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Résumé

Il est en effet reconnu que la tendance vers la responsabilité économique, sociale
et environnementale des entreprises ne peut devenir pérenne qu’avec 1’implication
d’une masse critique de PME. Ce constat parait évident au regard du role et de la
place qu’occupent ces entités dans les économies nationales et internationales. En
effet, elles sont pourvoyeuses d’emploi sur le territoire. De ce fait, nous nous
sommes intéressés a la question suivante : comment les dirigeants de PME
percgoivent-ils le concept de la RSE et comment cela se traduit au niveau de leurs
politiques et pratiques RH ? De nombreuses recherches ont mis en lumiere la trop
grande facilit¢ de la RSE a se préter a I’art du discours. Plusieurs travaux
antérieurs nous ont également permis de nous interroger sur le caractére tangible,
mesurable et engageant des politiques dites socialement responsables. Nous
souhaitons donc, a travers ce travail, confronter les discours a la realité des
pratiques dans les PME. Le caractere exploratoire de notre recherche nous ameéne
a choisir une méthodologie qualitative a visée compréhensive basée sur les études
de cas. Des entretiens semi-directifs, un suivi sur une période de deux ans ainsi
que des visites de sites ont été réalisés aupres de dirigeants de PME et ont permis
d’explorer les différentes perceptions des dirigeants et les pratiques associées.

Mots clés : Responsabilité Sociale de I’Entreprise (RSE) — PME - Dirigeant -
Etude de cas.

Abstract

It is a known fact that the economic, social and environmental corporate
responsibility trends can only be sustainable through the massive involvement of
SMEs. This seems even more obvious when faced with the role that these entities
play in their economy. Thus, we are interested in how SME managers perceive the
concept of CSR and what that translates to in their policies and HR practices.
Much research has shed light on the discursive tendencies of CSR and has led us
to ask ourselves about the tangible, measurable and engaging nature of so-called
socially responsible policies. Therefore, through our exploratory research, we
hope to confront reality by choosing a comprehensive qualitative approach based
on case studies. Semi-structured interviews, and a two-year period follow -up
were carried out among SME managers and allowed the exploration of their
various perceptions and associated practices.

Key-words: Corporate Social Responsibilities (CSR) — SME- CEO- Case studies.
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Introduction Générale

‘Nous sommes convaincus qu’il est dans l'intérét de tous de bdtir un marché
mondial intégré et exhaustif. Les entreprises ne peuvent pas aspirer au succes Si
la société autour de nous s’effondre. Nous devons entiecrement engager [’esprit
entrepreneurial des organismes commerciaux si nous voulons profiter de
solutions qui transcendent les frontiéres, fussent-elles géographiques, culturelles
ou économiques. C’est au travers d’un entrepreneuriat responsable que le

progres vers la pérennité peut étre atteint pour tous.’

(Halliday et Popper,2001)

Dans un environnement socio-politique et économique instable, et face au retrait
des Etats®, ’entreprise est devenue aux yeux de I’opinion publique une institution
susceptible de donner du sens a la société. Elle se voit ainsi porteuse d’une
responsabilité élargie vis-a-vis des différentes entités sociales. Cette évolution,
liée a I’accroissement de la sphere d’influence de la firme sur la société et a
I’¢élargissement de son champ d’action géographique, se traduit par une exigence
accrue relativement aux conséquences de ses actions. Dans ce contexte, le débat
instauré depuis les années 80 sur le theme de la responsabilité sociale des
entreprises désormais (RSE), est trés riche du fait de sa nature pluridisciplinaire
(philosophie, histoire, sociologie, sciences économiques, sciences de gestion), et
en raison de l’origine plurielle des auteurs des publications, des démarches des

entreprises, et des institutions diverses.

Le théme de gestion qu’est la RSE ainsi que son champ peut s’analyser comme
un nouvel espace d’action pour les entreprises, ou apparaissent de nouveaux
acteurs et s’¢laborent simultanément une rhétorique et de nouvelles pratiques
managériales (Capron et Quairel Lanoizelée, 2004, 2007 ; Aggeri, Perez et al.,
2005).

! Qui revient en force surtout durant cette période de crise, Keynes renait !
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Le débat, souvent polémique sur la Responsabilité sociale des entreprises |,
stimule la réflexion sur le mod¢ele d’entreprise socialement performante dans son
environnement a 1’heure ou ce dernier est marqué par des tensions sociales® et la

méfiance entre les différents acteurs et parties prenantes.

Ainsi, la représentation de I’entreprise et les modes de gouvernance évoluent du «
modele actionnarial» au « modele partenarial » (Charreaux et Desbiére (2001) ;
Gabriel & Cadiou, 2005). Elle s’accompagne d’une définition ¢largie de la notion
de responsabilité et du concept de partenaire de 1’entreprise. On parle ainsi de
responsabilité sociale de I’entreprise ou méme de responsabilité globale (Perez,
2003 ; Cjd, 2004)3. Il est intéressant de constater comment [’étude de la
responsabilité de I’entreprise constitue un phénomene sociologique encourageant
une évolution de la définition de 1’organisation dans son environnement, et
renvoie au role de 1’entreprise dans la cité¢ au sens grec du terme. La difficulté
principale a laquelle se heurtent les travaux de recherche a trait a la définition du

comportement considéré a la fois responsable et performant.

Cette posture présuppose qu’il existe un comportement a priori défini comme tel.
Or, force est de constater que dans la pratique des acteurs, il n’y a pas a
proprement parler de norme d’action prédéfinie, celle-ci se construisant dans le
cadre d’échanges entre parties prenantes. La définition du contenu de la RSE est
ainsi I’occasion pour les acteurs et les chercheurs de poser la question du sens et
des principes qui guident les décisions des entreprises. Comme le soulignent
certains auteurs (Capron (2003), Martinet (2003), Kletz (1998)), le travail de
recherche sur la RSE ne peut faire I’impasse d’une réflexion épistémique sur les
fondements théoriques du concept étudie, bien que son opérationnalisation

constitue aussi sa principale faiblesse.

L’entreprise en tant que personne morale peut-elle étre responsable ?

Responsable de quoi ? Envers qui ? Quelle est sa sphére d’influence ?

2 Syndrome de France Télécom, projet de fermeture de raffinerie de total, séquestration des patrons et
scandales financiers

¥ www.cjd.fr site du centre des jeunes dirigeants qui met en avant le concept de performance globale
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Ces questions qui renvoient aux buts, aux missions et aux réles des entités socio-
économiques sont toujours d’actualit¢ et font I’objet de débats -souvent
polémiques- et de recherches a la fois académiques et institutionnelles.

La responsabilité Sociale de 1’Entreprise est ainsi devenue un champ transversal
de recherche qui concerne plusieurs objets de connaissance permettant
d’appréhender et expliquer des phénomeénes liés a la définition des normes pour

les activités humaines et leur application.

Le terme d’entreprise citoyenne s’est €clipsé pour laisser la place a celui du
développement durable (désormais DD) et de la RSE. En effet, la RSE est
intimement liée au concept de développement durable. Elle représente selon
Capron et Quairel (2004, 2007) la retranscription au niveau micro-économique.
Le développement durable peut étre situé dans un spectre a deux extrémités :

- D’un c6té, un modele technoscientifique misant sur [’omniprésence et
I’omnipotence du marché : il est productiviste et consumeériste (von Mises, 1995) ;
- De l’autre, une alternative qui se veut durable préconisant des expériences éco-
techniques et éco-topiques sous la primauté du politique (Passet, 2000, Rodrigues,
2005, 2007, Stiglitz, 2006).

Un autre questionnement a clarifier : responsabilité sociale ou et sociétale?
Or, comme nous allons le voir en détail dans le premier chapitre, I’acronyme de
RSE lui-méme donne toujours lieu a débat. S agit-il de Responsabilité Sociale de
I’Entreprise, de Responsabilité Sociale et Environnementale, ou le « S » renvoie-t-
il plutdt une responsabilité qui serait « sociétale » ?

Doit-on parler de la Responsabilité Sociale des entreprises ou de Responsabilité
Sociale des Organisations —-RSO- comme le soulignent certains chercheurs *?

Le but de notre travail de recherche n'est pas de répondre a cette question, mais

dans un souci de clarté au regard des écrits divers en France sur le sujet, nous

*YANAT. Z, 2°™ journée humanisme et gestion, BEM, 2005
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faisons le choix d'utiliser le terme de responsabilité sociale® et non pas sociétale

méme si le terme sociétale a une signification plus large dans le contexte frangais.

Certes, la revue de la littérature spécifique aux sciences de gestion sur ce theme
permet de noter que le terme de «social » est largement employé dans les
recherches anglo-saxonnes, au détriment du terme « sociétal ». En effet, dans le
vocabulaire anglophone, social est a considérer dans son sens le plus large

possible.

Ce terme désigne aussi bien la responsabilité sociale interne a I’entreprise envers
I’ensemble des salariés, que la responsabilité sociale envers la communauté. La
connotation de sociale est, d'une part, relative a la Société comme niveau
d'analyse le plus inclusif et d'autre part relative a I'échelle d'abstraction la plus
élevée pour l'entreprise, ce qui constitue un ensemble de confusions dans la

littérature.

De méme, le terme de « responsabilité » (du latin respondere, « répondre de... »,
« se porter garant de...») peut se comprendre de deux manieres : d’une part,
comme I’obligation de rendre des comptes sans nécessairement en assumer les
conséquences : responsable mais pas coupable, ce qui se rapproche de la
transparence, qui n’implique pas pour autant un comportement exemplaire de la
part de I’entreprise qui dit s’y conformer ; d’autre part, comme 1’obligation de
s’acquitter d’une tache, au risque d’encourir une sanction en cas de non-execution

de ladite tache (Capron, 2009).

Pour comprendre les enjeux associés a ce concept polysémique et souvent

polémique, un travail de clarification semble nécessaire pour délimiter les valeurs

® Dans notre recherche focalisée sur la dimension interne de la RSE, le terme « sociale », est préféré a
celui de « sociétale » ce qui n'est pas le cas dans toutes les études comme celles de Soors, (1981) et de
Lepineux (2003).
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que souhaitent proclamer les entreprises au travers de leurs activités qu’elles
soient de nature économique, sociale ou environnementale. Les entreprises
mettent en avant leurs missions, leurs projets, leur raison d’étre, leur volonté de
donner la primauté a 1’économie, a I'numain, au social et au sociétal, dans une

économie marchande.

L’observation du fonctionnement des entreprises, principalement les PME,
montre que les valeurs ne sont pas si facilement reconnues. L’histoire de leur
constitution, leurs objectifs premiers, qui sont par définition sociaux et sociétaux,
ne sont pas toujours intégrés, de maniére permanente dans les pratiques. Les
acteurs ne les délimitent pas bien, ou les déconnectent de leurs actions

quotidiennes ou de leur stratégie.

Plusieurs raisons peuvent étre proposées :

- D’une part, les parties prenantes ne constituent pas un groupe homogéne et ont
par nature des intéréts divergents. Et pourtant, elles doivent coopérer et faire vivre
ensemble I’entreprise dans le temps.

- D’autre part, les contextes économiques et les contraintes financiéres imposent
de tenir compte de parametres tels que la rentabilité ; la productivité ; I’efficacité,
ce qui peut étre percu comme antagoniste avec les variables sociales®. Les critéres
économiques apparaissent alors d’un tel poids qu’ils peuvent obérer les valeurs

sociales et génerent beaucoup d’indicateurs financiers.

Les premiers besoins exprimés actuellement par les entreprises, surtout les grands
groupes, en matiére de RSE, correspondent donc a la formalisation explicite. Afin
de diffuser clairement, tant a I’intérieur pour le personnel, qu’a I’extérieur pour les
partenaires, les valeurs centrales de I’organisation, les missions, les activités et les
procédures de fonctionnement.

C’est un affichage nécessaire pour se démarquer des autres entreprises, s’assurer

une cohérence de fonctionnement et donner du sens, aussi.

® Voir & ce sujet les travaux présentés lors de la 16°™ conférence de I’AGRH 4 Paris Dauphine en 2005
sur le theme : comment re-concilier I’économique et le social
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Une fois ces valeurs exprimées, de maniére littéraire et globale, il est nécessaire
de les appliquer aux activités de ces organisations. C’est la phase délicate relative
au passage du discours « la rhétorique » des dirigeants aux développements de

comportements, et de pratiques qualifiées de « responsables ».

Comment traduire concrétement les valeurs dans les activités ?

Ce questionnement nous renvoie a la traduction de la Responsabilité Sociale de
I’Entreprise en « utilité sociale ».

La RSE « renvoie a [’obligation pour les Hommes d’affaires d’effectuer les
politiques, de prendre les décisions et de suivre les lignes de conduite répondant
aux objectifs et aux valeurs qui sont considérés comme désirables dans notre
société » (Bowen, 1953 cité par Dejean et Gond, 2003). Il ne s’agit pas seulement
pour I’entreprise de répondre de ses actes mais aussi de « réfléchir aux
consequences de ses actes pour soi et pour autrui » (Capron et al., 2007).

Devant qui I’entreprise — la PME- est-elle responsable ?

Une premiére réponse consiste a dire qu’elle est responsable devant ses « parties
prenantes », c’est-a-dire « tout groupe ou tout individu pouvant affecter ou étre
affecté par la poursuite des buts organisationnels » (Barthel, 2005) : les salariés,
les clients, les fournisseurs, les riverains, etc. Mais on peut aussi évoquer plus
largement la collectivité ou la société dans son ensemble, on fait alors référence a
la notion d’intérét général ou de bien commun (Capron et al., 2007). Ceci nous
renvoie au processus de responsabilisation de 1’entreprise. Il implique, selon
Maignan et Swaen (2004):

- Premiérement « la génération d’informations sur les parties prenantes, leurs
attentes et leurs perceptions a propos de [’organisation » ; Sur le plan théorique
I’idée parait séduisante. Il en est autrement au niveau de 1’application sur le
terrain.

- Deuxiemement « le développement d’initiatives cohérentes avec les principes
de l’organisation et destinées a répondre aux demandes des parties prenantes et a
anticiper leurs demandes futures » ; Cette cohérence entre les enjeux internes et
externes est un équilibre fragile déterminé dans le temps et dans ’espace par les
manceuvres des parties prenantes (processus dynamique et approche

évolutionniste).
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- Et troisiemement « [’évaluation des impacts de l’organisation sur les questions

sociales soulevées par les parties prenantes. »

Le foisonnement des écrits, cette derniere décennie, concernant la thématique de
la RSE est, a notre sens, une tentative de réponse a ces nombreux questionnements

d’ordre a la fois épistémologique, théorique et pratique.

1. Actualité du sujet

Le théme de la responsabilité sociale des entreprises n’est pas nouveau en soi. Ce
travail s’inscrit dans la droite ligne de toutes celles qui se reconnaissent dans les
travaux de Bowen (1953), I’idée d’intégration volontaire des préoccupations
sociales, environnementales et économiques dans I’activit¢ d’une entreprise et
dans ses interactions avec ses parties prenantes (Livret vert de la Commission
Européenne, 2001). Des auteurs, comme Caroll (1979), ont montré que la RSE
correspondait a ce que la société attend des organisations. La RSE est devenue
incontournable, mondiale (Darnil et Le Roux, 2005). Désormais, les pratiques de
RSE peuvent étre interrogées et auditées assez aisément (Igalens, 2004).

Ceci étant, méme si le théme n’est pas nouveau, les enjeux associés, le choix des
entités étudiées —PME-, I’actualité sociale’ et économique font de notre theme de
recherche un sujet de premier plan et toujours d’actualité.

En effet, a I’heure actuelle, les entreprises ne peuvent plus faire I’économie d’une
réflexion sur la RSE, ne serait-ce que pour satisfaire a minima a des obligations
légales ou normatives, la question de la posture stratégique a adopter apparait
particulierement prégnante.

Est-il possible de satisfaire pleinement aux trois dimensions de la « Triple Bottom
Line » (articulation d’une croissance soutenable avec des considérations sociales
et environnementales) sans modifier en profondeur la logique méme de
I’organisation, sa stratégie, son organisation, son management (Asselineau & Piré-
Lechalard, 2009 ; Martinet & Payaud, 2008) ? S’agit-il de proposer un simple «
habillage » a destination des parties prenantes (politique de communication,

partenariats avec des organisations humanitaires ou non gouvernementales, etc.),

" Crise économique, financiére et sociale, le % de chdmage qui dépasse 9% ; Malaise social et gréves,
mal étre au travail ...
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ou s’agit-il de revisiter entiérement 1’organisation pour 1’adapter a la nouvelle
donne ? Sur ces questions, les organisations adoptent des approches résolument

différentes qui feront 1’objet d’un développement ultérieur.

2. L’intéreét du sujet

2.1. L’intérét théorique

Les réflexions sur la Responsabilité Sociale des entreprises connaissent un
véritable essor®. La plupart des travaux s’appliquent aux grandes structures plus
homogenes et faciles a identifier et a la communication visible (Graaflande, Van
et Stoffele, 2003). Pourtant, toutes les entreprises —dont les PME— doivent étre
concernées par ces nouveaux enjeux. Dés 1991, Kenner Thompson et Smith
déplorent la rareté des recherches sur la RSE en petite entreprise, et insistent sur la
nécessité de ne pas négliger ces investigations et recherches essentielles. Compte-
tenu de la place des petites structures dans I’économie nationale, européenne et
internationale. Vyakarnam et al.(1997), Spence (1999), Tilley (2000), Quairel et
Auberger (2005), brooks (2005), Longenecker et al.(2006) ou Lapointe (2006),
Paradas (2007) font les mémes constats. Or, selon Torres, une attention
particuliere commence a étre portée ces derniéres décennies de la part des
gestionnaires mais aussi des chercheurs. La recherche dans ce domaine se
développe de plus en plus et, par conséquent, semble se structurer et s’organiser
de mieux en mieux (GOY, 2000). Leur poids dans le tissu économique ne passe
plus inapergu. D’ou notre ambition de remplir, a notre tour, un espace de réflexion

quant a cet objet.

Les chercheurs font apparaitre la place centrale du dirigeant au sein de la PME. Ce
constat, lié au réle socio-économique des PME, nous conduit a nous interroger sur

la fagon de mieux connaitre ces entités et leurs modes de gouvernance.

® Intérét manifeste a la fois des institutions régionales nationales et internationales « DRIRE, CCl,
UE, GRI... », des chercheurs et des associations académiques « ADERSE, RIODD » ainsi que
des praticiens et chefs d’entreprises (CJD, CDC, CGPME, Clubs d’entreprises régionaux ...).
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2.2. L’intérét pratique

La notion de (RSE) suscite aujourd’hui un regain d'intérét de la part des
entreprises - qui sont tenues de s'exprimer sur cette question dans leur rapport
annuel (Igalens & Joras, 2002) et autres supports (code de conduite, chartes, site
internet), tout comme d'un plus large ensemble de parties prenantes (agences de
notation, institutions internationales, communautés académiques, etc.). Mais cette
« redécouverte » a sans doute plus a voir avec la souplesse liée aux multiples
acceptions et aux ambiguités du concept - qui autorisent chacun a y voir ce qui
I'émeut en premier lieu (le respect des droits de I'nomme pour une ONG, un signe
de « bonne gestion » pour un actionnaire, une politique sociale plus favorable
pour un salarié, etc.) - qu'a son intérét théorique intrinseque (Déjean et Gond,
2002).

La RSE recele une profusion de discours et une sur-médiatisation des pratiques
(Allouche et alii., 2004) au point qu’aujourd’hui il nous semble que les entreprises
soient plus attentives au faire savoir qu’au faire. L’accent est mis sur les normes,
et les évaluations portent davantage sur la présence et la nature de certains
indicateurs plutot que sur leur niveau d’utilisation (Saulquin & Schieir, 2005).
Deuxieme remarque, la dimension sociale est souvent le « parent pauvre » de ces
discours et pratiques de RSE, ou tout du moins, y est sous-représentée (Hireche et
El Mourabet, 2005 ; Bardelli et Pastore, 2007).

Le débat concernant le theme de la RSE s’est focalisé sur les grands groupes,
laissant de coté la Petite et Moyenne Entreprise. Or, il apparait qu’au sein de
I’Union Européenne, plus de 95 % des entreprises recensées emploient moins de
250 personnes, et que plus de 90 % sont des petites entreprises. Dans ces
conditions, le developpement et la pertinence du dispositif de RSE semblent
dépendre de sa prise en compte par les PME. Il est en effet de plus en plus
reconnu que la tendance vers la responsabilité économique, sociale et
environnementale des entreprises ne peut devenir pérenne qu’avec I’implication
d’une masse critique de PME (Luetkenhorst 2004). Cependant, si les grandes
entreprises ont pu mobiliser les ressources nécessaires pour développer une telle

démarche, les PME peuvent-elles trouver les moyens et les outils nécessaires pour
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inscrire leur activité dans ce processus ? Doivent-elles rester en marge ou juste
subir la pression des donneurs d’ordre ? Quels sont les freins et les motivations
incitant le dirigeant a [’adoption de comportements ou de pratiques dites

« responsables » ?

C’est un peu comme si la RSE était réservée au monde de la grande entreprise ;
Comme si la PME n'était pas concernée et pouvait se tenir a I'écart des débats et
des pressions autour de la responsabilité sociale des entreprises. Pourtant, la vague
de la RSE qui emporte les grandes entreprises, et particulierement les entreprises
mondialisées, a déja commencé a déferler le long de leur chaine de valeur et se
répercutera inévitablement sur leurs fournisseurs et sous-traitants. « Les PME
intégrées a ces chaines de valeur devront alors non seulement étre en mesure
d'intégrer les principes de la RSE, mais également d'en rendre compte de facon
crédible, au risque d'étre écartées au profit de partenaires moins susceptibles de

mettre a risque la réputation des grandes entreprises » (Quairel, 2005).
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3. Formalisation du probléme et objectifs de la recherche

3.1. Contexte de I’étude des PME : univers complexe et polymorphe
L’importance de ’adoption d’un management responsable

Le dirigeant de la PME voit aussi poindre de nouvelles préoccupations, nouvelles
attentes des parties prenantes, et de nouveaux enjeux liés a son activité. Son
travail devient complexe. Il doit gérer & la fois les changements de son
environnement et réconcilier les différentes logiques qui traversent son
entreprise. Comme le précise Wood (1991) « La responsabilité de [’entreprise
n’est pas réalisée par des acteurs organisationnels abstraits mais bien par des

acteurs humains. »

Parce que I’entreprise est une construction humaine, les managers, et
particulierement les dirigeants, revétent une grande importance. Selon Hambrick
et Mason (1984), pour des raisons d’incomplétude de I’information, les dirigeants
et les managers n’ont acces qu’a une portion de I’environnement concurrentiel ;
et pour des raisons de limites cognitives, ils ne peuvent percevoir que certains
stimuli, lesquels sont passés au filtre de leurs valeurs et croyances. En effet,
comme le précise Weick (1995), les différences de perception de I’environnement
par les dirigeants- managers peuvent expliquer des différences de comportement

des firmes.

Donc la compréhension des déterminants, des éléments de contexte lors du
processus de décision, des freins et des motivations sont de nature a aider le
dirigeant dans [1’¢laboration des décisions et & deécrypter au mieux son

environnement.

Notre recherche a été menée aupres de dirigeants de PME en Aquitaine dans un
contexte géographique bien déterminé. Nous avons fait le choix aussi de n’exclure
aucun secteur. Les caractéristiques propres aux PME/PMI leur procurent certes
certains avantages, mais donnent a leurs managers des soucis permanents.
Compte-tenu de leurs hétérogénéités, Il est trés difficile de faire leur portrait-

robot, ou de dresser une typologie qui sera unanime.
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Du fait de leur taille et du roéle marqué des responsables d'entreprise, les PME
gérent souvent leur impact sur la société de facon plus intuitive et informelle que
les grandes entreprises. Une enquéte réalisée en 2002, par le Réseau européen de
recherche sur les PME ° de la Commission Européenne révéle que de nombreuses
PME ont déja adopté des pratiques sociales et environnementales durables,
souvent définies et comprises par les PME comme des pratiques responsables de
gestion d'entreprise. De plus, ils feraient de la RSE « comme « Monsieur Jourdain
faisait de la prose » » (Lapointe, Gendron, 2004). Les bénéfices économiques
constitueraient davantage une bonne surprise que la motivation réelle des
dirigeants vers une attitude socialement responsable. Selon les auteurs, il s’agit
d’une conséquence suffisamment intéressante pour expliquer que la majorité des
PME déja impliquées dans des pratiques RSE aient I’intention de poursuivre,

voire de renforcer leur engagement.

