ce qu'ils pensent devoir faire. Les groupes
disposent en quelques sortes du méme Contrat Psychologique. Cette correspondance
cognitive est essentielle a la vie des groupes (Rousseau, 1995). Le Contrat Normatif est un
Contrat Psychologique particulier qui dispose de son fonctionnement propre (Rousseau,
1995). Il est constitué de croyances partagées qui générent des normes comportementales
pour les salariés. Ces "standards" comportementaux sont des éléments de la culture
organisationnelle (; Rousseau, 1990 ; Rousseau et Greller, 1994 ; Rousseau, 1995) qui
faconnent le Contrat Psychologique. Ces normes propres a l'entreprise ou a des sous groupes
de l'entreprise sont des facteurs influant la constitution du Contrat Psychologique. Les
Contrats Psychologiques sont enchassés, le Contrat Normatif faconne le Contrat
psychologique et en retour les individus a l'origine des interprétations et des croyances
partagées communes a I'équipe de travail créent le Contrat Normatif. Nous présentons en
synthése le processus de formation du Contrat Psychologique des pratiques Socialement
Responsables.

Figure 1: Le processus de formation des Contrats Psychologiques des pratiques Socialement
Responsables (S.R) dans les organisations

Les promesses S.R Le Contrat Le Contrat
-L'observation des autres +——> | Psychologique » Normatif S.R

-Les discours de la -Les obligations SR -Les croyances
Direction Générale 7y partagées SR

-Les écrits /

La culture organisationnelle S.R

-Les artefacts

-Les modeles comportementaux

-Les normes comportementales
-Les valeurs

La socialisation organisationelle
-Les formations (S.R)
-Le Mentorat (tutorat)
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Nous avons précedemment présenté le role des interactions entre les membres de I'équipe de
travail et des incidences sur les pratiques d'entreprise. Cet échange social (Blau, 1964)
explique les relations entre les individus autrement que part le mécanisme de
contribution/rétribution purement économique. La norme de réciprocité (Gouldner, 1960)
guide les échanges entre les individus, selon leur position sociale. Les échanges se traduisent
en faveurs (favors) contre des obligations de réciproque ; les premieres entrainant les
secondes. Toutes les deux sont variables selon leur nature, la loyauté contre la confiance, ou
amitié et promotion, les faveurs ne donnent pas lieu a un retour immédiat, le temps de la
réciproque n'est pas déterminé par avance.

Les managers disposent d'un Contrat Psychologique spécifique, ils participent a la formation
des Contrats Psychologiques de leurs collaborateurs (Rousseau, 1995). Ils transmettent les
objectifs et communiquent les élements nécessaires a la réalisation du travail au sein de
I'équipe. La contribution des relations interpersonnelles entre le manager et le collaborateur
concourt a la formation des obligations du Contrat Psychologique. Cette relation dyadique
nécessite une meilleure compréhension de la création des obligations réciproques et
mutuelles entre le manager et les collaborateurs (Rousseau, 1998). La théorie de I'échange
Social est un fondement des Contrats Psychologiques elle est également déclinée en sciences
de gestion dans la théorie du L-M-X et par extension dans la théorie du Team Member
Exchange (T-M-X) et dans le Soutien-Organisationnel-Percu (S-O-P)™. Rousseau (1995)
précise que les relations entre les managers et les collaborateurs sont importantes au sens du
Leader Member Exchange (L-M-X). La théorie de I'échange social dont est issue le L-M-X,
explique que la performance au travail ou la bonne réalisation de celui-ci est lié a la qualité
des relations entre le collaborateur et le manager. Par ailleurs, la qualité des relations et la
proximité entre les managers et le collaborateur facilitent le maintien dans le temps des
promesses (Rousseau, 1995). Les managers pourvoient ainsi aux ressources utiles a la
réalisation du travail de leur subordonné. Tekleab et Taylor (2003) ont montré que la qualité
du L-M-X, est utile dans la formation, la transmission des informations (communication) et
in fine de la mutualisation des obligations percues et de la formation du CP. En effet, les
¢changes sont plus favorables a [’acceptation des multiples obligations provenant de
I’organisation (Morrison et Robinson, 1997). Selon la théorie du S-O-P, les salariés
percoivent par exemple que l'organisation partage leurs préoccupations (Fabre et Roussel,
2013). Ce soutien est aussi variable dans la forme et peut s'exprimer par l'attribution de
moyens humains et financiers ou par la reconnaissance et les égards des autres membres de
I'entreprise. Ces derniéres théories n'expliquent pas ce que recouvre précisément les éléments
échangés, ils sont relatifs a I'échange de ressources que nous classifierons de tangibles et
d'intangibles. Les ressources intangibles sont d'ordre psychologique et affectif: la
reconnaissance, I'encouragement, le partage de préoccupations communes, I'entraide...et puis
des ressources tangibles: I'allocation de ressources, la constitution de budgets...

4. L'entreprise de travail temporaire et la grille d'analyse

Notre approche de la R.S.E dans l'entreprise nous a conduit dans un premier temps a
déterminer les pratiques qui puissent étre effectives ou tout simplement celles qui existent au
niveau opérationnel. Cette premiére phase correspond a l'observation des pratiques salariales
et au rassemblement des déeclarations relevées dans les messages de I'organisation (collecte de
données secondaires).

Elle nous a permis de développer une connaissance des pratiques organisationnelles au sujet
de la R.S.E de comprendre le fonctionnement de I'organisation (processus). Ce premier

