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Résumé

Les recherches en sciences de gestion ont proposé un ensemble de travaux centrés sur la
thématique de la responsabilit¢ sociale de I’entreprise (RSE) et celle du comportement
organisationnel. Toutefois, la recherche parait limitée sur I’interaction de ces deux variables.
Le concept de la RSE apparait pertinent car il interroge le fonctionnement organisationnel et
le role de la gestion des ressources humaines (GRH).

Nous avons opté pour le secteur de I’industrie agroalimentaire (IAA) au Maroc comme terrain
d’investigation. Ce dernier est considéré parmi les six secteurs émergents appelés a jouer le role
de locomotive économique du pays.

Notre recherche est animée par la question suivante : la perception de la RSE par les cadres
salariés d’entreprises peut-elle avoir des effets sur leurs attitudes et comportements en maticre
d’implication organisationnelle? Pour y répondre, nous nous appuyons sur la théorie de la
confiance organisationnelle.

Cette recherche propose la compréhension des liens d’effets qui relient nos deux variables au
travers de 1’analyse de trente-six entretiens qualitatifs. Les résultats permettent d’enrichir la
compréhension de I’impact de la perception de la RSE sur les comportements et les attitudes
des cadres salariés en matiere d’implication organisationnelle.

Le caractere exploratoire de notre recherche nous amene a choisir une méthodologie qualitative
a visée compréhensive. Des entretiens semi-directifs ont permis, d’explorer les différentes
perceptions des cadres salariés et les comportements d’implication organisationnelle qui en
découlent.

Mots clés : Responsabilité sociale de 1’entreprise (RSE), gestion des ressources humaines
(GRH), comportement et attitude d’implication organisationnelle, secteur de I’industrie
agroalimentaire (IAA) au Maroc, confiance organisationnelle.



Résumé en anglais

Research in management science has proposed a series of works centered on the theme of
corporate social responsibility (CSR) and the organizational behavior. However, research is still
shy on the interaction of these two variables.

The concept of CSR seems relevant because it questions the organizational functioning and the
role of human resource management (HRM).

We opted for the food industry in Morocco as a field of investigation. The latter is considered
among six emergent sectors called to play the role of economic locomotive of the country.
Our research is driven by the question : the perception of CSR by company employees frames
can it affect their attitudes and behaviors of organizational commitment? To answer this, we
rely on the theory of organizational trust.

This research proposes the understanding of the links of effects which link our two variables
through analysis thirty six qualitative interviews. The results allow to enrich the understanding
of the impact of the perception of CSR on the behavior and attitudes of employees’ frameworks
for organizational commitment.

The exploratory nature of our research leads us to choose a qualitative methodology to
comprehensively covered. Semi-structured interviews were used to explore the different
perceptions of executive employees and behaviors of organizational commitment that result.

Keywords: Corporate Social Responsibility (CSR), Human Resource Management (HRM),
behavior and attitude of organizational commitment, agribusiness (IAA) from Morocco,
organizational trust.
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Dans le contexte actuel de mondialisation et d’hypercompétition, les incertitudes croissantes
sur ’environnement global incitent les entreprises a repenser leurs modes de management et
leurs fagons d’appréhender leurs salariés (Scouarnec, 2014). Les salariés, eux aussi, viennent
exprimer de plus en plus des attentes nouvelles auxquelles il faut savoir répondre. La gestion
des ressources humaines apparait donc comme un champ de tension (Louart, Bournois et
Livian, 1993 ; Martin, 1998), et ses enjeux deviennent primordiaux pour les entreprises. Dans
ce sens, une performance accrue des entreprises passe en partie, par une meilleure gestion des
ressources humaines (GRH) et, en particulier, une meilleure canalisation de I'implication des

salariés.

Selon Ballet et De-Bry (2001), « que I’on parle de paternalisme, de philanthropie, d’entreprise
citoyenne, de développement durable ou bien encore de responsabilité sociale, 1’entreprise s’est
toujours sentie responsable de ses salariés et ceuvre constamment a I’amélioration de leurs

conditions de travail et de sécurité ».

Intégrer la dimension ressources humaines dans la stratégie de 1’entreprise est une nécessité
reconnue. Les structures et les hommes donnent un avantage compétitif a leur organisation. Les
organisations doivent avoir une stratégie de développement humain et social en harmonie avec
leur stratégie économique et leur responsabilité sociale. Elles attendent de la fonction ressources
humaines une forte valeur ajoutée (Peretti, Helfer et Orsoni, 2013). Ces mémes auteurs (Peretti,
Helfer et Orsoni, 2013) soulignent que « parler de ressources humaines (RH), ce n’est pas

considérer que les hommes sont des ressources, mais que les hommes ont des ressources ».

La mission du management des ressources humaines est de développer et mobiliser les

compétences des salari€s sans ignorer le contexte.

Le mod¢le d'organisation et la gestion des ressources humaines (GRH) se veulent étroitement
liés, et la naissance d'un nouveau modele d'organisation n'est jamais sans effet sur la gestion
des ressources humaines, et conditionne une évolution des pratiques mises en ceuvre au sein de

ces mémes organisations (Pettigrew, 1987; Nizet et Pichault, 2000).

Comme I’évoquent Jean Marie Peretti et al., (2013) « I/ n’y a pas de pratiques universelles en
matiere de gestion des ressources humaines (GRH). Les pratiques performantes sont celles qui,
adaptées au contexte, permettent de répondre aux défis qu’'une entreprise doit affronter. La
direction des ressources humaines (DRH) doit prendre en compte [’ensemble des données,
internes et externes, actuelles et prévisionnelles, du contexte pour identifier les défis a affronter

et adopter les pratiques appropriées. Ces pratiques mettent en ceuvre des logiques de réponse.
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Ces logiques, induites par les contraintes internes et externes impregnent progressivement
depuis vingt-cing ans les pratiques ressources humaines (RH) dans les divers contextes

nationaux. Une approche contingente de la GRH s 'impose ».

Quant a I’implication, Maurice Thévenet (1992) souligne que celle-ci est une notion « qui
traduit et explicite la relation entre la personne et l’entreprise». 1l rajoute que I’implication est
un concept destiné a décrire et expliciter la relation entre 1’individu et un objet ou une situation
organisationnelle donnée. Pour cet auteur, « /’'implication est une notion qui traduit et explicite
la relation entre la personne et l’entreprise. (...) Il y a interaction entre l’individu et [ ’entreprise
pour que se crée et se développe cette implication. Cette interaction constitue ['une des

difféerences primordiales de ['implication par rapport a la motivation et a la satisfaction ».

La recherche de la performance passe aussi en partie par 1’exploration de nouvelles formes

d’organisation aptes a relever le défi face a un monde en mutation continue et profonde.

Hurault et Charriére (2002) soulignent l'inexistence d'une forme organisationnelle unique

assurant la performance a toutes les entreprises.

L’approche par la responsabilité sociale de 1’entreprise (RSE) nous offre une occasion pour la
découverte de nouvelles formes d’organisation et d’un mode de nouvelles régulations, quelque
soit la taille de I’entreprise, dans tous les secteurs d’activité et dans les pays développés, comme

dans ceux en voie de développement.

Si nous prenons la définition de Jones (1980), « La responsabilité sociale de [’entreprise est
la notion selon laquelle les entreprises ont une obligation envers des acteurs sociaux autres

que les actionnaires et au-dela des prescriptions légales et réglementaires ».

Une stratégie de RSE en matiére de ressources humaines ou responsabilité sociale interne, a
pour finalité de créer, maintenir et développer les emplois et le capital humain de I’entreprise a
long terme. Elle congoit que la gestion des ressources humaines ne doit pas se résumer aux
procédures administratives obligatoires, mais englobe des missions liées au recrutement, a la
formation, a la mobilité, a la motivation, a la fidélisation, a I’implication, a la gestion des

compétences et a la visibilité des perspectives d’évolution.

Ainsi, Gond (2006) avance que «...les définitions du développement durable, qu’elles
s’inscrivent dans une perspective macro sociale ou dans la perspective plus opérationnelle de

la triple bottom line font une part belle aux dimensions humaines ».
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La direction des ressources humaines (DRH) en tant que fonction de direction d’entreprise, et
la gestion des ressources humaines (GRH) en tant que discipline scientifique, n’ont pas été
jusqu’ici « moteur » du mouvement général qui, depuis dix ans, se dessine en faveur de la
responsabilité sociale de I’entreprise (Allouche, Igalens et Louart, 2004). Le plus souvent se
sont les directions générales qui ont donné I’impulsion générale. Les directeurs des ressources
humaines (DRH) et les chercheurs en GRH sont appelés fortement pour produire des réponses
a des questions importantes sur les changements, les transformations, les enjeux, et les
conséquences qu’un salarié peut attendre de I’engagement de son entreprise dans la démarche

RSE.

Au Maroc, le débat sur la responsabilité sociale des entreprises est aujourd’hui omniprésent,
tant dans les discours du milieu des affaires que dans celui des chercheurs académiques.
L’intérét qui s’attache a ce sujet reléve du fait que le Maroc joue pleinement la carte d’ouverture
et de modernité¢ et des avantages que les PME y trouvent pour I’amélioration de leur

compétitivité et du développement durable de leur milieu.

L’idée de confronter le contexte de responsabilité sociale et de développement durable aux
comportements des cadres salariés en matiere d'implication organisationnelle, nous amene a
porter une réflexion sur I’entreprise dans un nouvel espace organisationnel et parvenir a I’étude

d’un élément de son systéme de gestion.

Selon Plane (2014), deux nouveaux roles incombent plus que jamais au directeur de ressources
humaines (DRH) : le management de I’implication et du changement (Ulrich et Brockbank,

2010), mais aussi le développement de la confiance organisationnelle (Plane, 2014).

Cependant, comment susciter de la confiance organisationnelle? « Dans le fond, c’est
probablement en créant de la confiance en I’avenir de I’entreprise mais aussi en son mode de

management des hommes que la fonction RH pourra gagner en 1égitimité » (Plane, 2014).

La confiance organisationnelle est probablement une condition nécessaire a I’implication des
personnes au travail ; elle conduit a reconsidérer les relations managériales probablement autour
du concept de «succes psychologique » cher a Argyris (1960) et a ses continuateurs

contemporains (Lawler et al., 2012).

Par ailleurs, la confiance est définie comme « I’anticipation effectuée par une personne, un
groupe ou une entreprise d’un comportement éthiquement justifiable, c’est-a-dire des décisions

et des actions moralement correctes et basées sur des principes d’analyse éthiques, de la part de
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I’autre personne, groupe ou entreprise dans le cadre d’un effort conjoint ou d’un échange

économique » (Hosmer, 1995).

Tout d'abord, et avant d’entamer notre premicre partie, nous nous trouvons devant un

questionnement a clarifier, I’acronyme RSE, est-ce, responsabilité sociale ou sociétale?

L'acronyme de RSE donne toujours lieu a débat. S'agit-il de responsabilité sociale de
l'entreprise, de responsabilité sociale et environnementale de l'entreprise, ou plutét d'une

responsabilité qui serait « sociétale »?

En outre, doit-on parler de responsabilité sociale des entreprises ou de responsabilité sociale

des organisations -RSO- comme le soulignent certains chercheurs (Yanat, 2005)?

La revue de la littérature spécifique aux sciences de gestion sur ce théme 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

l'entreprise envers I'ensemble des salariés, que la responsabilité sociale envers la communauté.

Selon Bouyoud (2010), le terme « responsabilité sociale des entreprises » n’englobe pas tous
les aspects essentiels qu’il recouvre pourtant. En effet, alors que la responsabilité sociale de
I’entreprise (RSE) concerne trois volets dans la sémantique, nous n’en retrouvons qu’un seul,
le volet social. C’est pourquoi, nous préférons parler de responsabilité sociale économique et

environnementale des entreprises.

Au niveau de I'union européenne (UE), la locution RSE pour responsabilité sociale des
entreprises est utilisée. Il s’agit du méme concept que la responsabilité sociétale de I’'ISO 26000
: la traduction a évolué ainsi que le champ d’application est €élargi a d’autres organisations que

des entreprises.

La définition de la responsabilité sociétale de I’ISO 26000 s’inscrit dans la poursuite de la
dynamique de celle de I’union européenne(UE), en y apportant des compléments, notamment
au regard des normes internationales de comportement et du périmetre de responsabilité étendu

a travers la sphere d’influence.

La locution « responsabilité sociétale » recouvre deux réalités différentes, d'ou un risque de
confusion. Pendant longtemps, le « sociétal » a concerné uniquement le « social externe » (c'est-

a-dire la responsabilité vis-a-vis de l'environnement social de l'entreprise). Aujourd'hui, le
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terme est fréquemment employé pour désigner l'ensemble des responsabilités sociales et

environnementales (Vermeulin C. et Vermeulin F., 2012).

Nous signalons que la confédération générale des entreprises du Maroc (CGEM) a mis en
place un référentiel CGEM de la RSE, qui est la charte de responsabilité sociale de la
confédération générale des entreprises du Maroc (CGEM), adoptée le 14 décembre 2006. Ses
misions a cet égard, sont de faire connaitre le concept de la responsabilité sociale de 1’entreprise
(RSE), sensibiliser et former les entreprises a I’adoption d’une démarche de responsabilité
sociale d’entreprise (RSE) et son intégration dans leur gestion managériale, puis encourager les
entreprises a formaliser leur démarche et a 1’obtention du label RSE de la CGEM. La définition
de la responsabilité sociale d’entreprise (RSE) par la confédération générale des entreprises du
Maroc (CGEM) reprend intégralement celle de I’'ISO 26 000 mais désigne 1I’acronyme RSE par

responsabilité sociale de 1’entreprise.

Méme si 1'objectif de notre recherche n'est pas de répondre a cette question, mais dans un
souci de clarté au regard des écrits divers sur le sujet, nous tentons de faire un choix pour

l'utilisation de cet acronyme de « RSE ».

Cependant, a travers notre recherche nous allons essayer de comprendre comment et pourquoi
I’engagement d’une entreprise dans une démarche socialement responsable pourra affecter sa
performance sociale, stricto sensu, c'est-a-dire concernant les comportements et attitudes de ses
ressources humaines (RH). De ce fait, le terme « social » nous semble préféré a celui de «

sociétal ».

e Contexte

Selon Combes (2005), le theme de la responsabilité sociale d’entreprise (RSE) suscite autant
d’intérét qu’il ne souleve de controverses, I’absence d’accord sur son sens et sa portée releve
d’un affrontement entre deux paradigmes : un paradigme libéral dominant (dont lequel s’inscrit
notamment le courant de 1’éthique des affaires) et un paradigme émergent, celui du
développement durable (DD) (dans lequel s’inscrit la responsabilité sociale d’entreprise (RSE).
Ces deux paradigmes, concurrents et en grande partie contradictoires, coexistent aujourd’hui et
cherchent a convaincre un auditoire de plus en plus large. Ils utilisent le méme vocabulaire et
les mémes concepts, sans pour autant les employer dans le méme sens, entretenant ainsi la

confusion de sens.

La représentation de la responsabilit¢ sociale d’entreprise (RSE) comme interface entre

l'entreprise et son environnement fait apparaitre en quoi elle ne peut €tre considérée comme un
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concept neutre. Ouvert aux interprétations normatives, il fait I'objet de controverses. Cet objet

scientifique est donc un objet politique (Pasquero, 2005).

Au Maroc, selon Filali Maknassi (2009) la responsabilité sociale de I’entreprise a été
introduite par les filiales des entreprises multinationales qui sont engagées dans de tels
processus et par leurs partenaires locaux. Son développement est favorisé par un contexte global
propice porté par des réformes juridiques et institutionnelles parmi lesquelles 1’initiative
nationale pour le développement humain (INDH), la réforme du cadre législatif et le
mouvement de normalisation, et enfin la nouvelle constitution du royaume, support de la
démocratisation et de la régionalisation. D’ou le Maroc demeure un chantier dans lequel les

innovations sociales et économiques sont en plein essor.

Les dirigeants des entreprises marocaines se sont largement saisis de la responsabilité sociale
de I’entreprise (RSE) qu’ils ont intégrée aussi bien dans leurs discours que dans leurs stratégies,
méme si son application demeure approximative et ambigiie (Benraiss-Noailles et Bentaleb,
2014). Ici, nous faisons référence a Yvon Pesqueux (2011) qui souligne que « la responsabilité
sociale de [’entreprise (RSE) peut étre considérée comme un discours au sens plein du terme,
c’est-a-dire venant créer les « éléments de réalitée » allant dans le sens du discours, mais aussi
comme « prison » des directions de grandes entreprises, prisonniéeres de ce discours dans une

forme de circularité « contenu du discours — éléments de réalité produits par le discours ».