Leur engagement dans le domaine social ou au sein de leur communauté est
généralement de portée locale, de nature occasionnelle, et souvent détachée de la

stratégie commerciale.

3.2 Formalisation et objectifs de la recherche

Cette recherche s’inscrit dans le prolongement de ’enquéte précitée, menée par
I’observatoire des PME de la Commission Européenne en 2002 relative a
I’engagement RSE des PME en Europe.

Il ne s’agit pas d’une étude comparative a visée confirmatoire, mais plutot
exploratoire a visée compréhensive. Les principaux objectifs de notre recherche
sont les suivants :

- Une meilleure compréhension générale des perceptions et des représentations
des dirigeants de PME du concept de la RSE ;

- Une identification des risques et enjeux percus par les dirigeants (freins et
motivations a un engagement social responsable) ;

- Une identification des différentes parties prenantes prises en compte, et les

caractéristiques des relations avec ces dernieres ;

° Réseau Européen de recherche sur les PME
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- Une meilleure compréhension des positionnements adoptés par les PME a
I’égard de la RSE, et les pratiques RH associées,

- Une mise en évidence des axes de sensibilisation possibles des dirigeants de
PME concernant la RSE.

De nombreuses recherches ont mis en lumiére, depuis longtemps déja, la trop

10
grande facilit¢ de la RSE a se préter a I’art du discours . Plusieurs travaux

antérieurs nous ont également permis de nous interroger sur le caractére tangible,
mesurable, et engageant des démarches RSE diffusées. Nous souhaitons donc, a
travers ce travail, confronter les discours des dirigeants de PME a la réalité de

I’entreprise.

4. Démarche méthodologique

L’analyse du discours, centré sur les préoccupations sociales et écologiques
intégrées dans le management quotidien de I’entreprise (Igalens, 2004), a pour
objectif de mieux appréhender les ressorts qui se cachent derriére le processus de
prise de décisions relatif a la RSE.

Les déterminants de I’engagement des PME dans le DD et la RSE sont encore mal
appréhendés du fait de la diversité des études entreprises (Wolff, 2004 ; Reynaud,
2008) et de leur manque de comparabiliteé.

La nature et I’objet de recherche ont fortement influencé notre choix. Notre
démarche est phénoménologique de type exploratoire™ & visée compréhensive. Le
but etant de comprendre la perception du dirigeant du concept de RS, et de voir
par la suite I’éventuelle traduction de cette perception au niveau des pratiques
RH dans la PME.

19 Théme du colloque « La responsabilité sociale de 1’entreprise : réalité, mythe ou mystification ?
» organisé par 1’Université de Nancy 2, Grefige et avec la participation du CERIT, Nancy 17 et 18
mars 2005.

11« Explorer en management consiste & découvrir ou approfondir une structure ou un

fonctionnement pour servir deux grands objectifs : la recherche de I’explication (et de la
prédiction) et la recherche d’une compréhension » (Charreire, Durieux, 2003).
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Notre approche est qualitative, basée sur une méthodologie des études de cas.
Nous avons adopté une posture épistémologique qui s’inscrit dans la lignée du
courant « interprétativiste ». Et nous avons suivi, également, un processus de
raisonnement abductif.

Notre processus de recherche empirique a été marqué par deux phases clés :

- Une enquéte pré-exploratoire in situ (entretien en profondeur + visite du
site) aupres d’une cinquantaine de dirigeants de PME. Cette phase nous a
permis de constituer notre panel final composé de 10 PME ;

- Une deuxiéme phase marquée par la conduite d’entretien approfondi avec
les dix dirigeants in situ, est venue compléter le dispositif de collecte

d’informations.

Nous avons recueilli des documents (secondaires) concernant les PME, et nous
avons assure un suivi et une veille de la presse régionale.

Ce panel de dix entreprises retenues constituant nos dix cas, nous permet de
respecter les critéres de validité internes. Notre choix s’est porteé sur dix dirigeants
parmi ceux que nous avons déja rencontrés et qui répondent aux criteres

d’échantillonnage suivis dans notre protocole de recherche.

Nous allons revenir en détail sur les justifications et les raisons de nos choix
épistémologiques et méthodologiques dans le troisieme chapitre de ce travail de

recherche.

5. Délimitation du sujet

Pourquoi le choix des PME et de leurs dirigeants ? Pourquoi se focaliser sur la
dimension interne de la RSE ?

Nous nous sommes intéressés aux questions sociales et a 1’éventuel lien entre les
politiques sociales menées et la performance économique des entreprises. Notre
mémoire de recherche de Diplome des Etudes Approfondies portait d’ailleurs sur

le theme de la GRH et la création de valeur.
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Au regard du nombre croissant des écrits et des colloques sur le theme de la
RSE, nous nous sommes naturellement intéressés au sujet™.

Deux constats nous ont permis de délimiter et de positionner notre sujet de
recherche :

1. La focalisation des écrits autour des grands groupes,

2. La focalisation aussi des travaux sur la dimension externe de la RSE, et
principalement 1’aspect environnemental,

De ce fait, notre sujet de recherche de départ a naturellement évolué vers 1’étude

des PME et vers la dimension interne de la RSE.

6. Problématique et résultats attendus

La littérature traite largement la RSE (Responsabilité Sociale des Entreprises) en
termes de communication et de reporting externe (Quairel 2006 ; Germain et
Gates, 2007 ; Naro et Noguera, 2008), en réponse a un besoin de légitimation des
entreprises. En revanche, trés peu de recherches se sont intéressées a la traduction
opérationnelle de la RSE dans les organisations y compris celles qui sont
porteuses d’enjeux majeurs (création et maintien des emplois sur le territoire)
telles que les PME. Pourtant, I’opérationnalisation de la RSE constitue le gage
d’une légitimation de 1’organisation qui ne soit pas seulement de fagade.
Comment le dirigeant de la PME percoit-il le concept de responsabilité sociale, et
comment cette perception se traduit-elle au niveau des pratiques —politiques-
Ressources Humaines ?
Cette question centrale peut étre décomposeée en questions de recherche plus
précises et plus opératoires
Le premier niveau de questionnement renvoie

- Représentation (de la définition de) la RSE

- Déterminants/ facteurs explicatifs de cette représentation

'2 Création de chaire et d’associations académiques telles que de I’ADERSE par MM. Pesqueux et
Lepineux en 2003 ?, création du RIODD en 2005,...
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Le deuxiéme niveau de questionnement renvoie :

- Pratiques mobilisables selon les représentations des acteurs

- . Freins et motivations a 1’adoption des pratiques RH

Toutes ces questions serviront d’appui a la formulation de propositions lors de la

discussion sur les résultats issus de I’enquéte empirique.

En visant a comprendre comment la RSE pourrait s’opérationnaliser dans la PME
et quelles en sont les conséquences, cette recherche s’inscrit dans une posture

exploratoire.

6.2. Résultats attendus

L’objectif de cette recherche est de contribuer a la compréhension des points
suivants :

- Définition, contenu et enjeux associés a la RSE du point de vue du dirigeant ;

- Comprendre les déterminants et les variables permettant au dirigeant d’avoir
telle ou telle représentation du concept de RSE (économiques, sociologiques, et
personnelles internes...) ;

- Comprendre ses logiques d’action et ses comportements a 1’égard de la RSE ;

- Relier les intentions aux comportements notamment les pratiques RH.

7. Plan de la thése : Chemin heuristique de la these

Le présent travail suit le cheminement énoncé ci-apres (Cf. figure 1), il
comprend deux parties. La premiere partie présente I'état de I'art. Elle est répartie
en deux chapitres qui décrivent les principaux concepts éclairant notre recherche.
Le premier chapitre comporte deux sections. Il traite de la genese, des approches
théoriques, des définitions de la RSE de la PME, ainsi qu’une analyse discursive
de la GRH au sein des PME (chapitre 1).

Le deuxiéme chapitre comporte 1’explication des ancrages theoriques mobilisés
dans le cadre de notre travail, et permettant de comprendre les différents
déterminants et éléments de contexte du dirigeant de la PME.

La deuxieme partie de notre thése comprend également deux chapitres. Le

troisieme chapitre  retrace le cheminement méthodologique, la posture
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épistémologique adoptée, ainsi que le mode raisonnement suivi lors de cette
recherche. Le quatriéme chapitre traitera de la présentation des cas, et de la
discussion des résultats.

Enfin, la conclusion nous permettra de revenir sur les principaux apports
théoriques et pratiques de notre recherche, de mentionner les limites inhérentes a

notre recherche, et de mettre en avant les perspectives de recherche.
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Figure 1 : structure globale de la these

Premiere partie :
Approche
théorique de Ila
Responsabilité
Sociale dans les ==
PME

Introduction

Chapitre 1 : RSE et
référentiel discursif de la
GRH dans les PME

Section 1 Investigations et
éclairage autour du concept
de la RSE

Section 2 Comportements et
positionnements des
entreprises a I’égard de la
RSE et MRH dans les PME.

Chapitre 2 : les théories
explicatives des déterminants
de la perception des
dirigeants de la PME de la
RSE

Section 1 Spécificités des PME
et lecture de leurs
environnements internes
Section 2 Lecture de
I’environnement externe par la
TPP et la théorie néo-
institutionnelle.

Deuxiéme partie :
Perceptions  des
dirigeants de la ==
PME de la RSE
et pratiques RH

Chapitre 3 : posture et
choix méthodologiques
Section 1 Epistémologie et
choix méthodologique :
chemin heuristique et
méthodologie de recherche
qualitative

Section 2 Modes de recueil
et des données.

{

Chapitre 4 : perceptions,
logiques d’actions des
dirigeants de la PME et
pratiques RH

Section 1 Présentations des
cas et discussions des
résultats

Section 2 Analyse inter cas,
propositions et
recommandations.
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Premiere partie

Approche théorigue de la RSE
dans les PME
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Chapitre 1. Responsabilité sociale des entreprises et

référentiel discursif de la GRH dans les PME.

Premiére partie :
Approche
théorique de Ila
Responsabilité
Sociale dans les
PME

Chapitre 1 :

Responsabilité sociale des entreprises et
référentiel discursif de la GRH dans les
PME

Section 1 : investigations et
éclairage autour du concept de la
Responsabilité Sociale des
Entreprises

Section 2 : comportements et
positionnements des entreprises a
1’égard de la RSE et management des
ressources humaines dans les PME

Chapitre 2 :
Les théories
explicatives des
déterminants de la
perception des

dirigeants de la PME
de la RSE

v

!

Deuxiéme partie :
Perceptions  des
dirigeants de la
PME de la RSE et
pratiques RH

Chapitre 3 :

Posture épistémologique et choix méthodologiques

!

Chapitre 4 :

Perceptions, logiques d’actions des dirigeants de la PME et pratiques RH

Introduction

En France, la responsabilité sociale est marquée par une conceptualisation
insuffisante. Cela est dii en partie, selon Estay et Tchankam (2004), au manque de
fondement philosophique trés ancien. Selon ces auteurs, la premiére référence
théorique a la notion de responsabilité a €té mentionnée dans I’ouvrage de H.
Jonas « le principe de responsabilité », édité en 1979. En dépit des importantes
contributions théoriques (principalement américaines) qui ont vu le jour ces
derniéres  décennies, il n’existe toujours pas de définition stable de la
responsabilité sociale des entreprises, méme si la définition de la commission

européenne commence a faire son chemin.
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Pour comprendre les enjeux associés a la thématique RSE dans les PME, il nous
semble utile de faire un bref rappel historique du concept de la RSE, de sa
construction théorique, de son mouvement d’institutionnalisation, et de ses

nombreuses définitions.

La premiere section sera répartie en deux paragraphes. Le premier traitera de
I’historique, de la construction et des fondements théoriques de la RSE et le
second de I’institutionnalisation et des multiples définitions de la RSE. La
deuxieéme section de ce chapitre sera consacrée a I’étude de la dimension interne
de la RSE principalement le champ du management des ressources humaines dans
les PME, et les réponses et postures adoptées par les entreprises en général et les

PME en particulier a 1’égard du concept de RSE.

Cette section est articulée aussi en deux paragraphes. Un paragraphe sera consacré
a une analyse discursive du management des RH dans les PME, et I’autre traitera
des différents positionnements des PME a 1’égard de la RSE et du recensement

des principales études réalisées se rapprochant de notre thématique.

Section 1. Investigations et éclairage autour du
concept de la RSE.

Le concept de la RSE intrigue par son ambiguité et le nombre d’interprétations
qu'il peut susciter. Afin de clarifier et de réduire cette ambiguité, nous proposons
de présenter un bref rappel historique, les multiples fondements théoriques, son
mouvement d’institutionnalisation  croissant, les principales définitions se
rattachant a des champs disciplinaires differents. Enfin, nous concluons en

précisant la définition retenue dans le cadre de notre recherche.
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1.1 Historique, construction et fondements théoriques de la RSE

1.1.1 Historique de la RSE

Si les discours et les pratiques d’entreprises explicitement labellisés « RSE »
paraissent relativement émergents en Europe (Matten et Moon, 2004), ces
constructions empruntent largement aux développements nord-américains sur la
RSE, qui remontent au début du 20°™ siécle dans le milieu des affaires, et
accompagnent la dynamique d’institutionnalisation des disciplines de gestion a
partir des années cinquante (Carroll, 1999). Dans la construction d’un champ
dédié a la RSE, H. Bowen semble avoir joué un r6le majeur. Son ouvrage Social
« Responsibilities of the Businessman » édité en 1953 anticipe et structure
I’ensemble des approches théoriques en matiere de RSE, contribuant ainsi a la

construction d’un nouvel espace académique Business and Society aux Etats-Unis

(Carroll, 1979,1999; Wood 1991al;).

Ce détour historique nous semble avoir une valeur particuliere dans un contexte
ou la notion de RSE reste floue, et ou la signification de cet objet reste en partie a
construire (Acquier, Aggeri et al., 2004; Gond et Mullenbach, 2004 ;Tchankam &
Estay , 2004 ; Aggeri, Pezet et al., 2005).

Cependant, les travaux s’inscrivant dans une perspective historique montrent que
le concept de Responsabilité Sociale se diffuse dans la société et les milieux
d’affaires de maniere relativement rapide (Heald 1961, 1970; Miller et O'Leary,
1989; Epstein, 2002).

Avec I’accroissement radical de la taille des entreprises industrielles américaines
(Chandler, 1977) et I’avenement progressif d’« une ¢re des organisateurs »
(Burnham 1947), la grande entreprise constitue un nouvel objet d’étude, les
modalités de son contréle restant largement a conceptualiser ; son acceptabilité et
sa légitimité au sein de la société américaine n’étant pas établies.

Par exemple, alors que le concept de hiérarchie est un élément central de la grande
entreprise, sa légitimation dans la société américaine est un exercice difficile

(Miller et O'Leary, 1989), dans la mesure ou la notion de hiérarchie entre en
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contradiction compléte avec les idéaux américains de 1’époque (notamment la
liberté d’initiative et la liberté individuelle).

Si, au début du siecle, I’acceptabilité et la légitimation constituent des enjeux
importants pour 1’entreprise, la séparation entre propriété et management, la
dispersion de I’actionnariat et la professionnalisation du management vont fournir
un terreau favorable a la notion de Responsabilité Sociale (Heald, 1970; Epstein,
2002) :

- Premierement, elle diminue le contréle que les actionnaires exercent sur les
dirigeants. Ainsi, au cours des années 20, « il existait des différences dans la
maniére dont les cadres dirigeants parlaient de leurs employeurs, mais déja les
actionnaires commengaient a étre simplement considérés comme [’'un des
participants dont le management doit reconnaitre la variété d’intéréts et concilier
les contradictions » (Heald, 1961). Du fait de sa taille et de cet éloignement entre
propriétaires et dirigeants, l’entreprise change de nature pour devenir une
institution a part entiére. Elle apparait de plus en plus comme redevable vis-a-vis
d’un ensemble de « groupes intéressés, incluant cette vague entité, la

communauté dans son ensemble » (Heald, 1961) cité par ** Gond et al., (2003).

- Deuxiémement, la figure du dirigeant se transforme radicalement & mesure
qu’aux dirigeants familiaux Se substituent des juristes et ingénieurs formés dans
les nouvelles business schools américaines. Des programmes de formation,
incluant des enseignements dans les domaines de I’économie et de la gestion, mais
aussi au sein des disciplines plus larges, permettent de développer la sensibilité
des dirigeants aux conséquences de leurs décisions sur le fonctionnement plus

général de la société.

D’autre part, la nouvelle figure du dirigeant pose la question de I’identité du role

de manager, que beaucoup décrivent alors comme une profession (Malott, 1924;

3 Comme le souligne Owen D.Young, alors cadre dirigeant de General Electric, en 1933 : «Le fait que
[j’exerce en tant que] mandataire d’une institution ou bien en tant qu’avocat de 1’investisseur représente
une grande différence dans mon attitude a ’égard de ma fonction de cadre dirigeant. Si je suis le
mandataire d’une institution, qui sont les ayant-droits ? Vis-a-vis de qui suis-je redevable de mon
obligation ?» (Cité dans Heald, 1961, p.131)
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Donham 1927; Calkins, 1946; Abrams, 1951), posant ainsi comme question
centrale la déontologie des dirigeants et sa traduction dans des normes

professionnelles communes.

Ces facteurs d’émergence, ainsi que la difficulté & penser les objectifs et les
dispositifs de controle social de la grande entreprise, semblent toujours d’actualité
au début des années 50, au moment de I’écriture de I’ouvrage « Social
Responsibilities of the Businessman ». Lorsque ce dernier, au début des années
cinquante recense les variables d’émergence de la RSE, il présente la séparation
entre propriété et management comme un élément central de ce processus. I
développe également la question de la professionnalisation du management et
montre combien ces questions font 1’objet de débats contradictoires (Gond et
Acquier, 2005).

Si I’institution « grande entreprise » reste en partie a penser, les modalités de son
encadrement et de son contr6le par la société le restent aussi. Quel type et quel
niveau d’interventionnisme public sont nécessaires pour développer une forme de
contr6le social plus satisfaisante (Clark 1916, 1939) et des modes de
fonctionnement plus en phase avec les objectifs économiques de la société
ameéricaine ? C’est dans ce contexte de modifications profondes de 1’organisation
et de recherche de 1égitimité de 1’entreprise qu’il faut resituer 1’émergence des

discours sur la Responsabilité Sociale aux Etats-Unis.**

Cette notion s’est d’abord diffusée dans le champ des affaires, portée par les
hommes d’affaires eux-mémes. Si elle apparait dés la fin du 19°™ siécle, sous une
forme mal définie, le réel débat autour de la question de la responsabilité sociale
ne se manifesta qu’a partir des années 20, lorsque nombre de dirigeants
commencerent a s’exprimer publiquement. Cependant, « aucune doctrine
clairement formulée de la responsabilité¢ sociale n’avait émergé a la fin de la
décennie », les discours de 1I’époque restant trés marqués par les concepts de «

public service » et de « trusteeship », avec une forte connotation religieuse, et

" Voir a ce sujet le travail de F. Lepineux (2003, 2004) relatif a la comparaison de I’approche
Américaine et Européenne de la RSE
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stipulant I’idée d’un contrat implicite, caractérisant la relation entre I’entreprise et

la société (Heald, 1961, 1970).

Ces debats controversés sont portés par des grands dirigeants eux-mémes, tels que
Chester Barnard, Henry Ford, Alfred Sloan, ou encore les dirigeants de la General
Electric Company. De nouvelles pratiques d’entreprise vont se développer au
cours de cette période, suivant une logique d’« essais /erreurs », débouchant sur le
développement de négociations sociales, la mise en place de démarches de
communication et de relations publiques, le développement de mécénat et d'autres
actions philanthropiques (Heald, 1961).

Les discours et pratiques vont ensuite étre mis en veille au cours des années 30 : la
méfiance du public vis-a-vis de la grande entreprise, suscitée par la crise de 1929
et la grande dépression, est trop importante pour rendre recevable 1’idée de la
responsabilité sociale de 1’entreprise (Bowen 1953, 1978).

Durant la seconde guerre mondiale, la contribution des entreprises a 1’effort de
guerre, de méme que leur coopération avec le gouvernement, permirent de
restaurer leur prestige aupres du public américain. Dés la fin de la guerre, la liste
de grands dirigeants tirant parti de ce climat favorable pour s’exprimer
publiquement sur leur responsabilité sociale est impressionnante, (parmi les plus
médiatisés, on peut citer Abrams, alors dirigeant de la Standard Oil Company
(Abrams, 1951), Randall de I’Inland Steel Company (Randall, 1952) dont
I’ouvrage sera largement diffusé, ou bien Richard Eells de General Electric (Eells,
1956)™). Utilisée comme vecteur de légitimation des entreprises et du systéme
capitaliste. La notion de Responsabilité Sociale resurgit donc au sortir de la

deuxiéme guerre mondiale (Bowen, 1978).

L’ouvrage de Bowen est un produit de cette période d’explosion des discours, ou
« les discussions portant sur les responsabilités sociales de |’entreprise sont non
seulement devenues acceptables dans les cercles dirigeants, mais méme a la mode

» (Bowen, 1953). Au-dela des déclarations multiples, il semble qu’émerge

> On peut trouver une liste d’une centaine de ces dirigeants dans ’annexe B de I’ouvrage de Bowen
(p.265-267).
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progressivement une nouvelle « théorie de la Responsabilité Sociale de
I’Entreprise » (Heald, 1970) ou une « doctrine de la Responsabilité Sociale » plus

systématique (Bowen, 1953), a la frontiére entre théologie, économie et gestion.

Nous constatons a travers ce rappel de ces éléments historiques que la
construction du concept a été intimement liée aux grands groupes. Les PME ont
été ignorées dans ce processus. A noter aussi que les principales sources
académiques historiques sont américaines.

Le tableau suivant établi par Pasquero nous permet de retracer 1’évolution du

concept ainsi que les finalités recherchées a chaque stade.

Tableau 1 : Eléments constitutifs du modéle synthétique

FINALITE DE LA RSE

ORIGINES

EXEMPLES

Gestion efficace : durable et
innovante
Philanthropie

Economie classique

XIX® siecle

Progression de la compétence
technique
Mécénat d’entreprise

Sollicitude (caring)
Respect des lois du travail

Début XX siécle : éthique des affaires,
philanthropie paternaliste

Gestion « humaniste » des
RH :. valorisation des
personnels

Limitation des nuisances,
Gestion des externalités

Annéees 1960

Sensibilisation a
I’environnement

Réceptivité sociale (Social
Responsiveness) : gestion du
changement

Années 1970

Gestion sociétale, gestion
prévisionnelle des
compeétences

« Rectitude » éthique : Respect
des normes sociales,

Années 1990 Généralisation des « Codes de
bonne conduite »

Développement d'une culture
organisationnelle globale
basée sur ['excellence

Social reporting /accountability

Années 2000: Société responsable = Société
transparente

Triple Bottom Line (Triple
bilan: économique, social,
éeologique)

Participation “citoyenne”
Programmes d’habilitation
(empowerment) socio-
économique

Années 2000 : « Mise en évidence de la
contribution des entreprises dont 1"action
« fait la diftérence ».