™ a définition du S-O-P (Eisenberger et al., 1986) selon Gatignon-Turnau (2012): "I'évaluation générale de la
facon dont I'organisation valorise la contribution de ses salariés et prétent attention a leur bien étre"
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travail révéle que les promesses de l'organisation sont toutes transmises aux salariés a
I'exception faite des éco-gestes plus proches des préoccupations de middle managers. En
effet, les Directeurs Administratifs et financiers ont la possibilité de choisir des papiers
recyclés, des véhicules de fonction dont le taux d'émission de CO2 est faible. Néanmoins la
sensibilisation des salariés permanents est faible a ce sujet et ne concerne pratiquement que la
partie approvisionnement de la Direction Régionale. La politique de R.S de I'entreprise
contient pourtant ce critere qui vise & consommer responsable et est explicitement dans les
documents internes nommee « éco-geste ». Toutefois notre entretien avec le manager de la
R.S.E nous apprend que la difficulté pour I'entreprise méme si elle s'inscrit dans la volonté de
respecter le grenelle de l'environnement est en difficulté pour mesurer par exemple la
consommation d'eau ou d'électricité, centre de profit par centre de profit. Néanmoins certains
mail échangeée entre les membres de la direction générale a I'égard des opérationnels
(Directeurs d'agence, ou recruteurs) disposent en pied de mail de la mention "veiller avant
d'imprimer ce mail.." pour réduire la consommation de papier. Cet exemple anecdotique, est
révélateur d'une promesse de I'organisation qui n'est pas crédible au sens de Rousseau (1995),
car elle n'est pas suffisamment explicite. Les mails présentant I'information de veiller a ne pas
imprimer un document pour éviter des gaspillages, n'est pas suffisamment explicite pour
signaler au salarié que I'entreprise s'engage dans une Vvéritable politique de réduction de son
impact environnemental. Néanmoins, I'ambigtité entre les managers opérationnels et certains
recruteurs ou attachés technico-commerciaux dénote d'une interprétation divergente dans la
justification de la mise en place du Systeme d'information de Ressource Humaine (S.1.R.H)
chez le client. Cette action de vente est justifiée par des économies de temps et par
conséquent une amélioration de la rentabilité, alors que des salariés promeuvent I'économie
des ressources naturelles. Nous avons ainsi retenu dans nos interviews une question de
seconde importance qui vise tout simplement a identifier I'obligation du salarié dans la mise
en place d'un tel service aupres des clients. La confusion a ce sujet nous laisse a penser que
les opérationnels justifient cette action par une réappropriation des idées de I'entreprise. Les
autres sujets en lien direct avec la R.S de I'entreprise sont existants dans I'esprit des salariés.
La politique de Responsabilité Sociale de I'Entreprise est effectivement transmise aux
opérationnels dans sa totalité.

Tableau 2 des exemples d'obligations issues de promesses dans le cas de notre étude

Obligations de I’employé de notre entreprise

Ne pas discriminer

Insérer les personnes €éloignées de I’emploi

Former les salariés permanents et les intérimaires

Veiller a la santé et a la sécurité des collaborateurs et des intérimaires

Accompagner le travailleur temporaire dans les difficultés de la vie quotidienne (logement.)

Notre diagnostic de R.S a consisté dans une deuxieme phase a mener des entretiens semi-
directifs (données primaires) a destination des Directeurs d'Agence et des Recruteurs. La
population étudiée est principalement d'une ancienneté supérieure a trois années pour les
recruteurs et les Directeurs d'Agence. Les salariés interviewés ont tous suivis le cycle de
formation de I'entreprise qui dure 18 mois. Notre entretien avec la responsable de formation
en direction régionale fait état de l'obligation des salariés d'effectuer scrupuleusement le
parcours de formation dans sa totalité qui prévoit notamment des formations juridiques et de
non-discrimination ciblées et adaptées selon le métier de l'entreprise. La socialisation
organisationnelle se poursuit par I'affectation d'un tuteur a I'entrée dans I'entreprise pour le
nouveau salarié. Des réunions sont également menées métier par métier en région dont les
themes variables traitent du commerce et des sujets concernant concretement le métier et la
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vie des agences. Notre guide d’entretien a été constitué ainsi que les questions selon plusieurs
précautions afin notamment de limiter les biais cognitifs. Le guide d’entretien se situe (a) au
croisement des pratiques S. R de 1’organisation avec les concepts de la Responsabilité
Sociale. Nous avons ainsi concilié une approche théorique de la R.S.E qui correspond entre
autre a l'opérationnalisation de la pyramide de Carroll (1991) a laquelle s’ajoutent les
spécificités légales francaises (GPEC ou employabilité, handicap au travail, égalité des
chances, insertion professionnelle). Nous avons étendu ces principes a la citoyenneté des
salariés concernant les pratiques in-réle. Selon Coyle-Shapiro (2002), la citoyenneté’® des
salariés s'expriment dans deux directions. Tout d'abord des salariés vers l'organisation,
chaque salarié est considéré comme citoyen s'il est prét a défendre I'intérét de I'entreprise
lorsque celle-ci est critiquée. Ensuite de soutenir les collégues en cas de surcharge de travail.
Cette derniere dimension est reprise par une question a destination des Directeurs d'Agence,
elle est la suivante: Les collaborateurs s'entraident-ils lors de surcharge de travail ?

(b) Nous avons décliné les thématiques de notre guide d'entretien selon les métiers. En effet,
la rentabilité de l'entreprise et in situ des agences correspond au premier niveau de la
pyramide de Caroll (be profitable) que nous avons traduit par (i) Comment travaillez-vous la
rentabilité de I'agence ? A destination des Directeurs d'Agence et (ii) Comment veillez-vous a
la satisfaction des clients et des intérimaires pendant et apres la délégation ? Cette distinction
est opérée a chaque fois que le theme est découpé selon la position de l'interlocuteur dans
I'organisation.

(c) Concernant les recruteurs plus en phase avec des taches commerciales et en charge de la
bonne éxécution de la mission des intérimaires nous avons appréhendé le questionnement
selon deux moments (temps différents): le premier est celui de la prise de commande du
recruteur aupres de l'entreprise cliente. Ce temps est critique pour la sécurité du salarié
intérimaire (difficulté du poste a venir) la sélection des candidats et la publication des offres
d'emploi sans discrimination, déterminer les attentes d'évolution professionnelle des
candidats, lI'accompagnement des intérimaires dans les besoins de la vie quotidienne qui
conditionne l'accés a I'emploi. Des intérimaires ne disposent pas toujours d'un véhicule pour
se rendre & leur travail ou d'un logement en leur nom. Le F.AS.T.T (Fonds d'Actions
Sociales du Travail Temporaire) est un organisme idépendant propre au secteur du travail
temporaire dont les prestations sociales couvrent les besoins des salariés intérimaires dans le
domaine du logement, de l'accés au crédit et au permis de conduire. L'entreprise dispose
également d'un C.E, notre question vise ainsi a comprendre si les intérimaires ont la
possibilité d'acces a ces deux services et si les démarches des recruteurs sont centrées sur
I'information et/ou I'accompagnement.