Plusieurs facteurs peuvent expliquer cette appropriation accélérée de la responsabilité sociale
de I’entreprise (RSE) par les entreprises marocaines. D’abord, les dirigeants de ces dernieres,
ont toujours tenté a la modernité et ’image de marque. Ensuite, pour les entreprises filiales de
grands groupes internationaux, cette appropriation est impulsée par les engagements trés
avancés dans la démarche RSE des entreprises meéres ; cependant, la mise en ceuvre de la RSE
s’affronte avec des réalités pesantes relatives aux différences contextuelles. Enfin, la volonté
royale encourageant toutes initiatives sociétalement responsables, constitue une autre raison
expliquant cet engouement des entreprises marocaines pour la responsabilité sociale de
I’entreprise (RSE) (Benraiss-Noailles et Bentaleb, 2014). En effet, le discours royal a
I’occasion de la troisieme édition des intégrales de I’investissement en 2005 a constitué¢ un
signal fort incitant les entreprises a mettre en place des indicateurs et outils de la responsabilité
sociale : « La responsabilité sociale des investisseurs a pour pendant et pour condition la
responsabilité sociale des entreprises. A cet égard, Nous suivons avec intérét et satisfaction

l'action des entreprises marocaines qui se sont volontairement engagées dans cette voie ».
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Cette volonté royale a été impulsée par trois leviers fondamentaux, législatifs, sociaux et

économiques.
- Le contexte social

En 1993, le Maroc sort écraser d’une succession de plans d’ajustements structurels imposés
par le fond monétaire international (FMI). Les indices macro-économiques ont été régulés, mais
le gap social, la pauvreté et la précarité de la population n’ont fait que s’accroitre. Le monde
des affaires sera en premicre ligne pour rétablir le social par I’économique (Benraiss-Noailles
et Bentaleb, 2014). En 1996, le « gentlemen’s agreement » entre les employeurs, 1’état et les
syndicats a mis les bases d’une nouvelle politique sociale a long terme basée sur le dialogue.
Le tissu associatif marocain, a eu I’occasion aussi de prendre part a cette évolution. A partir des
années 1990, les associations marocaines ont pu jouer un role important dans la sensibilisation
de I’opinion publique et I’accompagnement de la majorité des stratégies et des actions mises en
place et ce dans plusieurs domaines, a savoir, les droits de I’homme, 1’environnement, la

gouvernance, le statut des femmes...
- Le contexte économique

L’¢évolution du contexte social marocain, a prédisposé les entreprises a adopter rapidement
des pratiques de responsabilité sociale de I’entreprise (RSE) qui permettent une conciliation
entre 1’économique et le social. C’est ainsi que la confédération générale des entreprises du
Maroc (CGEM) a organisé en 2005, le premier prix qui vise a récompenser I’engagement des
entreprises socialement responsables. La CGEM s’est chargée également de 1’organisation des
assises de la responsabilité sociale de I’entreprise (RSE) visant & promouvoir et a dialoguer
autour de la RSE au Maroc. La CGEM s’est dotée ainsi d’une charte de responsabilité sociale
puis de son label social, et ce parallelement a sa participation au projet « développement durable
grace au pacte mondial ». L’¢élaboration de la « charte RSE » et du « label CGEM pour la RSE
» conformément aux standards internationaux, a permis a la CGEM de se positionner comme

une organisation patronale pionniére en matiere de développement durable et de RSE.
- Le contexte législatif

Enrichi d’une part, depuis 2004, par la publication du nouveau code du travail (Loi n° 65-99,
2004 ; bulletin officiel n°5210, 2004) qui vient renforcer I’attachement du pays aux droits
humains et aux conventions internationales du travail et, d’autre part, par les nombreuses
normes nationales concernent particulierement le management des aspects sociaux dans

I’entreprise. A titre d’exemple, la norme marocaine: NM 00.5.600 (systéme de management
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des aspects sociaux dans I’entreprise) qui se référe aux principes définis dans la social
accountability 8000 (SA 8000) et aux conventions de 1’organisation internationale du travail

(OIT).

Pour mieux appréhender la responsabilité sociale de 1’entreprise (RSE), le cadre 1égislatif
propre au travail est & compléter par le droit de I’environnement qui a aussi joué¢ un réle non
négligeable dans ’appropriation de la responsabilité sociale de I’entreprise (RSE) par les
entreprises marocaines. En effet, la loi 11-03 tragait un cadre 1égislatif global de la conservation

de ’environnement.

La RSE au Maroc constitue, en définitive, le moyen de concilier et réguler I’économique, le
social et le développement durable. Cette préoccupation peut toutefois paraitre cosmétique pour
les entreprises privilégiant une idée courtermiste et purement économique du développement

(Benraiss-Noailles et Bentaleb, 2014).

En choisissant le secteur de I’industrie agroalimentaire (IAA) au Maroc comme terrain
d'investigation pour notre recherche repose d’une part, sur son positionnement stratégique lui
conférant un role primordial a la fois économique, social et environnemental!, sa pleine
mutation et son devoir a répondre aux nouvelles contraintes de réglementation nationale et
internationale en matiére d’environnement et de sécurité des aliments, et ce dans un contexte
international de plus en plus difficile. D’autre part, un nouvel ordre est donc imposé aux
entreprises marocaines marquées par ’ouverture des marchés et 1’apparition de nouveaux
concurrents internationaux, aidant a mieux saisir les enjeux actuels dans lesquels se situent les

entreprises et les professionnels ceuvrant au sein de ce secteur d'intervention.

Il reste a souligner que le caractere trés contraignant de I’environnement interne dans lequel
évolue les industries agroalimentaires explique a son tour, et dans une large proportion, leur
faible performance : les difficultés d’approvisionnement des usines en matiere premieres
agricoles, la faiblesse de la demande solvable, les problémes du financement et particuliérement
pour les petites et moyennes entreprises, le colt élevé du transport, de I’emballage et de
I’énergie, et la faiblesse de la recherche dans toute la sphére agro-alimentaire (au niveau de
I’agriculture et de I’industrie de transformation). En somme, le processus d’accumulation
propre a I’industrie agroalimentaire (IAA) souffre de défaillances et se trouve confronté a

d’importantes contraintes au niveau de ses trois phases : la phase de mobilisation du capital, la

! Source : Ministére de 1’économie et des finances, direction des études et des prévisions financiéres, ¢’
Valorisation des avantages comparatifs a I’export du secteur agroalimentaire marocain’’, Mai 2013.
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phase de mise en valeur du capital et enfin la phase de réalisation®. Par ailleurs, l'industrie
agroalimentaire (IAA) au Maroc, représente la deuxieéme branche industrielle du pays avec pres
de 30% de la production industrielle totale, 16 a 17% de cette production est exportée
annuellement. Ledit secteur compte plus que 2000 entreprises représentant 25% du total des
¢tablissements industriels constitués principalement de petites et moyennes industries (PMI) a
hauteur de 95%. L’industrie agroalimentaire (IAA) emploie en moyenne plus de 120.000
personnes dont prés de 76% sont permanentes’. Pour renforcer le développement du secteur,
les pouvoirs publics ont fourni d’énormes efforts dont notamment, la mise en place du plan
Maroc vert (PMV), ’engagement de mesures dans le cadre du pacte national pour I’émergence
industrielle (PNEI). Ce plan a identifié le secteur de I’TA A parmi les six secteurs appelés a jouer
la locomotive économique du pays. Une performance accrue des entreprises a ces niveaux passe
en partie, par une meilleure gestion des ressources humaines et, en particulier, une meilleure

canalisation de l'implication des salariés.

e Problématique

La perception de la responsabilité sociale de l'entreprise par les cadres salariés influence-t-
elle leur comportement en matiere d’implication organisationnelle ?

Si I’objectif de la recherche est de comprendre les effets de la perception de la responsabilité
sociale de l'entreprise (RSE) par les cadres salariés sur leur comportement d’implication
organisationnelle, alors la problématique comportera deux sous-questions fondamentales : la
responsabilité sociale de l'entreprise (RSE) percue influence-t-elle 1’implication
organisationnelle des cadres salariés au sein des entreprises ? Si oui, comment et pourquoi ?

e Objet de la recherche

Parallelement a mes formations universitaires continues je travaillais depuis 1986 dans une
entreprise du secteur de I’industrie agroalimentaire (IAA) au Maroc, une activité qui m’a permis
de m’intéresser autant a cet objet de recherche, le lien entre la responsabilité sociale de
l'entreprise (RSE) et 'implication organisationnelle. Cette expérience professionnelle m’a aidé
a conforter le choix du terrain d’étude. Cependant, il ne suffit pas d’avoir un terrain, mais encore

faut-il disposer d’un sujet d’étude utile et pertinent.

2 Source : Ministére de I’économie et des fiances, direction des études et des prévisions financiéres,
“’Performances et perspectives du secteur de I’industrie agro-alimentaire au Maroc’’, Novembre 2010.
3 Source : Ministére de I’économie et des fiances, direction des études et des prévisions financiéres,
“’Performances et perspectives du secteur de I’industrie agro-alimentaire au Maroc’’, Novembre 2010.
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La question de I’étude de I’implication organisationnelle d’une entreprise socialement
responsable repose sur un référentiel théorique, celui de la gestion des ressources humaines
(GRH) caractérisé par le theme de I’implication et celui de 1’organisation, spécifiquement celle
de la responsabilité sociale de l'entreprise (RSE). En effet, prises indépendamment, ces théories
ne nous permettent pas de faire progresser la connaissance de la gestion des ressources
humaines (GRH) des entreprises socialement responsables. C’est pourquoi ces bases théoriques
constituent notre champ de recherche et nous nous singulariserons par une tentative de

« fécondation croisée ».

Notre objet de recherche se définit alors de la maniére suivante : les relations entre la
responsabilité sociale de I'entreprise (RSE) et I'implication organisationnelle dans le cadre de
la théorie de la confiance organisationnelle.

Notre these principale est de montrer que : la perception de la RSE par les cadres salariés
influence leur comportement en matiere d’implication organisationnelle.

Tout au long de notre raisonnement nous allons tenter de répondre aux questions de recherche
qui nous ont permis de construire notre problématique :

* Comment la responsabilité sociale de l'entreprise (RSE) est-t-elle percue et mobilisée dans le
champ de I’industrie agroalimentaire (IAA) au Maroc et dans la littérature ?

* Comment les notions d’implication organisationnelle sont-t-elles mobilisées dans le champ
de I’industrie agroalimentaire (IAA) au Maroc et dans la littérature ?

* Comment les perceptions de la responsabilité sociale de I'entreprise (RSE) et les
comportements d’implication organisationnelles sont-ils articulés aux activités dans le secteur
de I’industrie agroalimentaire (IAA) au Maroc?

* Quel role peut jouer la gestion des ressources humaines (GRH) dans cette articulation ?

Cette recherche posséde un double objectif : contribuer a une meilleure compréhension de la
responsabilité sociale de 1'entreprise (RSE) percue par les cadres salariés d’une part et de leur
implication organisationnelle d’autre part, et théoriser le lien entre responsabilité sociale de
l'entreprise (RSE) percue et implication organisationnelle, en définissant de quelle maniere ces
construits influencent et nourrissent la gestion des ressources humaines (GRH), et ce, pour la
performance du secteur de I’industrie agroalimentaire (IAA) au Maroc.

Pour répondre a ces objectifs, nous nous appuyons sur la théorie de la confiance
organisationnelle.

Méthodologie de recherche
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Choisir un procédé de recherche représente un élément trés important, surtout dans le contexte
d’une thése dans la mesure ou I’on se pose de nombreuses questions sur 1’orientation
épistémologique, sur le style de I’argumentation pour la prise en compte au final d’'une méthode

dite quantitative ou qualitative.

Pour essayer de comprendre comment les cadres salariés construisent leur perception de la
responsabilité¢ sociale de l'entreprise (RSE), leur implication organisationnelle, il semble
nécessaire et pertinent d’opter pour un positionnement constructiviste. Comme le souligne
Thiétart (2007), « le constructivisme participe a la construction, avec les acteurs de la réalité

sociale ».

Aussi, le style argumentaire inductif reposant sur une généralisation qui prend appui sur « un
raisonnement par lequel on passe du particulier au général, des faits aux lois, des effets a la
cause et des conséquences aux principes » (Thiétart, 2007), n’a pas été prévu dans ce travail. Par
ailleurs notre objectif ne consiste pas a créer une théorie. Si la déduction revient a ¢laborer a
priori les notions et a les transformer en variables, I’induction a pour objet de recueillir des

informations afin de faire apparaitre des notions (Mbengue et Vandangeon-Derumez, 1999).

La question qui se présente au chercheur repose sur le choix de I’approche qu’il va mettre en
ceuvre afin de collecter et analyser les données. Autrement dit comment va-t-il aborder la

dimension empirique de sa recherche (Thiétart, 2007)?

La recherche a caractére qualitatif est souvent utilisée dans le cadre d’une recherche
exploratoire, c’est-a-dire I’élaboration d’une idée nouvelle. La collecte des données primaires

dans les recherches qualitatives nécessite une recherche prolongée sur le terrain d’étude.

En somme, dans notre recherche nous avons opté pour un positionnement épistémologique
constructiviste en suivant un principe de raisonnement inductif et en adoptant une démarche
qualitative avec un mode d’investigation axé sur des entretiens. Sans nier I’apport de
I’observation participante dans le cas unique de I’entreprise avec laquelle je travaillais, qui a
été une opportunité indéniable qui m’a permis d’abord de me positionner sur un angle de vue
distancié pour le choix de 1’objet de recherche et le terrain d’investigation, mais aussi, la
construction de la grille d’entretien semi-directif et sa mise en application et enfin un des appuis

et supports de triangulation lors de I’analyse des données.

Notre terrain de recherche est le secteur de 1’industrie agroalimentaire (IAA) au Maroc. Notre

enquéte ¢était réalisée sur un €chantillon de 12 entreprises, dont 4 multinationales, 4 grandes
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entreprises nationales et 4 petites et moyennes entreprises. Les branches d’entreprises sont : le

lait, le fromage, 1’huile, les farines, les boissons, les jus et le sucre.

Les personnes que nous avons pu interroger sont des cadres salariés, des experts et des acteurs
publics et privés pour le cas de I’étude exploratoire. Cependant, nous avons interrogé
uniquement des cadres salariés des entreprises de notre échantillon pour le cas de ’étude

approfondie.
Notre méthode de collecte des données primaires s’est réalisée en deux temps :

Dans un premier temps nous avons mené une ¢tude exploratoire préliminaire. Il s’agit des
entretiens non directifs d’experts et acteurs dans des institutions telles que: Dinstitut
agronomique et vétérinaire Hassan II de Rabat (IAV), [D’association des gestionnaires
d’entreprise et de formation (AGEF), la fédération nationale de I’industrie agroalimentaire
(FENAGRI), la confédération générale des entreprises du Maroc (CGEM), I’institut marocain
de normalisation (IMANOR), le bureau Veritas, 1’association de responsabilité sociale des
organisations (RSO) Maroc ; et aussi des cadres salariés d’entreprises telles que : des directeurs

généraux (DG), des directeurs de ressources humaines (DRH), des cadres opérationnels.

Par ailleurs, nous avons mis le point sur nos contributions dans des journées d’études avec le
laboratoire interdisciplinaire des sciences de 1’action (Lirsa) du conservatoire national des arts
et métiers (CNAM) de Paris, qui nous ont été des opportunités pour conquérir le terrain et mener

des entretiens aupres des cadres salariés.

A la lumiére des résultats de cette étude exploratoire nous avons pu élaborer une grille

d’entretien semi-directif (voir annexe 2) et la faire tester chez 2 entreprises de notre échantillon.

Dans un deuxieme temps nous avons procédé a une étude approfondie. Il s’agit des entretiens
semi-directifs avec les cadres salariés d’entreprises via des interviews pour questionner la

perception de la RSE et son impact sur I’implication organisationnelle.

Enfin, et dans un souci de triangulation des données, nous avons accédé a des données
secondaires par une consultation documentaire, généralement a partir des sites web officiels
d’entreprises, et parfois, a travers des documents et rapports internes, des tableaux de bord et
des journaux internes au niveau des entreprises. Sans nier, I’apport indéniable de notre présence
permanente dans I’entreprise avec laquelle je travaillais qui m’a offert I’occasion d’étre en

permanence dans une position d’observation participante.

e Intéréts de la recherche
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- L’intérét théorique, consistera a mobiliser a I’aide d’un cadre conceptuel, les notions de
la responsabilit¢ sociale de l'entreprise (RSE) et d’implication organisationnelle.
L’originalité de cette démarche réside dans le fait qu’a notre connaissance, ces deux
concepts réunis n’aient pas déja fait I’objet d’une recherche scientifique sous I’éclairage
de la théorie de la confiance organisationnelle.

- L’intérét managérial, qui, a travers les constructions des perceptions des cadres salariés
en matiere de responsabilité sociale de I'entreprise (RSE), d’une part et la compréhension
discursive de leurs comportements organisationnels en matiére d’implication
organisationnelle d’autre part, permettront de proposer des recommandations permettant
de comprendre et d’améliorer certains éléments dans le secteur de 1’industrie
agroalimentaire (IAA) au Maroc. En effet, le fait d’interroger les cadres salariés représente

une richesse qu’il faudra mieux exploiter.

L’architecture globale de notre thése est assez traditionnelle, elle se compose de deux grandes
parties. La premicre partie sera théorique et la seconde partie contiendra les éléments

empiriques. Chacune des parties s’organise en deux chapitres.
La premiére partie traite du cadre théorique et conceptuel.

Le chapitre 1 se consacre au theme de la responsabilité sociale de I'entreprise (RSE). Il se
compose de trois sections : une premicre section traite de 1’historique, de la construction et des
fondements théoriques de la RSE, une seconde section évoque I’institutionnalisation de la
responsabilité sociale de l'entreprise (RSE) et relate certaines limites de cette notion et une
troisieme section se focalise sur 1’étude de la perception de la responsabilité sociale de

l'entreprise (RSE) par les salariés.