« Engagement » proactif
IDEAL. OBJECTIF ou
REALITE

Tableau 1 : Eléments constitutifs du modele synthétique « RSE moderne » selon Pasquero,

2004

A la lecture de ce tableau, nous notons que les questions sociales ont émergé en
deux temps au début du siecle, avec dans un premier temps une préoccupation
d’une gestion humaniste et une valorisation du personnel ; et dans un deuxieme
temps, dans les années soixante-dix, une quéte d’une gestion prévisionnelle des

compétences.
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Bien entendu, ces questions restent toujours d’actualit¢ a 1’heure des
délocalisations, des mouvements de recentrages stratégiques, des reconfigurations
organisationnelles. Les PME ne sont pas en marge de ces mouvements et de ces
préoccupations. Apres ce bref rappel historique du concept de RSE, nous allons a

présent nous focaliser sur sa construction théorique.

1.1.2 Une construction théorique de la RSE

Le concept de responsabilité est analysé en référence aux objets de connaissances,
tels que la gestion, la philosophie, la sociologie, le droit, etc. Toutefois, cette
approche conceptuelle plus ouverte permet de montrer la représentation de cette
notion dans la vie sociale (Lépineux, 2003).

La RSE renvoie aussi a des concepts tels que I’éthique, la justice sociale, le bien-
étre, et couvre plusieurs champs et domaines de gestion tels que la stratégie, la
finance, le management des ressources humaines, le marketing.

Au niveau de I’entreprise, comme le précise Schwartz et Carroll (1991);
I’entreprise -y compris la PME- opere selon sept logiques, trois pures
(économique, légale, éthique'®) et quatre conjuguées (économico-légale,
économico-éthique, l1égalo-éthique et économico-légalo-éthique).

Dimension praxéologique de la RSE

Les philosophes grecs, depuis Platon et Aristote, insistent sur la notion de bien
comme finalit¢ de I’action morale. C’est au travers de la vertu, état par excellence
de ’ame qu’on y arrive. Il s’agit d’une posture attractive. Dans la philosophie
moderne prime la notion de juste qui implique I’idée d’obligation et de
prescription. C’est donc une posture impérative. J. Rawls définit le concept de
juste & la lumiére de la théorie de la justice comme équité (fairness) *’dont les

principes sont de 1’ordre de I’obligation : les individus acceptent d’obéir aux

18 Cette notion d’éthique, que I’on peut définir comme « I’art de diriger sa conduite en référence a des

valeurs morales » (Le Robert, 2002),

1 L’équité au sens d’Adams (1969) renvoie au rapport entre la contribution du collaborateur et sa

rétribution par I’entreprise, au niveau interne et externe.
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régles qui restreignent leur champ de liberté parce que chacun d’eux espére une
contrepartie équitable. H. Jonas (1979), quant a lui, formule sa théorie de
responsabilité autour de trois concepts : le bien, le devoir et ’ordre. Le bien ou ce
qui a de la « valeur », par le faire propre, est contenu dans 1’étre, devient un devoir
a partir du moment ou la perception exige I’action. Le non- agir sera un mal.

Ricoeur, Russ, Etchegoyen, Wunemberg, Pesqueux reprochent le manque de

réflexion sur 1’idéologie sous-jacente a tout questionnement sur 1’éthique.

C’est notamment 1’absence de définition de la conception du bien qui souligne la
faiblesse de la réflexion éthique en gestion : « toute vraie démarche éthique se
donne pour objectif de construire une théorie compréhensive de la représentation
puis de [’action éthique pour y introduire une cohérence propre satisfaisant a ses
exigences d’intelligibilité et de vérité » (Kletz, 1998). Dans cet esprit, «la
réflexion sur [’éthique des affaires nécessite la mise en ceuvre d’une intention

éthique qui précede la définition de la loi ou de la norme » (Ricoeur, 1990).

Cette intention qualifie la position du chercheur ou du praticien en gestion. Elle
n’a pas vocation a ’'universalité, mais a permettre au chercheur de construire son
objet de recherche et a développer sa réflexion théorique. « La véritable
opposition entre la position de Paul Ricoeur avec la définition des auteurs
d’éthique des affaires se percoit avant tout dans cette démarche consistant a se
mettre en scene », (Kletz, 1998). Aussi nous semble-t-il important de rappeler les
principaux fondements philosophiques de la réflexion éthique, dans le cadre de
cette recherche. La philosophie moderne (Canto-sperber, 2001) pense 1’éthique
sans recourir a un fondement extérieur comme la nature, la religion, le pouvoir,

les normes, les conventions sociales.

Trois approches philosophiques de 1’éthique peuvent étre identifiées. Kant
formule une morale universelle qui ne repose que sur les principes de la raison.
Dans cette lignée, Habermas ainsi que Rawls recherchent les conditions d’une
morale et d’une justice qui puissent étre partagées par tous au dela des

convictions, des valeurs et des croyances de chacun. La morale universelle, qui
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émerge, ne s’appuie pas alors sur une vérité supérieure, mais plutot sur un accord

minimum permettant le dialogue et la vie en commun.

Pour sa part, Habermas voit une solution possible dans « 1’éthique de la
communication ». Quant a Rawls (1970), il fait reposer la théorie de la justice sur
une sorte de contrat rationnel entre individus. Ainsi, il est nécessaire d’aider ceux
qui sont démunis, sur la base d’un raisonnement rationnel visant a réduire les

risques pour chacun (principe de solidarité).

A I’opposé, le « pluralisme » de Watzer (1997) pose qu’il n’existe pas de systéme
moral universel, univogue partagé par tous. Les raisons et les valeurs qui poussent
a agir sont parfois incohérentes ; dés lors, il est difficile de transposer un systeme

de valeurs morales d’un groupe a un autre.

Dans ces conditions, 1’articulation entre les sphéres est problématique, dans la
mesure ou il faut éviter de dissoudre les spheres dans un systeme abstrait et
universel, qui ne tient pas compte de D’inscription des individus dans des
communautés d’appartenance concretes, et de privilégier une seule de ces sphéres

(risque de morale communautaire).

La troisieme approche développée par Nietzsche (cf. Balaudé et Wotling, 2000)
part du principe selon lequel « les morales ne sont rien d’autre qu’'un langage
figuré d’affects ». La morale est une interprétation adossée a un systeme precis de
valeurs, exprimant les conditions de vie d’un type d’homme particulier. Ce n’est
pas une donnée, mais le produit d’une élaboration de la réalité effective par le
corps et ses processus constitutifs, a savoir ses instincts et ses affects. Selon
Nietzsche, respecter la moralité est la manifestation d’une faiblesse de la pensée.

« On parle de nihilisme lorsque la question « pourquoi » ne trouve pas de
réponse, les valeurs suprémes étant dévalorisées. Nietzsche distingue nihilisme
passif et actif. Le premier traduit la situation de désarroi ou de deprime des

societés ou des individus qui n’arrivent pas a trouver le sens de leurs actions ».
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En revanche, le nihilisme actif est un nihilisme créateur, caractérisé par la gaieté
de I’esprit (le gai savoir) stimulé a créer des interprétations nouvelles, a renverser
le systeme des valeurs pour en inventer un autre. Le nihilisme actif correspond a
une volonté de puissance et d’¢lévation de I’esprit, exprimée par la capacité de

remettre en question les déterminismes fondamentaux.

De ces approches découlent deux conceptions de la vocation de la conscience
morale (Ricoeur, 1990) :

- L’action doit se conformer a une représentation prescriptive d’un bien agir défini
a priori par un principe éthique méta-moral qui s’impose a tous les acteurs y
compris aux dirigeants. Le principe prédéfini conditionne 1’éthique et la morale
qui en découle comme régle obligatoire de ’action ; il existe donc une morale
figée (par exemple la religion) ;

- L’action est définie suite a un processus de réflexion sur les valeurs : se pose par
exemple un probleme moral de bioéthique : on convoque des représentants de la
société civile, des praticiens-experts, qui s’interrogent sur les normes et valeurs

éthiques légitimes, acceptables et crédibles dans le contexte social.

L’¢éthique est alors une recherche de sens pertinent permanent. Il s’agit d’un
processus de déconstruction de la morale pour s’élever et devenir plus vertueux.
Dans cette seconde approche, la morale est évolutive et varie en fonction du
contexte de 1’action. Cette position engage le chercheur dans 1’¢laboration d’un
nouveau modele intégré de la firme, représentant I’environnement complexe de
I’entreprise, se dégageant d’une vision statique de la RSE et des parties prenantes,
en étudiant comment se forme la régulation des pratiques par la concertation entre

les acteurs, notamment entre le dirigeant et ses salariés.

Le processus le plus visible dans cette mise en dialogue « dirigeant / orientation
de ses convictions » est une entrée en résonance avec les propos d’Alain Touraine
(2005) : ““ La norme supréme ne remplit plus son office. Les valeurs sociétales
qu'elle concreétise ne peuvent contenir la dimension globale et mondialisée de

I'économie”.
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Ainsi “ nous sommes engagés sur une voie dans laquelle la fracture est
consommée et difficilement régulable entre le monde de I'objectivité, de
I'économique, des marchés, des produits, services, des organisations ; monde qui
repose sur des rationalités instrumentales, mécanistes et le monde de la
subjectivité, des acteurs, des relations, des principes, des valeurs, des cultures ;
monde qui repose sur des approches co-constructives, interactionnistes et sur les
diversités. Entre ces deux mondes le lien ne peut plus étre assuré par le

politique”.

Pour A. Touraine (2005), seule I'expérience individuelle peut contribuer a
rapprocher, faire communiquer ces deux mondes. Cette double observation
accentue la prégnance dirigeant / entreprise, notamment en PME.

Ce qui nous intéresse, c’est donc bien cet agir du dirigeant multifactoriel. C’est la
raison pour laquelle, lors de notre enquéte terrain nous nous sommes placés du

coté de ces acteurs dans les organisations.

Apres ces investigations sur les rapprochements éventuels entre les thématiques
de la RSE et de 1’éthique, nous allons voir comment plusieurs chercheurs se sont
prétés a ’exercice difficile de conceptualisation théorique. La difficulté vient en
outre du fait que le concept de RSE puise ses racines avant tout dans le monde
professionnel.

La théorie la plus mobilisée lors des travaux, reste incontestablement celle des
parties prenantes. Sans prétendre donner une vue globale, le tableau qui suit nous

permet de situer les principales théories éclairant notre théme.
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Tableau 2 : fondements théoriques

de la RSE

Théories

mobilisées

Auteurs fondamentaux

Approche de la RSE

Concepts clés

Limites majeures

Théorie des parties

prenantes

Donaldson. & Preston (1995) Freeman
(1984)
Jones (1995)
Jones & Wicks (1999)
Mitchell, Agle & Wood (1997)

La RSE est le corollaire d'une bonne gestion. C'est-a-dire d'une gestion a|
la fois stratégique et éthique reconnaissant les besoins de tous les acteurs,
ayant un intérét dans I'entreprise et évaluant les conséquences de ses

actes.

Identification,
Hiérarchisation et gestion dynamique

des réponses.

La finalité organisationnelle
d'une entreprise capitaliste reste I'accumulation du

capital.

Théorie du contrat

entreprise-société

Davis (1973)
Donaldson & Dunfee (1995)

La RSE est liée a I'existence d'un contrat tacite entre I'entreprise et la
société. L'entreprise se doit de remplir les fonctions sociales que lui
assigne la société sous peine de perdre sa légitimité et de se voir retirer

le pouvoir dont elle dispose.

Degré de profondeur des réponses
sociétales aux demandes de
I'environnement.

Absence de consensus sur la notion
de contrat social entreprise/Société.
Logique de contrdle social inhérente & cette
justification qui supprime tout comportement de RSE

volontaire et spontané.

Théorie néo-

institutionnelle

Meyer & Rowan (1977),
Powell& DiMaggio (1991),
Zucker (1991), Scott (1990)

La RSE consiste a mettre en ceuvre des pratiques souhaitées par
I'environnement afin d'obtenir le soutien de ce dernier et d'acquérir une
place particuliere au sein de la communauté.

La responsabilité sociétale serait donc, selon cette théorie, une réponse

aux pressions institutionnelles.

Construction de la Iégitimité et de la
PME en tant qu'institution et de son
dirigeant en tant qu’acteur principal
- Réponses de la Pme et de son dirigeant
aux pressions de son environnement ?

- Isomorphisme.

Le danger est de
réduire la responsabilité sociétale a un outil de
communication externe au service de I'image de
I'entreprise, ce qui la détournerait totalement de sa

finalité premiere.

Théorie des
ressources

Penrose (1956),
Wernefelt (1984),
Rumelt (1982)
Hamel et Prahalad (1990,1995), Teece et
al..,(1991,1997),
Barney (1991)

Ressources stratégiques
Compétences fondamentales
Apprentissage organisationnel & Capacités dynamiques.

- Construction dynamique des
compétences de gestion des PP
- Environnement « enacté »
-Modeéle Intention Stratégique P6le de
Compétences (ISPC).

Risque de Primauté de la dimension instrumentale et
absence de consensus sur la définition de la notion de

ressource.

Source : Adapté de Gond et Mullenbach- Servary (2004)




Selon Gond et Mullenbach- Servary (2004), les modeles de responsabilité
sociétale les plus récents rendent difficilement compte de la construction
dynamique de la RSE et comportent un ensemble de limites que les théories de

I'apprentissage organisationnel pourraient aider a surmonter.

Les travaux sur l'apprentissage organisationnel offrent les ressources théoriques
permettant de saisir la dynamique d'interaction entre les trois niveaux des modéles
de RSE que sont un ensemble de principes, de processus de gestion des parties
prenantes et de résultats sociétaux liés aux politiques de RSE (Wood, 1991). Elles
ont en effet justement pour objet la compréhension de la fagon dont les résultats
des actions (résultats de la RSE) influencent en retour les représentations des
acteurs (principes de RSE) et/ou les comportements concrets de ceux-ci
(processus de RSE) (Gond, 2002, 2003). Ces théories offrent donc les moyens
d'appréhender la RSE comme un Véritable processus d'apprentissage

organisationnel et de résoudre certaines de leurs limites théoriques.

Notons que ces différentes évolutions des fondements théoriques restent pour
I'instant des voies de recherche, et des pistes a explorer. Néanmoins, chacune
d'entre elles reste cohérente avec les fondements théoriques «classiques» de la
RSE.

1.2 Institutionnalisation et définitions de la RSE

1.2.1 Institutionnalisation de la RSE

Comme nous 1’avons souligné précédemment, le concept de RSE puise ses racines
d’abord du monde professionnel et du monde des affaires'®. Donc il est normal
que les instances nationales et internationales s’intéressent a cette nouvelle vague
d’entreprises qui pronent une nouvelle fagon de concevoir leurs modeles

économiques et leurs activités commerciales.

8 Méme s’il ya des chercheurs qui se sont intéressés trés tot a ce sujet comme Bowen (1956), Carroll
(1999)...)
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Le tableau suivant retrace quelques évenements et dates clés contribuant a
I’émergence de la thématique RSE. Au dela des nombreuses initiatives et de la
diversité des themes promus, il est important de souligner le caractere
transnational de ces initiatives qui renvoie a une autre problématique déterminante
intimement liee a la RSE et au DD en général : la problématique de la

gouvernance a I’international (globalisation des marchés, ...).
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Tableau 3 : dates clés relatives a P’institutionnalisation de la RSE et du DD

Evénement

Point abordés

1972 Le Club de Rome de 1972.

Le rapport Meadows : les limites de la croissance, le titre
original étant « The limits to growth ».

Le sommet de Stockholm en 1972,

L’homme et son environnement.

Le sommet de la WWF (World Wildlife
Fund) de 1980.

Enoncé pour la 1°°  fois le terme de «sustainable

development ».

Commission mondiale sur I'environnement
et le développement 1987.

Le rapport Brundtland; Officialisation du terme sustainable
development®.

Le Sommet de la Terre de Rio de Janeiro
en juin 1992.

Agenda 21 pour promouvoir ’engagement des villes dans le
DD.

La Commission Européenne a initié le
réseau CSR Europe en 1996.

Obijectif de développer et diffuser la problématique de la RSE.

Le sommet de Kyoto en décembre 1997.

Protocole de réduction des gaz a effet de serre

Le Global Report Initiative (GRI) lancé en
1997.

Développer les directives applicables globalement pour rendre
compte des performances économique, environnementale, et
sociale. Initialement pour des sociétés, et par la suite pour
n'importe quelle organisation.

Le Global Compact des Nations Unies
(2000).

Pacte qui invite les entreprises a adopter, soutenir et appliquer
dans leur sphére d’influence un ensemble de 10 valeurs
fondamentales dans les domaines suivants : droits de I'homme,
normes du travail, environnement, lutte contre la corruption.

Le livre vert de la Commission

Européenne publié en 2001.

Document encourageant 1’engagement des entreprises en faveur
de la RSE et spécifiant les contenus, les dimensions, les enjeux.

Le sommet mondial du développement
durable de Johannesburg d’aotut 2002.

Traité prenant position sur la conservation des ressources
naturelles et de la biodiversité.

Le rapport de la commission européenne
en faveur des PME : SME key de 2005.

Rapport mettant en avant une méthodologie appliquée aux PME
facilitant I’intégration de la RSE.

La fondation pour le pacte mondial 2006.

Un organisme a but non lucratif chargé de lever des fonds
aupres du secteur privé afin de soutenir les ambitions du Pacte
mondial.

La future norme iso 26000, fin 2010 ?

Lignes de conduites en faveur de la RSE.

¥ Notons que certains auteurs contestent la traduction francaise du terme développement durable, ils
préferent ’utilisation du terme soutenable a durable.
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Ce mouvement d’institutionnalisation s’accompagne aussi par nombre de
formations supérieures spécialisées sur le theme de la RSE et du développement
durable et le lancement de plusieurs chaires®.

L’institutionnalisation de la RSE connait aussi un mouvement croissant de

Production des normes institutionnelles et techniques.

Pour bien comprendre les tendances et les enjeux associés aux démarches
normatives de la RSE, nous nous référons au concept de tétranormalisation (H.
Savall et V. Zardet, 2005). Ce dernier nous permet de marquer les quatre poles
producteurs des normes  d’une mani¢re générale. Nous leur accolons
I’Organisation des Nations Unies en ce qui concerne les normes humanitaires.

- Normes humanitaires: références universelles, nationales et corporatives, «
congues » ou « produites » par les Nations Unies, les Etats, les ONG (par
exemple, le droit d’ingérence, les droits de ’homme, la corruption ...),

- Normes comptables et financiéres : références internationales, de souche
américaine et européenne (IFRS, IAS, ...),

- Normes sociales : conventions et recommandations des organismes multilatéraux
(Investor in people en Grande Bretagne, SA 8000),

- Normes du Commerce International : principes sur le libre-échange et 1’égalité
entre les pays, et sur I’éthique pour les opérateurs multinationaux,

- Normes de qualité, sécurité, environnement et RSE (AA1000, OHSAS 18001
et ILO, ISO famille 14000, SD 21000 et ISO 26000 en cours (protocoles résultant
des conférences internationales réunissant spécialistes et décideurs politiques et

membres de la société civile)).

L’institutionnalisation de la RSE passe aussi par différents niveaux d’intégration
au sein des entreprises. Ces derniers sont trés hétérogénes ce qui rend tout travail
de comparaison entre les entités économiques extrémement difficile. En effet, au
regard de I’activité des entreprises, il est difficile de qualifier ce qui reléve :

= Dudiscours du dirigeant et ou de la rhétorique manageériale,

20 Masters de 'université Paris 12 et celui de Sup de Co La Rochelle, ... Des chaires dédiées comme

celles de 'UQUAM, HEC Paris, BEM Bordeaux, Sup de Co la Rochelle...
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= De la communication « corporate » d’entreprise,

= Des pratiques des comportements et management dit « responsable ».

A notre sens, dans le contexte des PME, ce premier écueil est accentué aussi par la

multitude d’acteurs concernés par les problématiques RSE et DD comme le

montre le schéma suivant.

avec les divers acteurs en matiére de RSE

Figure 2 : ’interdépendance de la PME
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organisés

Résolutions
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Production

Perception des facteurs d’ influence :
barriére ou occasion d affaire

Adoption de stratégies de
développement durable par les PME et
influence de ces dermiéres sur les autres

acteurs

Source : Spence. M (2005)

Marché

Apres ce rappel historique du concept de la RSE, sa construction théorique et le

mouvement croissant de

son institutionnalisation, nous

allons reprendre les

principales définitions empruntées a la littérature. Ces nombreuses définitions

renvoient a la fois, au c6té polysémique du concept, a sa longévité et a sa

complexite.
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1.2.2. Les définitions de la responsabilité sociale des entreprises

Le concept de RSE intrigue par son ambiguité et le nombre d’interprétations qu'il
peut susciter. Afin d'éclairer le débat, nous proposons de présenter les principales
approches, notamment celles inhérentes au champ de la GRH.

Nous concluons en précisant la définition retenue dans le cadre de notre
recherche.

1.2.2.1 Les différentes approches de la notion de responsabilité sociale des
entreprises

Selon Drucker (1984), la responsabilité sociétale s’est exprimée au 19°™ siécle &
travers le comportement d’industriels comme Carnegie et Rosenwald, puis Ford et
Rockefeller.

La RSE a pu, par exemple, jouer le réle de réducteur d'incertitude liée au
mouvement inflationniste de la législation. (Einsmann, 1992 ; Hackston et Milne,
1996 ; Spicer, 1978 ; Ullmann, 1976 ; Winsemius et Guntram, 1992, Allouche et
al., 2004).

L’objectif RSE intervient en résonance avec une quéte de réduction des coflits qui
peut étre envisagée. Il peut s’agir, dans un premier temps, d’une diminution des
colits de production, notamment si I’engagement social concerne le domaine
environnemental. Dans un second temps, cela fait référence aux codts
d’adaptation lorsque ’entreprise est confrontée a des environnements changeants :
implantation dans plusieurs pays ou appartenance a un domaine d’activité ou la
réglementation évolue rapidement (Cochran et Wood, 1984 ; Kleiner, 1991 ;
Spicer, 1978 ; Ullmann, 1976).

Un autre objectif concerne la création d’une culture d’entreprise. L’engagement
social peut étre un ¢élément d’adhésion des ressources humaines. Rallier
I’ensemble du personnel aux objectifs des organisations est alors susceptible

d’engendrer une meilleure performance (Einsmann, 1992 ; Winsemius et

Guntram, 1992).

La liste de ces facteurs révele la difficulté de definir la responsabilité sociale par
sa finalité : plusieurs objectifs peuvent étre poursuivis avec des priorités ou des
hiérarchies a géométrie variable plus ou moins explicites. Sethi (1975) et Wood
(1991) les synthétisent dans un but ultime : la recherche d’une forme de légitimiteé,
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en mettant en conformité les entreprises avec le systéme sociétal global dans
lequel elles évoluent.

Nous allons revenir en détail sur ce concept de légitimité lors de I’analyse de
I’environnement des PME traité dans le deuxiéme chapitre.

La grille de lecture que nous avons établie est relative aux champs d’action de la
responsabilité sociale. Ceux-ci offrent une autre perspective permettant de faire
émerger un consensus entre les différents auteurs.

La responsabilité sociale peut se définir par le champ d’action qu’on lui confére.
Ainsi, les différents auteurs ont été distingués par I'étendue de leurs approches.
Les définitions présentées dans le tableau ci-dessous montrent que le terme
«social » est plus ou moins large et que, par conséquent, les définitions sont

plus ou moins a géométrie variable aussi.

Tableau 4 : les définitions de la responsabilité sociale des entreprises

Auteur Responsabilité sociale
Bowen H. « La responsabilité sociale des entreprises renvoie a I'obligation, pour
(1953) les hommes d'affaires, de mettre en ceuvre les politiques, de prendre

les décisions et de suivre les lignes de conduite qui répondent aux
objectifs et aux valeurs considérées comme désirables par notre

SOCiété».
Chamberlain N. |« action que 1’on attend de la part de la direction d’entreprise et des
(1953)22 syndicats en respect de leurs partisans dans une situation donnée (actions

qui peuvent étre ou qui sont demandées) comme situation de droit,
qu’elles soient Iégales ou non Iégales »23

Davis (1960) La responsabilité sociale des entreprises renvoie aux « décisions et
actions prises pour des raisons qui dépassent l'intérét économique et
technique direct de la firme».