Nous avons procédé en deux étapes pour le traitement des données. La premiere a pour but de
réduire I'information récoltée pour conserver les idées maftresses de I'opinion’® des locuteurs.
La deuxiéme méthode a pour but de présenter nos résultats selon une grille qui croise les
thémes de la Responsabilité Sociale de I’Entreprise avec les freins et les leviers qui moderent
I’effectivité des pratiques. La logique est celle de la situation, un recruteur peut discriminer
un candidat car il accede par exemple a une demande d'un client sachant que cette-fois il
privilégie la satisfaction de son client ou bien son chiffre d’affaires. Ensuite les themes sont
croisés avec les croyances partagées catégorisées en croyances’* limitantes (négatives) et
aidantes (positives). En synthése :

"2 La citoyenneté d’entreprise est un terme employé parfois en remplacement de la R.S.E

8 L’opinion des locuteurs est composée de trois parties, I’opinion, la connaissance et la croyance.

™ La croyance selon J-P Bronckart et C.Prévost (1991 in Roland Doron-Francoise Parot, dictionnaire de
psychologie, édition P.U.F):

« Dans un sens général, attitude d’adhésion a une proposition (sous forme d’énoncé ou de représentation) dont
la vérité ne peut pas toujours étre démontrée. La croyance repose d’une part sur des éléments de connaissance,
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(1) Le traitement des opinions des locuteurs, nous conduisent a extraire par les
résumeés/syntheses, les leviers et les freins des pratiques socialement responsables, puis par
abstraction des croyances partagées par le groupe de travail. Ainsi le traitement des résumés
ne correspond pas a un traitement vertical, c'est a dire entretien apres entretien mais nous
avons juxtaposé les réponses aux mémes questions (traitement horizontal) ce qui se rapproche
plus d'une analyse thématique (Gavard-Perret et ali, 2008). Les freins et les leviers sont une
approche gestionnaire descriptive des ajustements qui peuvent mener a des améliorations. Les
croyances partagees induisent un second travail qui est en résonnance avec le Contrat
Normatif et I'incrémentation des obligations du Contrat Psychologique. L'entreprise pourra
retravailler la qualité de sa communication et de ses formations (la qualité du "signal™:
Rousseau, 1995).

(2) La grille d’analyse ci-dessous, permet de présenter les résultats en pointant les éléments
majeurs pour chacun des thémes de la R.S.E. Cette présentation peut servir en retour
I’analyse des discours des salariés dans le cadre du diagnostic de I’effectivité des pratiques
S.R de I’entreprise ; elle pourrait devenir un outil de I’auditeur de Responsabilité Sociale.

Figure 2 : La grille d’analyse des pratiques Socialement Responsables

Les thémes | Les freins Les leviers Les Les crq Les crq Les crq
delaR.S.E croyances limitantes aidantes limitantes
aidantes

Parties Parties Parties Parties Les Les Les Les
Prenantes | Prenantes | Prenantes | Prenantes | directeurs directeurs recruteurs | recruteurs
internes externes internes externes | d'agence d'agence

Théme 1

Théme 2

Théme 3

Les Parties Prenantes (internes ou externes) ont un rdle a jouer dans les pratiques, elles
favorisent comme p6le emploi I’insertion sur les chantiers publics des personnes éloignées de
I’emploi (Recrutement en nombre, mise a disposition de locaux pour les recrutements,
sourcing de candidats). Des personnes en interne travaillent a des rapprochements entre
I’entreprise et les candidats intérimaires handicapés pour constituer un vivier en vue de leur
délégation.

Les résultats font état des difficultés de construction des formations spécifiques en
collaboration avec des établissements publics et pourvoir en définitive des candidats formés
pour pallier a des manques de main d’ceuvre dans un secteur d’activité. Au sujet de la
formation professionnelle, les acteurs sont identifiés en interne comme en externe (autre

d’autre part sur un sentiment subjectif de ['ordre de [’assertion et elle représente trois degrés. Au degré
inférieur, se situe l’opinion, croyance qui n’attribue aux connaissances qu 'un caractere probable et qui n’exclut
pas une réserve dans l’adhésion (doute). Au degré supérieur se situe le « savoir », croyance résolument
assertive et fondée sur des connaissances socialement reconnues (méme si elles ne sont pas toujours
démontrables). Au degré intermédiaire se situe la croyance proprement dite ou adhésion excluant le doute
(certitude) mais ne reposant pas sur des connaissances scientifiques /.../ ; elle peut se fonder sur des valeurs
morales ou religieuses socialement Iégitimées (mythes, foi) : elle peut aussi procéder des savoirs de sens
commun ou connaissances ad hoc élaborées en fonction d’intéréts individuels ou d’exigences sociales.|...]»
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entité du groupe spécialisée dans la formation) et les mécanismes de financement sont connus
(Contrats aidés...). La formation est complétement assimilée par les salariés, comme une
obligation de I’employeur de former le salarié permanent et le candidat intérimaire. Elle est
¢galement percue pour le Directeur d’agence comme le moyen d'améliorer I’employabilité de
ses collaborateurs et de développer les compétences collectives et de participer (croyance
aidante) activement a la promotion des membres de son équipe par ce moyen. La pratique des
recruteurs révele que les missions des intérimaires évoluent dans le temps en complexité a
mesure de 1’établissement de la confiance avec le client et I’intérimaire. Dans ce cas
I’échange social fait état d’une prise de risque accentuée entre 1’entreprise cliente, le recruteur
et le développement des compétences du candidat intérimaire. Les ressources utiles a la
formation sont I’allocation de budgets par I’entreprise a la formation (tangibles) et le
tryptique de confiance (intangibles) entre le client, ’intérimaire et le recruteur. De maniére
générale, la confiance en l'autre et la perception de disposer du temps nécessaire sont des
exemples de ressources intangibles qui font partie intégrantes des relations entre le client, le
recruteur, le salarié, et le candidat intérimaire. D’autres parts chacun des themes nécessitent
une lecture en profondeur des entretiens pour comprendre selon les thémes les ressources
(tangibles ou intangibles) et dépasser le cadre des obligations légales et des procédures
internes comme seuls facteurs intervenants dans I’effectivité des pratiques.