Le chapitre 2 traite de I’implication organisationnelle. Il se compose aussi de trois sections :
une premiere section dédiée a la gestion des ressources humaines (GRH) et I’implication ; ce
afin de notifier tout d’abord I’interaction responsabilité sociale de I'entreprise (RSE) / gestion
des ressources humaines (GRH), positionner les salariés et leurs syndicats comme de véritables
moteurs de la responsabilité sociale de I'entreprise (RSE), d’éclairer la position de la gestion
des ressources humaines (GRH) entre convergence et contingence, évoquer les pratiques de
gestion des ressources humaines et leur apprentissage stratégique. A propos de I’implication,
nous citons ses théories, ses différentes formes et typologies, et les notions qui leur sont

connexes, a noter I’engagement, la motivation et la satisfaction.
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Une deuxiéme section se consacre a 1’implication organisationnelle, sur son origine, ses
visions unidimensionnelle et multidimensionnelle, ses définitions, ses caractéristiques, et enfin
ses antécédents, ses corrélats et conséquences. Une troisiéme section, explicite nos choix

conceptuel et théorique par rapport a la littérature.
La deuxiéme partie se consacre aux fondements méthodologiques et empiriques

Le chapitre 3 se focalise sur les fondements de la recherche et il se compose de trois sections :
une premicere traite du positionnement épistémologique, la seconde se penche sur le
positionnement méthodologique qui permettent au chercheur d'asseoir la 1égitimité et la validité
de sa recherche. Une troisiéme section se focalise sur la présentation du contexte macro-
organisationnel et de notre terrain de recherche, a savoir, le secteur de I’industrie

agroalimentaire (IAA) au Maroc.

Le chapitre 4 traite du déroulement de la recherche et se compose aussi de trois sections : une
premiére s’attache a décrire deux études, la premiére exploratoire et la seconde approfondie ;
détaillant les choix méthodologiques effectués (les entretiens semi-directifs et un bref passage
sur 1’observation participante) et le travail épistémique qui en découle. Une deuxieme section
qui s’attache a 1’analyse des données recueillies. Enfin, une troisieme section qui reprend

I’interprétation et la discussion des résultats.
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Premiere partie

Cadre théorique et conceptuel

Cette premiere partie s'attache a définir 1'objet de notre recherche, a savoir la relation d’impact
de la perception de la responsabilité sociale d'entreprise (RSE) sur I'implication

organisationnelle.

Les concepts de base sur lesquels s’appuie notre orientation théorique s’inspirent, d’une part,
des choix effectués au niveau des différentes constructions théoriques qui sous-tendent notre
recherche. D’autre part, ces concepts s’inscrivent clairement dans notre questionnement

général.

Plus précisément, nous nous intéressons aux réactions des salariés, particulieérement des cadres
salariés, comme principale partie prenante face a la responsabilité sociale engagée par leurs

entreprises.
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Autrement dit, nous allons étudier comment les cadres salariés pergoivent, évaluent et
réagissent a la responsabilité sociale mise en ceuvre par leurs entreprises et comment ces

perceptions peuvent avoir des effets sur leurs attitudes et comportements.

Nous postulons que la perception de la responsabilité sociale de I’entreprise par les cadres

salariés, influence leurs attitudes et comportements en mati¢re d’implication organisationnelle.

Ainsi, la question de 1’étude de I’implication organisationnelle d’une entreprise socialement
responsable repose sur un référentiel théorique, celui de la gestion des ressources humaines
(GRH) caractérisé par le theme de I’implication et celui de 1’organisation, spécifiquement celle

de la responsabilité sociale de I’entreprise (RSE).

En effet, prises indépendamment, ces théories ne nous permettent pas de faire progresser la
connaissance de la gestion des ressources humaines (GRH) des entreprises socialement
responsables. C’est pourquoi ces bases théoriques constituent notre champ de recherche et nous
nous singulariserons par une tentative de « fécondation croisée » « mais est-il encore possible,
dans un univers ou les disciplines se fractionnent, mais se clonent également, en procédant par

analogie féconde, de s’en tenir a de grandes lois unidisciplinaires » (Marchesnay, 1991)?

Cette premiére partie que nous organisons en deux chapitres a pour objectif de mobiliser les

différentes notions de notre cadre conceptuel.

Le premier chapitre nous permet de présenter le concept de la responsabilité sociale de
I’entreprise (RSE), ses fondements théoriques et institutionnels, puis sa perception par les

salariés.

Le deuxieme chapitre traite du concept d’implication organisationnelle. De surcroit, d’autres
notions connexes sont également mobilisées a savoir, ’engagement, la motivation et la

satisfaction.

Du fait que notre sujet s’insere dans la discipline des ressources humaines, une part importante

lui est consacrée.

Nous verrons que la théorie de la confiance organisationnelle décrite en ce chapitre, offre un
cadre théorique pertinent a la fois pour mieux appréhender le phénoméne de la perception de la
responsabilité sociale de I’entreprise (RSE), mais aussi pour évaluer la relation entre celle-ci et

I’implication organisationnelle.
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D’autres concepts seront convoqués a noter, le contrat psychologique, 1’échange social, la
culture, la justice organisationnelle et I’identification organisationnelle afin d’enrichir notre

cadre d’analyse.
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Chapitre 1. Responsabilité sociale de ’entreprise (RSE)

Pour comprendre les enjeux associés a la thématique de la responsabilité sociale de
I’entreprise (RSE) dans le secteur de I’industrie agro-alimentaire (IAA) au Maroc, il nous
semble utile de faire un bref rappel historique du concept de la RSE, de son mouvement
d’institutionnalisation, de ses nombreuses définitions, de ses limites, pour pouvoir mieux

appréhender sa perception par les salariés.

Une premiere section trait a I’historique, a la construction et aux fondements théoriques de la

RSE.

Une seconde section se rapporte a I’institutionnalisation de la RSE et relate certaines limites

de cette notion.

Une troisiéme section de ce chapitre se consacre a 1’étude de la perception de la RSE par les
salariés. Cette section aborde brievement la mesure de la perception de la RSE, traite la RSE
sous un angle cognitif et met 1’accent sur la perception de la RSE par les salarié¢s. Toutefois,
nous faisons un détour rapide sur les perspectives des modéles américains et européens, et nous

abordons I’Islam comme cadre idéal de réflexion pour la RSE.
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Section 1. Fondements théoriques de la RSE

Le concept de la responsabilité sociale de I'entreprise (RSE) connait un essor considérable
depuis plusieurs années a travers le monde. Il ne faudra pas croire pour autant que son succes
actuel repose sur un simple effet de mode (Pasquero, 2005). Capron et Quairel-Lanoizelée
(2007) s'interrogent au début sur 1'émergence depuis quelques années en Europe de la
thématique de la RSE, pour savoir s'il s'agissait d'une mode passagére comme en sont
coutumiers les milieux managériaux et les consultants. Cependant, ces auteurs soulignent que,
méme si l'effet de mode existe, il faut admettre aujourd'hui que cette notion s'enracine, poussée
par un mouvement diversifi¢ produisant des effets dans les pratiques de management des

entreprises.

Pasquero (2005) souligne que les tendances qui agissent sur 1’orientation du monde
contemporain créent de nouveaux besoins économiques, sociaux et environnementaux, qui a
leur tour engendrent de nouvelles exigences de responsabilisation. En ce sens, la RSE est une
des formes de la modernité contemporaine dans le domaine de la gestion. Il est donc logique

que son développement en suive les contours

Pas un seul écrit qui ne signale 1’absence d’accord sur la définition méme de cette notion, les
controverses sur le sens a lui donner et sa portée (Capron et Quairel-Lanoizelée, 2004), et, plus
troublant encore, la difficult¢ majeure d’en cerner les fondements (théoriques, pratiques,

académiques et extra académiques) (Gond et Mullenbach-Srvayre, 2004), et la filiation.

Selon Combes (2005), « le theme de la RSE suscite autant d’intérét qu’il ne souléve de
controverses, I’absence d’accord sur son sens et sa portée reléve d’un affrontement entre deux
paradigmes : un paradigme libéral dominant (dont lequel s’inscrit notamment le courant de
I’éthique des affaires) et un paradigme €émergent, celui du développement durable (DD) (dans
lequel s’inscrit la RSE. Ces deux paradigmes, concurrents et en grande partie contradictoires,
coexistent aujourd’hui et cherchent a convaincre un auditoire de plus en plus large. Ils utilisent
le méme vocabulaire et les mémes concepts, sans pour autant les employer dans le méme sens,

entretenant ainsi la confusion de sens ».

Sous la locution de la RSE, « il y'a en fait deux grands types de signification : d'une part, un
mouvement d'idées qui s'exprime a travers des représentations, des discours et de ce que nous
appelons les « acteurs » et, d'autres part, des pratiques de management, de conseil, d'évaluation,

de reddition s'appuyant sur des dispositifs et des instruments mis en ceuvre non seulement par
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les entreprises mais aussi par des milieux professionnels (ou non) en train de constituer un

nouveau marché » (Capron et Quairel-Lanoizelée, 2007).

La représentation de la RSE comme interface entre l'entreprise et son environnement fait
apparaitre en quoi elle ne peut étre considérée comme un concept neutre. Ouvert aux
interprétations normatives, il fait I'objet de controverses. « Cet objet scientifique est donc un

objet politique » (Pasquero, 2005).

C'est un concept controversé : dés 1958, Théodore Levitt (1958), professeur respecté, mettait
en garde contre «les dangers de la RSE ». La controverse n'a pas cess¢ depuis. « Il est
surprenant de constater que les arguments invoqués dans les années de formation du concept de
RSE n'ont guére varié¢ depuis » (Davis, 1973). De facon simplifiée, ils sont de deux ordres : la

1égitimité et 1'utilité¢ de la RSE (Pasquero,).

C'est aussi un concept multidimensionnel, parfois plus idéologique, parfois plus pragmatique,
chaque époque a privilégié certaines dimensions aux dépens des autres, mais toutes ont

contribuées a l'enrichir.

Ce double effort d'approfondissement et d'élargissement du concept de RSE favorise son

enracinement dans tous les domaines concernés par 1'étude de 1'action.

C'est en grande partie son imprécision théorique qui lui a permis de dissoudre les barriéres

interdisciplinaires.

Trois approches sont possibles pour appréhender ce champ (Capron et Quairel-Lanoizelée,

2007) :

- une approche normative qui consiste a €¢laborer et a préconiser les meilleurs pratiques
possibles avec I'idée sous-jacente que la RSE constitue un modele de contribution a une société

meilleure;

- une approche interprétative visant a comprendre a quoi correspondent le concept et le

mouvement dans I'évolution contemporaine de nos sociétés et de leurs activités économiques;

- une approche constructiviste partant de 1'idée que la RSE est un concept qui s'est
développé sans qu'un sens lui ait été donné et que le mouvement en marche peut lui en donner

un.

Le concept de RSE s'est considérablement enrichi au fil du temps. Sa diffusion a travers des

cultures tres variées ne peut qu'accélérer ce processus. Concept avant tout normatif, et donc
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beaucoup plus politique que technique, il est sujet des ré-conceptualisations permanentes, et ne

saurait recevoir une définition définitive.

I1 s’agit d’un concept aux perspectives plurielles, concept ambigu et ambivalent. « Il n’est pas
plus aisé a définir aujourd’hui qu’il y a une dizaine d’années car il s’est propagé sans acception
commune, porté par un mouvement aux multiples composantes qui a engendré au fil du temps,
une grande diversité de points de vue, d’approches, de représentations et d’interprétations »

(Capron et Quairel-Lanoizelée, 2015).

Selon Boidin (2008), la notion de RSE fait débat, ses contours demeurent imprécis. « On peut
cependant délimiter ce terme en distinguant deux facons de le définir. La premiére conception
de la RSE est positive : cette derniére y est présentée comme la fagon dont les acteurs
économiques (et en particulier les entreprises) appréhendent et engagent leur responsabilité
dans différents domaines. La seconde perspective est normative : la RSE y est vue comme un
but a atteindre a travers la prescription d’actions, de méthodes, de référentiels ». Une définition
réunissant ces deux approches est celle de Capron et Quairel (2007) : « La RSE est ’ensemble
des discours et des actes concernant I’attention portée par les entreprises a 1’égard de leurs
impacts sur I’environnement et la société¢ ». De son c6té, Yvon Pesqueux (2011) souligne que
« laresponsabilité sociale de I’entreprise (RSE) peut étre considérée comme un discours au sens
plein du terme, c’est-a-dire venant créer les « éléments de réalité¢ » allant dans le sens du
discours, mais aussi comme « prison » des directions de grandes entreprises, prisonnieres de ce
discours dans une forme de circularité « contenu du discours » — « éléments de réalité produits

par le discours ».

Selon Pasquero (2005), comme premiere approximation, « nous entendons par responsabilité
sociale de l'entreprise 1'ensemble des obligations; Iégales ou volontaires, qu'une entreprise doit

assumer afin de passer pour un modele imitable de bonne citoyenneté dans un milieu donné ».

D’autres auteurs (Aguilera et al., 2007; Carroll, 2008) définissent la responsabilité sociale de
I’entreprise comme « I’ensemble des politiques et des programmes d’action qui vont au-dela

des exigences ou des nécessités économiques, techniques ou légales de I’entreprise ».

Si nous prenons la définition de Jones (1980) : « La responsabilité sociale de I’entreprise est
la notion selon laquelle les entreprises ont une obligation envers des acteurs sociaux autres que

les actionnaires et au-dela des prescriptions légales et réglementaires ».

Toutefois, I’étude de la responsabilité sociale nécessite une approche ¢élargie aux sciences de

gestion; car elle ne s’inscrit dans un champ précis comme la stratégie, le marketing,
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’organisation, la gestion des ressources humaines, la comptabilité¢ ou le contrdle de gestion.

Elle se veut « transversale » a tous ces domaines (Barthe, 2006).

Elle est également « transdisciplinaire », parce qu’elle dépasse les cloisonnements liés aux
disciplines. Elle s’ouvre aux sciences de gestion mais également aux sciences humaines et

sociales, économiques, politiques, a la philosophie ou encore a la prospective (Barthe, 2006).

La RSE se veut a la fois « transversale et transdisciplinaire », parce qu’elle traite de sujets
aussi variés que des questions environnementales, sociétales, éthiques, relationnelles, des
aspects lices au développement durable, au gouvernement d’entreprise, au risque, a
I’innovation...d’un point de vue historique, épistémologique ou anthropologique, par exemple

(Barthe, 2006).
Selon Pesqueux (2011), la notion de RSE recouvre deux grands aspects :

- La prise en compte des demandes de ce qu’il est convenu d’appeler les « parties prenantes »,
la réponse a une demande sociale venant alors confondre responsabilité sociale et réceptivité

sociale.
- L’intégration des pratiques liées a cette notion aux logiques de gestion.

C’est en cela que la notion est porteuse de I’ambiguité de savoir si I’entreprise est « en marché

» ou « en société » (Martinet, 1984)?

C'est un concept imprécis, mais que son imprécision est plus féconde. Pour les chercheurs,
c'est une occasion de continuellement en enrichir le sens. Cela les conduit a déborder les
théorisations qui leur sont familieres pour emprunter de nouvelles perspectives a d'autres

sciences.

Le concept de la RSE intrigue par son ambiguité et le nombre d'interprétations qu'il peut
susciter. Pour clarifier et réduire cette ambiguité, nous proposons de présenter un bref rappel
historique, ses multiples fondements théoriques et institutionnels, ses principales définitions se

rattachant a des champs disciplinaires différents et enfin ses limites.

Pour parvenir a approcher le concept, il serait plus pertinent de mettre en avant 1’évolution du
construit RSE et mettre en lumicre « la logique d’accumulation de connaissances autour du
construit qui s’opere a travers les gisements sémantiques renvoyant chacun a une étape précise

de sa construction théorique » (Gond et Mullenbach-Srvayre, 2004).
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Le concept de RSE a une histoire déja longue, qui a pris naissance aux Etats-Unis, pour se
disséminer géographiquement, et s'enrichir de nouveaux défis que présente la société
contemporaine. Le changement social 1'a rendu indispensable, c'est pourquoi il représente une
forme nouvelle de modernité en gestion. C'est aussi un paradigme complet dont seule une

recension historique peut nous révéler la richesse (Pasquero, 2005).
1.1 Genése historique du concept de la RSE

Depuis I’antiquité, les activités économiques se sont toujours exercées dans des rapports de
tension avec les sociétés humaines, des rapports compris entre deux pdles extrémes: la prédation
des ressources naturelles et humaines et la contribution a la satisfaction des besoins des
populations (Capron et Quairel-Lanoizelée, 2007). Au pire, les effets prédateurs d’une activité
économique provoquent le risque de faire disparaitre les ressources exploitées par cette activité
et dont elle a besoin pour assurer sa viabilité et sa pérennité ; en d’autres termes une tension
s’exerce entre la nécessité de produire et la supportabilité des risques occasionnés par la
production des biens (Capron et Quairel-Lanoizelée, 2007). Selon les époques, la régulation de

ces rapports a €té plus ou moins bien assumée.

Dans ce méme prolongement, la responsabilité sociale de l'entreprise peut ainsi étre pergue
comme un ¢lément de régulation des relations entre la société et I’entreprise, ou comme
résultant d’une relation de pouvoir entre les parties prenantes et 1’entreprise. Elle peut aussi étre
considérée au regard de son environnement culturel dans lequel elle doit s’adapter, ou enfin elle
peut étre le résultat d’une négociation entre I’entreprise et la société concernant des valeurs et

des problemes sociaux (Gond et Igalens, 2008).

La responsabilité sociale de I'entreprise s’est forgée aux Etats-Unis dans les années 50 par des
auteurs américains a partir de considérations éthiques et religieuses (Capron et Quairel-

Lanoizelée, 2007).