Friedman «Rien n'est plus dangereux pour les fondements de notre société que
(1962) I'idée d'une responsabilité sociale des entreprises autre que de générer
un profit maximum pour leurs actionnaires».

Mc Guire (1963) |« L'idée de responsabilité sociale suppose que l'entreprise n'a pas
seulement des obligations légales ou économiques, mais qu'elle posséde
également des responsabilités envers la société, lesquelles vont au-dela de
ces obligations ».

? Contexte culturel francais ou le social renvoie principalement aux relations sociales (dirigeant /
salariés )

%2 Cité par Zenisek (1979, p.361).

% La traduction de « Action that the leadership in business and unions are expected to take with respect
to their following in a given situation (actions that can be or are demanded) as matters of right, whether
legal or non legal ».
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Backman

« La responsabilité sociale renvoie aux objectifs ou aux raisons qui

(1975) donnent une &me aux affaires plutdt que la recherche de la performance
économique ».

Akerman et « Par expression responsabilité sociale, on entend I'obligation d'assumer

Bauer (1976) quelque chose. Or, une approche en termes de sensibilités

(Responsiveness) est plus juste car elle permet de répondre a la demande
sociale plut6t que de décider de quoi faire ».

Hay, Gray and

« La responsabilité sociale pousse les entreprises a prendre des décisions

Gates (1976) et a s'engager dans des domaines variés tels que : les problemes de
pollution ...les problémes de pauvreté et de discrimination raciale...et
d'autres problémes sociaux ».

Carroll A. «la responsabilité sociale de I'entreprise englobe les attentes

(1979) économiques, légales, éthiques et discrétionnaires que la société a

envers des organisations a un moment donné »24.

Jones T. (1980)

«la responsabilité sociale de I’entreprise est la (l'idée) notion selon
laquelle les entreprises ont une obligation envers les acteurs sociétaux
autres que les actionnaires et au-dela des prescriptions légales ou
contractuelles »25.

Capra et « la responsabilité sociale : inclut le domaine économique ; la justice

Spretnak (1984) |sociale ; Le contrat social ; les droits sociaux et civils, spécialement pour
les femmes et les minorités »26.

Wartick et « les responsabilités sociales sont déterminées par la société, et les taches

Cochran (1985)

de la firme sont : (a) d’identifier et d’analyser les attentes changeantes de
la société en relation avec les responsabilités de la firme; (b) de
déterminer une approche globale pour étre responsable face aux demandes
changeantes de la société; (c) de mettre en ceuvre des réponses
appropriées aux problémes sociaux pertinents »27.

Anderson J.
(1986)

la responsabilité sociale d’une entreprise s’exerce dans trois domaines
principaux : « 1°. un respect total des lois internationale, fédérale, étatique
et locale; 2° .normes et procédures morales et éthiques a 1’intérieur
desquelles les firmes opeérent et 3° .les donations philanthropiques »28.

? La traduction de « The social responsability of business encompasses the economic, legal, ethical,
and discretionary expectations that society has of organizations at a given point in time ».

%La traduction de « Corporate social responsibility is the notion that corporations have an obligation to
constituent groups in society other than stockholders and beyond that prescribed by law or union

contract ».
26

La traduction de « social responsibility : including the economic domain ; social justice ; prevention

of suffering though inequality in transaction ; social contract; social and civil rights of (especially)
women and minorities ».

?" La traduction de « social responsibilities are determined by society, and the tasks of the firm are : (a)
to identify and analyze society’s changing expectations relating to corporate responsibilities, (b) to
determine an overall approach for being responsive to society’s changing demands, and (c) to
implement appropriate responses to relevant social issues ».

% Ja traduction de « 1. Total compliance with international, federal, state, and local legislative laws and
acts; 2. Moral and ethical standards and procedures under which the firm will operate ; and 3.
Philanthropic giving ».
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Wood D. (1991)

« I'idée de base de la responsabilité sociale est que I'entreprise et la
société sont entremélées plutdt que des entités distinctes ; ainsi, la
société a certaines attentes par rapport au comportement et résultats
spécifiques des entreprises »29.

Amadieu J.F
(1999)

La responsabilité sociale de l'entreprise « est une notion qui recouvre
I'ensemble des conséquences humaines et sociales de son [l'entreprise]
fonctionnement et de son activité ».

Livre vert de
I’UE, (2001)

« Etre socialement responsable signifie non seulement satisfaire
pleinement aux obligations juridiques applicables mais aussi aller au-
dela et investir davantage dans le capital humain, I’environnement et les
relations avec les parties prenantes ».

le Conference
Board du Canada
(2001)

« la relation globale d'une compagnie avec tous les intervenants, dont les
actionnaires, les employés, les collectivités, les fournisseurs et les
compétiteurs. La responsabilité sociale comporte différents aspects, tels
gue des investissements a vocation communautaire, la relation avec les
employés, la création et la préservation des emplois, la gestion de
I'environnement et le rendement financier »

Triomphe C.E |La responsabilité sociale de D’entreprise consiste a prendre, de

(2002) maniére volontaire, des responsabilités qui vont au-dela de la loi et
des réglements.®

Gond.JP et « La responsabilité sociale renvoie a la nature des interactions entre

Igalens. J (2003)

Pentreprise et la société, et formalise 1’idée selon laquelle I’entreprise, du
fait qu’elle agisse dans un environnement qui est a la fois social, politique
et écologique, doit assumer un ensemble de responsabilités au-dela de
ses obligations purement légales et économiques »

Capron et « La responsabilité sociale de I’entreprise est circonscrite au niveau de
Quairel- I’entreprise comme ’application des valeurs du développement durable »

Lanoizelée

(2004,2007)

Dietrich A et «sont considérées et dites responsables, ainsi que contribuant au

Pigeyre (2005)

développement durable, les entreprises qui parviennent
dimension sociale de la mondialisation »

a intégrer la

La norme ISO
26000 (en cours)

Responsabilité d’ une organisation pour les impacts de ses décisions et de
ses activités sur la société et sur I’environnement par un comportement
transparent et éthique qui :

- contribue au développement durable y compris a la santé et au bien-étre
de la société

- prend en compte les attentes des parties prenantes

- respecte les lois en vigueur et est compatible avec les normes
internationales et

- est intégré dans 1’ensemble de 1’organisation et mis en ceuvre dans ses
relations.

Source: adapté de Christelle Decock (2000)!

29

La traduction de « the basic idea of corporate social responsibility is that business and society are

interwoven rather than distinct entities; therefore, society has certain expectations for appropriate
business behavior and outcomes ».

%0 Triomphe, C.E, « Responsabilité sociale, une révolution ? », Libération, 11 février 2002.
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Parmi toutes ces définitions, celle de Carroll (1979) reste I'une des plus exploitées
avec celle du livre vert de la commission européenne (2001). Pour 1’auteur, il
existe quatre niveaux de responsabilité, des plus restreintes (économique et légale)
aux plus achevées (éthique et discrétionnaire). Ces quatre aspects décrivent les
responsabilités variées que ’entreprise doit assumer aux yeux de la société. La
méme trame est également présente dans la définition d'Anderson (1986). Pour
Frederick (1960), la responsabilité inscrite dans la théorie des droits de propriété

est avant tout économigue et in fine éthique.

En revanche, Chamberlain (1953), Capra et Spretnak (1984) ont une approche
radicale : la responsabilité releve du domaine économique puis de la justice
sociale alors que les aspects lIégaux ne sont pas évoqueés ou juges inutiles. Enfin,
pour Jones (1980), Wartick et Cochran (1985) et Wood (1991), la responsabilité
sociétale ne reléve que du domaine de la societé. Elle est alors définie par les

contrats implicites qui lient I’entreprise a I’ensemble de ses parties prenantes.

Le tableau suivant offre une synthése de notre examen relative aux champs

d’application de la responsabilité sociale de la plupart des définitions citées.

31 These de Christel Decock-Good (2000), « Des déterminants la responsabilité sociale des

entreprises : le cas du mécénat», Direction Professeur. B. Colasse, Université Paris Dauphine.
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Tableau S : les champs d’application de la responsabilité sociale

Obligation et Obligation et Obligation et Obligation et
responsabilité | responsabilité | responsabilité | responsabilité
économique légale envers la société relevant
(produire de la d’un choix
richesse) discrétionnaire
Chamberlain XXX
(1953)
Frederick (1960) XXX XXX XXX
Friedman (1961) XXX XXX
Carroll (1979) XXX XXX XXX
Jones (1980) XXX XXX
Capra et Spretnak XXX XXX
(1984)
Wartick et XXX XXX
Cochran (1985)
Anderson (1986) XXX XXX
Wood (1991) XXX XXX
Livre vert XXX XXX XXX
(2001)
Gond & lgalens XXX XXX XXX XXX
(2003)
La norme ISO XXX XXX XXX XXX
26000 (Fin
2010?)

Source: adapte de Christelle Decock (2000)

L'examen de cette synthése montre le consensus des auteurs concernant la dimension

discrétionnaire de la définition, notamment souligné par Ansoff (1965). Celui-ci

precise : « Les responsabilités sont des devoirs que I'entreprise prend a sa charge et

qui ne font pas partie de son mécanisme interne de direction et de contrdle ».

Au regard de ces eléments précités, nous avons retenu la définition tirée du livre vert

de la commission Européenne. Elle couvre ces trois points clés :
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- Aller au-dela des dispositions légales ; Investir dans le capital humain ; Intégrer
toutes les parties prenantes.

« Etre socialement responsable signifie non seulement satisfaire pleinement aux
obligations juridiques applicables mais aussi aller au-dela et investir davantage
dans le capital humain, ’environnement et les relations avec les parties

prenantes ».

En somme trois conceptions de I’entreprise sont mises en avant :

- Une conception de I’entreprise a vocation exclusivement économique, avec des
objectifs d’entreprise autocentrés sur la croissance, le profit et la rentabilité.
L’entreprise est marquée par un type de rationalité purement instrumentale,
fermée, dure et égoiste ; et un style de management uniquement animé par
contraintes de rentabilité a tous les niveaux. Avec une temporalité décisionnelle
orientée a court terme, non seulement ses formes d’engagement sociétal sont
inexistantes, mais le dirigeant nourrit des attitudes négatives a 1’égard de la RSE.
Celle-ci est considérée comme un sous-produit de I’activité économique et ne peut

exister en tant que telle.

- A ’extréme inverse, une conception de I’entreprise envisagée comme systéme
économique et social, inséré dans la société, avec des objectifs d’entreprise
multiples, a la fois internes et externes, incluant les objectifs sociétaux , marquée
par un type de rationalité plurielle, ouverte, collective, interactive ; et un style de
management plutdét décentralisé et participatif centré sur 1’autonomie des
collaborateurs, une temporalité décisionnelle équilibrée entre court, moyen et long
terme allant non seulement irriguer les formes d’engagement sociétal
constamment présentes et prises en compte dans la gestion et la stratégie, mais
aussi la création d’emplois, les partenariats/associations. Le dirigeant renforgant
ses attitudes positives intégratives a 1’égard de la RSE. Celle-ci est comprise et
reconnue en tant que telle et appelle un engagement fort pour y répondre, en

somme pleinement assume.

Entre ces deux pdles, ancrée dans une approche médiane, la conception de

I’entreprise fait référence a une organisation économique a forte dimension
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sociologique ; Les objectifs d’entreprise concernent avant tout l’entreprise et
accessoirement le monde extérieur ; Le type de rationalité est a la fois limitée
(incertitudes liées a I’environnement) et semi-ouverte, le style de management
permet d’ajuster les objectifs a atteindre avec les marges de manceuvre activées
par les salariés. La temporalité décisionnelle se conjugue a court et moyen terme ;
les formes d’engagement sociaux sont soit externes (mécénats, fondations), soit
ponctuels (opérations commerciales). Ainsi le dirigeant percoit la RSE d’une
maniere vague et imprécise, son attitude reste prudente et modérée, il admet
encore partiellement sa responsabilité sociale.

Nous reviendrons en détail dans le prochain chapitre sur les logiques d’action des
dirigeants pouvant expliquer leurs comportements en général, et a 1’égard de la

responsabilité sociale en particulier.

Conclusion section 1
Cette premiére section nous a permis de mettre en lumiére les points suivants :

o La longévité du theme, en effet, méme si le débat et les enjeux associés a
la thématique RSE sont d’actualité. Les racines du concept, outre
atlantique, ont presque un siécle.

o Les fondements américains et européens de la RSE ne sont les mémes
comme le soulignent certains auteurs. (Capron 2004 ; Lepineux, 2004 ;
Gond, 2004) ;

o Une diversité des fondements et une construction théorique émergente
(théories des impressions et théorie de 1’apprentissage) et un exercice de
conceptualisation délicat di en partie au construit de la RSE qui puise ses
fondements du monde professionnel ;

o Une institutionnalisation croissante marquée par une pluralité¢ d’acteurs
(organismes internationaux et nationaux tels que I’ONU ou I’Union
Européenne, les états, les ONG, et les organismes de notation et de
certification ...).

Ce rapide panorama des termes employés met en valeur 1’hétérogénéité des
définitions ce qui entraine des enjeux et des interprétations multiples souvent
polémiques. Notons qu’en Europe, la définition du livre vert commence a faire

son chemin. Ce rapide panorama des termes employés met en valeur
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I’hétérogénéité des définitions méme si une définition de la RSE est aujourd’hui
stabilisée au niveau européen, en tant que « l'intégration volontaire par les
entreprises de préoccupations sociales et environnementales a leurs activités
commerciales et leurs relations avec leurs parties prenantes » (Commission

Européenne, 2001).

Section 2 : comportements et positionnements des

entreprises a I’égard de la RSE et management des
RH dans les PME

Aprés le rappel des éléments historiques et théoriques du concept de la RSE en
général. Cette section va nous permettre de nous focaliser sur la dimension interne
et le volet social su sein des PME (paragraphe 2.1) et d’analyser par la suite les

postures des entreprises a I’égard de la RSE (paragraphe 2.2).

2.1. Analyse discursive du management des ressources humaines
dans les PME

Le champ du management Ressources Humaines offre plusieurs perspectives pour
traiter de la responsabilité sociale. Il renvoie a la dimension interne de la RSE
longtemps reléguée au second plan, au profit notamment des préoccupations
environnementales®?. Cette dimension interne sociale est souvent le « parent
pauvre » des discours et pratiques de RSE, ou tout du moins, y est sous-
représentée (Wolff, 2004; Hireche et EI Mourabet, 2005 ; Guerfel-Henda et al.,
2005 ; Bardelli et Pastore, 2007). Et pourtant plusieurs défis et questions d’ordre
social, sont toujours d’actualité et sans réponse. Les dirigeants tentent tant bien
que mal de faire face avec des leviers et des logiques différents :

= Comment attirer et, Si possible, fidéliser des collaborateurs sans garantir
I’emploi @ moyen terme ? (a I’heure ou le contrat psychologique est rompu et ou

la méfiance régne)

% La montée de la législation et I’accroissement des crises sanitaires et écologiques y ont contribué
fortement.
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= Comment créer, maintenir et sauvegarder [’emploi sur le territoire a I’heure
des délocalisations, recentrages et partenariats de toutes formes ?

= Comment améliorer les conditions de travail et réduire le mal-étre au sein des
entreprises ?

= Comment I’entreprise peut-elle contribuer a [I’employabilit¢é de ses
collaborateurs leur permettant de rebondir en temps de crise ?

» Comment permettre au senior de s’insérer dans le marché du travail ?

= Comment gérer la fin des carrieres des seniors ?

= Comment I’entreprise peut-elle intégrer la gestion de la diversité et des

personnes fragilisées ?

Notons au passage que ces interrogations dépassent largement le périmetre de
I’entreprise et sa sphére d’influence. Elles renvoient a des sujets et des enjeux de
société tels que la cohésion sociale, la solidarité intergénérationnelle, 1’égalité des

chances.
Ces questionnements renvoient directement a la dimension interne de la RSE. Le

tableau suivant inspiré des travaux de Lepineux (2003) nous permet de ressortir

quelques thématiques de la RSE ainsi que les domaines d’application associés.
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Tableau 6 : cartographie des domaines d’application de la RSE

Dimension interne de la
RSE

Dimension externe :

Sociétale

Dimension externe :

Environnementale

- Conditions de travail

- Politiques de
rémunération

- Dialogue social

- Gestion des emplois et
des compétences
(formation, employabilité,
carriere...)

- Aménagement temps de
travail

- Intégration de
populations fragilisées
(handicapés, seniors,
minorités, ...)

- Respect du principe de
non discrimination (race,
religion, genre, dge...)

- Anticipation et gestion
des effets psycho sociaux
suite aux restructurations
et réorganisations.

- Respect des droits de
I’Homme

- valeur ajoutée sociétale des
produits proposes aux clients
et aux usagers.

- Consultation et prise en
compte des attentes des
parties prenantes externes — -
Soutien au développement
économique local

- Implication dans la vie de
la communauté (mécénat,
conge solidaire, .. .),

- développement des
relations inter
organisationnelles.

- Prise en compte de
I’impact écologique tout au
long du cycle de vie des
produits

- Limitation des
consommations des
ressources et recyclage

- Lutter et réduire les
pollutions diverses

- Prévention des risques
industriels

- Réhabilitation des sites
dégradés ou orphelins

-Mise en place de moyens
de transport lié a I’activité
de I’entreprise.

- Contribution & la
protection de la
biodiversité et des
écosystemes.

- Application du principe
de précaution en matiere de
recherche scientifique
technologique.

Source : F. Lépineux (2003)
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En complément & ce tableau, le livre vert de la commission européenne® décline
plus précisément la RSE en deux poles :

- Un pdle interne composé de quatre items : Gestion des ressources humaines ;
Santé et sécurité au travail ; Adaptation au changement ; Gestion des retombees
sur I’environnement.

- Un pble externe composé de quatre items aussi : communautés locales ;
Partenaires commerciaux (fournisseurs et consommateurs) ; Droits de I’homme ;
Préoccupations environnementales a 1’échelle planétaire. Notons que selon le livre
vert, I’impact et les externalités négatives environnementales sont incluses dans

les deux pdles a des degrés différents.

A I’heure ou les discours académiques et institutionnels sur la RSE foisonnent, les
tensions et les rapports de force sont d’une rare violence, ainsi qu’en témoigne le
nombre croissant de sequestration de dirigeants, les menaces de vandalisme des
sites industriels et de destruction 1’outil de travail. Alors que les grandes
entreprises communiquent, parfois méme excessivement, sur leurs pratiques et
leurs comportements « vertueux » et Responsables, I'action des PME en la matiere
est fréquemment méconnue voir timide malgré son existence réelle (CE, 2001 ;
Lapointe& Gendron, 2006). Elle se caractérise principalement par la proximité®,
notamment en matiere d'emploi et de soutien a des activités sportives, culturelles,

sociales, et de formation dans leur territoire.

Ceci étant, I'axe social reste prioritaire dans la représentation de la responsabilité
sociale des entreprises (RSE) des dirigeants de PME (Paradas, 2005,2007). On
devrait donc s'attendre a des comportements des entreprises adaptés a cette
aspiration forte, y compris dans les PME. Méme si on enregistre de nets progres
sur le plan des innovations sociales et du souci de rendre des comptes, surtout

pour les grands groupes, il subsiste un décalage entre les discours et les actes.

% Livre vert européen (2001) : www .ue.fr
% Cf. travaux d’Olivier Torres (1997, 2001, 2004)
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Le bilan des instances (HALDE par exemple) et des chercheurs, montre de
timides avancées sur des sujets sensibles tels que la discrimination a I'embauche,

la parité professionnelle, la formation qualifiante, la gestion des seniors.

Apres avoir exploré le concept de RSE d'une maniere générale, la dimension
interne d’une maniére particuliére, nous allons procéder a une analyse discursive
du management des RH dans les PME. Lors de ce passage, nous nous sommes
principalement inspirés des travaux de chercheurs tel que Paradas (1996, 2004,
2005, 2007). L’auteur souligne que les études concernant les pratiqgues GRH dans
les PME sont moins développées et moins formalisées que dans les grandes
entreprises (Bayad, Mahé de Boislandelle, Nebenhaus et Sarin, 1995). On y
manque globalement d’expertise dans les méthodes et les techniques (D’ Amboise
et Garand, 1995). Certains chercheurs sont mémes d’avis que la mise en place de
pratiques RH dans les PME consiste souvent en une simple réplique des pratiques
appliquées dans d’autres entreprises. Cependant, les études terrain montrent une
toute autre complexité (Paradas, 2005). Il semblerait selon Katz, Aldrich,
Welbourne et Williams (2000) que la connaissance des dirigeants des pratiques
RH consiste en un patchwork, un bricolage entre expérience individuelle,
informations provenant de leur réseau souvent professionnel, étalonnage,
improvisation, la pratique RH la plus emblématique de cet état de fait reste le

recrutement des collaborateurs.

Selon I’enquéte annuelle de I’AGEFOS-PME (2006) auprés de responsables de
PME, la réponse aux besoins de compétences passe d’abord par le recrutement de
personnel qualifié (65%) et la formation (58%). Les PME peuvent tirer parti des
compétences distinctives, voire singuliéres qu’elles développent en partie avec
leurs ressources humaines (Marchesnay, 2004). Or la GRH est assez faiblement
représentée (Mahé de Boislandelle, 1988, Observatoire des PME, 2003 ;
Lacoursiere et al., 2005) . Les travaux académiques sur la GRH dans les PME
restent relativement rares (Bachelard et al., 2004) a I’heure de la RSE. Les
préceptes associés a la grande entreprise servent souvent de modéles pour les plus

petites structures. Alors que ces dernieres sont a la fois différentes des grandes
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entreprises et tres hétérogenes entre elles. (Paradas, 2007). Les stratégies de la
majorité des PME sont plus souvent intuitives et informelles (Marchesnay, 2005).
« Aujourd’hui, le monde académique, porté par la réalité économique et la
volonté des institutions, notamment [’'Union Européenne, a progressivement

accepté 'idée du « small is beautiful » ». (Paradas, 2007).

Les pratiques de GRH dans les PME s’inscrivent dans des spécificités, qui sont
accentuées quand la taille des effectifs se réduit (Lacoursiére et al., 2000, Mahé de
Boislandelle 1988, 1998 ; Observatoire des PME, 2005,2006; AGEFOS- PME,
2006). Les effets observés dans les PME montrent ’enjeu d’une gestion

spécifique et adaptee.

2.1.1 Les effets de proximité expliquent la rareté de la formalisation et la

planification

L’étude des effets de proximité permet une compréhension globale de nombreux
phénomeénes observés en PME. Torres (2004) a largement développé cette notion,
en la mettant en relation avec les modes de fonctionnement organisationnels de la
PME. La proximité favoriserait ainsi des mecanismes non standardisés de
coordination, comme I’ajustement mutuel ou la supervision directe. L’informel
peut également étre justifié par cette proximité : communication interpersonnelle
spontanée, dialogue ou contact direct, processus de décision souple reposant
davantage sur I’implicite ... La proximité serait donc une explication de 1’aspect
informel des méthodes en PME, mais aussi une justification du caractére implicite
des démarches. Ces modes de fonctionnement permettent davantage de flexibilité
et de souplesse, mais peuvent rendre plus difficile certaines pratiques, telles que la
gestion des compétences. Ainsi apparait un recrutement «peu organisé, peu
systématisé, décentralisé et non uniformisé » (Fabi et al ,1998). La proximité
interpersonnelle accroit les risques d’une embauche ratée, qui peut trés rapidement
rendre le climat de D’entreprise invivable. Toutefois, cette proximité peut
également constituer un facteur d’intégration plus facile dans 1’entreprise
(Marchesnay, 2004). De méme, l’absence de planification peut trouver des

explications dans la proximité temporelle. Le dirigeant est souvent tenu de traiter
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I’urgence des situations. L’absence de plan de formation dans certaines PME
illustre cette difficulté a prévoir de maniere explicite les actions futures (Paradas,
2007).