5. Conclusion

Notre immersion dans I’entreprise pendant dix mois, nous a permis de comprendre que la
compléxité des pratiques S.R en entreprise méritent la construction d’un diagnostic approprié,
affiné aux pratiques organisationnelles. Les ressources disponibles de la part de l'organisation
(tangibles), des ressources humaines comme financieres ne se passent d'une culture
organisationnelle de la Responsabilité Sociale et du role prégnant de la socialisation
organisationnelle sous trois formes. Le développement d'une communication qui se construit
par la formation des managers et I'appropriation des salariés des objectifs de I'entreprise, puis
le tutorat ou le mentorat. L’adhésion des salariés est conditionnée a la création d'un Contrat
Psychologique dont les obligations Socialement Responsables sont intégrées. De plus le
travail sur les croyances partagées facilitantes et bloquantes reflete I'importance des normes
implicites. L'identification au métier et a I'entreprise est forte pour les Directeurs d'Agences ;
ils sont persuadés de les véhiculer, de les connaitre et d'étre en conformité avec les attentes de
I'organisation. Les déterminants des pratiques Socialement ou leurs représentations sociales
sont en effet une piste de travail pour de futures recherches au sujet de la Responsabilité
Sociale des Entreprises. Les déterminants que nous venons de soulever grace a cette grille
d'analyse seraient d'ordre psychologique, managérial, organisationnel, ou issus des
interactions avec les Parties Prenantes. Le sens donné par les salariés pourrait étre une piste
d'approfondissement de ce premier travail exploratoire a visée compréhensive. Un second
travail nécessiterait une nouvelle catégorisation des déterminants de ces pratiques. |l
permettrait de mieux asseoir notre compréhension en GRH de I'appropriation des salariés de
la R.S.E et des conséquences sur l'effectivité des pratiques.
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Thématique sociétale devenue objet 1égitime d’investissement patronal et de questionnement
scientifique, la problématique diversité a subi un double processus de transposition
organisationnelle dans le champ de ’entreprise (passage de 1’engagement discursif des
dirigeants a la définition d’un plan stratégique diversité, puis a sa déclinaison opérationnelle
au travers de procedures et dispositifs ad hoc) et de réduction communicationnelle et
manageriale (restriction du champ extrémement vaste de la politique diversité a ses seuls
volets communicationnels et marketing, d’une part, et gestionnaires de 1’autre). Or, la
focalisation des programmes pro-diversité des entreprises sur les volets RH/management est
le fait de la mobilisation de la fonction personnel, aux Etats-Unis (Dobbin 2009 ; voir aussi
Musselin et al., 2011) comme en France (Bruna, 2012).

Irréductible & une mode managériale (Barth, 2007), la mise en ceuvre d’une politique
diversité s’est configurée comme un enjeu de positionnement stratégique des organisations et
un vecteur de légitimation morale, pragmatique et cognitive (au sens de Suchman, 1995). Se
placant a I’interface de 1’obligatoire et du volontaire (Klarsfeld & Delpuech, 2008 ; Bruna
et al, 2013), la traduction opérationnelle d’une politique diversité demeure néanmoins
dépendante d’une triple conditionnalité : de nature organisationnelle (pilotage centralisé et
décentralisation opérationnelle), procédurale (démarche partenariale et transversalité
programmatique - Barth, Falcoz, 2007; Peretti, 2007 ; Cornet, Warland, 2008 a, b ; Bruna,
Chauvet, 2013-) et temporelle (prendre le temps du mdrissement situationnel, de
I’accouchement processuel - Jullien, Bruna, 2011 -, satisfaire a un «impératif de
permanence » - Dameron, 2002 - et durabilité).

Faire du portage d’une politique diversité un processus créateur et non une invention
dogmatique (au sens d’Alter, 2005) invite a 1’inscrire dans une dynamique sociale de
signification symbolique, d’appropriation collective et de consécration institutionnelle. Et
ce, car, au contraire de I’invention dogmatique imposée par le haut de maniere
autoritaire, le processus créateur repose sur une transformation symbolique et une
appropriation collective de la nouveauté de part des acteurs de 1’organisation, Qqui
constituent des préalables a son institutionnalisation. Ainsi, Si la mise en place d’une
politique diversité nécessite du support de la direction et de la constitution d’une équipe

" Cette communication s’inscrit dans un travail de thése conduit & I’Université Paris-Dauphine, dans le cadre de la Chaire « Management et
Diversité », co-dirigée par le Prof. Jean-Frangois Chanlat et le Prof. Mustapha Ozbilgin que je souhaite ici remercier.

Cette recherche doctorale a été distinguée par le « Prix de la Meilleure These en cours sur la Conduite du Changement », remis le 16 avril
2013 par la Chaire ESSEC du Changement (présidée par le Prof. Jean-Marie Peretti, et dirigée par M. David Autissier que je tiens a
remercier) et ses partenaires : le Centre d’étude en transformation des organisations d’HEC Montréal et le Center for Research in
Entrepreneurial Change and Innovatives Strategies de Louvain School of Management.
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dédiée a sa promotion, son effectivité et son efficacité requierent I’investissement de
I’encadrement supérieur et intermédiaire.

Mobilisant une approche théorique éclairée par une enquéte exploratoire en cours (s’appuyant
notamment sur une étude de terrain portant sur le Groupe La Poste), la communication
appréhende 1’endogénéisation du changement comme aboutissement d’un processus créateur
(au sens d’Alter, 2005) pro-diversité. Apres une présentation succincte de la phénoménologie
propre & une politique transformative de diversité, la communication interroge la réflexivité
organisationnelle comme un levier de transformation des pratiqgues RH et de conversion
éthique du management (responsible management). In fine, I’article questionne les principaux
mécanismes d’endogénéisation de la politique de diversité : sa constitution en croyance
organisationnelle et son inscription dans le cadre de routines innovatrices.

1. Fondements et piliers d’une dynamique diversité

La mise en place de politiques de prévention des discriminations et de promotion de la
diversité releve d’une décision stratégique de la direction, soit-elle volontaire ou induite par
des phénomeénes d’isomorphisme institutionnel (DiMaggio et Powell, 1983 ; voir aussi
Klarsfeld et Delpuech, 2008). Une politique diversité demeure, néanmoins, vouée a 1’échec si
elle ne fait pas 1’objet d’un investissement, parfois critique mais constructif, de la part des
principales parties prenantes concernées (au sens de Freeman, 1984): encadrement
supérieur, fonction personnel, organisations représentatives du personnel, management
intermédiaire et de proximité, salariés.