Cependant, la paternité du concept est académiquement attribuée aux Etats-Unis et par la
communauté académique a Bowen (1953), universitaire américain qui €crivait, il y a un demi-
siecle, un ouvrage destiné « a sensibiliser les hommes d’affaires aux valeurs considérables dans
notre société » a la demande d’autorités religieuses. L’apparition de I’expression de « corporate
social responsibility » dont est issue « responsabilité sociale de I’entreprise » ; une vision qui
met 1’accent sur la bienfaisance comme corollaire du principe de responsabilité individuelle

avec une approche corrective a 1’égard des défauts du systéme, ainsi que réparatrice des abus
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et des outrages plutdt que préventive ou anticipative des nuisances ou des dommages causés

par I’activité de I’entreprise, dans le but de les éviter.

Carroll (1979), a défini la RSE comme un ensemble d’obligations de I’entreprise vis-a-vis de
la société. L’auteur distingue quatre types d’obligation: économiques (€tre profitable, fabriquer
des produits selon des normes de qualité et de sécurité), 1égales (respecter les lois et les
réglementations), éthiques (agir conformément a des principes moraux partagés au sein de la

société), philanthropiques (agir avec bienfaisance et charité).

Friedman (1970), considérait que : « la responsabilité sociale des entreprises est de faire du
profit et que toute autre attitude représentait un prélévement indu sur la substance de
I’entreprise, sur les revenus de ses actionnaires et un obstacle au bon fonctionnement du

capitalisme ».

Ce point de vue fut repris par Drucker (1984) qui soutint que : « faire du profit est socialement
incompatible avec la responsabilité sociale de 1’entreprise qui a comme seule mission de créer

du capital, permettant de faire des investissements et donc de générer des emplois futurs ».

Lors des années 1970, I’entreprise fait face a des revendications par des groupes sociaux que
la gestion stratégique va théoriser, en 1984 avec Freeman (1984) comme les parties prenantes

de I’entreprise.

Pendant la majeure partie de la seconde moitié¢ du 20°™siécle, la RSE a été inconnue sur le
continent européen. Le haut niveau de protection sociale institutionnalisée a complétement
marginalisé la philanthropie d’entreprise et les accords collectifs employeurs-salariés aux
niveaux nationaux et des branches de nombreux pays ont rendu la responsabilité sociale des
entreprises a 1’égard des salariés, et parfois au-dela, non pas individuelle, mais collective. On
peut donc parler aujourd’hui pour cette période d’'une RSE implicite (Matten et Moon, 2005),
une entreprise donnée n’ayant pas de raisons de faire état de ses actions sociales puisque la

législation et les conventions sociales s’appliquent en principe a toutes les entreprises.

C’est le délitement progressif du fordisme et I’effacement de 1’état-providence qui ont fait
émerger une RSE explicite en Europe dans les années 1990, d’abord sous les termes « entreprise
citoyenne », « entreprise éthique », puis « entreprise socialement responsable » (Capron et

Quairel-Lanoizelée, 2007).

Les vingt derniéres années du 20°™siécle ont en effet vu apparaitre une « société du risque »

(Beck, 2001), qui se manifeste par une baisse d’acceptabilité des risques aussi bien dans les
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firmes que chez les actionnaires et les salariés ; les sociétés humaines (au moins en Occident)
ont, par ailleurs, gagné une conscience accrue de la menace de périls majeurs, dont certains aux
conséquences irréversibles (dégradation de la biosphére, accentuation des inégalités qui
menacent la cohésion sociale, atteinte a la santé publique) ; les activités économiques en général
et les grandes firmes en particulier en sont rendues responsables, ce qui constitue la deuxiéme

cause de I’irruption de la RSE explicite (Capron et Quairel-Lanoizelée, 2007).

1.2 Paternalisme et RSE

La responsabilité sociale de I’entreprise n’est pas une nouvelle mode managériale. L’idée de
RSE, en tant que pratique, est assez ancienne, elle s’enracine dans une tradition d’actions

philanthropiques et de paternalisme des grands industriels en Amérique du nord et en Europe.

Selon Frangoise De Bry (2006), la révolution industrielle s’est accompagnée d’un mode
paternaliste de gestion de la main d’ceuvre qui confiait au patronat la responsabilité de la prise
en charge « de la naissance a la mort » des salariés et de leurs familles. Répondant autant a des
exigences économiques et d’ordre social qu’a des sollicitations éthiques, le paternalisme a
constitué jusqu’au milieu du 20°™ siécle une forme implicite de responsabilité sociale

d’entreprise.

11 s’est efface a la fois sous I’effet de la propagation du modele tayloro-fordien d’entreprise
considérant que les affaires privées du personnel ne concernaient pas celle-ci, et de 1’état
providence qui, avec ses institutions sociales, venait se substituer au caritatisme patronal

(Capron et Quairel-Lanoizelée, 2007).

Mais le modele s’est épuisé dans les années 1980 et 1’état providence est de moins en moins
apparu comme un projet porteur ou un guide d’action. La conjugaison des deux a fait resurgir
une focalisation sur 1’entreprise et sa responsabilité au sein de la société et fait apparaitre la
conception explicite de la RSE. L’entreprise reprenait place dans les débats de société et

devenait une « affaire de société » (Sainsaulieu, 1990).

1.2.1 Modé¢le de management paternaliste

Si le terme de paternalisme (au 19°™ siécle, c’est le terme de patronage qui était utilisé) est
apparu pour la premicre fois dans un article américain (paternalism) du Chicago times du 11
juin 1881, il faut cependant distinguer les modeles de management paternaliste frangais et
américain, dans la mesure ou la culture et la législation des deux pays different (De Bry et

Ollier-Malaterre, 2006).
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En France comme aux Etats-Unis, le paternalisme entrepreneurial constituera I'essentiel des
relations sociales entre patrons et ouvriers a partir de la premiére révolution industrielle du 19°™°
siecle. Il se définit ainsi comme : « état d'esprit qui se traduit par une attitude, tendant a établir
artificiellement des relations familiales entre un supérieur et son inférieur, quel que soit le
niveau, étant entendu que la finalité de ces relations est I'émancipation du subordonné » (Ballet

et De Bry, 2001).

Le paternalisme découle ainsi d'une forme patriarcale d'organisation économique ou le chef

de famille est a la fois le pére et le maitre de ceux qui travaillent sous ses ordres.

En France, au 19°™siécle, il s’agit pour les patrons, au-dela de leurs convictions religieuses
ou laiques, de stabiliser la main d’ceuvre et de moraliser la classe ouvriére. A ces premiers
objectifs, s’ajoutera ultérieurement leur souci de résister a la progression des syndicats et a
I’intervention de I’état dans leur entreprise. Ce mode de management apparait pour les
économistes du 19°™ siécle comme un reméde au mal social et éventuellement un contrepoids
aux effets pervers du fonctionnement du marché en économie capitaliste. Say (1840), un parmi
ces économistes, €crit notamment : « cette surabondance de besoins dans la classe salariée et la
médiocrité¢ des salaires, que la nature des choses et I'ascendant des premiéres classes de la
société tendent a réduire au niveau des besoins rigoureux et quelquefois plus bas, sont une des
plaies de I'état social, et une plaie dont les bonnes institutions peuvent bien adoucir les

souffrances sans pouvoir les détruire completement ».

A travers un premier courant de droite (Iégitimistes sociaux), le catholicisme social a joué un
role déterminant dans le paternalisme de cette époque en préconisant le patronage et le retour
au corporatisme pour résoudre la misere ouvriére sans remettre en question le systeéme

économique libéral (De Bry et Ollier-Malaterre, 2006).

S appuyant sur la théorie américaine de I’engagement, en utilisant le concept de « soumission
librement consenti », les deux psychologues Joule et Beauvois (2000), montrent que 1'autorité
sera d’autant mieux acceptée que I’individu aura le sentiment d’y adhérer en toute liberté. Selon
ces auteurs, on manipule plus efficacement autrui en s’appuyant sur son consentement plutot
qu’en le soumettant a la contrainte, car ’homme n’est engagé par ses décisions et ses actes que
s’il pense agir en toute liberté. Le paternalisme, dans I’entreprise, peut alors étre analysé comme
un instrument permettant de mettre en ceuvre les processus cognitifs de « la soumission

librement consentie ».
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Le paternalisme américain présente des objectifs communs avec le paternalisme frangais du
19%me sigcle, mais ses motivations sont plus pragmatiques que théoriques, ce qui s'illustre par
des débuts hésitants (Moriguchi, 2005). A I’origine, l'enjeu est d'assurer la bonne marche
d’usines dont le turnover peut atteindre jusqu’a 100% certaines années, sans compter la pratique
du « lundi saint » témoignant des résistances de la premicre génération (Stearns, 1993). Puis au
20°™¢ sigcle, le paternalisme américain opére une segmentation de la main-d’ceuvre et cible plus
particuliérement les ouvriers qualifiés et non immigrés (Harven, 1982 ; Noiriel, 1988). Il
retarde également la progression des syndicats, méme si d'autres facteurs tels que I'intimidation,
les polices occultes ou les accointances de la direction avec la police locale et 1'église ont été

plus déterminants.

Comme en France, le paternalisme américain a eu des effets contrastés et a suscité
'ambivalence des salariés, avec parfois des stratégies de retournement de cette idéologie contre

le patron pere (Zahavi, 1983).

En termes de politique sociale, le paternalisme frangais du 19™ et au début du 20°™ siécle

revét trois aspects (De Bry et Ollier-Malaterre, 2006) :

- le paternalisme matériel, qui se caractérise par un réseau d’institutions qui accompagnent le

salarié et sa famille du berceau a la tombe dans les formes les plus développées ;

- le paternalisme moral qui se manifeste par une intervention au niveau de la vie privée méme

de I’individu et prend souvent un caractére religieux ;

- le paternalisme politique ou I’industriel, sa famille, voire ses proches collaborateurs

détiennent des mandats politiques et professionnels.

11 faut dire que dans chaque pays il existe des déterminants culturels qui influencent la gestion

des entreprises.

Au Maroc, le management est trés paternaliste, trés humain. Les rapports professionnels vont
au-dela de la relation employeur/salarié¢. Dans les PME qui représentent 1’essentiel du tissu

économique, de méme que dans les entreprises de grande taille, I’élément humain est central.*

1.3 Courants de pensée

Selon Igalens et Joras (2002), plusieurs courants de pensée ont été déterminants dans la genése

de la responsabilité sociale. Or, pour cadrer la RSE dans le paradigme du développement

4 http://www.leconomiste.com/article/908 1 76-actu-les-entreprises-trop-paternalistest#sthash.p7E9tL2H.dpuf
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durable, plusieurs courants de pensée ont été des acteurs importants de sa genese, a savoir: le
mouvement éthico-religieux ; les mouvements écologiques ; le courant systémiste ; le courant

institutionnaliste frangais ; le libertarisme.
1.3.1 Le mouvement éthico-religieux

Deux grands mouvements de pensées éthico-religieux peuvent étre repérés comme éléments
précurseurs de la prise en compte de la RSE assignée a l'entreprise libérale (Igalens et Joras,

2002) :

- celui des adeptes de la philosophie morale, allant du « décalogue » a Aristote et a Hans

Jonas (1990)

- celui des investisseurs, soit dans leurs fonctions d'administrateurs de fonds de placement

ou de pension, soit comme « rentiers » lorsqu'ils adhérent a des « églises chrétiennes ».

Le mouvement a caractére religieux s'est particulierement exprimé aux Etats-Unis sous la forte

influence des « quakers » américains.

Les membres des églises protestantes en période de prohibition (1919/1933) voulaient exclure
de leurs placements les firmes qui exploitaient la faiblesse humaine pour faire des profits
immoraux (sin stocks, alcool, tabac, jeu). C'est a cette époque que nait aux USA le premier fond

¢éthique « Pionneerfund ».
1.3.2 Les mouvements écologiques

Les mouvements écologiques sont a la base des préoccupations environnementales qui
représentent une des dimensions de la responsabilité sociale. Ils sont nés surtout apres la
seconde guerre mondiale. Selon Bourg (1996), trois scénarios peuvent €tre suggeérés qui ont

pour nom : I’écologie radicale, I’écologie autoritaire et 1’écologie démocratique.

L’écologie radicale est une forme d’écologie dite « intégriste » dans la mesure ou elle défend
le droit des pierres, des arbres et des animaux. Malgré son caractere fondamentaliste, ses
précurseurs Naess (1989) et Léopold (1995), ont sensibilisé les hommes politiques sur la
nécessité de donner un statut 1égal a nos devoirs envers la nature, pour la préserver au profit des

générations futures.

Face a I’intégrisme « tout nature » et a la gestion autoritariste préconisée par Hans Jonas
(1990), on a assisté a l'¢laboration d'une pensée médiane, incorporable dans notre systéme

démocratique (Igalens et Joras, 2002). Les mouvements actuels représentés par une écologie
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plus démocratique font part d’une pensée plus atténuée. Deux d’entre eux, extrémistes, ont
donné naissance aux mouvements que nous pourrions intégrer dans nos démocraties modernes,
que sont « Greenpeace » et « WWF » et qui interpellent les partis politiques pour le respect de
I’environnement. Les philosophes hérauts de ce mouvement sont Illich (1973) et Gorz (1991)
fondant leur philosophie simultanément, sur une auto limitation de la consommation des
ressources et, un arbitrage entre la réduction de la production et l'augmentation de la

disponibilité des individus.
1.3.3 Le courant systémiste

A partir des modéles systémiques de Forester que des travaux de simulation ont été réalisés
portant sur la croissance économique (Igalens et Joras, 2002). Ces travaux ont résonné au «
club de Rome » en 1960 comme un cri d’alarme sur 1’épuisement iné¢luctable et rapide des
ressources naturelles. La communauté des responsables dispersés dans les organisations
mondiales, le programme des nations unis pour I’environnement (PNUE), la banque mondiale
(BM), le fond monétaire international (FMI), 1'organisation mondiale du commerce (OMC), I'
organisation internationale du travail (OIT), I'organisation communautaire du développement
économique (OCDE), et sous la pression des organisations non gouvernementales (ONG :
écologiques, caritatives, défense des droits de I’homme) prenaient conscience du fait que le
monde devait cesser de s'autodétruire par la dilapidation des ressources ou lors de conflits nés

de la pauvreté.
1.3.4 Le courant institutionnaliste francais

Le courant institutionnaliste frangais positionne la France, comme 1’un des pays qui a le plus
légiféré en la matiere. Ceci s'est exprimé par la création d'une commission du développement

durable en 1971 au sein du ministére de I’environnement.

De surcroit, deux agences servent d'appui a I’état frangais pour encourager les politiques en
matiere d’environnement. Il s'agit de l'agence de 1’environnement et I’économie d’énergie

(ADEME) et de I’agence frangaise pour la sécurité sanitaire de I’environnement (AFSSE).

1.3.5 Le libertarisme
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Les libertariens assimilent souvent le capitalisme a 1'absence de restriction des libertés.
Anthony Flew (1989), par exemple, définit la position libertarienne comme « hostile a toute

contrainte sociale ou légale s'exergant a l'encontre de la liberté individuelle ».
1.4 Approches théoriques et définitions de la RSE

Le concept de RSE se veut multidimensionnel, multicritéres, polysémique. Comprendre cette
notion nécessite non seulement d’esquisser les grandes phases d’évolution, mais également de
tenter d’en fournir une lecture théorique des différentes acceptions. Il devient ainsi nécessaire
de dresser une typologie des différentes conceptions ayant nourri de fagon continue le processus
de construction théorique de la RSE. Mais aussi, I’examen approfondi des définitions données

au concept de RSE permet de repérer les grandes conceptions (Boutiba, 2016).
1.4.1 Approches théoriques de la RSE

Comme le montrent Gond et Igalens (2008), « il existe plusieurs approches théoriques de la
RSE. La RSE peut ainsi étre percue comme un élément de régulation des relations entre la
société et I’entreprise, ou comme résultant d’une relation de pouvoir entre les parties prenantes
et I’entreprise. Elle peut aussi étre considérée au regard de son environnement culturel dans
lequel elle doit s’adapter, ou enfin elle peut étre le résultat d’'une négociation entre 1’entreprise

et la société concernant des valeurs et des problémes sociaux ».

Tableau 1. Synthése des approches théoriques de l1a RSE (Gond et Igalens, 2008)

Approche dela | Perspectives sur Orientations et concepts | Définition de la RSE
RSE Pinterface entreprise/société clés
RSE  comme | Approche fonctionnaliste : Objectivisme / régulation : La RSE est un instrument de
fonction Comment intégrer les buts Intégration, stabilité, régulation sociale pour stabiliser les interactions entre
de régulation de la société et des entreprises ? | régulation, convergence. ’entreprise et la société.
RSE  comme | Approche Objectivisme /changement : Expression de relation de pouvoir, la RSE traduit la
relation de | sociopolitique : Pouvoir, rapport de force, capacité des acteurs sociaux et des parties prenantes a
pouvoir Comment I’entreprise manipulation, citoyenneté. influencer les entreprises et a leur faire prendre en
peut-elle dominer ou étre compte leur
dominée par la société ? demande.
RSE comme | Approche culturaliste : Subjectivisme /régulation : La RSE est le produit d’une culture, son contenu
produit Comment I’entreprise Valeurs, représentations reflete les relations désirables entre 1’entreprise et la
culturel peut-elle s’adapter a son sociales, culture. société.
environnement culturel ?
RSE  comme | Approche constructiviste : Subjectivisme /changement : La RSE est le fruit de la construction sociocognitive
construction Comment D’entreprise et la | Apprentissage, ordre qui est le produit temporairement stabilisé d’une
sociocognitive société se co-construisent ? négocié, performativité. négociation entre 1’entreprise et la société, mettant en
jeu les identités, les valeurs et les problémes
sociétaux.