Cela est renforcé par un systéme d’information relativement pauvre et caractérisé
lui aussi par une forte proximité avec le marché, en utilisant un réseau de relations
qui lui est familier (Gueguen, 2001). Les informations qui intéressent le dirigeant
sont en général celles de son environnement le plus proche. Ce qui influence les
modes de recrutement choisis, les relations de bouche & oreille arrivant en téte
(Observatoire des PME, 2005).

Le dirigeant n’aime pas les intermédiaires et préfére mobiliser son propre carnet
d’adresses, comme réducteur d’incertitude (Paradas, 2007). Il parait toujours tres
délicat de conseiller a une PME de formaliser davantage ou de planifier des
actions au risque de rigidifier sa structure. Toutefois, dans les PME de haute
technologie, souvent trés performantes, cela ne semble pas constituer un
probléme : profils de poste, GPEC méme informelle, formalisation ou
standardisation se retrouvent. Le travail est attractif, et les PME affichent alors
une gestion moderniste des compétences (Défelix et al, 2003).

On pourrait qualifier, a I’instar de Liouville et Bayad (1995), de qualitative
I’orientation de la GRH. Cela signifie selon ces auteurs que les ressources
humaines sont pergues par les dirigeants de PME comme une valeur & optimiser et
qu’on ne craint pas d’investir dans un grand nombre de pratiques dont celles liées
a la formation, a la rémunération, a la motivation, a I’information, a la
participation, au recrutement et a I’évaluation du rendement et plus encore des
compétences, et ce quels que soient le type d’activité et le secteur. Ces
observations sont issues d’une étude menée aupres de 271 PME frangaises en
1995.

Cependant, en étudiant de pres certaines pratiques RH, force est de constater

qu’elles sont influencées par 1’'une des caractéristiques de la PME sur laquelle on

reviendra en détail dans le 2°™ chapitre. Il s’agit des effets de grossissement.
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2.1.1.1 Les effets de grossissement induisent un mode particulier de pratiques
RH

L’effet de grossissement permet de comprendre la relation entre la taille de
I’entreprise et les pratiques RH telles que le développement des compétences,
évoqué dans de nombreux travaux par exemple ceux de (Lacoursiére et al, 2005 ;
AGEFOS- PME, 2006). La taille des entreprises influence I’adoption des
pratiques de GRH et leur intensité d’application. La conséquence majeure de cet
effet est que des actions qui pourraient paraitre sans véritable influence dans les
plus grandes entreprises revétent un caractére stratégique dans les petites. Par
exemple, un recrutement nécessaire a la croissance risque de remettre en cause la

stabilité de ’entreprise (Jaouen, 2004).

Mahé de Boislandelle (1996) décompose cet effet de grossissement en trois sous —

effets : I’effet de proportion, I’effet de nombre et 1’effet de microcosme.

L’effet de proportion rend la place relative d’un élément d’autant plus importante
que D’effectif est réduit : par exemple, 1’absence d’un salari¢ parti en formation,
dans une entreprise de 20 salariés, ampute de 5% D’effectif de ’entreprise. Le
poids de chaque mouvement est alors inversement proportionnel au nombre
d’acteurs. Cet effet revét donc un intérét majeur pour la compréhension des

difficultés en matiére de développement des compétences.

L’effet de nombre renvoie a la place et a I'importance des individus dans
I’entreprise. Le poids relatif de chacun est d’autant plus élevé que ’effectif est
réduit. Chacun joue un réle plus important, peut-étre parce qu'il est plus « rare ».
Ces constats renvoient a la problématique du statut dont chacun dispose dans
I’entreprise. Ils peuvent étre a 1’origine d’une plus grande satisfaction de la part
des personnes, qui pourront avoir le sentiment de jouer un rdle majeur dans une
PME, alors que la méme fonction serait sans importance dans une grande

organisation.

Enfin, I’effet de microsome renvoie au temps et a I’espace percus par le dirigeant,

celui-ci entretenant souvent des liens affectifs avec son entreprise et déléguant
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difficilement. Ces liens affectifs peuvent étre tres forts (voir destructeurs), comme
le montre le suicide du fondateur de la PME JALAT en 2008, suite a la

délocalisation de son ancienne usine en Tunisie des nouveaux propriétaires.

Cet effet va fortement influencer les modes de gestion : par exemple, le dirigeant
va étre amené a agir affectivement dans un cadre local, que ce soit dans le
domaine des recrutements, de la formation ...

Torres (2003) ajoute un quatrieme effet de grossissement qui montre 1’importance

du dirigeant et de son role : I’effet d’égotrophie.

2.1.1.2. La forte centralisation et I’effet d’égotrophie : le réle de la vision du
dirigeant

L’effet d’égotrophie met en évidence la forte personnalisation de I’entreprise, qui
peut aller jusqu’a mettre en danger 1’entreprise elle-méme. L’extréme dépendance
de D’entreprise vis-a-vis de son dirigeant rend ce dernier indispensable, voire
irremplacable (Torres, 2003).

De nombreux exemples illustrent ce fait, depuis I’entreprise qui doit fermer
lorsque son dirigeant s’absente jusqu’aux difficiles transmissions qui peinent a
trouver une digne reléve. Cet effet peut agir de maniére plus ou moins forte,
variable selon la personnalité et le profil du dirigeant.

Le role du dirigeant n’est plus a prouver dans les PME (Paradas, 2007). La limite
entre la vie privée de ces dirigeants et leur vie professionnelle est souvent difficile
a délimiter, et ainsi I’Homme fait d’une certaine manicre, I’entreprise. C’est
certainement un des facteurs qui rend le monde des PME si hétérogene, a I’image
des individus. Le Dirigeant de la PME est un véritable homme d’orchestre, qui
mangue de temps, mais centralise fortement ses pratiques de GRH sans en avoir

toujours 1’expertise (Fabi et al., 1998) .

La création d’emplois constitue une « prise de risque » pour le chef d’entreprise
(St Pierre et al., 2003). Trés souvent impliqué dans le recrutement, considéré
comme stratégique, le dirigeant est tent¢ d’y projeter des éléments subjectifs de
choix. L’entretien est souvent le mode de sélection privilégié, et 1’accueil va

dépendre de I’importance que le responsable lui accorde (Fabi et al., 1998).
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La croissance de I’emploi en PME est ainsi influencée par I’expertise du dirigeant
et ses caractéristiques socio-démographiques (Janssen, 2002). La formation
professionnelle s’aligne également sur les profils des dirigeants, mais semble
moins les préoccuper, méme si cela evolue depuis quelques années. « cf enquétes
successives de ’AGEFO-PME ».

Le concept de vision stratégique cher a Hamel et Prahalad (1990) permet de
mieux percevoir la place des dirigeants dans la formulation de la stratégie de
I’entreprise. Pour le dirigeant, la vision sera sa dynamique de construction
mentale d’un futur souhaité et possible pour son entreprise (Carriere, 1990). Le
dirigeant va pouvoir utiliser cet « outil » qui se transformera en intention, utile
pour développer des plans d’action (Marchesnay et al., 2005). La vision qu’a le
dirigeant de son entreprise peut pallier avantageusement un manque de

planification.

2.1.2 Les principales difficultés en matiére de recrutement et de formation
Les enjeux paraissent importants, & cause principalement des modifications des
cadres légaux, de I’internationalisation, des départs a la retraite et des besoins de
nouvelles compétences liées aux évolutions dans les métiers et les technologies
(Observatoire des PME, 2003,2005). Les effets du vieillissement vont pousser au
remplacement des salariés et augmenter la nécessité de prévoir des transferts des
compétences (AGEFOS-PME 2005).

2.1.2.1 Des recrutements pergus comme risqués

Différents résultats d’enquétes (Observatoire des PME, 2003, AGEFOS-PME,
2005) indiquent que les dirigeants des PME sont préoccupés et mettent en premier
plan les difficultés rencontrées a trouver des candidats, mais aussi a les garder. La
situation a peu changé en 10 ans. Bayad et al. (1998) faisaient déja le constat de
difficultés de recrutement, dont les déterminants peuvent étre internes ou externes
a la PME. Les deux grandes difficultés tiennent principalement a 1’incertitude
ressentie par le dirigeant et a la rareté de certaines compétences notamment dans

des secteurs comme le batiment, la restauration ...
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2.1.2.2 L’incertitude freine ’engagement

Les responsables, confrontés aux éléments extérieurs, vont souvent faire preuve
de prudence face a I’incertitude ressentie.

Les plaintes concernent d’abord les rigidités administratives et législatives
(Cliquet, 1992). Les difficultés de licenciements peuvent étre évoquées dans ce
cadre (Marchesnay et al, 1988). Le travail de I’observatoire des PME (2003)
montre une trés forte proportion (82%) de dirigeants justifiant leur manque
d’enthousiasme pour embaucher, par [’ampleur des charges sociales. Mais ces
charges ne sont pas que financiéres, et il semble que I’analyse prouve également
que ce frein soit accompagné d’une autre appréhension, liée a la complexité
administrative. D’autres travaux viennent confirmer 1’existence des ces freins
(DARES, 2002, Marchesnay, 1988). Le sentiment d’étre sous-informé a propos
des aides existantes accroit les réticences (Observatoire des PME, 2005).

Les effets de seuil, trés nombreux, aggravent les peurs des dirigeants, lorsqu’ils

sont confrontés a de tels choix (Bachelard et al, 2004).

La plupart de ces seuils sont de nature financiere, sociale ou fiscale. Grasser et al
(1999) en dénombrent vingt neuf, mais ils peuvent également revétir un caractére
subjectif, remettant en cause les aspirations des dirigeants, comme 1’indépendance

ou la convivialité (Marchesnay et al, 1988).

L’autre élément majeur est représenté par le sentiment de dépendance vis-a-vis du
marché du travail. Le dirigeant qui gere a court terme, recherche principalement la
flexibilité, ce que n’offre pas toujours le marché. Les effets de grossissement
renforcent 1’engagement, et finalement, les dirigeants vont souvent préférer faire

preuve de prudence et éviter les embauches a long terme.

Ces relations seront 1’origine principale de la crainte qu’ont les dirigeants a
réaliser des contrats, formels ou moraux, alors qu’ils se sentent encadrés dans un
systétme peu adapté a leurs problémes spécifiques. Mais d’autres contraintes

créent également des obstacles a 1‘emploi.
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2.1.2.3 La pénurie de compétences disponibles

L’environnement externe entre en relation avec l’environnement interne de
I’entreprise. Ces liens vont induire deux grandes difficultés : la pénurie de la main
d’ceuvre et la rotation du personnel. De nombreux observateurs évoquent la
difficulté de trouver localement des candidats expérimentés et opérationnels qui
soient motivés pour intégrer les PME (CGPME, 2005; Fabi et al, 1998 ;
AGEFOS PME, 2006).

Les programmes d’éducation peuvent étre incriminés lorsque certains métiers ou
certaines formations s’aveérent inadaptées a la demande et aux besoins de petites
entreprises (Cliquet, 1992 ; Education et santé, 2004). La position des PME dans
des niches d’activités (Marchesnay, 2004) accroit les difficultés a trouver des
personnels spécialisés. Les dirigeants en déduisent des problémes de compétences
des candidats (AGEFOS -PME, 2005), et d’insuffisance de qualifications
techniques observées sur le marché du travail (Observatoire des PME, 2003). De
plus, les métiers techniques patissent d’'une image négative (Education et santé,
2004), principalement dans le domaine ouvrier, et 1’évolution des métiers n’est

pas toujours prise en compte (DARES, 2002).

La situation interne des PME semble responsable de la pénurie. L’organisation ou
les styles de GRH vont influer non seulement sur cette pénurie, mais aussi sur le

taux de roulement du personnel (Lacoursiére, 2005, Bourlier, 2006).

L’attractivité en terme d’emploi reste réduite (Observatoire des PME, 2003, St
pierre et al., 2003, DARES, 2003 et 2004), cela principalement a cause des
conditions de travail et de la faiblesse relative des salaires (Grasser et al., 1999),
aggravee par une forte proportion de temps partiels ou saisonniers (DARES,
2004). La rémunération et les avantages sociaux apparaissent inférieurs a

qualification égale (Ferrier, 2002).
Des styles de GRH fréquemment mis en ceuvre viennent renforcer la situation : la

gestion des carrieres apparait peu (Bachelard et al. 2004), les efforts en matiere de

conditions de travail sont rares (DARES, 2004), les préoccupations sociales sont
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peu étendues, la centralisation pouvant méme nuire a [’enrichissement des

collaborateurs, par un paternalisme développé.

La GRH semble généralement négligée, et les actions peu préparées (Lacoursiére
et al. 2005), ce qui induit des politiques RH moins avantageuses que dans les
grandes structures (Grasser et al. 1999, Bayad et al. 1998), une « consolation »
pouvant se situer dans la proximité, la convivialit¢ ou la polyvalence pour
certaines entreprises.

Par conséquent, la motivation n’est pas toujours présente de la part des candidats

(Education et santé 2004, AGEFOS-PME, 2005).

2.1.3 Une formation contraignante

La formation en PME se heurte, elle aussi, & de nombreuses difficultés. Le
phénomeéne n’étant pas nouveau (Mahé de Boislandelle, 1988, Paradas et al.,
1996), les pouvoirs publics tentent régulierement de mettre en place de nouvelles
réformes « le DIF relatif a la loi de 2004 » pour sensibiliser davantage les
dirigeants. La participation financiére obligatoire au titre de la formation a été
accrue, des aides ciblées mises en place.

Les rapports annuels sur 1’état de la formation (voir les travaux de ’AGEFOS-
PME et du CEREQ) présentent toujours le méme constat : les salariés des PME
profitent moins que les autres de la formation.

Les contraintes concernent principalement les déficits en ressources diverses et

I’inadaptation des dispositifs de formations existants.

2.1.4 Les deficits en ressources

« Méme si certaines échappent a cette contrainte, le manque de ressources
souvent evoqué dans les PME est certainement lié a la petite taille » (Paradas et
al ., 1996, 2005).

Les rapports annuels de L’ AGEFOS-PME établissent que la premiére difficulté de
la formation est le manque de temps. L’observation montre que le dirigeant gere
son entreprise a court terme, prenant des décisions dans I’urgence. La formation,
lorsqu’elle ne constitue pas un enjeu stratégique prioritaire, va étre traitée

rapidement, voire ignorée. Le temps concerne bien slr la mise en place des
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actions, mais également le temps de la formation qui n’est pas toujours pris en

compte.

La rareté des ressources financiéres constitue un autre obstacle. Les actions de
formation ont souvent un coup important, que les petites entreprises ne peuvent

pas se payer réguliérement malgré I’effort de mutualisation fait par les OPCA.

Seules 37% des PME dépensent davantage que 1’obligation (AGEFOS-PME,
2006). Ce qui constitue finalement un budget limité, compte tenu de la faiblesse
du volume des masses salariales. Le rapport entre le colt des formations et les
fonds dégagés apparait souvent insuffisant pour assurer correctement des actions

de formations.

Les ressources organisationnelles font aussi défaut a la PME. L’effet de
grossissement accroit les difficultés liées a 1’absence d’un salarié en formation. La
spécificité des compétences requises peut rendre ardu un remplacement des
salariés absents. Les départs post-formation sont également préoccupants pour les
employeurs, méme si les clauses de dédit ont tenté d’y répondre. Les compétences
rares dans certaines niches d’activités peuvent se valoriser cher.

Les ressources en gestion manquent également. Selon le profil, la vision et
I’intention du dirigeant. La formation sera plus ou moins développée (Frémicourt,
1991), les démarches de formation étant étroitement liées aux objectifs et aux
valeurs du dirigeant. Par exemple, les autodidactes n’auront pas forcément une
perception positive de la formation, Michun (2004) parle de « vécu douloureux de
leur propre formation initiale ». Dautres dirigeants s’inquiéteront de la possibilité
de se voir dépasser par des salariés formés. Les dirigeants vont quelquefois avoir
peur d’une remise en cause per¢ue comme nécessaire des équilibres de pouvoirs

ou des buts fondamentaux.
Paradas(2007) le mentionne aussi. La faiblesse des ressources n’apparait pas

comme la seule difficulté. L’inadaptation des dispositifs peut étre également

évoquée.
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2.1.5 L’inadaptation des modes de fonctionnement formels

De maniére générale, les PME peinent a planifier leurs actions de formation.
Selon I’enquéte de I’AGEFOS- PME (2006), ce sont toujours moins de la moitié
(46%) des PME qui ont un plan de formation. Les plus petites PME répondent
plutét a des problemes ponctuels.

Pour autant cette absence de planification ne signifie pas absence de stratégie
(Marchesnay et al., 1988) . L’absence de formalisation ne signifie pas absence de
formation. En fait, la « faiblesse de la participation des petites entreprises au
marché de la formation cache en réalité un foisonnement de pratiques normatives
(Michun, 2004). Il faudrait considérer 1’inadaptation des structures légales de
formation aux spécificités des petites entreprises. Seules les formations formelles
peuvent faire I’objet d’une comptabilisation au titre de la participation financicre
obligatoire. Or, dans la PME, de nombreuses pratiques de formations existent hors
de ses schémas de référence. D’aprés Michun (2004), ’image dominante d’un
large sous-investissement dans la formation doit étre nuancée, car ce seraient
plutot les modalités d’investissement dans la formation qui seraient différentes,
plus intégrées a la vie quotidienne. Les pratiques des formations « sur le tas », de
parrainage, de tutorat, semblent trés développées en PME, et mieux adaptées au

contexte.

Pourtant, suivre les démarches conseillées en ingénierie pour réfléchir a ce que
I’on souhaite réaliser, peut améliorer considérablement les résultats des actions et
des pratiques RH menées, grace a une mise a plat souvent nécessaire. D’ailleurs,
la formalisation elle-méme peut constituer également une source d’apprentissage
(Verstraete, 2003). De plus, formaliser davantage peut constituer une piste
d’amélioration des pratiques, ne serait-ce que par une meilleure explication des

objectifs, et une clarification des enjeux (Paradas, 2007).

2.1.6 Les pratiques sociales critiques et pratiques RH au sein des PME
D’une maniére générale, certaines pratiques semblent devoir caractériser les
systemes sociaux performants. Aprés avoir illustré, par les travaux de Pfeffer, ce

qu’il est convenu d’appeler les « bonnes pratiques », nous reviendrons sur les
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thémes privilégiés par les entreprises qui communiquent a propos de leur
management social. Notons au passage que ces bonnes pratiques sont

généralement associées aux grands groupes.

2.1.6.1 Les « bonnes pratiques » dans la littérature

Malgré le foisonnement des études sur ce sujet, il est difficile de comprendre,
aujourd’hui encore, les liens complexes qui unissent pratiques RH et
performances. Notre recherche n’a pas pour objet de répondre a ce point, aussi
avons-nous choisi de nous appuyer sur les recherches de Pfeffer (1997)*, en
rappelant les pratiques efficaces décrites dans sa présentation la plus compléte de
1994.

L’auteur n’opére pas de distinction entre la petite et la grande entreprise, et il se
situe dans une perspective « additive » de la GRH, les bonnes pratiques se
cumulant pour en augmenter I’efficacité. L’impact des pratiques sociales est un
facteur essentiel du succes de 1’entreprise, mais il faut toutefois souligner que leur
efficacité tient beaucoup a leur cohérence avec la stratégie et a leur
complémentarité.

Ainsi, le courant de I’approche des ressources (développé dans le 2°™ chapitre)
prone une combinaison de pratiques qui serait plus efficace que des pratiques
prises individuellement. Des combinaisons auraient plus d’effets positifs que
d’autres, compte tenu du facteur technologique, de I’innovation, ou de la
concurrence. Certaines configurations environnementales nécessiteraient des «
paniers » de pratiques adaptées pour faciliter a la fois 1’ajustement interne et
I’ajustement par rapport au marché.

Rappelons a ce stade les seize pratiques décrites par Pfeffer et leurs effets attendus
qui sont bien connus maintenant. Aussi les énumérons-nous simplement, en les
regroupant en quatre rubriques, par souci de clarté et de cohérence avec les
illustrations qui suivront:

- Rubrique « emploi » : la sécurité de I’emploi, la sélectivité a ’embauche ;

% Lire & ce sujet aussi les travaux Huslid et Becker (1997), Ulrich (1997) et D’Arcimoles, C.H. (2000).
« La GRH : moteur du développement durable », dans G. Férone et al., Le développement durable,

Editions d’Organisation.
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- Rubrique « rémunération et périphériques » : la politique des hauts salaires, la
paye au mérite et I’intéressement, 1’actionnariat salarié, I’information des salariés
sur les résultats et la participation, la compression des salaires, la promotion
interne, les symboles d’égalité ;

- Rubrique « développement individuel et contexte du travail » : I’implication et la
prise d’initiatives, ’organisation du travail en équipe, la formation et le
développement des compétences, la mobilité et la polyvalence ;

- Rubrique « vision RH des dirigeants » : s’inscrire dans une perspective a long

terme, évaluer les pratiques sociales, avoir une philosophie fédératrice.

Au-dela de cette dimension interne de la RSE si importante pour le bien-étre des
collaborateurs et de leurs entités économiques, comment les entreprises en général
et les PME en particulier se positionnent et se comportent face aux enjeux liés a

leurs responsabilités sociales ?

2.2 Comportements et positionnements des entreprises et des PME a I’égard
de la RSE.

A T’heure ou les organisations et les dirigeants ne peuvent plus faire 1’économie
d’une réflexion sur la RSE, ne serait-ce que pour satisfaire a minima a des
obligations Iégales ou normatives, la question de la posture stratégique a adopter a
I’égard de la RSE revét une grande importance. Est-il possible de satisfaire
pleinement aux trois dimensions de la « Triple Bottom Line » (articulation d’une
croissance soutenable avec des considérations sociales et environnementales) sans
modifier en profondeur la logique méme de I’organisation, sa stratégie, son
organisation, son management (Asselineau & Piré-Lechalard, 2009 ; Martinet &
Payaud, 2008) ? S’agit-il de proposer un simple « habillage » a destination des
parties prenantes (politique de communication, partenariats avec des organisations
humanitaires ou non gouvernementales, etc.), ou s’agit-il de revisiter entiérement
I’organisation pour 1’adapter a la nouvelle donne ? Sur ces questions, les
organisations adoptent des approches résolument différentes.

Quelle attitude I’entreprise peut-elle adopter face aux demandes sociales et
sociétales émanant de ces différentes parties prenantes ? Telle est la question a
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laquelle tentent de répondre les recherches dans le domaine du management

stratégique.

2.2.1 Postures et réponses stratégiques des entreprises

Les recherches en management ont abouti a diverses typologies de stratégies
menées par les firmes face aux différentes demandes des parties prenantes. Nous
allons les passer en revue pour montrer les différents criteres pris en compte. Par
la suite nous allons retenir celle qui répond le plus a notre recherche.

D’une maniére générale, Saulquin et Schieir (2005) soulignent qu’il y a deux
attitudes-type extrémes pour les managers selon qu’ils envisagent la RSE comme

une obligation ou une opportunité.

- La RSE abordée comme une contrainte pousse a une vision procédurale et
mécanique de la performance ou les managers vont mettre en place, de fagon
parfois peu cohérente et opportuniste, des processus qui rentrent dans le cadre des
attentes  des  partenaires  (protection de  I’environnement,  parité
hommes/femmes, ...). Méme si cela n’est pas satisfaisant et ne constitue pas une
vraie politique générale, il n’en reste pas moins que la dynamique est en marche et
que la pression des partenaires va malgré tout influencer le management, et
conduire a hiérarchiser et pondérer les actions mises en ceuvre.

Le pire serait d’adopter des tactiques de simple communication (non suivies
d’actes). Dans ce cas, on retomberait dans le schéma précédent ou la RSE devient
un moyen, un simple vecteur de performance intermédiaire. On ferait alors de la
RSE comme on ferait de la réduction des co(ts, pour viser la seule performance

économique finale.