Faire du portage d’une politique diversité un processus créateur et non pas une invention
dogmatique (Alter, 2005) il invite a I’inscrire dans une dynamique sociale de signification
symbolique, apprentissage organisationnel et appropriation collective de la part des
principales parties prenantes de l’organisation. Il s’agit la d’inscrire la dynamique
diversité dans une perspective de permanence et dans une logique d’appréciation des
résultats a long terme. Et ce, car, si I’initiative du changement (valorisation/promotion de
la diversité) dépend de la volonté de la Direction Générale et de la DRH, nul processus
créateur ne peut faire 1’économie d’une appropriation par la base. En tant qu’innovation
organisationnelle, une politique diversité doit s’assoir sur :

a) une dynamique de responsabilisation sociétale de [’entreprise : s’inscrivant a la lisiere du
juridique, du sociétal et de I’économique (Bruna, 2011) et a la frontiere du volontaire et de
I’obligatoire (Klarsfeld & Delpuech, 2008), le portage d’une politique de diversité marque
en France le réinvestissement de la fonction d’intégration sociale par le travail incombant
a ’entreprise,

b) un pilotage centralisé par une équipe diversité Groupe : impulsée par la direction, la
conduite d’une politique diversité se voit confiée, en ce qui concerne sa conception, son
pilotage, sa dissemination et son évaluation, a une équipe diversité Groupe. Organisme ad
hoc censé étre I’interlocuteur organisationnel légitime en matiere de pilotage de la
politique de lutte contre les discriminations, de promotion de 1’égalité des chances et de la
diversité, 1’équipe est appelée a interagir avec les parties prenantes internes (direction,
DRH, directions fonctionnelles et opérationnelles, correspondants régionaux et sectoriels,

" La thése développe une typologie des principales parties prenantes impliquées dans le portage d’une politique de diversité dont elle
analyse les évolutions des stratégies et des positionnements au fur et & mesure du déploiement du processus de changement. L’analyse, que
nous ne présentons pas ici, se nourrit du numéro spécial de Management et Avenir consacré aux formes d’engagement des parties prenantes
(Sobczak et Berthoin Antal, 2010a) et notamment des articles d’André Sobczak et Ariane Berthoin Antal (2010b), de Samuel Mercier
(2010) et de Manal EI Abboubi et Annie Cornet (2010).
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syndicats, salariés) et externes (tutelles, fournisseur, associations, médias...) afin
d’accompagner la signification, 1’appropriation et 1’institutionnalisation créative de la
politique de diversité.

une décentralisation opérationnelle, destinée a favoriser 1’appropriation du dispositif par
les différentes parties prenantes internes et externes. Dans ce cadre, la mise en place de
relais-diversité s’avére une conditio sine qua non d’une appropriation collective de
dynamique diversité. Les référents sectoriels et/ou territoriaux sont charges de jouer un
triple role d’acteurs-ponts, d’acteurs-pompes et d’acteurs-arroseurs. Aiguillons de la
remontée bottom-up de I’information, des diagnostics et des pratiques expérimentales de
terrain (acteurs-pompes), ils constituent aussi des acteurs-arroseurs chargés de faire
redescendre les engagements, les orientations générales, les cadrages processuels élaborés
par le siege en matiére de diversité (top-down). A la maniére d’acteurs-ponts (Granovetter,
1973) jouant de leur marginalité sécante (réseau social faiblement dense, riche en trous
structuraux au sens de Burt, 1992), les correspondants sectoriels et régionaux diversité
sont chargés d’assurer I’inscription des initiatives locales dans le cadrage général défini
par le siége et l’articulation entre actions sectorielles, régionales et nationales. Ils
remplissent une mission fonctionnelle diversité le plus souvent a temps partiel et
s’appuient pour la mettre en ceuvre sur une panoplie d’interlocuteurs internes -nationaux
(équipe diversité Groupe) et surtout locaux (DRH, RRH, directions sectorielles et/ou
territoriales, a la fois fonctionnelles et opérationnelles-, ambassadeurs volontaires de la
politique, voire méme associations de salariés...) - ainsi qu’externes (réseaux d’entreprises
engagées en faveur de la diversité, communauté de pratiques, organismes d’expertise
professionnelle et/ou académique, pouvoirs publics...). A la maniére de La Poste ou de
GDF Suez, les référents sectoriels et régionaux diversité constituent des leaders
fonctionnels ou instrumentaux de la politique, la ou le(s) responsable(s) diversité Groupe
et son (ses) équipe(s) tendent a se rapprocher de I’idéaltype des leaders instrumentaux
(Nadler & Tushman, 1994). L’homologation et 1’homogénéisation des pratiques des
référents sectoriels et régionaux s’appuient sur une forme originale de collégialité top-
down (bureau-collégialité) reposant sur la multiplication des comités de pilotage et des
réunions de coordination.

Figure : Pilotage centralisé et décentralisation opérationnelle
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d) une démarche partenariale s’appuyant sur ’engagement et le soutien durable de la
direction générale, la consultation et I’'implication des autres parties prenantes. C’est dans
ce cadre que s’inscrit la création de Comités ou Observatoires paritaires de la diversité,
impliquant sur un pied d’égalité, les parties prenantes (in primis les partenaires sociaux)
afin de définir les orientations stratégiques et de contréler le déploiement de la politique,

e) sa transversalité programmatique : il s’agit la de connecter 1’action anti-discrimination
développée en interne par I’entreprise avec ses initiatives pro-égalité des chances portées a
I’échelle sociétale. Insérer la politique diversité dans la stratégie globale de ’entreprise
appelle a développer une vision de long terme, a adopter une démarche évaluative (en
s’appuyant sur des outils de mesure de l’implication sociétale d’une entreprise) et
prospective (anticipation des grands enjeux de demain, identification des tendances
lourdes d’évolution de la société).
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Figure : Fondements et piliers de la dynamique diversité

2. Le portage d’une politique de diversité comme processus de changement
organisationnel : phénoménologie et jeux d’acteurs’’

Appréhender, sous le prisme de la conduite du changement, le portage d’une politique de
diversité implique de voir le surgissement de la diversité comme catégorie manageériale
comme une nouveauté organisationnelle, a méme d’impacter a la fois le patrimoine de
regles, normes et croyances (Ben Slimane & Leca, 2010, p. 61 ; Lawrence & Suddaby,
2006), les pratiques gestionnaires, les mécanismes de fonctionnement et son positionnement
stratégique des organisations (Chanlat, 2000 ; Chanlat et al, 2008).

Poursuivant une visée de repositionnement stratégique de I’entreprise et de légitimation
morale, pragmatique et cognitive (Suchman, 1995 ; Barth, 2007 ; Bruna, 2012), le portage
d’une politique de diversité se configure comme un processus de changement
organisationnel. C’est pourquoi sa phénoménologie peut étre interrogée ’aune de la

™ Cette problématique, qui se place au cceur de ma thése, a été abordée, de maniére plus approfondie, dans un article intitulé Le portage
d'une politique diversité comme processus de changement organisationnel qui a été soumis aux 2°™° Rencontres Internationales du
Changement qui se dérouleront a Paris en septembre 2013 sous 1’égide de la Chaire ESSEC du Changement.
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littérature sociologique et manageériale sur la conduite du changement organisationnel (Alter,
2005; Autissier, Vandangeon-Derumez, 2004 ; Babeau, Chanlat, 2008, 2011 ; Autissier,
Giraud, 2013, 2012; Ben Lahouel, Peretti, Autissier, 2012).