Source: Gond, Igalens (2008)

De nos jours, beaucoup d’entreprises adoptent un cadre de référence en maticre de
responsabilité sociale. En effet, avec les scandales financiers a répétition, les controverses sur

les comportements contraires a I’éthique des dirigeants d’entreprises (Gond et Igalens, 2008),
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le réchauffement climatique, et la pression croissante des parties prenantes (Freeman, 1984),
les entreprises ont senti la nécessité de garder leur capital de réputation et consolider leur image
de marque prenant en compte les valeurs émergentes : respect des droits de I’homme, lutte
contre les discriminations et contre la corruption, respect de 1’environnement, etc. D’un point
de vue notionnel, la RSE est congue comme une démarche dont les entreprises s’engagent, en
intégrant de manicre volontaire, méthodique et cohérente des considérations touchant le

domaine social, environnemental et économique dans leur gestion.

Le concept de RSE doit étre congu comme un lien entre 1'entreprise et son environnement. La
nature de ce lien est loin de faire I'unanimité sur le plan théorique. Pour comprendre la richesse
des conceptions actuelles, il est utile d'examiner comment le paradigme s'est peu a peu construit

a l'intérieur du champ des études de gestion (Pasquero, 2005).

S’agissant du concept de responsabilité sociale de ’entreprise, la performance n’est pas
seulement économique et financiére, elle est multidimensionnelle (économique, sociale et
environnementale). La RSE correspond a l'application aux entreprises du concept de
développement durable, elle les invite a prendre en considération, au-dela des aspects

économiques, les aspects sociaux et environnementaux de leurs activités.

Gendron (2000) récapitule les controverses qui ont touché la construction théorique d’une

définition de la RSE autour de trois grands courants de pensée fondateurs de cette notion :

- le courant « Business ethics », selon lequel, I’activit¢ de 1’entreprise est soumise au
jugement moral ce qui implique que la responsabilité sociale de 1’entreprise dépend de sa
responsabilité éthique (Goodpgster, 1983);

- le courant « business and society » stipule que ’entreprise est une institution sociale,
responsable de ses actes vis-a-vis de la société qui I’a créé, et qui pourra mettre fin a ses
activités si jamais elles évoluent en sa défaveur (Donaldson et Preston, 1995 ; Preston et
Post, 1987 ; Wood, 1991) ;

- le courant « social issue management » précise que 1’entreprise a tout intérét a prendre en
considération les attentes de ses parties prenantes (Freeman, 1984), afin d’améliorer sa
performance économique. En pratique, c’est le courant « social issue management » qui
prend le dessus, ses arguments sont les plus mobilisés par les entreprises pour s’engager

dans une démarche socialement responsable.

La conceptualisation de la RSE a été orientée vers deux chemins qui s’opposent. Le premier

réduit la responsabilité a la recherche pure du profit des hommes d’affaires, tandis que 1’autre
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¢largit la responsabilité a toutes les parties impliquées dans une relation directe ou indirecte

avec ’entreprise (Carroll, 1999).

De leur c6té, Capron et Quairel-Lanoizelée (2007) signalent que la justification de la RSE
renvoie a la représentation de la nature et du role de I’entreprise et de sa raison d’étre. Pour eux,
les théories de la RSE s’inscrivent entre deux visions opposées de I’entreprise. D’un c6té, les
théories néoclassiques, qui reposent sur le postulat de 1’efficience des marchés, récusent toute
idée de responsabilité sociale et considérent comme « subversive » toute finalité autre que faire
du profil pour les actionnaires (Friedman, 1971). De 1’autre coté, les théories du courant
moraliste éthique « business ethic » qui affirment 1’existence d’une responsabilité morale des
entreprises a I’égard de la société et des générations futures; elles attribuent a la firme un statut
d’agent moral, capable de distinguer la bien et le mal, et considerent que I’entreprise a le devoir
moral d’agir d’une maniere socialement responsable. La plupart des approches théoriques qui
cherchent a définir la RSE, a en comprendre les déterminants et les justifications, se situent
dans un continuum entre ces deux extrémes et adoptent le cadre des finalités traditionnelles de
I’entreprise en économie capitaliste. Elles se distinguent par le degré d’intégration de
I’entreprise dans la société. Ces approches s’enracinent dans les théories de la firme et des
organisations qui reposent sur deux paradigmes opposé€s : 1’un, respectant les principes de
I’individualisme méthodologique, issu des théories contractuelles de la firme, fondées sur une
approche économique de I’organisation, « nceud de contrats », et ’autre, utilisant le prisme des
théories sociologiques néo-institutionnelles et des conventions pour éclairer la recherche de
conformité aux valeurs dominantes de la société et les stratégies de 1égitimation (Capron et

Quairel-Lanoizelée, 2007).

D’abord, les différences de conceptions de la RSE entre les espaces nationaux et régionaux
(lorsque la notion est utilisée...) n’ont pas encore fait 1’objet de recherches comparatives
systématiques (pour 1I’Europe, Habisch et al 2005), mais on ressent déja nettement des
oppositions qui peuvent étre importantes notamment entre les Etats-Unis (plus généralement

les pays anglo-saxons) et I’Europe (particulierement continentale).

Capron et Quairel-Lanoizelée (2007) ont souligné une grande différence tenant aux origines
¢thiques et religieuses de la conception états-uniennes, alors qu’en se référant au
développement durable, I’Europe a adopté une posture plus politique. Ils leur semblent
également que la société américaine soit moins sensible aux risques collectifs que ne le sont les

sociétés européennes

53



D’apres ces auteurs en premier lieu, I’explication de ces différences semble émanant d’une
divergence de conception de I’individu dans la société. Pour les américains, 1’individu est
responsable ; il n’a pas a réclamer de protection et il agit en fonction de ses intéréts en ayant
confiance dans le marché comme instrument régulateur bénéfique, d’ou une forte méfiance qui

se manifeste a I’égard de 1’état.

En Europe, I’individu est avant tout un étre social qui se doit aux autres, qui en dépend et se
trouve pris dans un enchevétrement de responsabilités individuelles et collectives ; I’accent est
mis sur la responsabilité collective, celle-ci étant pergue davantage en référence a la
vulnérabilité des individus (Levinas, 1974) notamment des plus faibles, qu’en lien avec la
sauvegarde de leurs intéréts. Le risque étant social, il solidarise les individus autour d’un projet

collectif.

En second lieu, ces mémes auteurs signalement que 1’opposition peut s’expliquer par une
différence de conception de I’intérét général ou du bien commun. Pour les Etats-Unis, le bien
commun existe dés qu’existe la communauté : I’identité des intéréts est obtenue de facon
naturelle grace aux forces du marché. Pour les européens, plus sensibles aux conflits et a leur
inéluctabilité, le bien commun est une construction politique qui nécessite débat et qui repose
sur la croyance en la capacité des individus a transcender leurs appartenances et leurs intéréts
pour former une société politique (Capron et Quairel-Lanoizelée, 2007). Cela conduit 1I’Europe
a attacher beaucoup d’importance a la cohésion sociale, qui fut, avec le principe de précaution
en mati¢re environnementale, ’'une des deux préoccupations majeures a 1’origine de la RSE
explicite. Alors qu’aux Etats-Unis, ol les inégalités sont mieux acceptées comme étant
inhérentes au systéme social, la bienfaisance, comme moyen d’en corriger les défauts, supplante

I’idée d’en prévenir les effets néfastes.

Ces deux conceptions opposées permettent d’expliquer les fondements différents des
représentations du role de I’entreprise dans la société entre les deux ensembles géographiques,
qui déterminent de facon sous-jacente les conceptions respectives de la RSE. Il en résulte que,
pour beaucoup de firmes aux Etats-Unis, la RSE se résume a des actions philanthropiques qui,
au demeurant, peuvent, a travers le systetme de fondations d’entreprise, avoir un poids
considérable, mais qui restent toujours étrangeres aux activités économiques et au cceur du
métier de la firme. En Europe, au contraire, on aura tendance a considérer que la philanthropie
n’entre pas dans le champ de la RSE et que les actions qui relévent s’apprécient en regard des

activités habituelles de 1’entreprise (Capron et Quairel-Lanoizelée, 2007).
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Les analyses de la RSE mettent souvent en exergue la diversité des approches en présence. En
particulier, on peut distinguer, d’un c6té, I’approche anglo-saxonne, envisageant la RSE comme
un engagement volontaire a partir de I’idée que 1’on peut faire confiance au marché pour réguler
ces démarches volontaires; de I’autre coté, 1’approche latine qui interpréte plutot la RSE comme

une obligation ou un devoir des entreprises dans un cadre de réglementations publiques.

Elkington (1999), en particulier, s’est fait le chantre de cette croisade en faisant valoir que le
capitalisme courait a sa perte s’il ne devenait pas plus vertueux et si les entreprises ne prenaient
pas la peine d’évaluer leurs impacts dans les domaines sociaux et environnementaux ; il a ainsi
popularisé la notion de triple bottom line signifiant que le résultat d’une entreprise ne doit pas
s’apprécier uniquement selon des critéres économiques. C’est ainsi que s’est ouvert un

« marché de la vertu » (Vogel, 2006) destiné a redonner une légitimité aux grandes entreprises.

Au-dela de ces deux grandes conceptions, le cadre théorique de la RSE se divise au moins en
trois approches assez nettement délimitées : la vision néolibérale, réticente vis-a-vis de la notion
de RSE ; la conception en termes de parties prenantes (stakeholders) ; enfin la perspective

institutionnaliste (Boidin, 2008).

L’imprécision du concept est plus féconde qu’on ne le croit car I’absence de consensus oblige

chacun a en approfondir le sens (Pasquero, 2005).
1.4.1.1 Les approches néolibérales

Cette approche qui s’insére dans le cadre conceptuel économique de la RSE et prend sa source
dans les écrits de Milton Friedman, chef de file de 1’école dite de Chicago, et trouve encore un
certain écho parmi certains dirigeants d’entreprise. Pour Friedman (1970), «la seule
responsabilité des entreprises consiste a faire du profit pour répondre aux objectifs des
actionnaires ». Les tenants de I’approche néolibérale de I’économie vont dans le méme sens en
affirmant qu’une entreprise qui poursuit comme objectif central la recherche de son profit le

fera au bénéfice de la société a long terme.

Pour inscrire la prise en compte d’objectifs sociétaux dans les décisions d’entreprise, il faut
donc démontrer une corrélation positive entre les performances financieres et celles sociétales.
La primauté de la vision actionnariale est notamment réaffirmée par Jensen (2002) qui soutient
que I’accroissement a long terme de la valeur de marché de I’entreprise devrait, sous certaines

conditions, entrainer celle du bien-étre collectif.

55



La théorie de la dépendance a I’égard des ressources inscrit la RSE dans la vision économique
traditionnelle des finalités de la firme. Les entreprises s’engagent dans la responsabilité
sociétale lorsqu’elles sont contraintes de 1’assumer pour répondre aux pressions et aux attentes

des apporteurs de ressources (Pfeffer et Salancik, 1978).

Or, les différents scandales financiers, écologiques et humains qui ont éclaté depuis la fin du

20°™ sigcle viennent fragiliser lourdement cette thése.
1.4.1.2 Les approches par les parties prenantes

Cette approche en termes de « stakeholders » (Freeman, 1984), est devenue dominante dans les
travaux sur la RSE. La théorie des parties prenantes est fréquemment utilisée pour servir de
cadre d’analyse a la RSE, tout autant que dans les discours managériaux des entreprises. Cette
approche repose sur des fondements plutdt instrumentaux et stratégiques de la RSE, en termes
de contrats. Dans cette conception, les acteurs extérieurs (clients, fournisseurs, organisations de
la société civile, pouvoirs publics...) sont privilégiés en tant que groupes de pression a
convaincre ou a intégrer (le management est alors dit « partenarial »). Ce cadre est utilisé par
nombre de consultants et d’entreprises investis dans la RSE, afin de 1égitimer les stratégies

mises en ceuvre.

Comme le soulignent Capron et Quairel-Lanoizelée (2004), « le concept de parties prenantes

est omniprésent dans toute la littérature sur la responsabilité sociétale des entreprises ».

Afin de mieux cerner le concept et de dresser 1’inventaire des parties prenantes d’une
entreprise, de nombreux auteurs ont proposés des typologies : parties prenantes primaires ou
secondaires (Carroll, 1989) ; parties prenantes volontaires ou involontaires (Clarkson, 1995) ;
parties prenantes urgentes, puissantes, légitimes (Mitchell, Wood et Agle, 1997) ; Pesqueux
(2002) distingue les parties prenantes « contractuelles » des parties prenantes « diffuses ». Les
parties prenantes contractuelles sont les partenaires en lien de contrat avec ’entreprise
(actionnaires, salariés, clients, fournisseurs,...). Les parties prenantes diffuses en revanche, sont
les partenaires en interaction avec l’entreprise et cela sans liens contractuels explicites

(organismes publics, collectivités territoriales, ONG, opinions publiques...).

Or la question fondamentale qui traverse la théorie des parties prenantes, voire la RSE, est
celle de la justification ou de la légitimation de la prise en compte des parties prenantes dans la
gouvernance des entreprises (Mercier, 2006). Comment et pourquoi intégrer leurs attentes dans

les décisions de I’entreprise ?
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Selon Capron (2003), la théorie des parties prenantes, en tant que théorie contractualiste
(fondée sur des contrats explicites ou implicites que 1’entreprise entretient avec ses parties
prenantes), s’interroge sur « la compatibilité entre la logique marchande et I’objectif de profit
maximum qui fondent la rationalité¢ économique de I’entreprise et des préoccupations sociétales
comme le développement durable, I’équité intergénérationnelle, I’intérét général qui sont des
finalités apparaissant a priori étrangeres, contraires aux logiques entrepreneuriales ». En 2003,
I’observatoire de la RSE (ORSE) a démontré des controverses dans les études académiques
quant a I’objet et la limite de la RSE, allant d’une conception philosophique et normative vers
une conception stratégique et pragmatique ou 1’organisation chercherait plutot a « identifier les
facteurs extra financiers qui lui permettent de contribuer au développement durable sans

sacrifier sa performance économique ».

Dans la méme perspective, la théorie des parties prenantes présente différents aspects que
Donaldson et Preston (1995) ont mis en évidence : un aspect normatif, un aspect descriptif et

un aspect instrumental.

Les réponses apportées par les théories descriptive, instrumentale ou normative des parties
prenantes s’inscrivent dans deux paradigmes opposés qui définissent deux types de
représentation de la RSE (Donaldson et Preston, 1995) : une vision orientée business,
utilitariste, la RSE comme un outil, et une vision orientée éthique, normative, la RSE comme

un idéal (Pasquero, 2005).

Dans son aspect normatif, la théorie est utilisée pour interpréter la fonction des organisations
y compris I’identification des directives morales ou philosophiques encadrant la gestion des
organisations. Les parties prenantes sont des personnes ou des groupes avec des intéréts

légitimes dans les aspects procéduraux ou substantifs de I’activité de 1’organisation.

Dans son aspect descriptif, la théorie constitue un modele descriptif du fonctionnement de
I’organisation. Brenner et Cochran (1991) se sont basés sur cette théorie pour décrire la nature
de ’organisation et la maniere dont les dirigeants prennent leur décision. La théorie sert ainsi
de cadre conceptuel pour décrire et expliquer la situation passée, présente et future des affaires

de I’organisation.

Dans son aspect instrumental, la théorie établit un lien entre la gestion des parties prenantes
et Datteinte des objectifs de performance traditionnels de I’organisation en avancant que les

organisations pratiquant la gestion des parties prenantes atteindront de meilleure performance
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en terme de rentabilité, stabilité, croissance, etc. La théorie prévoit ainsi des attitudes, des

structures et pratiques nécessaires a la gestion des parties prenantes.

De nos jours, on considere généralement que le succés d’une entreprise dépend de I’attention
portée a ses parties prenantes, ¢’est-a-dire aux personnes et entités avec lesquelles elle entretient
des relations contractuelles ou a celles qui peuvent avoir une influence sur elle. Certains auteurs
(Thoenig et Waldmann, 2005), vont jusqu’a dire que les entreprises qui réussissent aujourd’hui
sont celles qui ont fédéré leurs parties prenantes autour de leur identité bien plus que celles qui

ont cherché a satisfaire des clients ou a coller au marché.

Ces approches, essentiellement fonctionnalistes, analysent les comportements effectifs
comme des réponses aux attentes ou aux pressions des groupes d’acteurs, mais elles ne
permettent pas de rendre compte de 1’encastrement social de ces comportements comme tentent

de le faire les théories sociologiques (Capron et Quairel-Lanoizelée, 2007).
1.4.1.3 Les approches institutionnalistes

Le questionnement sociologique sur I’entreprise, en tant qu’institution, pourrait étre réactivé
par 1’émergence de la RSE. « Terre de changement » selon Renaud Sainsaulieu (1990),

I’entreprise était appelée dans les années 1990 a devenir une institution centrale de la société.