- La RSE abordée comme une opportunité répond a une véritable représentation
fédératrice et sociétale de I’entreprise. Elle devient un objectif de gestion, une
réponse légitime aux attentes des partenaires. L’approche dynamique et globale
permet de définir des objectifs en termes d'amélioration, de repérer des

opportunités, et de prévenir des risques financiers et médiatiques notamment.
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Une telle démarche accroit la dynamique interne. Elle permet par exemple
d’associer les salariés a la stratégie RSE, de lancer des chantiers (certification,

mécénat, ...).

Elle favorise la co-construction des objectifs et permet de mieux cerner les
interactions entre la portée économique de la stratégie RSE, la performance
sociale, la performance environnementale et la performance financiére (car quels
que soient les choix, les pratiqgues RSE ne devront pas détruire de valeur pour

I’actionnaire).

Une telle démarche améliore aussi la dynamique externe. Elle permet d’identifier
les demandes spécifiques de chaque partie prenante et d’apporter des réponses a
leurs attentes. C’est un outil de dialogue et d'engagement permettant de mieux
apprécier les facteurs critiques de 1’activité et de mieux se situer par rapport a ses
principaux concurrents. (Saulquin, Schieir, 2005).

Le positionnement des entreprises a 1’égard de la RSE est un processus
dynamique et complexe (a titre d’exemple : BP & été longtemps cité comme
exemple « best practice » en matiere de la gestion de la diversité ; maintenant son
image est plus qu’écornée suite au désastre écologique di a la fuite de sa plate-
forme dans le golfe du Mexique). En effet, face a des problématiques
économiques, sociales ou environnementales, selon Caroll (1979), I’entreprise
peut adopter plusieurs postures qui caractérisent la sensibilité de I’entreprise face

a la responsabilité sociale.

- Une posture de refus (ce n’est pas mon réle ni mon probléme, et je ne me
substitue pas a I’Etat, ce qui nous renvoie au probleme de la frontiere de
I’entreprise et de sa sphere d’influence),

- Une posture de contestation (la loi est inadaptée, contraignante,
concurrente...donc elle ne fait que le minimum demandé),

- Une posture d’adaptation et enfin d’anticipation (elle a dans ce cas une
position réactive voire pro-active dans certains cas, elle agit comme leader dans

le domaine).
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Ces postures sont liées comme le précisent Schwartz et Carroll (1991), aux
logiques d’opérationnalisation de ’entreprise selon sept logiques :

Trois logiques pures (économique, légale, éthique) et quatre conjuguees
(économico-légale, économico-éthique, légalo-éthique et économicolégalo-

éthique):

Oliver (1991), quant a lui, identifie cing stratégies de réponse des entreprises aux
enjeux environnementaux :

L’acceptation, le compromis, I’évitement, la défiance, la manipulation.

Pour Wood (1991), afin d’apporter une réponse appropriée I’entreprise doit :

- Connaitre son environnement, percevoir les évolutions majeures au niveau
politique, économique, socio-culturel, technologique, cela passe nécessairement
pour notre cas par le filtre et la grille des représentations du dirigeant de la PME ;
- Connaitre les intentions des parties prenantes, (et si possible apporter des
réponses) ;

- Connaitre exactement les problémes et les sujets importants pour la société dans
laquelle la PME évolue.

Au regard de la version « élargie » des parties prenantes proposée par Caroll
(1991), il nous semble que ces deux derniers aspects du modele de Wood soient
tres imbriqués et donc difficilement dissociables. Cette vision élargie des parties
prenantes fera 1’objet d’un développement par la suite dans le peme chapitre.

Capron et Quairel-Lanoizelée (2004) proposent de retenir deux catégories de
comportements stratégiques en matiére de RSE : Les stratégies « substantielles
visant a rapprocher effectivement les objectifs, les méthodes et les structures
d’une entreprise des valeurs de la société » et les stratégies « symboliques,
centrées sur l'image et la réputation, visant a faire accepter le comportement de
[’entreprise par la société sans en modifier les fondements (affichage d’objectifs,

sans moyens d’en vérifier la mise en oeuvre...). On peut résumer ces deux

orientations en reprenant la formule de Smets : de I’Ethique ou de la Cosméthique
?
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Le marketing devient d’ailleurs un support aux stratégies de développement social
de I’entreprise. Le marketing social ou marketing éthique revisite ainsi les 4 P
pour les mettre en accord avec la stratégie sociale de I’entreprise. On touche alors
rapidement une limite au concept de RSE. N’est-elle pas uniquement un alibi pour

accroitre a court terme les profits de I’entreprise ?

A partir de ces différents positionnements stratégiques (voulus ou subis), plusieurs
auteurs ont dressé¢ des typologies a partir de I’analyse des comportements des
entreprises. Ainsi, Estay et Tchankam (2004), ont mis en avant quatre stratégies
sans distinction entre les grands groupes et des PME.

Tableau 7 : les stratégies de RSE

Situations Comportements Stratégies
Tétes brdlées Nier toute responsabilité Reéactive
Disciplinees Admettre la responsabilité | Défensives

sans 1’assumer

Strateges Accepter la responsabilité | Accommodatrices

et ses conséquences

Généreuses Anticiper la responsabilité | Proactives

Source : Estay et Tchankam (2004) stratégie de RSE : typologie adaptée de Igalens &
Joras (2002)

Les études appliquées aux PME quant a elles ont permis de ressortir plusieurs
typologies®® ; reprenons a titre d’exemple, celle d’Asselineau & Piré-Lechalard

(2009) qui distingue schématiquement quatre catégories :

% Cf. partie 1 chapitre de notre travail et principalement lire les travaux des PME(iste),
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- Les entreprises génétiguement programmées, qui jouent un role de pionnieres :
elles sont créées autour des idées qui contribuent & la définition du concept du
développement durable et de la RSE.

- Les entreprises sympathisantes, qui s’inspirent des précédentes mais n’ont pas
totalement intégré les aspects de la RSE, ne serait-ce que, par exemple, parce que
leur activité industrielle rend la démarche plus difficile a mettre en ceuvre.

- Les entreprises opportunistes, qui utilisent les principes de la RSE
essentiellement a des fins promotionnelles, a destination des parties prenantes.

- Les entreprises rétives, qui ne s’engagent que parce qu’elles y sont contraintes
(notamment pour satisfaire & des considérations légales ou a la demande de
donneurs d’ordre) : celles-Cci ne percoivent pas les opportunités de marché qui
peuvent émerger de démarches actives de type engagement responsable.

Pour notre recherche empirique nous avons repris la typologie générique relative
aux travaux menés par Lepineux (2003). Méme si cette typologie a été appliquée
a la base aux grands groupes, son caractére général nous permet d’englober
presque toutes les situations et configurations rencontrées lors de notre recherche
empirique.

Le tableau suivant nous permet de détailler les approches principales de la RSE,

sa conception, les objectifs, I’attitude a 1’égard du concept.
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Tableau 8 : les trois approches principales de la RSE

Approche
négative :
Responsabilité
non reconnue

Approche
periphérique :
Responsabilité

partiellement
admise

Approche intégratrice :
Responsabilité pleinement
assumée

Conception de

Entité a vocation
exclusivement

Organisation
économique avec

Systéme économique et
social, inséré dans la

’ i . : ne dimension o
Pentreprise économique u e.d ensio société
sociologique
Autocentré : Concernant avant | Multiplicité d’objectifs a
Objectifs de croissance, tout 1’entreprise, la fois internes et
I’entreprise PDM, profit, accessoirement le | externes, incluant les
rentabilité. .. monde extérieur objectifs sociétaux
Considéree
comme un sous- | Pergue d’une .
. . . o Comprise et reconnue en
Attitude a produit de maniere vague et ,
) y e, IR tant que telle ; appelle un
I’égard de ’activité imprécise ; attitude
. S engagement fort pour y
la RSE économique ; prudente et .
, . - faire face
n’existe pasen | modérée
tant que telle
Purement Limitée
Type de instrumentale, (incertitudes liées a | Plurielle, ouverte,
rationalité fermée, dure, I’environnement), | collective, interactive
égoiste semi-ouverte
. jectifs a . -
Contraintes de Obj.eCt Sa Management décentralisé
Style de s atteindre avec une ST .
management rentabilité a tous marae de et participatif ; autonomie
g les niveaux g des collaborateurs
manceuvre
Te[npor_allte Court terme Court et moyen Equilibre entre court,
prédominante terme moyen et long terme
Externe (mécénat, .
. Prise en compte dans la
Formes fondations) ou - o
, . gestion et la stratégie,
d’engagement | Inexistant ponctuel . , .
. C création d’emplois,
societal (opérations

commerciales)

partenariats/associations

Source : Lepineux. F, « Dans quelle mesure une entreprise est-elle responsable a

[’égard de la cohésion sociale ? », These de Doctorat es Sciences de Gestion, sous la

direction du Professeur Pesqueux, CNAM, Paris, janvier 2003
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Le caractéere générique de cette typologie nous offre un champ large et
représentatif de la variété des situations et des cas étudiés. De ce fait cette
typologie a été retenue dans le cadre de notre recherche. En somme « comme tout
acteur, le dirigeant est traversé par différentes logiques d’action . appartenances
communautaires (famille, organisation professionnelle), calculs du marché et
exigence d’authenticité personnelle » (Dubet, 1994). Il doit donc combiner au

mieux ces logiques d’action et gérer les tensions et les paradoxes.

Si ces typologies peuvent étre éclairantes pour la compréhension des
logiques d’actions du dirigeant, il reste que « ce qui importe, ce n’est pas de
classer les dirigeants dans des typologies d’acteurs ou de styles de gestion, mais
d’élucider avec eux les processus par lesquels ils agissent et prennent leurs
décisions » (Beaucourt et Louart, 1995). Pour cela, on doit impérativement
s’intéresser au contexte, avant de procéder a 1’étude de I’environnement des

entités étudiées (PME).

2.2.2 Panorama des études réalisées

Comme I’a souligné Newton en son temps « Je me suis mis sur les épaules de mes
ancétres pour voir plus loin », nous allons d’abord reprendre briévement les
études menées sur la thématique de la RSE et se rapprochant de notre sujet de

recherche.
Ce recensement synthétique nous permettra d’une part de ressortir les thématiques

traitées et les principaux résultats, et d’autre part de situer notre recherche

(intérét, originalité et apports).
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Tableau 9 : quelques études empiriques se rapprochant et éclairant notre sujet de recherche

Auteurs Echantillon Thématiques Principaux Résultats ou questionnements Commentaire
Observatoire des 7600 PME RSE et PME : intégration de - 50% des PME européennes sont déja impliquées dans des activités Les résultats de cette
PME, Commission pratiques responsables socialement responsables, allant de 32 % en France a 83% en Finlande ; étude constituent le
européenne (2001) point de départ de

- Le soutien d’activités dans le domaine du sport, de la culture, de la notre réflexion et de
santé et des aides sociales (des donations en argent et en nature, des notre projet de these.
parrainages) représente le type le plus courant a la vie en communauté)
- Dans la plupart des cas, les PME s’engagent dans des activités SR de
fagon sporadique et une seule fois, sans que ces activités aient de liens
directs avec la stratégie commerciale de la PME.
Orse (2003) Dizaine de Benchmark Européen des outils | Récemment et comparaison des principaux outils Volet institutionnel et
Grandes d’évaluation « Responsabilité montée en puissance de
Pour le compte de entreprises sociale utilisables par les TPE- Contexte : Les initiatives d’évaluation RSE des TPE-PME s’inscrivent I’approche normative.
la Caisse des PME ». avec difficulté dans un contexte congu pour les grandes entreprises
Dépots et de

Consignation

Outils : Typologie des instruments d’évaluation « RSE » en Europe (hors
France) utilisables par les PME

Diffusion et financement : quel développement pour les outils d’évaluation
RSE des PME ?




Orse (2003)

L’accompagnement des PME par les
grands groupes dans une logique DD

- Cerner les motifs qui pouvaient conduire
les GE a s’engager en faveur des PME

- Caractériser les différents types
d’accompagnements

- Mettre en évidence les logiques
adjacentes

- Comprendre les raisons du succes.

- Des motivations essentiellement économiques et financiéres
sous-tendent I’action d’accompagnement ;

- L’engagement mutuel aboutit a un véritable partenariat.

Comme le souligne F.
Quairel le risque de
transfert des
responsabilités est réel !
Politiques de sourcing
tirées vers le bas.

Coulon, R (2005)

106
professionnels
de la fonction
RH de grands
groupes

Dans quelle mesure la formalisation de la
RSE s’inscrit-elle dans les pratiques de
gestion des ressources humaines ? Peut-on
établir un bilan des pratiques RH

« socialement responsables » ? En quoi ces
pratiques excedent-elles la simple
application du droit du travail ?

- L’enquéte montre que, dans leur grande majorité, les entreprises
ne développent pas des pratiques RH originales et qui vont au-
dela de I’application des régles de droit.

- Recrutement : moins d’un tiers seulement des entreprises
développe une collaboration avec des missions locales ou des
associations d’insertions du personnel non qualifié

- Formation : les actions dont le caractére social est le plus
marqué (acces, retour a 1I’emploi) sont marginales

- Evaluation des compétences des salariés : des préoccupations
importantes ne sont généralement pas abordées dans 1’entretien
annuel d’évaluation.

Cette étude ne renvoie
pas directement a notre
objet d’étude mais elle
nous permet de mettre
en lumiére des résultats
intéressants concernant
la dimension interne
(volet social /RH) de la
RSE dans les grands
groupes.




Spence, M (2005)

Revue de
littérature
relative a
I’intégration
du DD par les
PME
canadiennes

PME et développement durable : menace
ou opportunité?

Préconisations de I’auteur . Un engagement plus important des
PME dans le secteur du DD passe par la mise en place de
processus simples et directement reliés aux activités courantes de
ces entreprises qui apportent des retombées tangibles a court et
moyen terme. Les barriéres a la mise en place d’activités dans ce
domaine étant davantage perceptuelles que réelles, la contribution
de cet article se situe dans la démythification du concept de DD a
trois niveaux :

- L’identification des caractéristiques des entreprises les plus
ouvertes a une philosophie entrepreneuriste;

- La détermination des tendances des marchés d’amont et d’aval
qui sont propices a I’adoption d’une stratégie de développement
durable pour les PME; et

- La suggestion de stratégies a la portée des PME pour s’engager
dans le DD.

A prendre en compte
lors des discussions des
résultats.

Saulquin et Schier
(2006)

10 PME

De la perception aux pratiques RSE au
sein des PME/PMI en France.

- L’Hypothése centrale est de supposer I’existence d’une
corrélation entre un profil caractérisé par une vision managériale
fermée ou ouverte de la firme et une approche dynamique ou
statique de la performance et des pratiques de RSE.

- Existence probable d’un cheminement type-dominant de
maturation du dirigeant par rapport a I’intégration de la RS dans
I’entreprise.

- Etude exploratoire
avec projet de
généralisation par la
suite (passage a une
approche quantitative)

- Liens performance
sociale perf fin (Cf.
étude de J .Allouche et
al. (2004) et Gond J.P
(2006)




Paradas, A (2006)

76 Dirigeants
de PE (de 10 a
50 salariés)

Perception du développement durable par
des dirigeants de petites entreprises :
résultats d’enquéte.

Percevoir comment est défini le concept de
développement durable, quelles sont les
préoccupations particuliéres des dirigeants
dans ce domaine, mais aussi leurs
motivations ou leurs freins, et comment ils
désirent éventuellement se faire assister
pour s’impliquer davantage.

- Pour les dirigeants informés, il semble que la dimension sociale
ne reléve pas des problématiques de DD.

Cela rejoint les remarques du CROCISS5, sur les PME, mais aussi
celles auprés de GE (STEPHANY, 2005) selon lesquelles
I’aspect environnemental est le plus lisible

-Les dirigeants des secteurs agricoles et industriels semblent
également plus au courant que ceux des services

-plus I’entreprise grandit, plus ses responsables sont susceptibles
de réfléchir a des orientations générales, s’éloignant des
contraintes quotidiennes

- La conviction du dirigeant constitue la principale motivation
suivie des pressions de I’environnement

- Le manque d’information demeure la principale entrave a
I’application du DD dans les PME.

Cette étude nous montre
que la dimension interne
de la RSE n’est pas
toujours mise en avant
ce qui justifie et montre
I’intérét de notre
recherche.

Elle ressort également
les freins et les
motivations expliquant
I’engagement.




Dupuis,J-C . N.
Haned et C. Le Bas
(2006)

214
observations :
(PME de 20 a
250 salariés)

La RSE en Rhone-Alpes : premiers
résultats d’une enquéte auprés des PME
régionales.

- Un résultat original qui émerge de cette étude est que les trois
aspects de la RSE ne sont pas exactement déterminés par les
mémes facteurs

- I’environnement macro sectoriel n’a qu’un impact assez
modeste sur /’engagement des entreprises dans des activités de
RSE

- A I’exception de 1’engagement « sociétal » la taille semble étre
un facteur positif décisif

permettant d’expliquer 1’intensité des pratiques de RSE
notamment sociales.

- La formalisation des connaissances constitue un facteur positif
expliquant I’engagement

sociétal et environnemental des entreprises (mais pas
I’engagement social).

Etude intéressante,
perspective de recherche
future et possibilité de
comparaison des
résultats entre les
régions (ressortir les
traits de régularités et de
singularités aussi)

Spence, M,J. Ben
Boubaker Gherib et
V. Ondoua Biwolé
(2006)

3 PME
(Canada)

Développement durable et PME: Une
étude exploratoire des déterminants de leur
engagement

1. Préciser I’engagement des PME dans le
DD.

2. Déterminer les facteurs qui ont un
impact sur I’intensité de I’engagement des
PME dans des stratégies de DD.

1. Les déterminants de 1’engagement de la PME dans le DD
proviendraient de variables aussi bien environnementales
qu’organisationnelles et personnelles et se situeraient
principalement au niveau perceptuel et cognitif.

2. Les résultats actuels nous permettent d’émettre des
propositions de recherche quant a I’importance de la vision de
I’entrepreneur et de ses valeurs sur 1’intensité de I’engagement
dans le DD. Ces caractéristiques personnelles influencent la
perception des pressions externes et celles des ressources
internes. Certaines caractéristiques organisationnelles (taille,
degré d’innovation, formation des employés, appartenance a des
réseaux) sont également posées comme des facteurs déterminants
I’engagement effectif de la PME dans le DD

Résultats trés
intéressants
(déterminants multiples
et de différentes natures,
role et place du
dirigeant...)




Paradas (2007) 1 TPE decing | Le dirigeant comme levier de la RSE en - Forte présence de la composante affective dans le panorama des | Cette étude nous servit
salariés TPE. comportements responsables de trame, comme, elle
est tres proche de notre
sujet et refléte bien les
données de notre terrain,
- Faible influence des objectifs financiers. nous avons repris

également la grille
d’analyse.

Gendre-Aegerter.D | 13PME en La perception du dirigeant de PME de sa Notre objectif central est de modéliser et d’analyser la perception | These soutenue a

(2008) Suisse responsabilité sociale : une approche par de la RSE chez des I’université de Fribourg.

cartographie cognitive.

dirigeants de PME a I’aide d’un outil de cartographie cognitive.
Ces modélisations ont pour but d’améliorer la compréhension de
la responsabilité sociale de PME mais aussi d’identifier les
risques et enjeux pergus, d’analyser des différentes parties
prenantes de I’entreprise et de mettre également en évidence des
axes de sensibilisation possibles pour les PME

I'y a une prépondérance des thématiques liées aux
collaborateurs directs dans les questions centrales de RSE des
dirigeants de PME.

Les autres parties prenantes centrales sont principalement les
fournisseurs, les clients,

[’environnement et la collectivité locale.

Les résultats de cette
recherche sont tres
intéressants et le
protocole de recherche
est bien construit.




Gillet (2008)

4 PME

La perception des concepts liés a la RSE a
travers le discours des dirigeants de PME :

Une étude exploratoire.

1. Malgré la difficulté de définir les concepts de responsabilité
sociétale de I’entreprise et de développement durable, les
répondants ont tous entrepris des actions rentrant dans le cadre de
ces concepts ;

2. Les dirigeants de PME ont bien conscience des enjeux de la
RSE mais le manque de moyens financiers et surtout de temps
semblent étre un des freins a leur prise en compte (OSEO, 2003).

3. La mise en place de réglementation et la pression de donneurs
d’ordres divers apparaissent comme 1’un des moyens permettant
d’inciter les PME a introduire les concepts de RSE au sein de
I’entreprise.

Lors des discussions de
nos résultats nous allons
voir que le 3°™ point
préte a débat.




Ce tableau synthetique ne couvre évidement pas la totalité des études menées sur la
thématique de RSE mais uniquement celles qui se rapprochent de notre sujet. Il a le
mérite de mettre en avant :

- La pluralité des approches et des problématiques, ce qui laisse supposer que ce
champ de recherche n’est pas entiérement couvert ni stabilisé, donc des perspectives
de recherche intéressantes ;

- La diversité des méthodologies suivies des protocoles de recherche qui sont
appliqueés ;

- La rareté des études couvrant les trois piliers et volets de RSE et du DD.

Vu que I’enquéte de la commission Européenne portant sur 1’intégration des PME de
la RSE a constitué le point de départ de notre travail de recherche, un rappel des

principaux résultats nous parait indispensable.

Cette enquéte a été menée de mai a ao(t 2001 sur un échantillon représentatif de 7
600 PME européennes avec un effectif inférieur a 250 salariés, les résultats sont les
suivants :

- 50 % des PME européennes sont déja impliquées dans des activités socialement
responsables. Le taux reflete assez fidelement la taille des entreprises : de 48 % pour
les micro-entreprises (moins de 10 salariés) a respectivement 65 % et 70 % pour les
petites (10 - 49 salariés) et les moyennes (50 - 249 salariés) entreprises ;

- Au niveau sectoriel, les données sont homogenes (de 45 a 52 %) avec le commerce
de détail en téte ;

- Géographiquement, la part des PME socialement engagées s'échelonne de 32 % en
France a 83 % en Finlande ; Comment peut- on expliquer un tel écart ?

- Le soutien d'activités dans les domaines du sport, de la culture, de la santé et de
I'aide sociale (des donations en argent ou en nature ou, des parrainages) représente
le type le plus courant de participation a la vie de la communauté ;

- Dans la plupart des cas, les PME s'engagent dans des activités socialement
responsables de fagcon occasionnelle ou une seule fois, sans que ces activites aient de
lien avec leur principale stratégie commerciale,

- Alors que les PME font majoritairement état de motivations éthiques, les trois

quarts sont également en mesure d'identifier des avantages commerciaux dérivés de

85




ces activités. Ceux-ci comprennent une fidélisation renforcée des salariés, de la
clientele et de meilleures relations avec la communauté et les pouvoirs publics
locaux ,

- Les principaux obstacles a des activités socialement responsables sont I'absence de

sensibilisation, suivie par les contraintes de temps ou d'argent.

Globalement, les PME francaises se trouvent en queue de classement, avec
seulement 32 % d'entre elles s'engageant dans des activités socialement responsables.
Celles-ci correspondent a la moyenne communautaire, mais avec une intensité
moindre (sport 45 %, culture 24 %, formation 21 % alors que la moyenne se situe a
respectivement 47, 33 et 20 %). La seule exception notable est le domaine de la santé
et des activités sociales, relégué en cinquiéme position (troisiéme rang au niveau
européen).

Il convient, également, de souligner que les PME francaises procédent davantage a
des dons qu'au sponsoring, principal moyen d'action au niveau communautaire.

En outre, les PME francaises se caractérisent par la constance, 32 % d'entre elles
indiquant pratiquer des activités socialement responsables réguliérement, et par le
désintéressement de leur action, 35 % d'entre elles déclarant en tirer avantage dans
les relations avec la société contre 29 % vis-a-vis des clients (moyennes européennes
respectivement a 28 et 35 %).