Inscrire le pilotage de la politique diversité dans une perspective de management du
changement ameéne ainsi a s’intéresser aux cinq étapes-clés d’un processus créateur (Alter,
2005) :

1. I"émergence d’acteurs innovateurs proposant une pratique nouvelle en rupture avec les

régles et normes, les pratiques et les usages dominants au sein de 1’organisation.

Bien que I’acte de naissance formel d’une politique de diversité reléve souvent d’un acte
symbolique du dirigeant (signature d’une charte éthique ou charte des valeurs en faveur de la
diversité et contre les discriminations, ratification de la Charte de la diversité...), son
baptéme organisationnel coincide avec la nomination d’une équipe dédiée a la traduction
processuelle (et in primis managériale) des engagements déclaratifs de la direction. Ainsi, la
nomination d’un(e) responsable diversité (voir méme I’ébauche d’une équipe dédiée)
témoigne de la volonté, plus ou moins affirmée, de la direction d’investir cette
problématique. La conception et la mise en ceuvre d’une politique diversité transformative
des normes, usages et pratiques (de recrutement, de management, de gestion de carriere, mais
aussi de politique fournisseurs, de stratégie commerciale, de stratégie d’investissement ou de
mécénat...) de I’organisation reléve d’une forme de transgression.

Malgré le patronage moral de la direction, la distance hiérarchique, dans les grandes
organisations, entre les prescripteurs théoriques de diversité (dirigeant, voire COMEX ou
CA ) et les promoteurs professionnels de la diversité d’une part, une priorisation des objectifs
stratégiques souvent défavorable a la politique diversité et la résistance (soit-elle explicite ou
latente, organisée ou éclatée) d’un certain nombre d’acteurs et de partenaires essentiels, font
d’elle une politique organisationnelle transgressive.

Transgressive bien que patronnée, elle est souvent livrée, dans ses premieres étapes, aux
soins d’équipes spécialisées dotées de moyens humains et financiers limités. Malgré 1’onction
missionnaire accordée par la hiérarchie, ces équipes-projets (tant6t rattachées a la DRH, a la
direction de la stratégie ou a la direction générale, tantét constituées en directions
fonctionnelles autonomes) posseédent un positionnement périphérique. Confinées dans
I’adhocratie organisationnelle, elles affichent, le plus souvent une relative marginalité dans
I’architecture du pouvoir. Ainsi, leur assise organisationnelle s’aveére bien plus fragile que
leur assise symbolique.

« L’implication des dirigeants et du COMEX est essentielle, [’engagement de la direction
geénérale donnant le coup d’envoi de la démarche. [...] Cela étant dit, la mise en place
d’une équipe dédiée, dotée de moyens humains et financiers suffisants, est indispensable ».
(Directeur Diversité, cadre supérieur homme, grande entreprise frangaise de capital public,
secteur des transports).

La plupart des responsables diversité affichent un positionnement de marginal-sécant au sein
de leurs entreprises, ce qui traduit a la fois leur intégration professionnelle et une
distanciation nécessaire - voire un recul critique- par rapport aux normes et pratiques
dominantes. Acteurs transgressifs et ainsi profitables au dynamisme organisationnel (Babeau,
Chanlat, 2008), ils affichent une certaine distance — symbolique et culturelle - vis-a-vis du
systeme professionnel au sein duquel ils évoluent. Celle-ci s’enracine dans leur
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positionnement de marginal-sécant, a la fois «congruents» (Moscovici, 1976),
« étrangers » et socialement intégrés au sein de leur organisation (Alter, 2006).

La ou leur poly-socialisation leur confére un regard critique sur le fonctionnement de
I’organisation et les pousse a la pratique de la réflexivité, leur adhésion cognitive aux valeurs
et fondements de la démarche diversité s’avére essentielle. Et ce, car cette politique touchant
aux croyances et aux mentalités des acteurs, elle s’avére d’autant plus complexe et sensible a
promouvoir qu’elle effleure au subjectif et touche a I’intime (critére de « congruence »
(Moscovici, 1979). « Etrangers » dotés d’un positionnement de marginaux-secants (Simmel,
1999 [1908] ; Crozier & Friedberg, 1977 ; Alter, 2005), les leaders diversité s’avérent
ainsi des transgresseurs professionnels possédant une certaine distance — symbolique et
culturelle - vis-a-vis du systéme professionnel au sein duquel ils évoluent.

A la maniere de certaines administrations de mission, les équipes diversité transgressent en
charpentant la diversité en politique de changement. Non pas conglomérat d’initiatives
éparpillées et superficielles ni politique cosmétique (Barth, 2007) mais authentique processus
de changement aux répercussions profondes sur les criteres, les mécanismes de recrutement,
de gestion de carriére et de management d’équipe, la politique diversité s’avere transgressive
des lors qu’elle se prétend transformative. C’est pourquoi elle peut susciter des réactions
négatives émanant tant de certains membres de 1’encadrement supérieur que de
I’encadrement intermédiaire.

2. ’éclatement d’un conflit entre les innovateurs (dans notre cas, les leaders et experts
diversité) qui transgressent (Babeau & Chanlat, 2008) au nom de ’efficience les régles
organisationnelles antérieures (non-prise en compte de la diversité dans les processus
RH, le management d’équipe mais aussi par extension, la politique-fournisseur et la
relation-client) et les légalistes qui s’opposent a I’introduction du changement au nom de
I’efficacité. L éclatement d’un conflit entre promoteurs de la diversité et 1égalistes tient & :

- la charge transformative de la politique diversité dont la mise en ceuvre serait synonyme
de remise en cause de leurs pratiques (en maniére managériale et GRH, de politiques
d’achats, de relation-client...),

- la captation d’une part de pouvoir organisationnel par les innovateurs aux depends des
Iégalistes (de la DRH a la direction de la communication, de la direction « Achats » a la
Direction Commerciale, des directions opérationnelles et techniques du siége jusqu’aux
directions des filiales, a [’échelle nationale mais aussi régionale...). De par sa
transversalité thématique, géographique et sectorielle, une diversity policyv reléve a la fois
de la politique interne et externe d’une organisation puisqu’elle vise a en redéfinir le
positionnement dans son environnement. C’est pourquoi les responsables des équipes
diversité, et a moindre mesure leurs membres, participent d’un positionnement de
marginaux-sécants (au sens de Simmel, 1999 [1908]) qui leur confére une maitrise
partielle et oligopolistique de plusieurs ressources stratégiques (Crozier & Friedberg,
1977): la gestion des relations avec ’extérieur, la maitrise des connaissances techniques
(juridiques, réglementaires, processuelles, managériales...) et le contr6le partiel de circuit
informationnels en lien avec la problématique de la diversité.