La théorie néo-institutionnelle explique que 1’environnement de 1’entreprise est caractérisé
par des regles et des exigences sociales et culturelles auxquelles celle-ci doit se conformer afin
de recevoir la légitimité et le support de son environnement (Dimaggio et Powell, 1991). De ce
fait, la RSE sera appréhendée comme une réponse aux pressions institutionnelles (1égislation,

normes, attentes des parties prenantes, etc.).

Suchman (1995) présente une synthese des travaux des sociologues néo institutionnalistes et
définit la légitimité comme « ’impression partagée que les actions de 1’organisation
désirables, convenables ou appropriées par rapport au systéme socialement construit de

normes, de valeurs ou de croyances sociales ».

Les organisations sont contraintes par leur environnement qui agit par le biais des structures
réglementaires, des organismes gouvernementaux, des tribunaux, des professions, des
groupements d’intéréts ou de 1’opinion publique (Scott, 1987). En se conformant aux attentes
sociales, les organisations vont contribuer a institutionnaliser le champ organisationnel et a
construire un « isomorphisme » des entités constituantes. Les managers vont consciemment ou

inconsciemment se conformer aux regles, normes et valeurs de leur environnement, sous la
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pression de trois sources de contraintes institutionnelles : coercitives, normatives, mimétiques ;
ces contraintes vont conduire les organisations a étre de plus en plus semblables (Dimaggio et

Powell, 1983).

Ces approches s’ins€rent dans le cadre conceptuel sociologique de la RSE, et qui reposent sur
une représentation de 1’organisation qui est totalement incarnée dans la société, ses lois, ses
valeurs, et sa culture. Cette vision consiste a adopter une perspective institutionnaliste dans le
domaine de la RSE. On insistera alors sur les processus de construction des référentiels, sur les
limites d’une approche contractuelle (stakeholders), sur I’importance des conflits et des normes
construites selon les rapports de force en présence (Postel, Rousseau et Sobel, 2006). A un
modele fondé sur la rationalité individuelle on oppose donc une grille d’analyse basée sur le
role évolutif des institutions formelles (acteurs publics ou privés, réglementation, etc.) ou
informelles (valeurs, croyances, etc.). Si cette derni¢re approche est riche en perspectives, elle
demeure cependant dominée par la théorie des contrats et la conception qui en découle, celle

des parties prenantes.
1.4.2. Les définitions de la responsabilité sociale des entreprises (RSE)

Dejean et Gond (2004) avancent que les définitions de la RSE sont assez hétérogeénes. Selon
ces deux auteurs, il existe deux catégories de définitions, la premiére est académique, et la
seconde est institutionnelle permettant de donner une grande valeur aux engagements qui
dépassent le cadre 1égal. Il est clair que I’ensemble de ces définitions partagent toutes I’aspect
discrétionnaire (Decock-Good, 2000), et tiennent compte de 1’existence d’un lien profond entre

I’entreprise et la société dépassant toute orientation uniquement économique (Gond, 2006).

Afin d'éclairer le débat face a I’ambiguité du concept RSE et le nombre d'interprétations qu'il
peut susciter, nous proposons de présenter les principales approches, notamment celles
inhérentes au champ de la GRH. 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 géomeétrie variable aussi (Laarraf, 2010).

Tableau 2. Les définitions de la responsabilité sociale des entreprises (RSE)

Bowen (1953) « La responsabilité sociale des entreprises renvoie a 1'obligation, pour 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 sociétéy.
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Chamberlain

«action que 1'on attend de la part de la direction d'entreprise et des syndicats en respect de leurs

(1953) partisans dans une situation donnée (actions qui peuvent étre ou qui sont demandées) comme situation
de droit, qu'elles soient 1égales ou non légales »°

Davis (1960) La responsabilité sociale des entreprises renvoie aux « décisions et actions prises pour des raisons qui
dépassent 1'intérét économique et technique direct de la firmey.

Friedman «Rien n'est plus dangereux pour les fondements de notre société que 1'idée d'une responsabilité sociale

(1962) des entreprises autre que de générer un profit maximum pour leurs actionnairesy.

McGuire « L'idée de responsabilité sociale suppose que l'entreprise n'a pas seulement des obligations 1égales ou

(1963) économiques, mais qu'elle posseéde également des responsabilités envers la société, lesquelles vont au-
dela de ces obligations ».

Backman « La responsabilité sociale renvoie aux objectifs ou aux raisons qui donnent une dme aux affaires plutot

(1975) que la recherche de la performance économique ».

Ackerman et « Par expression responsabilité sociale, on entend 1'obligation d'assumer quelque chose. Or, une

Bauer (1976) approche en termes de sensibilités (Responsiveness) est plus juste car elle permet de répondre a la

demande sociale plutdt que de décider de quoi faire ».

Hay, Gray and
Gates (1976)

« La responsabilité sociale pousse les entreprises a prendre des décisions et a s'engager dans des
domaines variés tels que : les problémes de pollution ...les problémes de pauvreté et de discrimination
raciale...et d'autres problémes sociaux ».

Carroll (1979)

« la responsabilité sociale de l'entreprise englobe les attentes économiques, 1égales, éthiques et

discrétionnaires que la société a envers des organisations a un moment donné »°.

Jones (1980) « la responsabilité sociale de l'entreprise est la (I'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 »’.

Capra et « la responsabilité sociale : inclut le domaine économique ; la justice sociale ; Le contrat social ; les

Spretnak droits sociaux et civils, spécialement pour les femmes et les minorités »®.

(1984)

Wartick et « les responsabilités sociales sont déterminées par la société, et les taches de la firme sont : (a)

Cochran (1985) | 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 »°.

Anderson la responsabilité sociale d'une entreprise s'exerce dans trois domaines principaux : « 1°. un respect total

(1986) des lois internationale, fédérale, étatique et locale ; 2° .normes et procédures morales et éthiques a

l'intérieur desquelles les firmes opérent et 3° .les donations philanthropiques »'°.

Wood (1991)

«1'idée de base de la responsabilité sociale est que 1'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 »!!.

Amadieu La responsabilité sociale de 'entreprise « est une notion qui recouvre 1'ensemble des conséquences
(1999) humaines et sociales de son [I'entreprise] fonctionnement et de son activité ».

Livre Vert de « Etre socialement responsable signifie non seulement satisfaire pleinement aux obligations juridiques
I’UE (2001) applicables mais aussi aller au-dela et investir davantage dans le capital humain, I’environnement et les

relations avec les parties prenantes ».

Le Conférence

«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

5 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 ».

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

7 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 ».
8 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 ».

19 La 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 ».

! 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 ».
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Board du aspects, tels que des investissements a vocation communautaire, la relation avec les employés, la
Canada création et la préservation des emplois, la gestion de 1'environnement et le rendement financier »
(2001)

Triomphe La responsabilité sociale de 1’entreprise consiste a prendre, de maniere volontaire, des responsabilités

(2002) qui vont au-dela de la loi et des réglements.!?

Gond et « La responsabilité sociale renvoie a la nature des interactions entre 1’entreprise et la société, et

Igalens (2003) 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 »

Banque la Banque mondiale définissait la responsabilité sociale de 1’entreprise (RSE) comme “’1’engagement

mondiale (ou I’obligation) pour le monde des affaires de contribuer au développement économique durable, en

(2004) travaillant avec les salariés, leurs familles, la communauté locale et la société au sens large pour
améliorer la qualité de vie, de fagon bonne pour le développement et pour les affaires

Capron et -« La responsabilité sociale de l'entreprise est circonscrite au niveau de 1'entreprise comme 1'application

Quairel- des valeurs du développement durable »

Lanoizelée -«la RSE est « I’ensemble des discours et des actes concernant ’attention portée par les entreprises a

(2004,2007) I’égard de leurs impacts sur I’environnement et la société ».

Dietrich et « sont considérées et dites responsables, ainsi que contribuant au développement durable, les

Pigeyre (2005) | entreprises qui parviennent a intégrer la dimension sociale de la mondialisation »

Pasquero nous entendons par "responsabilité sociale de 'entreprise” "l'ensemble des obligations; légales ou

(2005) volontaires, qu'une entreprise doit assumer afin de passer pour un modele imitable de bonne
citoyenneté dans un milieu donné"

Boidin (2008) On peut cependant délimiter ce terme en distinguant deux fagons de le définir. La premiére conception
de la RSE est positive : cette derniére y est présentée comme la fagon dont les acteurs économiques (et
en particulier les entreprises) appréhendent et engagent leur responsabilité dans différents domaines. La
seconde perspective est normative : la RSE y est vue comme un but a atteindre a travers la prescription
d’actions, de méthodes, de référentiels
Responsabilité d'une organisation pour les impacts de ses décisions et de ses activités sur la société et

La norme ISO sur l'environnement par un comportement transparent et éthique qui :

26000 (2010) - 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 l'ensemble de 'organisation et mis en ceuvre dans ses relations.

Source: adapté de Christelle Decock-Good (2000)

Dans un autre ordre d’idée, Walton (1967) développe le concept de responsabilité mais a

I’égard des cadres et des managers de ’entreprise et plus seulement a 1’égard exclusif du

dirigeant. En effet, selon lui, « le concept de responsabilité¢ sociale reconnait ’intimité des

relations entre 1’entreprise et la société et affirme que ces relations doivent étre présentes a

I’esprit des top managers de 1’entreprise ainsi qu’a I’esprit de ceux qui s’occupent des différents

groupes auxquels elle est reliée et qui poursuivent leurs propres buts ».

1.5 Notions périphériques au concept de la RSE

Nous distinguons des notions périphériques dont les définitions permettent d’appréhender plus

en profondeur la RSE. 1l s’agit de I’éthique, du développement durable, des parties prenantes,

de la gouvernance, de la 1égitimité sociale et de I’investissement socialement responsable.

12 TRIOMPHE C.E, (2002), « Responsabilité sociale, une révolution ? », Libération.
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1.5.1 L’éthique

L’éthique confére a la responsabilité sociale des entreprises une extension morale. En effet,
on peut considérer que pour qu’une entreprise soit considérée comme respectant les critéres de

RSE elle doit intégrer une certaine éthique dans son management.

Concernant la définition de I’éthique, la tradition en donne I’ interprétation suivante : « Il s’agit
de I’ensemble des regles de conduite partagées et typiques d'une société donnée. Ces régles sont
fondées sur la distinction entre le bon et le mauvais, par opposition a la morale qui est fondée
sur la discrimination entre le bien et le mal et qui serait plus un ensemble des principes a

dimension universelle, normative voire dogmatique (Wunenburger, 1993).

Mercier (2002) la définit comme « la réflexion qui intervient en amont de I'action et qui a pour
ambition de distinguer la bonne et la mauvaise facon d'agir ». Ce méme auteur ajoute que «
I’éthique organisationnelle (...) définit la mani¢re dont I’entreprise intégre ses valeurs clefs
dans ses politiques, pratiques et processus de décision (Mercier, 2004). Cela inclut également
la recherche de la conformité a des principes 1égaux et I’adhésion a des régles internes ».
L’auteur établit clairement un lien entre I’éthique et 1a RSE et montre qu’il existe un glissement
de I’¢thique vers la RSE dans la mesure ou les entreprises doivent répondre aux attentes sociales
des parties prenantes et s’interroger sur leur role et leurs responsabilités qui vont désormais au-

dela des obligations purement légales et économiques.
1.5.2 Le principe de gouvernance d’entreprise (corporate governance)

Pour comprendre la dualité - a la fois scientifique et politique - du concept de la RSE, il
convient de replacer ce dernier dans le cadre plus général des formes de gouvernance de

I’entreprise.

Par gouvernance, il faut entendre I’ensemble des mécanismes qui circonscrivent la liberté de

décision en affaires (Pasquero, 2005).

Selon Perez (2003), la gouvernance se définit comme I’ensemble des principes et des régles

qui dirigent et limitent les actions des dirigeants.

Elle inclut d’une part les relations que 1’entreprise a avec ses parties prenantes et d’autre part

les objectifs que I’entreprise s’est assignée pour se gouverner.

De manicre trés générale, la gouvernance d’entreprise est constituée de 1’ensemble des

processus, des réglementations, des lois et des institutions qui influent la maniére dont
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I’entreprise est dirigée, administrée et controlée. Cela implique notamment les parties

prenantes.

La problématique de la gouvernance est souvent expliquée par les enjeux de la séparation

entre le capital et le controle (Berle et Means, 1932).

Une organisation est souvent per¢gue comme une coalition formée par un ensemble des contrats
implicites et explicites, reliant des propriétaires des facteurs de production a des consommateurs
(Jensen et Meckling, 1976). Ainsi, en se référant a la théorie d’agence, le transfert du mandat
d’agence du principal (actionnaire) vers 1’agent (dirigeant) entraine des problémes d’agence

(Jensen et Meckling, 1976).

Dans ce sens, la résolution des problémes d’agence créés suite a la séparation entre le contrdle
et la propriété engendre des colts d’agence, a savoir les colits de surveillance, les cofits
d’obligation et la perte résiduelle (Jensen et Meckling, 1976). C’est dans ce sens que les
organisations mettent en place des mécanismes a la fois externes et internes pour assurer la

meilleure coordination possible entre actionnaires, dirigeants et autres parties prenantes.

Le concept de gouvernance s’est grandement popularisé suite aux scandales financiers qui ont
bouleversé le monde des affaires a partir de 2001 (Enron, Andersen, Worldcom...) et avec la
loi Sarbanes-Oxley (ou SOX) qui impose a toutes les entreprises cotées aux Etats-Unis, de
présenter a la commission américaine des opérations de bourse (SEC) des comptes certifiés

personnellement par leur dirigeant.

En effet, les années 1990, sont caractérisées par une exubérance boursiére et un certain nombre
de dérives décrites par le prix Nobel d'économie Joseph Stiglitz et qu’il surnomme les Roaring
Nineties en référence aux Roaring Twenties c'est-a-dire les années folles qui ont précédé le

krach de 1929. Ces dérives sont :

- une explosion de la rémunération des dirigeants d'entreprise en particulier de leur partie

variable adossée a des stock-options ;

- I'introduction de nouveaux instruments financiers et de nouvelles techniques comptables qui
permettent de ne pas comptabiliser ou de ne pas montrer l'étendue réelle de I'endettement au

bilan de I'entreprise ;

- une déréglementation, en particulier dans le secteur bancaire, qui en assouplissant les regles

affaiblit les mécanismes institutionnels de contréle ;
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- un certain relachement dans 1'éthique des classes dirigeantes. Le puritanisme qui fit les beaux
jours du capitalisme américain et 1'éthique protestante que Max Weber associe avec l'esprit du

capitalisme, sont alors laissés de c6té (Boltanski et Chiapello, 1999).

Suite aux affaires Enron (2001), Andersen (2002) et WorldCom ou Parmalat (2003), il est
apparu nécessaire de redonner confiance aux actionnaires, aux créanciers et aux employés qui
ont ét¢ les principales victimes de ces scandales financiers d’entreprises américaines. Cette
reconquéte de confiance devait passer par la mise en place de réformes radicales dans la

gouvernance d'entreprise.

Depuis Jensen et Meckling en 1976, la relation d’agence sert de grille de lecture pour les
relations actionnaires dirigeants et fournit un cadre théorique a I’analyse de la « gouvernance

des entreprises »; elle 1égitime une vision de 1’entreprise appartenant aux seuls actionnaires.

Partant du constat que les actionnaires (sharleholders) ne sont pas les seuls concernés par les
activités de la firme, mais que d’autres acteurs (stakeholders) peuvent subir des préjudices en
cas de mauvais fonctionnement de 1’entreprise, la relation de 1’agence a été élargie a I’ensemble
des parties prenantes (Hill et Jones, 1992). La responsabilité sociale de 1’entreprise s’analyse
comme celle des dirigeants, qui sont en relations contractuelles explicites ou implicites avec
plusieurs acteurs de la société : actionnaires, créanciers, mais aussi salariés, clients et
consommateurs, collectivités, ONG ... ; cet ¢largissement permet également une relecture du
modele de gouvernance, en plagant les dirigeants face a de multiples attentes qui doivent étre
gérées de fagon équilibrée (Capron et Quairel-Lanoizelée, 2007) ; il est critiqué par les tenants
de la théorie classique en raison de la multiplication des acteurs qui accroit la dispersion des
objectifs, donc la latitude des dirigeants, augmente les colits d’agence et détourne les dirigeants

des objectifs des seuls actionnaires.

La nouvelle gouvernance a pour objet d’établir un nouvel organe de surveillance plus élargi,
elle a donc pour sujets les (sharleholders) et les (stakeholders) aussi bien internes qu’externes,
se préjugeant intéressés autant par le devenir de 1’organisation, des actionnaires, des salariés,

etc., que concernés par I’environnement économique et social des états.