Malgré la précision de I'enquéte, ces résultats peuvent étre tempérés par une prise de
conscience relative des PME francaises qui ont certainement omis d'évoquer une
partie de leurs actions socialement responsables. De ce constat vient I'utilité
d'élaborer des outils d'étalonnage des performances " sociétales " des PME.

Les résultats de cette enquéte dans leur globalité, montrent que les PME européennes
sont correctement impliquées dans la RSE, malgré la faiblesse de leurs moyens en
comparaison avec les grands groupes. Cependant, le concept de la RSE mérite encore
d'étre mieux connu des PME qui peuvent en faire un avantage réellement compétitif

dans certains secteurs, comme par exemple I'alimentaire ou l'industrie. ...

Source : site de I’UE
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Conclusion Section 2

Certains chercheurs affirment que la mise en place de pratiques RH dans les PME

consiste souvent en une simple réplique des pratiques appliquées dans d’autres

entreprises. Cependant, les études terrain montrent une toute autre complexité. Il

semblerait que la connaissance des dirigeants des pratiques RH consiste en un

patchwork, un bricolage entre expérience individuelle, informations provenant de

leur réseau souvent professionnel, étalonnage, et improvisation.

o

Les pratiques de GRH dans les PME s’inscrivent dans des spécificités, la
taille (effets de grossissement), la forte centralisation des décisions par le
dirigeant (effet d’égotrophie), de proximité serait donc une explication de
I’aspect informel des méthodes en PME, mais aussi une justification du
caractére implicite des démarches. Ces modes de fonctionnement permettent
davantage de flexibilité et de souplesse, mais peuvent rendre plus difficile
certaines pratiques, telles que le recrutement ou la gestion des compétences.
La création d’emplois constitue une « prise de risque » pour le chef
d’entreprise

L’incertitude freine 1’engagement (cadre légal rigide, difficulté de
licenciements....)

la pénurie de la main d’ceuvre et la rotation du personnel. des difficultés de
trouver localement des candidats expérimentés et opérationnels qui soient
motivés pour intégrer les PME (marque employeur faible et attractivité
faible). Des styles de GRH fréquemment mis en ceuvre viennent renforcer la
situation : la gestion des carrieres apparait peu, les efforts en matiére de
conditions de travail sont rares, les préoccupations sociales sont peu étendues,
la centralisation pouvant méme nuire a I’enrichissement des collaborateurs,
par un paternalisme développé.

Les pratiques RH dans les PME, comme la formation en PME, se heurtent a
de nombreuses difficultés notamment le manque de temps et le déficit en

ressources.

Au-dela de la dimension interne de la RSE dans les PME et les spécificités Rh

propres aux modes de management RH précités, les études portant sur la thématique

de la RSE montrent une diversité de positionnements et de postures des entreprises,
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allant entre deux attitudes- type extrémes pour les dirigeants selon qu’ils envisagent
la RSE comme une obligation ou une opportunité. Notons que le positionnement
des entreprises a 1’égard de la PSE est un processus dynamique et complexe. Au fil

du temps, plusieurs typologies ont été dressees par les chercheurs.
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Conclusion du premier chapitre

Apres un rappel de la genese, des fondements théoriques de I’institutionnalisation et
de la définition du concept de RSE. La premiére section de ce chapitre nous a permis

de relever les points suivants :

o L’hétérogénéité des définitions ce qui nourrit des interprétations multiples
souvent polémiques. Notons qu’en Europe, la définition du livre vert
commence a faire son chemin. « l'intégration volontaire par les entreprises
de préoccupations sociales et environnementales a leurs activités
commerciales et leurs relations avec leurs parties prenantes » (Commission

Européenne, 2001).

o La complexité du concept de RSE qui renvoie & la fois aux difficultés

d’ordre théorique, conceptuel et opérationnel ;

o A la multiplicité des enjeux associés a la thématique RSE ; a la diffusion et

I’institutionnalisation croissante qui accentue le flou autour du concept.

La deuxieme section nous a permis de nous focaliser sur la dimension interne et
(volet social) de la RSE dans les PME. En effet, comme I’affirment certains
chercheurs, la mise en place de pratiques RH dans les PME consiste souvent en une
simple réplique des pratiques appliquées dans d’autres entreprises. Cependant, les
études terrain montrent une toute autre complexité. Les caractéristiques
consubstantielles des PME tels que les effets de grossissement, d’égotrophie
induisent des modes particuliers de management des RH. La proximité serait donc
une explication de I’aspect informel des méthodes en PME, mais aussi une
justification du caractere implicite des démarches. Ces modes de fonctionnement
permettent davantage de flexibilité et de souplesse, mais peuvent constituer une
contrainte aussi. Les PME souffrent d’un déficit d’image, d’un manque de ressources

et de temps, d’une pénurie de la main d’ceuvre et de la rotation du personnel. Le
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cadre légal et fiscal est souvent jugé inadapté. L’incertitude freine I’engagement du

dirigeant en matiére de prise de décision y compris RH.

Au-dela de la dimension interne de la RSE dans les PME et les spécificités Rh
propres aux modes de management RH précites, les études portant sur la thématique
de la RSE montrent une diversité de positionnements et de postures des entreprises,
oscillant entre deux attitudes- type extrémes pour les dirigeants selon qu’ils
envisagent la RSE comme une obligation ou une opportunité. Notons que le
positionnement des entreprises a 1’égard de la RSE est un processus dynamique et

complexe. Au fil du temps, plusieurs typologies ont été dressées.

Comme le souligne Beaucourt et Louart (1995), si ces typologies peuvent étre
¢éclairantes pour la compréhension des logiques d’actions du dirigeant de la PME,
il reste que « ce qui importe, ce n’est pas de classer les dirigeants dans des
typologies d’acteurs ou de styles de gestion, mais d’élucider avec eux les processus
par lesquels ils agissent et prennent leurs décisions ». Pour cela, on doit
impérativement s’intéresser aux dirigeants des PME, a leurs métiers et a leurs
environnements. Ces points feront I’objet d’un développement dans le chapitre

suivant.
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Chapitre 2. Théories explicatives des determinants de
la perception des comportements des dirigeants de la
PME a ’heure de la RSE.

Premiére partie :
Approche
théorique de la
Responsabilité
Sociale dans les
PME

Chapitre1:
Responsabilité sociale des
entreprises et  référentiel
discursif de la GRH dans les
PME

Chapitre 2 :

Les théories explicatives des
déterminants de la perception des
dirigeants de la PME de la RSE

Section 1 : Spécificités des PME
et lecture de leurs
environnements internes

Section 2 : Lecture de
I’environnement externe par la
théorie des parties prenantes et la
théorie néo-institutionnelle

v

Deuxiéme partie :
Perceptions  des
dirigeants de la
PME de la RSE et
pratiques RH

Chapitre 3 :

Posture épistémologique et choix méthodologiques

!

Chapitre 4 :

Perceptions, logiques d’actions des dirigeants de la PME et pratiques RH

Introduction

Si les PME se signalent par leur diversité, elles partagent néanmoins une

caractéristique essentielle : 1’existence d’un personnage clé, le dirigeant auquel est

dévolu un role essentiel. Ce constat est le fruit des travaux des chercheurs comme
(Marchesnay, 1988, 2003, 2004) ; (Bayad, 1995) ; (Julien, 1997) ; (Torres, 1999,
2003 ,2004) ; (Mahe de Boislandelle, 1988, 1998); (Boyer, Germain 2001) ;
(Reynaud, 1997), (Butel, 1997) ; (Paradas, 1996, 2004, 2007).

Il était donc logique pour nous de chercher a mieux connaitre les dirigeants de PME,

pour éclairer le fonctionnement et les besoins des petites et moyennes entreprises a
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I’heure ou les écrits et les débats autour de la thématique RSE foisonnent, aussi bien
dans la sphere académique que professionnelle.

Il nous a semblé utile de procéder a une analyse et a la synthese des connaissances
existantes sur le sujet, en se focalisant sur 1’objet de notre recherche, a savoir le
personnage clé dans la PME, le dirigeant. Pour ce faire, nous nous sommes inspires
des travaux issus de différents champs scientifiques. Les sciences de gestion,
économiques et sociales nous permettront d'observer la situation des PME, et d'en
proposer une représentation.

La premiere section de ce chapitre sera répartie en deux paragraphes. Le
premier paragraphe traitera des caractéristiques des PME par rapport aux grandes
entreprises, le second sera consacré a une lecture de I’environnement interne de la
PME par la mobilisation de la théorie des ressources.

La deuxieme section est répartie en trois paragraphes, le premier nous
fournira une lecture complémentaire de I’environnement de la PME par la théorie
des parties prenantes, le second, une explication des variables socio-économiques
externes par la théorie néo-institutionnelle. Le dernier paragraphe servira a 1’étude

des différentes logiques d’action des dirigeants de PME.

Le but de ce chapitre est de nous fournir grace aux ancrages théoriques mobilisés les
éléments de contexte (déterminants), de monter aussi la diversité des profils et des
logiques d’action des dirigeants de PME. Aprés une mise en perspective des
spécificités des entités étudiés -PME- et une focalisation sur I’acteur principal; Nous

allons nous intéresser a 1’é¢tude des contextes dans lesquels les dirigeants operent.
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Section 1. Spécificités des PME et lecture de leurs
environnements internes

Introduction

En quoi la PME est-t-elle différente d’une autre entreprise ? Comment peut-on
décrire ’environnement interne de la PME ? Telles sont les deux questions
auxquelles nous tenterons de répondre durant cette section. Le but de cette section est
de nous apporter quelques éléments de réponses nécessaires a la compréhension de
notre sujet. Nous ne pourrons pas faire 1’économie de ce travail, les éléments
contextuels du dirigeant nous sont indispensables a la compréhension de ses logiques
d’action.

Durant ce passage, nous nous sommes largement inspirés d’un numéro spécial de la

revue de la documentation frangaise edité en 2005 traitant des dirigeants des PME.

1.1 Approche Globale et spécificité(s) des PME

Dans un premier temps, nous présenterons brievement ce qui différencie la PME des
grands groupes ? Qui sont les dirigeants de PME? Comment définir le dirigeant de
PME? S’agit t-il d’un métier spécifique ?

Dans un souci de clarté, nous faisons le choix d’abord de définir et de ressortir
brievement les caractéristiques des entités étudiées, avant de centrer 1’étude sur le

personnage clé, a savoir le dirigeant de la PME.

1.1.1 De quoi parle-t-on ?

Julien et al., (1997), Tores (1999,2004) expliquent le retard pris par les chercheurs pour
étudier les petites et moyennes entreprises par leur hétérogénéité. Si la loi des grands
nombres s'applique aux grandes entreprises ou de nombreuses personnes participent a
chaque niveau décisionnel, le faible nombre de cadres travaillant dans une PME donne
une influence beaucoup plus forte a la personnalité de chacun. Cela implique
d'importantes différences de gestion et d'organisation d'une entreprise a l'autre. Du fait de
cette hétérogénéité, il est difficile d'établir une "théorie des PME", et méme une
définition qualitative ou quantitative unanimement reconnue. Ceci explique 1’absence de

définition consensuelle.
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la grande entreprise & partir des travaux réalisés par les "PMiIstes"*’. Nous nous
situerons plus particuliéerement au niveau de ses structures organisationnelles,
informationnelles et décisionnelles.

Les modes d'organisation, de fonctionnement et de résolution des problémes ne sont
pas les mémes pour une PME que pour une grande entreprise (GE) multinationale.
La plupart des travaux portant sur l'intégration de la RSE concernent les GE et
développent des principes qui ne sont pas toujours pertinents pour les PME (Torres,
1999).

Durant cette section nous allons tenter de répondre a ces interrogations qui éclairent
notre sujet de recherche :

Comment définir brievement la PME ? Quelles sont les caractéristiques propres aux
PME, qui impactent les modes de gestion de leurs dirigeants ? Qu’est qu’un
dirigeant Malgré I’absence de définition consensuelle de la PME, nous avons retenu
celle de la commission de 1’'union européenne de 2005 pour constituer notre panel et
délimiter le champ de notre étude. Selon cette derniere la PME est définie comme
une entreprise : «La catégorie des micro-, petites et moyennes entreprises (PME) est
constituée des entreprises qui occupent moins de 250 personnes et dont le chiffre
d’affaires annuel n’excede pas 50 millions d’euros ou dont le total du bilan annuel

s 7 , 38
n’excede pas 43 millions d’euros.”™»

D'aprés Marchesnay (2003), ce seuil de 250 correspond au nombre maximal de

personnes qu'un chef d'entreprise est capable de reconnaitre personnellement.

Nous retiendrons aussi la définition utilisée par la Confédération Générale des PME
(CGPME)* qui souligne le rdle prépondérant du chef d'entreprise (souvent dirigeant
et propriétaire) : “entreprise dans laquelle les chefs d’entreprise assurent

personnellement et directement les responsabilités financiéres, techniques et morales

%" Terme désignant les chercheurs spécialistes en PME utilisé par les membres de I'AIREPME
(Association Internationale de Recherche en Entrepreneuriat et PME). Des chercheurs francophones
(principalement québécois et frangais), spécialisés sur le theme de la PME, ont formé I'AIREPME qui
se réunit tous les deux ans au cours du CIFPME (Congrés International Francophone sur la PME) et
ont créé la Revue Internationale PME.

% Extrait de I’article 2 de I’annexe & la recommandation 2003/361/CE

% http://www.cgpme.org/
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de ’entreprise, quelle que soit la forme juridique de celle-ci*'. La CGPME définit le
"chef d'entreprise PME" comme "celui qui engage dans son entreprise tout son avoir
financier, qui exerce des fonctions réelles et uniques de responsabilité de gestion et

qui met en jeu son savoir et, en cas d’échec, son honneur"'.

Certains auteurs soulignent la nécessité d'enrichir la définition de la PME avec des
criteres qualitatifs en plus de criteres quantitatifs précites tels que :

Les Responsabilités du dirigeant, la propriété et la structure du capital, 1’objectif
particulier de richesse, la flexibilité, 1‘insuffisance du systéme d'information et le
manque de recours aux méthodes de décision et de planification, la taille, la faible
autonomie liée aux relations donneurs d’ordre-sous-traitants. Les criteres qualitatifs
de définition de la PME, bien que partiellement remis en cause par les changements
de I'environnement, ont le mérite de montrer que les PME se caractérisent surtout par
des criteres qualitatifs et structurels. Cependant, la difficulté d'acceés aux données est

la principale limite a l'utilisation de ces derniers.

1.1.2 Les PME sont-elles des entreprises comme les autres ?

Le modéle d'étude de la PME reconnu et utilisé par les "PMIstes" francophones est
celui du GREPME40 qui précise les caractéristiques qui permettent de “cerner le
concept PME" (Marchesnay et al., 1997 ; Torres, 1999) :

- La centralisation, voire "personnalisation” de la gestion autour du propriétaire
dirigeant, qui irrigue la totalit¢ du fonctionnement tant interne qu’externe de
I’entreprise ;

- Une stratégie intuitive et peu formalisée basée sur la vision du dirigeant : le
dirigeant est suffisamment proche de ses collaborateurs et employés pour leur
expliquer oralement les changements décidés sans forcement formaliser par écrit sa
stratégie ;

- La petite taille, caractérisée par des contacts directs, une distance hiérarchique
moindre, des relations de travail plut6t informelles ;

- Une faible spécialisation au niveau de la direction, des employés et équipements : la

direction assume les aspects stratégiques, commerciaux et les rapports avec les

“% Groupe de recherche en économie et gestion des PME, formé au sein de I'AIREPME
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institutions aussi bien que des tches opérationnelles de production. Les employés
doivent généralement étre capables de changer de poste de travail ou de fonction. Les
équipements doivent permettre la flexibilité de la production, tout en étant capables
de produire a un colt competitif des petites series variées ;

- Des systemes d'information interne et externe peu complexes et peu organisés : le
dialogue et le contact direct sont préférés aux mécanismes formels et écrits ;

- Une organisation fondée sur la proximité, que ce soit au sein de 1’entreprise comme
dans les relations avec les clients, fournisseurs et autres partenaires (Torres, 1999).

Le dirigeant joue un role majeur dans la mobilisation de réseaux d’influence.

Enfin, ce type d’entreprise présente aussi une insertion territoriale forte. Comme
I’ont montré de nombreuses études empiriques (Fourcade et Torres, 2003),
I’organisation et la qualit¢ du milieu économique local constituent des facteurs de
réussite du developpement et de la performance des PME. Lorsque tous les acteurs
territoriaux s’engagent dans un processus de coopération durable, une dynamique se
crée et renforce Dattractivité des entreprises (Capiez, 2007). En plus de ces
spécificités génériques, H. Mahe de Boislandelle propose le concept "d'effet de
grossissement” pour expliquer la différence entre la PME et la grande entreprise. Cet
effet consiste, chez un dirigeant, "a considérer comme stratégique I'ensemble des
actions a mener dans la mesure ou les horizons de calcul autant que les degrés
d'importance se confondent dans son esprit* (Mahe de Boislandelle, 1998). Ainsi,
chaque probleme parait crucial au chef d'entreprise.
L'auteur impute trois effets a ce phénomene: I'effet de nombre, I'effet de proportion et
I'effet microcosme.
L’effet de grossissement décrit par I’auteur est le résultat d'une combinaison entre

e une forte implication du dirigeant dans I'organisation ;

e l'intensité affective de ses relations ;

e les urgences ressenties ;

e le nombre des activités a effectuer en priorité.
Il a pour conséquence de réduire I'esprit critique (et notamment autocritique) et
d'entrainer une "cécité relative par rapport a I'environnement du microcosme".
Torres s'appuie sur cette grille danalyse pour proposer trois caractéristiques
correspondant au sigle PME (Torres, 1999, 2003, 2004) :
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- "L'effet Papillon" signifie que tout probléme d’apparence mineur peut engendrer
toute une série de conséquences dans la PME, du fait de sa vulnérabilité économique.
Et de citer l'arrivée d'un concurrent, la faillite d'un fournisseur ou le refus d'un prét
bancaire qui peuvent remettre en cause l'existence de l'entreprise. Aussi, gérer au
quotidien une PME signifie de multiples télescopages entre urgence et crise.

- "L'effet Microcosme", selon lequel le dirigeant se préoccupe surtout des échéances
a court terme et de son environnement proche (géographiquement et

psychologiquement).

- "L'effet égotrophie™ souligne le risque d'hypertrophie de I'ego du dirigeant. S'il est

trop centré sur lui-méme, il ne sait pas déléguer pertinemment les prises de décisions.

Un cercle vicieux lie ces trois caractéristiques : les effets d'égotrophie et de
microcosme altérent la lucidité du dirigeant-propriétaire. Cela renforce la
vulnérabilité de I'entreprise et I'effet papillon qui incite le dirigeant a s'impliquer
davantage dans le fonctionnement de son entreprise, ce qui accentue son égotrophie.
En augmentant sa charge de travail, le dirigeant augmente également le nombre de
décisions qu'il prend et renforce I'aspect microcosme (Torres, 1999, 2003, 2004).

A partir de ces points nous pouvons exposer quelques traits et spécificités
génériques:

- La Flexibilité : elle est obtenue pour plusieurs raisons. D'abord grace aux structures
qui la favorisent. De formes relativement simples elles facilitent la circulation
d'information (Kalika, 1988). Méme si, comme nous I'avons présenté plus haut, la
moyenne entreprise revét plusieurs configurations, la forme fonctionnelle reste
dominante (Leray, 1999), avec peu d'échelons hiérarchiques. Ensuite, la moyenne
entreprise est flexible parce qu'elle a une dimension humaine. Sans empiéter sur une
autre de ces caractéristiques, notons que la proximité participe pour beaucoup a la
flexibilité des moyennes entreprises. Ces dernieres font preuve de qualités
relationnelles particuliéres (Boyer et Germain, 1999).

Les individus se connaissent et travaillent ensemble, les décisions sont collégiales.
La motivation et I'implication des acteurs y sont décuplées. La conséquence est une

meilleure transmission de l'information. De plus, le r6le du dirigeant est important.
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Véritable chef d'orchestre, il est le régulateur de la dynamique dont doit faire preuve

I'ensemble du personnel.

- La réactivité: souvent considérée comme le fruit de la flexibilité des Hommes et
des structures (comme nous venons de I'exposer), elle est également obtenue gréace a
un systeme de gestion ouvert sur I'environnement.

Il existe une activité de veille stratégique entretenue dans les petites et moyennes
entreprises grace a la constitution de réseaux a la fois sociaux et physiques. Ils sont le
moyen d'obtenir une information riche, et de permettre I'aménagement de
I'environnement proche (Debray et Leyronas, 1998). « Les réseaux les aident a étre a
jour par rapport aux changements dans I'économie et a profiter de diverses
opportunités pouvant méme conduire a toutes sortes d'innovations leur permettant de
se distinguer de la concurrence» (Julien et al., 2002). Le réseau est social lorsque le
relationnel de I'entrepreneur ou du dirigeant est a l'origine de I'obtention
d'information (Chouet, 2002).

- La proximité : les PME se caractérisent par une proximité sociale importante. Les
niveaux hiérarchiques sont simplifiés, et par conséquent elles ont une dimension plus
humaine. Les individus sont proches, ils se connaissent et offrent a I'entreprise un
veéritable réseau de communication interne informel. C'est d'ailleurs un sentiment
recherché par de grands groupes qui, en quéte de rupture de I'anonymat, tentent de
revenir a des tailles plus raisonnables (Boyer et Germain, 1999). Le concept de
proximité apparait comme une caractéristique majeure pour expliquer la spécificité
des PME. Torrés (1997,2000) explique par la notion de proximité la spécificité de
gestion de la PME. «Toutes ces proximités informelles, hiérarchiques,
fonctionnelles, informationnelles, relationnelles, spatiales et temporelles orientent
les decisions et utilisent des mécanismes de coordination et des capitaux de

proximité pour étre mises en ceuvre ».

Les PME privilégient également la proximité géographique ou psychologique dans
leurs systemes d'information interne et externe. Selon Torres, ces systémes
d'information de proximité facilitent la communication directe et verbale et rendent

non-indispensables la formalisation et I'écriture. Cette proximité peut apparaitre
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comme un "construit stratégique et organisationnel qui permet au dirigeant de la
PME de maintenir son emprise sur l'entreprise et son évolution” (Torres, 2000). La
proximité constitue un facteur clé de la flexibilité et de la réactivité qui assurent la
compétitivité de ces entités. Ainsi au regard de la littérature, la proximité semble la

plus discriminante (Paradas, 2007).

- La stratégie: Plusieurs options stratégiques sont possibles et chacune d'elles a des
origines diverses (convictions du dirigeant, vision du dirigeant*, calcul économique,
opportunités risques,...). L'éventail des choix stratégiques en PME n'a rien a envier
aux grandes structures. La spécificité des PME s'illustre davantage dans la démarche
suivie par les dirigeants pour mettre en place leurs orientations stratégiques. Elles
vont de I’ensemble désordonné d’actions ponctuelles a court terme relevant de

P’intuition a une démarche formalisée et délibérée.

Au regard de ces spécificites, certains auteurs comme Capron et Quairel-Lanoizelée
(2004) ou encore Lapointe et Gendron (2004) semblent s’accorder sur la pertinence

d’une démarche particuliere de RSE dans I’univers des PME.

Ce bref passage nous a permis d’une part de définir les entités étudiées et d’autre part
de ressortir quelques caractéristiques consubstantielles de la PME. Nous allons a

présent nous intéresser au personnage clé dans ces entités économiques.

1.1.3 Qui sont les dirigeants de PME ?
Malgré I’accent mis par les médias sur les chefs d’entreprise ces derniéres années, les
dirigeants de PME*? frangaises restent assez mal connus. Il existe peu d’ouvrages ou

d’études accessibles au grand public qui traitent directement des spécificités du

1 La vision des dirigeants est définie par A. Paradas (2004) comme la construction mentale d'un futur
souhaité et possible et constitue un cadre d'orientation des changements, Voir a ce sujet les travaux de
Carriere (1990), Fillion (1991) ou Cossette (2003).