Les promoteurs de la diversité acquierent, au fur et a mesure de la concrétisation de leur
politique et de I’extension de son périmétre de déploiement, un positionnement privilégié
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qui leur confére du pouvoir organisationnel. Or, dans un jeu a somme nulle, I’acquisition
de pouvoir par les uns se fait aux dépends des autres, ce qui explique pour part les
résistances au changement dont des organes institués de I’entreprise, mais aussi d’autres
parties prenantes (les syndicats) peuvent faire preuve. La faible motivation des directions
fonctionnelles ou opérationnelles dans les phases initiales d’une politique diversité ne
traduit pas une suspicion a 1’égard de sa pertinence, mais des résistances a 1’encontre de
potentiels redécoupages de compétences et redistributions de ressources qu’elle pourrait
induire.

« L’importance d’un engagement effectif du PDG et du COMEX, s’inscrivant dans la
durée, se révele d’autant mieux que [’'on est confronté a tout un éventail de
résistances, de freins organisationnels [...] qui traduisent souvent un certain
scepticisme [vis-a-vis de la politique de diversité...] mais aussi une aversion a l’égard
des changements pouvant étre induits par la politique» (Responsable diversité, cadre
supérieur, entreprise privée du secteur de 1’eau et des transports).

Cela permet d’expliquer pour part la faible implication des partenaires sociaux dans les
étapes de préfiguration, accompagnement et évaluation des politiques de diversité. Leur
role, tel qu’il transparait de la littérature et des enquétes de terrain, se cantonne le plus
souvent a la négociation d’accord, rendus obligatoires par la loi ou par les accords de
branche, relatifs a la politique d’égalité professionnelle, d’intégration de personnels en
situation de handicap et a la gestion des ages. Si I'implication des organisations
représentatives des salariés s’aveére si faible dans la conception, la promotion et
I’évaluation des politiques de diversité, et ce dans la plupart des entreprises engagees dans
le domaine, cela est peut-étre d0 a la nature méme de ces politiques

S’ils se réclament de 1’efficacité et non de I’efficience dans la conduite de leur mission
(défendre les intéréts institués des salariés), les organisations représentatives du personnel
se réclament, dans la tradition francaise, d’une logique de la confrontation plutét que
d’une culture de la négociation.

Or, les politiques diversité s’enracinent dans une culture de la transformation progressive
et de la négociation, laissant peu de place aux rhétoriques « tribuniciennes ». A la fois
héritiére critique des préceptes de 1’individualisation du management et déclinaison de ces
derniers sous le prisme rawlsien de 1’équité (Rawls, 1987), les politiques de diversité
visent a rétablir le lien direct entre les salariés et 1’entreprise. La défense méme des
intéréts des candidats et des salariés se réclamant comme victimes de discriminations
échapperait, en puissance, aux compétences propres et exclusives des organisations
représentatives des salariés, du fait de la mise en place de cellules de veille et de cellules
d’écoute (souvent anonymes et externalisées) anti-discriminations. Ainsi, la résistance
passive des organisations représentatives du personnel au portage des politiques diversité
pourrait relever d’une résistance culturelle & I’égard d’un modele privilégiant la
négociation a I’opposition, I’accompagnement du changement a la transformation radicale.

En tant que poursuite critique et adaptative des stratégies d’individualisation du
management, le diversity management poursuit une redéfinition des regles du jeu ayant
présidé aux relations entre organisations représentatives du personnel et la direction.
Ainsi, a un modele de régulation conjointe (Reynaud, [1989] 1997) dont la défense des
intéréts des salariés était intemédiée par syndicats, le diversity management substitue une
conception individualisée du rapport entre I’entreprise et le collaborateur reposant sur un
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contrat socio-symbolique nouveau Au travers d’un pacte de reconnaissance/performance,
I’entreprise s’engage a reconnaitre la singularité du salari¢ en échange d’un engagement a
la performance. Derriere la rhétorique de la diversité comme vecteur de performance se
cache ainsi une réévaluation symbolique du management individualiseé.

- Une évolution du pacte socio-symbolique régissant les relations entre 1’entreprise, ses
corps institués et les salariés dont les légitimistes sont les gardiens. Cette redéfinition des
regles du jeu (Reynaud, [1989] 1997) induisant une déperdition potentielle de leur pouvoir
organisationnel, leur résistance a 1’égard de ’innovation diversité reléve d’une résistance
au changement.

L’émergence de résistances organisationnelles est d’autant plus forte que le changement
diversité est finalement porté par I’encadrement intermédiaire qui constitue la cible-méme de
la politique pro-diversité et le benéficiaire des pratiques transformatives dont elle est
porteuse. Or, comme le soulignent Moss Kanter et al. (1992), les destinataires du changement
constituent, le plus souvent, la source premiére de résistance au changement dans la mesure
ou ce sont leurs pratiques, leurs usages et plus encore leur positionnement stratégique, leur
pouvoir organisationnel et leur identité professionnelle qui sont susceptibles d’étre altérées
par la mise en ceuvre du changement.

3. une capacité de régulation de cette nouveauté de la part de la Direction. Cette étape
de régulation passe par une appropriation de la nouveauté par les principaux co-
porteurs de la politique diversité (correspondants sectoriels et fonctionnels, fonction
RH, recruteurs, management supérieur...) et puis par une phase
d’institutionnalisation. Dans le cas du portage d’une politique de diversité, la premiére
phase régulatoire consiste en une étape d’apprentissage organisationnel et d’appropriation
collective (renforcement identitaire, stratégique et positionnel de [’équipe diversité
Groupe, mise en place d’un réseau de correspondants régionaux et sectoriels de niveau
cadre supérieur, chargés fonctionnellement de piloter autant de réseaux territoriaux,
sectoriels et/ou thematiques, de référents diversité - directeurs d’antennes régionales, RRH
et cadres intermédiaires...). La seconde phase de régulation permet I’institutionnalisation
organisationnelle. Marquant une récupération bureaucratique des acquis du changement,
I’institutionnalisation de politique diversité est gage de son officialité et de sa durabilité.
Elle repose sur la structuration du réseau des correspondants régionaux et sectoriels de la
politique, la rationalisation et standardisation de leurs pratiques ainsi que sur I’inscription
de la politique diversité dans une démarche qualité. 1l en découle une modification
durable des normes officielles destinée a faire de la gestion de la diversité une finalité
particuliére dans le cadre d’un objectif global de performance organisationnelle.