Le concept de gouvernance est défini ici comme I’ensemble des mécanismes organisationnels
ou institutionnels ayant pour effet de délimiter les pouvoirs et d’influencer les décisions des
dirigeants, managériaux ou politiques, autrement dit « qui gouvernent leur conduite et
définissent leur espace discrétionnaire » (Charreaux, 1997). Cette notion de gouvernance

s’inscrit dans le cadre de 1’approche de North (1990). Celui-ci définit les institutions comme
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des contraintes qui visent a structurer les interactions politiques, économiques et sociales. Selon
cette conception, les institutions se caractérisent a la fois par des régles informelles comme
I’héritage du passé, la culture nationale, les représentations collectives, les habitudes, les codes
ainsi que des normes de comportement et des contraintes formelles comme la constitution, le
droit, le systéme électoral ou judicaire. On peut distinguer la macro gouvernance qui s’applique
aux ¢états de la micro gouvernance relative aux entreprises. La macro gouvernance vise a
améliorer I’efficacité et la transparence de I’état en assurant une bonne discipline des dirigeants
politiques. Cette conception de la gouvernance s’intéresse aux mécanismes démocratiques qui
permettent de « gouverner les gouvernants ». Elle pose le principe selon lequel tous les
individus ont le droit de tenir leur gouvernement pour responsable de la maniére dont il fait
usage de I’autorité de 1’état et des ressources du peuple. La contrainte du marché politique doit
permettre de limiter I’action des ¢élites, des politiciens et autres groupes en les empéchant de
s’approprier les revenus et les investissements d’autrui ou de fausser les régles du jeu de la
société. La micro gouvernance vise a assurer 1’efficience de la firme. Dans le systéme interne,
le contrdle repose sur des mécanismes comme le vote des actionnaires lors des assemblées
générales qui approuvent ou sanctionnent la gestion des dirigeants, ou d’organes comme le
conseil d’administration, qui surveillent et orientent la gestion de I’entreprise. Dans le systéme

externe, le contrdle s’exerce par le marché et le cadre réglementaire.

Au Maroc, le référentiel du label CGEM (confédération générale des entreprises au Maroc)
qui est la charte de responsabilité sociale de la CGEM adoptée le 14 décembre 2006, demeure
une initiative traduisant un pas important pour la promotion de la RSE. Cette charte est définie
en conformité avec les principes fondamentaux de la constitution du royaume et les stipulations
des conventions internationales, relatives au respect des droits fondamentaux de la personne
humaine, de la protection de ’environnement, de la saine gouvernance, de la concurrence
loyale. Elle est structurée autour de neuf axes d’engagements, dont le sixiéme évoque le

renforcement de la transparence du gouvernement d’entreprise.

1.5.3 Le développement durable (Sustainable Development)

Le concept de développement durable (DD) a été forgé dans les années 1980 par des
scientifiques de l'union internationale pour la conservation de la nature et il a commence a étre
popularisé en 1987 par un rapport de la commission sur I'environnement et le développement

de I'ONU (rapport Brundtland) intitulé « Notre avenir a tous ».
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C'est la définition citée fréquemment : « un développement qui répond aux besoins des
geénérations présentes sans compromettre les capacités des générations futures a répondre aux

leurs, notamment pour les plus démunis ».

On peut cependant attribuer a deux philosophes européens la paternité des idées qui
constituent les fondations du concept de développement durable : Jonas (1990) et Levinas

(1974).

Pour Jonas, les humains doivent systématiquement agir de manicre a générer un dommage nul
et il est demandé¢ a ceux qui agissent de répondre de leurs actes, non plus a posteriori, mais ex

ante, en démontrant que leurs actions ne provoqueront pas de dommage potentiel.

Quant a Levinas, on lui doit d'avoir construit une forme spécifique d'humanisme, fondée sur
l'intersubjectivité, sur les relations entre les sujets et non sur 1'égoisme; l'attention doit étre

portée aux risques que chacun fait courir aux autres et a la collectivité.

Deux concepts sont inhérents a la notion de développement durable : le concept de «
besoins », et plus particulierement des besoins essentiels des plus démunis a qui il convient
d’accorder la plus grande priorité, et I’idée des limitations que 1’état de nos techniques et de
notre organisation sociale impose sur la capacité¢ de I’environnement a répondre aux besoins

actuels et a venir.

Lors du sommet de la terre a Rio en 1992, deux principes ont été établis mettant les bases de
la notion de développement durable. Le principe n° 1 énonce que « les étres humains sont au
centre des préoccupations relatives au développement durable. Ils ont droit a une vie saine et
productive en harmonie avec la nature ». Quant au principe n° 4, il propose que « pour parvenir
a un développement durable, la protection de I’environnement doit faire partie intégrante du

processus de développement et ne peut étre considérée isolément ».

Les concepts de DD et de RSE sont de niveaux différents. Le développement durable est un
concept macroéconomique et macrosocial a 1’échelle planétaire, qui ne peut s’appliquer

directement a une entité particulicre.

Le développement durable se congoit généralement en lien avec I’intervention de la sphére du
politique ; tous les pays de 1’'union européenne doivent, par exemple, se doter d’une stratégie
nationale de développement durable, impulsée par les pouvoirs publics ; les incitations a

promouvoir de bonnes pratiques, les concertations avec les acteurs, les décisions qui aboutissent
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a des réglementations limitant les conditions d’exercice des activités des entreprises (et des

individus) émanent des pouvoirs publics, aux différents niveaux territoriaux.

Mais il est effectivement malaisé de concevoir et de comprendre 1’articulation entre ce qui
reléve de politiques publiques au niveau macro sociétal (le développement durable) et les
pratiques d’entreprise au niveau microéconomique (la RSE). Le concept de développement
durable interpelle 1’entreprise dans ses finalités, dans la conception de son organisation, en
fournissant les principes qui encadrent ou conditionnent les activités économiques. La RSE
constitue les modalités de réponse de I’entreprise (ou d’un ensemble économique plus vaste)
aux interpellations sociétales en produisant des stratégies, des dispositifs de management, de
conduite de changement et des méthodes de pilotage, de controle, d’évaluation et de reddition
incorporant (du moins en principe) de nouvelles conceptions de performances (Capron et

Quairel-Lanoizelée, 2007).

La RSE est donc une déclinaison du développement durable dans les entreprises. Un grand
nombre de régles édictées au nom du développement durable doivent trouver une application
dans les entreprises et les organisations. C’est la raison pour laquelle le principe de RSE s’est

développé dans les entreprises en méme temps que celui de développement durable.

Alors que le développement durable a des répercussions aupres de différents types d’acteur
tels que 1’¢état, le marché ou la société civile et donc les citoyens et les consommateurs, la RSE,
quant a elle, ne vise que le marché, c'est-a-dire les entreprises. La RSE est un moyen, pour les

entreprises de contribuer activement au développement durable.
1.5.4 La théorie des parties prenantes (stakeholder théorie)

La théorie des parties prenantes « stakeholders » remet en cause la primauté des actionnaires
dans la gouvernance. Elle inscrit I'entreprise au cceur d'un ensemble de relation avec des
partenaires qui ne sont plus uniquement les « sharleholders » (actionnaires), mais des acteurs

intéressés par les activités et les décisions de I'entreprise.

Toute la question concernant les parties prenantes est de connaitre la fronticre entre
I’entreprise et son environnement et le degré d’ouverture de celle-ci. Soit on admet que
I’entreprise doit s’ ouvrir sur son environnement, on tolére alors un mode de gouvernance dans
I’entreprise a partir duquel les parties prenantes peuvent influer sur les décisions et la stratégie
de ’entreprise. Soit au contraire, on estime que la gestion d’une entreprise ne doit passer que

par les personnes qui la dirigent.
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Selon Pesqueux (2006), la notion de parties prenantes se référe a une conception
communautarienne de la démocratie délibérative; les organisations de parties prenantes, issues
de la société civile, ne s'adressent pas en priorité a I'état, mais a I'entreprise. D'ailleurs, dans les
représentations et la cartographie des parties prenantes, I'état est souvent placé au méme niveau

que les autres parties prenantes.

Avec le développement des principes de responsabilité sociale, de gouvernance d’entreprise
ou d’¢éthique, il est apparu, depuis plusieurs années, que ’entreprise avait un grand intérét a
s’ouvrir sur son environnement et a prendre en compte 1’avis ou les besoins des personnes qui

sont directement ou indirectement touchées par son activité.

Dés 1932, Berle et Means ont affirmé que « le contrdle des grandes entreprises devrait
conduire a une technocratie neutre équilibrant les intéréts des différents groupes de la
communauté ». Il s’agit, a I’époque de la premiere prise de conscience de ce phénomene. La

société a perdu confiance dans les entreprises, notamment a cause du krach boursier de 1929.

La définition des parties prenantes revét bien cette dimension de I’ intéressement que la société
et les individus peuvent avoir dans 1’activité des entreprises méme s’ils n’y sont pas salariés ou
actionnaires. Ainsi une partie prenante « est un individu ou groupe d'individus qui peut affecter

ou étre affecté par la réalisation des objectifs organisationnels » (Freeman, 1984).

L’intérét principal de la théorie des parties prenantes est de mettre en €évidence une vision
pluraliste de 1’organisation ouverte sur son environnement et se fonder une vision partenariale
des organisations, associant les dirigeants a 1’ensemble des parties prenantes (Donaldson et
Preston, 1995). La traduction anglaise de parties prenantes est stakeholder, 1l s’agit d’une partie
intéressée ou ayant droit, tel que le souligne le terme anglais stade qui signifie intérét, en

opposition a stockholder qui signifie actionnaire (Mercier, 2004).

De manicre générale, les parties prenantes sont tous les groupes ou individus qui ont un intérét
dans I’activité d’une entreprise ou organisation, c’est pour cette raison qu’il est difficile d’en
faire une liste exhaustive, car, par exemple, entre un hdpital et une fabrique d’armes, il est
évident que nous ne retrouverons pas les mémes parties prenantes. Il existe pourtant des groupes
ou individus qui ont dans la majeure partie du temps des intéréts dans 1’activité des entreprises.
C’est le cas, notamment, du gouvernement, des investisseurs, des groupes de pression, des
clients, de la communauté locale, des salariés, des fournisseurs et des organisations

professionnelles (Donaldson et Preston, 1995).

1.5.5 La légitimité sociale (licence to opérante)
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La «légitimité sociale », concept au cceur des théories néo-institutionnelles, devient une
ressource stratégique dont dépend I'organisation pour sa survie. Les entreprises requiérent un
consensus de la société au sein de laquelle elles évoluent et notamment aupres des groupes qui

leur fournissent des ressources clés (Capron et Quairel-Lanoizelée, 2007).

Suchman (1995) définit la Iégitimité sociale comme étant « 1’impression partagée que les
actions de l'organisation sont désirables, convenables ou approprié€es par rapport au systéme

socialement construit de normes, de valeurs ou de croyances sociales ».

La légitimité sociale s’apprécie au regard des parties prenantes qui sont la cible principale du
marketing des organisations. Ainsi, « la 1égitimité de l'entreprise au sein de la société (...)
dépend de son aptitude a faire se rencontrer les attentes d'un nombre important et croissant de
participants » (Mercier, 2004). En intégrant les besoins ou les volontés de ses parties prenantes,

I’entreprise gagne en reconnaissance sociale et devient alors légitime a exercer son activité.

La notion de RSE a également évolué au regard d’une volonté de plus en plus prégnante des
entreprises de se voir reconnues comme légitime au sein de la société. Cette image peut étre
appréciée au regard du marketing de 1’organisation, mais elle assure une certaine garantie que

I’entreprise fait preuve de bonne volonté pour suivre les normes de RSE.

Cependant, il reste essentiel de s’assurer que cette 1égitimité n’est pas obtenue a partir de faux
résultats de RSE, en ce sens, que la communication faite par les entreprises sur leur politique

de RSE n’est pas que de « la poudre aux yeux » (Capron et Quairel-Lanoizelée, 2004).
1.5.6 L’investissement socialement responsable et les agences de notation sociale
1.5.6.1 L’investissement socialement responsable (ISR)

Si I’essor incontestable des concepts de responsabilité sociale et sociétale des entreprises
(RSE) et d’investissement socialement responsable (ISR) est pris en compte par les milieux
financiers, il témoigne également d’une évolution du regard porté sur la firme et son role au
sein de la société. La diversité des fondements théoriques de la RSE et de I’ISR (Clarkson,
1995 ; Freeman, 1984 ; Donaldson et Dunfee, 1994) explique I’ambiguité de ces notions et la
multiplicité des interprétations qui en découlent. Cependant, en dépit de cette diversité, les
concepts de RSE et d’ISR se rejoignent pour placer I’homme au coeur de I’analyse (Guillard et
Roussel, 2005). L’ISR est un placement individuel ou collectif qui vise a concilier performance
économique et impact social et environnemental en financant les entreprises et les entités

publiques qui contribuent au développement durable quel que soit leur secteur d’activité. En
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influencant la gouvernance et le comportement des acteurs, I’ISR favorise une économie

responsable.

En Europe et dans le monde, il existe différentes approches, souvent liées a la culture locale.
Par exemple en France, on privilégie 1’aspect social, en Suisse et en Allemagne
I’environnement, en Grande-Bretagne la gouvernance, dans les pays scandinaves et aux Etats-

Unis, les valeurs éthiques.

L’ISR est choisi donc pour donner du sens a son €pargne, pour jouer un réle plus responsable
et actif dans 1’économie sans pour autant renoncer a la performance financiere. L’épargnant
peut aussi y voir une limitation du risque sur la performance financiére de ses actifs dans la
mesure ou les risques environnementaux, sociaux et de gouvernance des entreprises sont mieux

maitrisés par I’approche ISR.
L’ISR peut prendre trois formes principales :

- les fonds socialement responsables ou de développement durable : ils intégrent des critéres
sociaux et environnementaux d’évaluation d’une entreprise cotée qui sont croisés avec des
critéres financiers pour sélectionner les compagnies les plus performantes du point de vue du

développement durable.

- les fonds d’exclusion : plus répandus dans les pays anglo-saxons, ils excluent, pour des raisons

morales ou religieuses, certains secteurs comme 1’armement, le jeu, le tabac...

- ’engagement actionnarial : il consiste, pour les investisseurs, a exiger des entreprises une
politique de responsabilité sociale plus forte par un dialogue direct, mais aussi par I’exercice

des droits de vote en assemblées générales.

Selon une étude publiée par I’ « européen sustainable investment forum »'3 (Eurosif) en 2006,
I’encours total des fonds disponibles sur le marché francais était de 8,2 milliards d’euros fin
2005 contre 30,5 milliards d’euros au Royaume-Uni, leader en Europe. L’encours francais
comble son retard rapidement puisqu’il a progressé de 92 % depuis 2003 contre 36 % pour les
fonds européens. L’¢tude révele que les encours ISR européens sont estimés a plus de 1 000

milliards d’euros et représentent 10 a 15 % des encours européens.

BEurosif : Forum Européen de I’Investissement Socialement Responsable (2006), pour promouvoir et
développer I’investissement durable et responsable et une meilleure gouvernance d’entreprise, Etude « European
SRI Study — 2006 » aupreés de neuf pays européens.
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Pour le Maroc, l'investissement socialement responsable représente une grande opportunité
d'assurer un développement économique, tout en diminuant les inégalités sociales et en
préservant son patrimoine naturel a indiqué, a Casablanca, Hassan Bernoussi, directeur des

investissements'®.

L'édition 2005 des intégrales de 1’investissement (une conférence organisée annuellement au
Maroc par la direction des investissements), a été consacrée au theme de 1'[SR. Placée sous le
patronage du souverain au palais des congres de la ville de Skhirat, le royaume voulant faire du
respect affiché des normes sociales et environnementales un avantage concurrentiel dans le

grand match international .
1.5.6.2 Les agences de notation sociale

Les agences de notation sociale, quant a elles, servent a évaluer et noter les entreprises, selon
leur propre méthodologie. Pour cela, elles se basent sur des documents publics, des
questionnaires et des résultats d'entrevue avec les responsables d'entreprise. Elles disposent
d'une méthodologie qui aura di faire 1’objet d'un travail de recherche en amont, sur la cohérence
entre les questions posées et les objectifs recherchés au regard du développement durable et en

fonction des critéres que souhaite favoriser l'investisseur.

La notation extra-financiére est un métier récent qui s’est développé depuis les années 2000
non seulement en Europe mais aussi aux Etats-Unis, au Canada, au Japon et qui gagne
progressivement les pays émergents. Elle consiste a évaluer la qualité de la stratégie RSE d’une
entreprise selon une méthodologie propre et de vendre ensuite ces notes a des investisseurs qui

souhaitent sélectionner des entreprises sur ces criteres.

En I’espace de quinze ans, le marché de la notation extra-financiere s’est fortement développé
et a déja traversé une premicre phase de consolidation (2008-2010). De plus en plus d’acteurs
se sont lancés sur ce marché, d’autres ont disparu, le plus souvent rachetés par un concurrent.
La premiere version de ce panorama, réalisée en 2011, a montré un marché qui était alors en
pleine mutation. Deux ans plus tard, si les acteurs en présence semblent s’étre stabilisés, le
marché de la notation extra-financiere reste dynamique, et ce par la diversification des produits

et services proposés et par le développement de partenariats entre agences'®.

14 Investissement socialement responsable, un théme sérieux et d'avenir. Date 25/11/2005 19:32:38 | Sujet
: Economie, http://www.infosdumaroc.com

15 http://chronironiques.blog.lemonde.fr/2005/12/27/2005_12_confrence_skhir/

16 www.novethic.fr
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En 2011 une vingtaine d’entreprises se partagent le marché de la notation extra-
financiére qu’on peut estimer entre 40 et 50 millions d’euros par an mais leur « business model

» devrait connaitre des évolutions importantes dans les années a venir!’.

Créé en 2002 en France, Vigéo (agence leader en Europe du rating et de I’audit RSE) a ouvert
son bureau au Maroc en 2004. Pour la premiére fois en 2011, les 40 plus grandes entreprises
cotées a la bourse de Casablanca ont été notées sur leurs risques de responsabilité sociale par

la dite agence'®.