*2 En effet, comme il est spécifié sur le site Internet du ministére des PME,

« étre chef d’entreprise est un métier a part entiere, aux complexités indiscutables, ou 1I’empirisme, le flair
et la chance ne compenseront jamais 1’incompétence et 1’inexpérience. »
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dirigeant de PME. L’actualité économique traite plus facilement, ou du moins
abondamment, du management et de l’organisation des grands groupes que des
petites structures. Le recueil de I’information sur les grandes entreprises est sans
doute plus aisé, plus lisible, plus institutionnalisé.

Ce retard est-t-il d0 & un manque d’intérét? A une difficulté d’analyse, a la
complexité de ces entités? Il était donc opportun de dresser un bref état des lieux de

la facon dont les dirigeants de PME sont analysés dans la littérature.

Peut-on définir ce qu’est un dirigeant de PME ? Le recours aux définitions
économiques et statistiques, ainsi que quelques données brutes apportent des
¢léments pour définir les contours de ce champ d’étude, qui reste avant tout marqué
par une grande diversité.

La premiére étape pour décrire le dirigeant de PME serait de s’accorder sur une
définition unique. Mais la réalité est différente. 1l existe de nombreuses définitions
du dirigeant de PME, ne serait-ce que parce qu’il existe plusieurs expressions
courantes pour désigner ce role et cette fonction (approche sémantique). L’approche
statistique s’appuie, elle, sur des définitions différentes. La caractérisation du
dirigeant de PME nécessite donc une approche dynamique s’appuyant

nécessairement sur 1’étude de son environnement interne et externe.

1.1.1.3.1 L approche sémantique : une multitude de termes et de définitions
Plusieurs termes sont synonymes pour désigner le dirigeant de PME : patron,
dirigeant, chef d’entreprise, entrepreneur, manager,...La variété des désignations ne
cache pas forcément des divergences de sens. Les mots utilisés mettent plut6t chacun
I’accent sur une partie du « métier » de dirigeant. Par exemple, patron souligne un
coOté soutien et protecteur. Mais 1’on constate une double dérive du mot, dans des
registres revendicatif (poujadiste) et paternaliste qui sont quelque peu dépréciés
aujourd’hui. (Boyer, 2003)®

3 Séminaire recherche de DEA a I'TAE de Caen
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L’entrepreneur selon Schumpeter désigne historiquement le négociant capitaliste
animé par ’esprit d’entreprise, il prend des risques. Le sens donné au mot «
entrepreneur » a notablement varié selon les epoques et le contexte dans lequel il
¢était utilisé (Uzunidis et Boutillier, 1995). Si I’on dépasse cette premiére notion de
créateur d’entreprise, 1’entrepreneur est celui qui agit de fagon proactive par rapport a
son environnement. Cette qualité peut s’exprimer en dehors de la création d’activité,
a différentes phases du cycle de vie de 1’organisation. Dans cette optique, tous les
chefs d’entreprise ne sont pas nécessairement entrepreneurs, dés lors qu’ils
privilégient une approche plus centrée sur la gestion que sur le développement de
leurs activités. De méme la qualité d’entrepreneur n’est pas non plus réservée au
dirigeant. « Ainsi ce serait moins ['homme qui fait [’entrepreneur que la situation, et
des situations seraient plus entrepreneuriales que d’autres » (Fonrouge, 2002).

Le terme manager est d’inspiration anglo-saxonne. Le Petit Robert donne pour
définition de manager: « chef, dirigeant d’une entreprise ». Or, les managers ne sont
pas tous chefs d’entreprise. Ce terme désigne plutdt les cadres ou responsables
d’équipes. On I’étend souvent a la notion de cadre dirigeant pour mieux prendre en
compte les niveaux de responsabilité et de rémunération dont bénéficient certains
collaborateurs de par leurs statuts.

Le terme chef d’entreprise est donc le plus couramment utilisé. 1l est relativement
clair : le « chef » est celui qui est a la téte (vision militaire qui renvoie aux rapports
d’autorité,...). Toutefois certains dirigeants préférent 1’expression « animateur
d’équipes » pour mieux mettre ’accent sur les qualités relationnelles et humaines en
général qu’exige I’exercice de leur métier.

Nous privilégions dans cette étude le terme de dirigeant qui correspond a la
désignation la plus globale de I’activité. Un dirigeant donne a la fois un sens et

surtout du sens a ses collaborateurs.

En fait, la difficulté a « catégoriser » tient notamment a la diversité des situations des
dirigeants de PME. Il apparait nécessaire de compléter les informations basées sur la
taille ou le secteur d’activité par une approche croisée entre les activités des

dirigeants et les caractéristiques de leurs entreprises.
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L’idée de mettre en rapport les dirigeants et leurs environnements est donc
fondamentale. En effet, leur métier, ainsi que leurs processus de décision et leurs
perceptions du monde qui les entoure ne peuvent se comprendre qu’a travers les
interactions permanentes avec leur environnement et leur organisation. Pour mieux
définir le dirigeant de PME, il est donc important de prendre en compte des €léments
de contexte dans lequel il évolue. (Propres facteurs de contingences).

1.1.1.4 La diversité des PME

Comme nous I’avons souligné auparavant, il n’existe pas de définition consensuelle
de PME, elle varie selon les pays, ou les objets de réflexion. Il n’y a pas de
définition unique de la PME, et les criteres retenus difféerent selon les textes
1égislatifs ou réglementaires instituant des dispositifs d’aide en direction des PME.
Néanmoins, comme nous 1’avons mentionné précédemment, la définition européenne
fait de plus en plus autorité. C’est cette derniere qui a été retenue dans le cadre de

notre recherche.

Si ’indépendance de I’entreprise est réelle sur le plan juridique, le dirigeant d’une
entreprise franchisée exercera cependant ses activités et ses responsabilités dans un
cadre particulier déterminé par le contrat de franchise. Il faut mentionner
également que certaines structures s’apparentent a des PME par leur taille, mais ne
sont pas comptabilisées comme telles par la définition européenne, car elles ne sont
pas indépendantes et appartiennent a un groupe. Les modalités de gestion seront
également différentes, car intégrées dans des processus fonctionnels et hiérarchiques.

De méme, I’indépendance stratégique et I’autonomie de décision du dirigeant d’une
entreprise de sous-traitance liée a un ou des donneurs d’ordre apparaissent comme
trés contraintes et relativement limitées. La gestion de I’entreprise peut €tre encadrée
par un systeme de cahier des charges et de normes qualité/produits, ou normes
environnementales, ou sociales. Notons au passage que nous nOuUs sommes
confrontés a la perception de I’environnement, et plus généralement dans
I’appréhension des problemes, et dans la facon d’envisager des solutions en fonction

de leur “ cadre de référence ” Marchesnay (2004).
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Pour Weick (1979), cette tendance de I'Homme a comprendre, a expliquer et a
fagonner, a pour fonction de lui donner I'impression de mieux maitriser les
événements. L'individu cherche a développer un sens a la réalité, et se construit le
monde sur lequel il agira ensuite. Ce processus le conduit, en fait, a se donner une
réalité intelligible. C'est a partir de ces hypothéses que Weick a congu un “ modele

2

dynamique d'organisation ”, processus continuel qui comporte quatre phases : la
transformation de la réalité (ecological change), I'engagement dans le réel
(enactement), l'attribution de sens au réel devenu équivoque (selection) et la
rétention, sous forme de schémes d'interprétation, du réel devenu significatif

(retention). A l'issue de ces quatre phases, l'individu peut intervenir directement sur

‘ iz

la réalité qu'il a transformée. « Ainsi, le chef d’entreprise va pouvoir “ énacter
son environnement a partir de ce qu'il recherche et de ce qui l'intéresse ».

En définitive, on constate qu’il existe donc une interaction entre l'objet de
connaissance et de pensée observé (cet environnement mis en scéne pour étre ensuite

mis en acte), et le sujet qui I'observe (ibid).

Cette interaction dépend, en particulier, des facteurs de production de I’entreprise,
qui “ formatent ”, en quelque sorte, la perception que posseédent les ressources
humaines de leurs possibilités d'action, ainsi que leur perception de I'environnement

externe.

1.2 Lecture de I’environnement interne de la PME par la théorie des

ressources

L’¢étude de la perception du dirigeant de la PME, de sa responsabilité sociale, passe a
notre sens par 1’étude de 1’environnement a la fois interne et externe de ce dernier.
L’¢étude des déterminants liés au contexte du dirigeant est de nature a éclairer ses
modes de décisions et ses comportements. La théorie des ressources nous offre une
lecture intéressante de I’environnement de la PME dans la mesure ou elle différe des
autres cadres théoriques mobilisés notamment celui de la théorie des parties
prenantes (TPP) et la théorie néo-institutionnelle (TNI) qui seront développées dans

la prochaine section.
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Pour ce faire, nous allons mobiliser les apports et concepts propres a la théorie des
ressources (Ressources Based View : RBV). En effet, plusieurs études empiriques
récentes voient dans la performance sociale de I'entreprise et dans la capacité de
gestion des PP une ressource stratégique** au sens des défenseurs de 1’approche
ressources. lls s'appuient sur cette idée pour justifier I'existence d'une relation entre
performance sociétale et performance financiere (ex. Russo & Foots, 1995; Hillman
& Keim, 2001; Ruf et al., 2001, Gond et al., 2004)*.

Dans cette méme perspective, des modeéles théoriques ont aussi €té proposes pour
poser les bases d'une véritable approche ressource de I'entreprise socialement
responsable (Litz, 1996) ou de I'entreprise écologique (Hart, 1995), dans le
prolongement des travaux de Wernerfelt (1984), Prahalad & Hamel (1990) ou
Barney (1991).

Ces modeles s'efforcent de montrer que la RSE, en général appréhendée comme
capacité de gestion des parties prenantes, partage la plupart des caracteéristiques d'une
« ressource stratégique», et qu'en conséquence, les entreprises se doivent de la gérer
et de la développer, au méme titre que d'autres compétences centrales comme celles

détenues par le dirigeant de la PME et ses collaborateurs par exemple.

Ceci étant, ces études ont permis une conception de la RSE purement instrumentale,
intégralement fondée sur des motifs utilitaristes. 1ls contribuent a forger la
construction d'une conception « stratégique et marketing » de la RSE, indépendante

* Une ressource est qualifiée de stratégique ou un actif rare si elle posséde les caractéristiques
suivantes :

- permettre un acces a un grand nombre de marchés et contribuer a la valeur du produit final (Porter,
1986 ; Barton-Leonard, 1992 ; Marchesnay, 1992 ; Amit et Schoemaker, 1993 ; Doz, 1994 ; Hamel et
Prahalad, 1995) ;

- étre difficilement imitable, ce qui suppose l'existence d'une “ ambiguité causale  (DeFillipi et Reed,
1990) qui empéche les imitateurs potentiels de savoir exactement quoi imiter et comment le faire. Elle
maintient une difficulté pour relier une cause et une conséquence et s'apprécie en fonction,
notamment, de son aspect tacite et de sa complexité (Rumelt et Lippmann, 1982) ;

- étre difficilement substituable (Collis et Montgomery, 1995), ce qui signifie qu'il doit étre a l'abri
d'éventuelles ruptures en matiere d'innovation, c'est-a-dire se situer hors de la portée d'un éventuel
processus de “ création destructrice ” pour reprendre la formule consacrée par Schumpeter.

** Lire & ce sujet les travaux notamment la thése de J.P Gond (2006) traitant des liens éventuels entre
les performances sociales et les performances financiéres.
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des approches éthiques “®et normatives qui sont a l'origine du concept traité
précédemment. Au-dela des risques de dérive instrumentale qu'elle comporte
(Salmon, 2002), cette approche semble susceptible de renforcer les fondements
théoriques en conceptualisant la RSE a partir de fondements théoriques renouvelés
(théorie des ressources et des compétences) et en capitalisant sur certains des
développements théoriques de la stratégie d'entreprise (ex. étude du processus de
construction dynamique des compétences a travers la notion de « dynamic

capabilities » de Teece et al., 1997).

Une telle approche permettrait d'endogénéiser la variable « RSE » dans les modeles
stratégiques, en la faisant passer du statut de « contrainte environnementale »
(Ansoff, 1969) et de «filtre» des stratégies possibles (modele LCAG présenté par
Mintzberg, 1990) a celui d'une variable stratégique proprement dite, en montrant la
facon dont la RSE peut contribuer a la création et au développement d'un avantage

concurrentiel durable pour la PME.

Quels que soient leurs courants de recherche, tous les auteurs de cette approche
s’accordent sur I’héritage de 1I’ouvrage de Penrose édité en 1956. Il a posé les jalons
de cette approche, qui n’a cessé de connaitre de nombreux développements tout au
long de ces années.
Cette approche a enrichi considérablement le champ du management stratégique et
des ressources humaines. Au fil du temps, trois principaux courants se sont
organisés”’ :
= L’approche classique des ressources (Penrose, 1956; Wernefelet, 1984 ;
Barney, 1991)
» Le mod¢le d’analyse stratégique dit « ISPC » : intention stratégique du
dirigeant et pble de compétence (Hamel et Prahalad, 1990)
= Les capacités dynamiques des entités et ’apprentissage organisationnel

(Teece, Shun et Pisano, 1997)

Comme le précise M. Pesqueux lors du colloque Oriane 2009, « la RSE est la fille de 1’éthique ».

*" On trouvera dans I’ouvrage de Baudry (2003, chap. II) une présentation synthétique de ce courant
de recherche.
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Marchesnay (2004) nous rappelle deux point essentiels « “Changer les régles du
jeu” concurrentiel et “inverser les relations d’autorité” entre [’entreprise et son
environnement. Telles semblent étre deux des préoccupations des adeptes de
I’approche ressources ». (Wernerfelt, 1984).* Ainsi au cours des années 1960-1970,
I’¢largissement des marchés au-dela des frontieres nationales, I’émergence de
nouveaux concurrents, et les progres technologiques remettent en cause les
conditions de survie des entreprises.

Dans ce contexte, la démarche des PME en général reste adaptative et réactive. Le
succes stratégique peut €tre assuré par 1’acquisition d’avantages compétitifs fondés
sur la domination par les colts ou la différenciation par la qualité. L’entreprise
focalise son attention sur des couples produits/marchés déterminés par rapport a des
groupes de clientele et des besoins a satisfaire, a la maitrise d’un type de technologie
et a I’identification de concurrents a affronter (Marchesnay, 2004). Selon 1’auteur,
I’accélération des mutations économiques, technologiques et sociopolitiques
accentue la turbulence et la complexification de I’environnement.

Innovation, adaptation et flexibilité deviennent les nouvelles exigences pour les
organisations. Ainsi, les entreprises ne peuvent plus se contenter d’adopter une
attitude réactive en imitant leurs concurrents, au risque de tomber dans le piege du
rattrapage perpétuel.

Aprés ce bref rappel des fondements de I’approche ressources, nous allons voir
comment la théorie des ressources peut éclairer notre sujet a travers 1’analyse des
éléments internes tels que le role des compétences du dirigeant, de sa vision
stratégique, des ressources sociocognitives de la PME, et finalement de la conception

du dirigeant de son environnement externe.

1.2.1 Profil, place et role du dirigeant de la PME
Avec le développement de la recherche en PME, plusieurs analyses du dirigeant ont

été développées. Le dirigeant a d’abord été abordé a travers ses motivations et traits

*® parmi les principaux auteurs évolutionnistes, on peut citer G. Dosi, R.R. Nelson, D. J. Teece et S.
G. Winter. Pour une présentation synthétique, cf. le chapitre 4 de Coriat et Weinstein (1995). Les
représentants les plus connus de la Théorie des ressources, qui revendiquent explicitement 1’héritage
d’E. Penrose, sont J. Barney, K. Conner et C. K. Prahalad, N. Foss et B. Wernerfelt.
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de personnalité. Cette caractérisation quelque peu héroique a été peu a peu complétée
par I’analyse de ses valeurs et comportements. La compréhension du métier de
dirigeant s’appuie également sur les différentes activités qui le composent, et les
compétences qui y sont associees. Des typologies de dirigeant ont ainsi pu étre
dégagées.

Pour mieux comprendre le dirigeant de PME, de nombreuses analyses se sont
d’abord fondées sur le parcours du dirigeant, ses traits de personnalité et ses

aptitudes personnelles a diriger une entreprise.

1.2.1.1. Motivations et traits de personnalité

Longtemps, les facteurs du succés du dirigeant ont été reliés a des attributs
psychologiques, en premier lieu sa personnalité, et sa motivation d’entrepreneur.

Les premiéres analyses formalisées par les économistes établissaient la premiére
caractéristique de I’entrepreneur comme la prise de risque. Elles mettaient le plus
souvent en exergue des facultés naturelles ou des aptitudes entrepreneuriales. Les
approches développées dans les années 1950 aux Etats-Unis par des sociologues et
des psychologues notamment, basées sur la personnalité, postulent que les traits
personnels propres aux entrepreneurs les prédisposent a agir de fagon particuliere.
Ces traits de personnalité expliqueraient les succes et la pérennité de 1’entreprise. Les
entrepreneurs auraient des velléités d’indépendance plus marquées, et pourraient
s’appuyer pour réussir sur une forte confiance en eux. lIs sont souvent de nature
optimiste et persévérante. Enfin, le golt du risque serait une des caractéristiques
principales du dirigeant.

Danjou (2004) confirme a travers les entretiens menés aupres d’une cinquantaine de
chefs d’entreprise la passion de réaliser, le sens du projet et le golit de I’ceuvre
collective qui animent les dirigeants. Néanmoins, les différentes études n’ont pas
permis de prouver que ces ¢léments étaient discriminants (par rapport a I’ensemble
de la population), tout comme il est difficile d’établir des relations de causalité entre
le succes entrepreneurial et les profils des dirigeants basés sur leurs parcours tant
ceux-ci sont variés. Si les traits de caractére et la personnalité peuvent expliquer
certaines prédispositions a la création ou la reprise d’une entreprise, ils ne suffisent

pas a justifier du succes de celle-ci et de la réussite du dirigeant (Boyer, 2003).
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En outre, le profil de I’entrepreneur tel qu’il a été longtemps présenté constitue plus
un ideal type, « car il semble impossible de trouver réunies chez une seule personne
toutes les qualités que ['on exige de lui» (Fonrouge, 2002). Il faut néanmoins
reconnaitre que, au coeur des actions et des décisions des dirigeants, « [’esprit
d’entreprise constitue une force profonde, a l’origine de convictions fortes, qui

représentent une part d affectif symbolique et irrationnel » (Danjou, 2004).

La place de la motivation doit également étre considérée. Elle constitue 1’élément
d’interface entre les traits de personnalité du dirigeant et ses actions, dans lesquelles
sont mises en ceuvre des compétences. Les motivations du créateur sont identifiées
comme le souci d’accomplissement personnel (need for achievment, mis en lumiere
par Mc Clelland en 1961), le gotit d’entreprendre, le besoin d’indépendance (Faber,
2002).

En fait, si la performance dépend de la personnalité, de la compétence et de la
motivation, il ne s’agit pas ici de la motivation entrepreneuriale, mais plutot de la
connaissance et de la gestion de soi. Pour Faber (2002), c’est en agissant sur ces
leviers que 1’on pourra accompagner le dirigeant vers la performance. En effet, « la
PME, en tant qu’organisation sociale centrée sur son dirigeant, dépend en grande
partie du “construit psychologique” de celui ou celle qui la dirige ». L’ approche par
les traits de personnalité contribue a donner une image quelque peu « héroique » du
dirigeant de PME. Cette approche doit étre nuancée par 1’intégration de la variable
motivation. Elle doit aussi intégrer les croyances, les valeurs, les représentations
du dirigeant qui ne seront pas sans influence sur ses actions, tout comme ses

schémas cognitifs.
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1.2.1.2 Valeurs et vision stratégique du dirigeant

P. Drucker (1985) définit les fonctions du dirigeant d’entreprise, et considére que la
réussite est une question de comportement, plus que de traits de caractére.
L’approche par le comportement (ce que fait le dirigeant) permet de déterminer

I’influence des valeurs et de la vision du dirigeant.

- Les valeurs du dirigeant

Au-dela de la volonté de réalisation, de I’attrait du pouvoir, et de la recherche
d’autonomie, le systeme de valeurs des dirigeants détermine leur mode de
management, et les orientations stratégiques impulsées, y compris sociales. Ce
systtme comprend les valeurs, orientations profondes, qui structurent les
représentations et les actions des individus, les buts et les objectifs. Danjou (2004), a
partir d’entretiens menés aupres de dirigeants, montre que ces derniers, confrontés a
des questionnements dans leur prise de décision, s’appuient sur une €thique,
questionnement moins figé que la morale. « Ce qui entre en jeu dans le maintien
d’une certaine intégrité personnelle releve plus d’une vigilance, portant a se poser a
tout moment les bonnes questions et a tenter d’y répondre en conscience, que d’'une
adhésion a des principes stricts, a des normes de comportement. » Les contradictions
entre ses valeurs personnelles et 1’exercice de son métier constituent parfois une

difficulté a surmonter.

D’apres 1’étude menée par Géhin (1997), les dirigeants qui présentent un ensemble
d’attitudes traduisant des sentiments de confiance globale semblent plus disposés a la
croissance que les dirigeants centrés sur la sécurité et la protection. D’aprés cette
étude, la croissance semble liée a un ensemble de valeurs relatives, a I’affirmation de
soi, au sentiment d’accomplissement personnel, a un climat de détente dans le milieu
familial plutot qu’a une éducation stricte, a une approche ouverte des autres plutot

qu’a la méfiance, et a une attitude positive envers 1’avenir plutot qu’a la prudence.
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- La vision du dirigeant

Un certain nombre de travaux ont axé leurs recherches sur la vision stratégique® du
dirigeant et son rdle dans le processus décisionnel. Citons a titre d’exemple celui qui
éclaire le plus notre recherche, le modéle d’analyse stratégique dit Intention
stratégique du dirigeant et Pole de compétence- ISPC- d’Hamel et Prahalad (1990)
La vision stratégique, c¢’est-a-dire 1’image que le dirigeant se fait de I’entreprise dans
le présent et le futur, va influencer les intentions et le comportement de ce dernier.
Des projets stratégiques, déclinés en action, vont se développer a partir de la vision
personnelle du dirigeant. L’étude de la formalisation de cette vision, du point de vue
cognitif, permet de saisir les composantes du processus de décision. Cette méthode
de travail a été appliquée dans le cadre des décisions d’internationalisation (Allali,
2002; Carrier, 1996), de I’assurance qualit¢ ou ISO (Messeghem, 1998; Berger-
Douce, 2000,2004) et de la RSE et PME (Paradas, 2007, Aegerter-Davoine, 2006,
2008).

L’étude de ce cheminement de prise de décision stratégique du dirigeant de la PME
passe en outre par un mod¢le d’analyse de la cartographie cognitive permettant
d’opérationnaliser. Cette démarche est suggérée par Cossette (2003). 11 s’agit de la
retranscription graphique par le chercheur des représentations mentales du dirigeant
de PME, transmises dans son discours. Ces travaux peuvent permettre au dirigeant
de mieux comprendre et analyser le « pourquoi » de ses actions, et I’aider notamment
a mieux communiquer par la suite. D’autres modes d’analyse s’appuient plus
précisément sur le contenu des activités du dirigeant et les compétences mises en

ceuvre.
1.2.2 Activites et compétences du dirigeant de la PME
Le dirigeant influence le développement et la pérennité de I’entreprise par ses

caractéristiques personnelles mais aussi par les compétences qu’il mobilise dans

I’exercice de ses fonctions. Son métier est composé de plusieurs types d’activités

* Fillion (1997) définit la vision entrepreneuriale comme “une image projetée dans le futur, de la
place qu’on veut voir occupée par ses produits sur le marché, ainsi que 1’image du type d’organisation
dont on a besoin pour y parvenir”
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qui varient en fonction du cadr