4. une capacité collective a tenir compte de la critique de I'ordre établi pour le modifier.
La contestation de la dépendance au tracé en matiere organisationnelle constitue la
conditio sine qua non d’une politique de changement (et donc de diversité) bien
comprise. Si nulle évolution ne saurait se décréter, d’en haut, sans explication,
négociation et appropriation collective aucune, la réussite d’une politique de
diversité, en tant qu’élément perturbateur des ordres et des usages organisationnels
et managériaux établis, nécessite d’une forme de pilotage, de coordination et in fine
d’officialisation. Si la transformation se porte par un processus collectif, la capacité
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d’auto-critique (et d’acceptation de la critique) d’une organisation en est I’embléme du
dynamisme. L’institutionnalisation de la politique diversité ouvre la voie a un
questionnement critique sur les croyances, normes et pratiques enracinées dans
I’organisation. La stimulation d’une réflexivité organisationnelle favorise le recul
critique et la remise en cause des croyances initiales.

5. une capacité a remettre en cause les croyances initiales : la contestation des
croyances initiales s’avere un gage d’effectivité et de viabilité d’une politique de
changement organisationnel. Et ce, car elle vise une transformation du patrimoine de
croyances, de normes et d’usages se plagant au fondement de la culture de
I’organisation. La remise en cause des croyances initiales s’avére une conditio de
durabilit¢ d’une politique de diversité. La stimulation d’une réflexivité
organisationnelle permet 1’atteinte d’un nouvel ordre systémique incluant la promotion
de la diversité parmi les enjeux stratégiques de I’entreprise. Cela invite a adopter une
démarche d’apprentissage collectif et d’amélioration continue qui, reposant sur des
routines innovatrices (Soparnot, 2005) pro-diversité, permettrait d’investir sans cesse de
nouveaux chantiers (thématiques), champs (sectoriels et géographiques) et chemins
(inter-sectionnalité) de diversité.

Ainsi, faire de la politique diversité un processus créateur implique une conversion profonde
de I’entreprise, appelée a accepter la déviance (Alter, 2005) et la transgression (Babeau,
Chanlat, 2008) pour améliorer I’ordre établi. Penser 1’organisation apprenante (Garvin, 1993)
nécessite néanmoins de se pencher sur les modalités d’acceptation et de prise en compte de la
critique. Ainsi, la capacité transformative de I’entreprise nécessite d’une capacité collective a
tenir compte des critiques adressées a l'ordre établi, s’enracinant dans un apprentissage
collectif de la réflexivité. Investir la dynamique diversité invite a adopter une démarche de
responsabilité sociale et d’engagement partenarial sise sur un pilotage centralisé, une
décentralisation opérationnelle et une transversalité programmatique a la fois thématique,
sectorielle et territoriale (voir Barth, Falcoz, 2007, 2010 ; Cornet, Warland, 2008 a,b ; Peretti,
2012).

3. Stimuler la réflexivité collective comme levier de transformation des pratiques RH

En tant que dynamique de changement, le portage d’une politique diversité poursuit une
transformation du référentiel normatif et processuel ainsi qu’une évolution du
positionnement strétégique et des pratiques managériales de I’organisation. C’est
pourquoi elle vise I’intégration systémique de la valeur-diversité dans le corpus de
croyances organisationnelles de 1’entreprise et sa prise en compte dans les process
opérationnels.

Si Dinstitutionnalisation de la politique diversité a permis de lui conférer une
structuration, une officialisation et viabilité organisationnelle, le développement de la
réflexivité constitue une conditio de transformation effective des pratiques managériales.
Et ce, car il influence les processus de définition, signification et identification a
I’identité organisationnelle. Plus précisément, la réflexivité collective joue un role-clé
dans la dynamique de sensemaking (au sens de Weick, 1995) renvoyant aux processus
cognitifs par lesquels les acteurs (re)définissent 1’identité organisationnelle en s’interrogeant
sur ses traits distinctifs (Rondeaux & Pichault, 2012). Ainsi, la stimulation de la réflexivité
organisationnelle et la mise en réseau des acteurs fonctionnellement ou volontairement
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impliqués dans la déclinaison opérationnelle de la politique diversité a 1’échelle locale
(fonction RH, directions opérationnelles et fonctionnelles, représentations syndicales,
ambassadeurs volontaires) constituent des vecteurs de dépassement des phénomeénes de
« low-street management latent resistance ». Et ce car, si I’instauration d’une politique
diversité nécessite du support de la direction, son effectivité dépend de I’implication de
I’encadrement intermédiaire et du management de proximité en ce qu’ils constituent les
exécutants et les bénéficiaires ultimes du changement (Moss Kanter et al., 1992 ; Autissier,
Vandangeon-Derumez, 2007).Comme le souligne Kotter (1996), la conduite de changements
processes et co-construits (Autissier, Bensebaa, Moutot, 2012) nécessite de I’implication des
managers en tant que cibles privilégiées et acteurs finaux du changement organisationnel et
in primis managérial.

Certes, le top-management a 1’échelle du siége et des métiers ainsi que les cadres supérieurs
dans les territoires sont « parfaitement au courant, parfaitement convaincus et [...] ils
cherchent a atteindre les objectifs fixés par ale sieége car la diversité c’est |’engagement du
Président » (cadre stratégique, 50-60 ans, entreprise publique remplissant une mission de
service public dans le secteur tertiaire). Il n’en demeure pas moins que, comme cela est le cas
chez La Poste, chez GDF Suez ou chez Malakoff Médéric, I’implication insuffisante du
management intermédiaire et de proximité constitue la cause principale de 1’insuffisante
systématicité et transversalité de la politique diversité.
« Il'y a encore une part de déni, de méconnaissance, de désintérét. [...] On n’est pas
dans le registre du refus délibéré [mais...] plus dans celui du déni. Ils [Les cadres
intermédiaires] n’entendent pas assez parler de ¢a dans leur quotidien et ont du mal a en
voir les répercussions sur leur business. Certains ne connaissent pas notre lexique, notre
jargon speécialisés. Ca reste confiné a un cercle de personnes intéressées, ce n’est pas
encore une politique aboutie, intégrée dans le systéme [de notre entreprise] et intégrée
par tous, méme si dés progres ont été clairement réalisés ces derniers temps ».
(Cadre stra