En 2012, Nicole Notat, présidente de Vigéo a remis les trophées « Top-performers RSE » a
huit entreprises que Vigéo a identifiées comme les plus performantes parmi les 40 plus grandes
capitalisations cotées a la bourse de Casablanca. Ces huit entreprises sont : BMCE Bank,
Cosumar, Lafarge Maroc, Lesieur-Cristal, Lydec, Maroc Telecom et société métallurgique

d'Imiter (SMI)".
Conclusion section 1

Apres ces investigations sur les approches théoriques de la RSE, nous allons voir comment
plusieurs chercheurs se sont prétés a 1’exercice difficile de conceptualisation théorique. La
difficulté vient en plus 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. Selon Gond et Mullenbach-Servayre (2003), les modeles de responsabilité sociétale
les plus récents rendent difficilement compte de la construction dynamique de la RSE et

comportent un ensemble de limites.

Elles ont en effet justement pour objet la compréhension de la facon 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, 2003 ; Griffin,
2000).

Notons que ces différentes évolutions des fondements théoriques restent pour l'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.

17 http://www.novethic.fr/novethic/v3/rse-responsabilite-sociale-d-entreprise article.jsp?id=25

¥ www.vigeo.com

19 http://www.massolia.com/communique-de-presse/nicole-notat-remet-les-trophees-rse-vigeo-a-huit-entreprises-
top-performers-de-la-bourse-marocaine/
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Section 2. Fondements institutionnels et normatifs de la RSE

Apres son émergence a partir des années 1950, le concept de RSE se développera dans trois
directions: l'institutionnalisation, la propagation géographique et l'extension conceptuelle

(Pasquero, 2005).

L’¢édiction de normes en matiere de responsabilité sociale qui en constituent les fondements

institutionnels et normatifs a fait suite aux divers courants de pensée et théories sur le sujet.

11 existe une prééminence des normes mondiales et internationales dans le domaine de la RSE.

En effet, les normes dominantes en la matiere sont promulguées, pour la plupart, par des
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institutions d’envergure internationale. Par conséquent, elles influencent largement les normes

communautaires, et par conséquent, les normes nationales.

Pesqueux (2011 ) évoque que le « moment libéral » pose le probléme du passage du « vivre
dans » le cadre d’un état souverain (perspective classique a la philosophie des lumiéres qui
cherche a articuler démocratie et liberté au travers de la référence a la loi universelle et a la
souveraineté du peuple) au « vivre avec » les autres (perspective du moment libéral qui reprend
les idées libérales de soustraire 1’individu a toute soumission, d’articuler 1’universalité de la loi
avec le « particulier » des intéréts et de conférer un tiers pouvoir au juge ce qui crée une tension
entre les droits et la loi). Il s'agit d'un passage de la référence de la hard law (celle de 1'état) a

la soft law (celle des normes).

Ainsi la RSE demeure encore, une obligation morale pour les organisations et son non respect

n’entraine pas de sanctions. Elle revét plutot les caractéres d’un conseil adressé€ aux entreprises.

Sur ce sujet deux débats peuvent s’ouvrir. Tout d’abord, la question se pose de 1’intégration
de ces normes morales dans le droit positif. Puis, se pose la question de la prolifération des
normes de droit mou dans le droit positif. Il existe en effet, des risques de dénaturation de la
notion méme de loi, ainsi qu’une inflation législative laissant les citoyens dans une perplexité

1égislative (Pesqueux, 2011).

Si la RSE se mondialise, c'est qu'elle est portée par trois facteurs amplificateurs dont 1'action
est aussi durable qu'universelle: une poussée libertaire, une poussée technologique et la poussée

mondialiste (Pasquero, 2002, 2004b).

L'internationalisation du concept de RSE suit toutefois deux tendances paradoxales. D'une
part, il s'universalise, sous 1'égide de la multiplication des normes internationales. D'autres part,
il s'autonomise, chaque pays l'acclimatant aux conditions culturelles et institutionnelles locales

(Pasquero, 1997).

Nous choisissons quelques jalons pour marquer l'institutionnalisation de la notion de RSE. A
cet égard, nous allons évoquer quatre niveaux d’institutionnalisation de la notion de RSE, a
savoir, le niveau mondial et international, le niveau européen, le niveau frangais et enfin le

niveau national marocain.

2.1 Niveau mondial
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La promulgation des normes mondiales et internationales dans le domaine de la RSE, pour la
plupart, par des institutions d’envergure internationale leur confére une véritable portée

internationale et des répercussions au Maroc.
2.1.1 L’organisation des nations - unis (ONU)
La conférence de Stockholm en 1972

Cette premicre conférence placée sous 1’égide des nations unies et consacrée aux questions
environnementales avait pour nom « conférence des nations unies sur l’environnement
humain » (CNUEH). Elle s’est tenue du 5 au 16 juin 1972 a Stockholm. Elle a rassemblé des
délégations de 113 états et de nombreuses organisations non gouvernementales (ONG). Elle a
représenté un tournant historique dans la prise en compte des questions d’environnement au
niveau international. Elle a permis notamment d’instituer le programme des nations unies pour

I’environnement (PNUE), dont le siege se trouve a Nairobi (Kenya).

Il est & noter que parmi les missions qui sont alors allouées au PNUE figure I’objectif de «
fournir les moyens de stimuler la participation active des citoyens et mettre en avant 1’intérét et
la contribution des organisations non gouvernementales pour la préservation et le

développement de I’environnement ».2°

La commission mondiale sur 1'environnement et le développement 1987 : le rapport

Brundtland

Dans le méme prolongement, 1’organisation des nations unis (ONU) a fait rédiger un rapport
par la commission mondiale sur I’environnement et le développement en 1987 qui porte le nom
de sa rédactrice : Brundtland, premiere ministre de Norvége de I’époque. Ce rapport comporte
les bases de travail de la conférence de Rio de Janeiro en juin 1992 sur le développement

durable (DD).
Le sommet de la terre de 1992

Cette conférence des nations unies sur I’environnement et le développement (CNUED) s’est
tenue a Rio de Janeiro du 3 au 14 juin 1992. Elle a rassembl¢ 178 délégations, 110 chefs d’états
et de gouvernement et 2400 représentants d’organisations non gouvernementales (ONG). Ce
sommet de la terre a marqué un grand pas en avant dans la prise en compte du développement
durable en adoptant une déclaration, appelée déclaration de Rio sur I’environnement et le

développement, qui comprend 27 principes précisant le contenu du développement durable. Le

20 htp://www.uncsd2012.org/
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principe 1 indique que «les étres humains sont au centre des préoccupations relatives au

développement durable. Ils ont droit a une vie saine et productive en harmonie avec la nature ».

La question de la place de la société civile est traitée dans le principe 10 : « la meilleure fagon
de traiter les questions d’environnement est d’assurer la participation de tous les citoyens

concernés, au niveau qui convient (...) ».

Le sommet de la terre a également permis d’adopter un programme d’action pour le 21°™
siecle, appelé action 21 (agenda 21 en anglais), qui donne des recommandations pour la mise
en ceuvre concréte des principes de la déclaration dans différents domaines (santé, logement,
pollution de I’air, gestion des mers, des foréts et des montagnes, désertification, gestion des
ressources en eau et de I’assainissement, gestion de 1’agriculture, gestion des déchets). L’action
21 constitue la référence pour la mise en ceuvre du développement durable au niveau des

collectivités locales.

Ce sommet a également permis d’adopter plusieurs conventions internationales protégeant

I’environnement avec notamment la convention sur le climat et la convention sur la biodiversité.
La global reporting initiative ou GRI établie en 1997

Rassemblé par la coalition pour les économies environnementalement responsables (CERES)
et en association avec le programme d'environnement des nations unies (PNUE), la GRI ou
global reporting initiative a été établie vers la fin 1997 avec comme mission de développer les
directives applicables globalement pour rendre compte des performances économique,
environnementale, et sociale. Cette initiative de reporting®! était initialement prévue pour les
sociétés mais par la suite elle fut étendue a toutes les organisations gouvernementales ou non
gouvernementales. Ainsi la GRI intégre la participation active des sociétés, des organisations
non gouvernementales (ONG), des organismes de comptabilité, des associations d'hommes

d'affaires et de toutes autres parties prenantes du monde entier.

Les lignes directrices GRI pour le reporting développement durable sont réguliérement revues
afin de fournir les meilleurs conseils et les informations les plus récentes, et ainsi permettre un
reporting efficace. En avril 2013, nous assistons a l'approbation de la quatriéme version des
lignes directrices G4 par le conseil d'administration GRI, qui était mise en application a partir
de mai 2013. L’objectif des G4 est simple : « aider les rédacteurs a préparer des rapports de

développement durable qui présentent un réel intérét et contiennent des informations

2lwww.reportingrse.org
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importantes sur les questions les plus essentielles concernant I’organisation, et répandre cette

pratique ».

Les lignes directrices sont le fruit d’un vaste processus auquel ont participé des centaines de
rédacteurs, d’utilisateurs de rapports et d’intermédiaires professionnels a travers le monde. Les
G4 offrent donc un cadre approprié au niveau mondial a des fins de normalisation du reporting,
favorisant le degré de transparence et de cohérence nécessaire pour rendre les informations

utiles et crédibles pour les marchés et la société.

Ces lignes directrices sont congues pour étre universellement applicables a toutes les
organisations a travers le monde, quelle que soit leur taille. Les caractéristiques des G4
(simplifier 'usage des lignes directrices autant pour les rédacteurs expérimentés que pour ceux
abordant le reporting développement durable pour la premiere fois, quel que soit le secteur)
sont étayées par d’autres documents et services GRI. Comme pour I’ensemble des lignes
directrices GRI, les G4 comportent des références a des documents largement reconnus et
utilisés relatifs au reporting sur des questions particuliéres. Elles sont congues comme un cadre
consolidé de reporting de la performance par rapport a différents codes et normes sur le

développement durable??.
Le sommet de Johannesburg de 2002

Le sommet mondial sur le développement humain (SMDD) s’est tenu du 26 aoit au 4
septembre 2002 a Johannesburg. Il a permis, 10 ans aprés le sommet de la terre de Rio, de
dresser un premier bilan et de renouveler I’engagement en faveur du développement durable

(DD).

Il a abouti a I’adoption d’un plan d’action déclinant des mesures concretes mettant en ceuvre
les principes du développement durable dans les domaines suivants : 1’eau, la santé, la
biodiversité, I’énergie, I’agriculture...

La conférence des nations unies sur le développement durable de 2012, dite Rio+20

Cette conférence a eu lieu du 20 au 22 juin 2012 au Brésil. Elle était dans la continuité du
sommet de Rio de 1992, dont elle marquait le 20 anniversaire. Convoquée par la 64°™

assemblée générale des nations unies, elle devait porter sur deux thémes, a savoir, « I’économie

verte dans le contexte du développement durable et de I'éradication de la pauvreté » et le « cadre

22G4https://www.globalreporting.org/Pages/resourcelibrary.aspx ?resSearchMode=resSearchModeText&resSearc
hText=G4&resCatText=Reporting+Framework&resLangText=French -

71


http://fr.wikipedia.org/wiki/Br%C3%A9sil
http://fr.wikipedia.org/wiki/Conf%C3%A9rence_des_Nations_unies_sur_l%E2%80%99environnement_et_le_d%C3%A9veloppement
http://fr.wikipedia.org/wiki/Assembl%C3%A9e_g%C3%A9n%C3%A9rale_des_Nations_unies
http://fr.wikipedia.org/wiki/%C3%89conomie_verte
http://fr.wikipedia.org/wiki/%C3%89conomie_verte
https://www.globalreporting.org/Pages/resource-library.aspx?resSearchMode=resSearchModeText&resSearchText=G4&resCatText=Reporting+Framework&resLangText=French
https://www.globalreporting.org/Pages/resource-library.aspx?resSearchMode=resSearchModeText&resSearchText=G4&resCatText=Reporting+Framework&resLangText=French

institutionnel du développement durable ». Cependant, trés tot dans les négociations, des
divergences apparemment insurmontables sont apparues sur les deux theémes de la conférence,
de sorte que le principal résultat de ce « sommet de la terre » est plutot le lancement d'un

processus devant conduire a 1’établissement d’objectifs du développement durable (ODD)?.

La conférence de Rio +20 portait donc sur deux thémes, « I’économie verte » et « le cadre

institutionnel du développement durable », et trois objectifs :
- susciter un engagement politique renouvelé en faveur du développement durable
- évaluer les progres réalisés, et les lacunes restant a combler au niveau de la mise en ceuvre
- relever les défis émergents

Parmi les 26 domaines thématiques et questions transversales identifiés dans le document de
résultats figurent l'éradication de la pauvreté, la sécurité alimentaire, l'eau, I'énergie, le
transport, la santé, 1'emploi, les océans, le changement climatique, la consommation et la

production durable.
2.1.2 Le forum économique mondial : le global compact

Le global compact ou pacte mondial a été lancé en janvier 2000 lors du forum économique
mondial par Kofi Annan qui était alors le septieéme secrétaire général des nations-unies, fonction
qu’il a occupé de 1997 a 2006%*. Le forum économique mondial (world economic forum) est
une fondation a but non lucratif dont le siege est a Geneve. Il est connu pour sa réunion annuelle
a Davos, en Suisse, qui réunit des dirigeants d’entreprise, des responsables politiques du monde
entier ainsi que des intellectuels et des journalistes, afin de débattre des problemes les plus

urgents de la planete, y compris dans les domaines de la santé et de I’environnement.

Le pacte mondial consiste en une initiative internationale ou il est demandé aux grandes
entreprises de se joindre a la société civile et aux organismes de I'ONU afin de supporter dix
principes dans les domaines de I'environnement, des droits de I’homme, des droits du travail et
de la lutte contre la corruption. Il s’agit d’intégrer le monde des entreprises dans les

préoccupations de sauvegarde de la plancte.

Les organismes tels que les entreprises, les associations ou les collectivités locales qui

adhérent au pacte mondial s'engagent a progresser chaque année dans au moins un de ces dix

23 www.conference-rio2012.gouv.fr/
24 http://www.unglobalcompact.org/
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principes et a communiquer annuellement sur leurs progrés auprés des nations unies dans un

rapport annuel ou dans un rapport de gestion similaire.
2.1.3 L’organisation de coopération et de développement économiques (OCDE)

Les principes directeurs de 1’organisation communautaire du développement économique
(OCDE), précurseurs car rédigés en 1976, révisés en 2000 sont des simples recommandations,
des lignes directrices que les gouvernements adressent aux entreprises multinationales, sans
aucun pouvoir contraignant. Ces principes directeurs « énoncent des principes et des normes
volontaires de comportement responsable des entreprises dans le respect des lois applicablesy.
Ils « visent a faire en sorte que les activités des entreprises multinationales s’exercent en
harmonie avec les politiques des gouvernements, a renforcer la confiance mutuelle entre les
entreprises et les sociétés dans lesquelles elles exercent leurs activités, a améliorer
I’environnement pour I’investissement étranger et a accroitre la contribution des entreprises

multinationales au développement durable » (OCDE, 1976, 2000)>.

L’objectif de ces principes directeurs est d’obtenir une implication active des entreprises dans

les problémes environnementaux et de responsabilité sociale.
2.1.4 Les normes du SAI et de I’ISO

Au niveau international, le social accountability international (SAI) et 1’international
organisation for standardisation (ISO) ont publi¢ des normes et référentiels ayant un lien direct

avec la RSE, mais non traitant uniquement de celle-ci.

La SA 8000 (social accountability standard 8000), est une norme initiée par le council on
economic priorities et gérée par le social accountability international (SAI). Elle est orientée
vers les conditions de travail, l'interdiction du travail des enfants ou du travail forcé. 1l existe
deux types d'engagements pour les entreprises. Le premier engagement possible se trouve sous
la forme d’un certificat qui est délivré en cas de respect des normes pour la production. Le
deuxiéme engagement consiste a conférer a 1’entreprise le statut-membre lorsque les critéres
sont également respectés pour les filieres de fournisseurs et pour toutes les unités de production.
Les ¢léments normatifs de ce référentiel reposent sur la loi nationale, les normes internationales
relatives aux droits de ’homme et les conventions de 1’organisation internationale du travail

(OIT).

%5 OCDE (1976, 2000), "Les principes directeurs de I’'OCDE a I’intention des entreprises multinationales",
« Source OCDE » (bibliothéque en ligne), Les Editions de I’OCDE, 72 p., p.1.
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Quant a I’organisation internationale de normalisation (the international organization for
standardisation, 1ISO), elle a produit la série de normes ISO 14 000 pour I’ensemble des normes
qui concernent le management environnemental. La plus connue est la norme ISO 14001 qui
vise a mesurer l'impact de l'activité d'une entreprise sur l'environnement. Initiée en 1996 et
révisée en 2004, cette norme prend en compte des aspects environnementaux significatifs tels
que les émissions dans l'air, les rejets dans l'eau, la contamination des sols, la gestion des
déchets, 1'utilisation des maticres premieres et des ressources naturelles. La norme ISO 14001
version 2004 donne des lignes directrices sur les ¢léments d'un systéme de management
environnemental (SME) et de sa mise en ceuvre et examine les questions de principe. Elle
spécifie les exigences pour un tel systéme de management environnemental. Pour satisfaire a
ces exigences, il faut apporter les preuves objectives, pouvant étre soumise a un audit, attestant

de la conformité et de l'efficacité du SME.

En 2001, le comité pour la politique en mati¢re de consommation (I’ISO/COPOLCO), a
initialement montr¢, 1’intérét d un travail de I’ISO sur une norme de responsabilité sociale (RS).
Or, la publication de I'ISO 26000, lignes directrices relatives a la responsabilité sociétale a vu
le jour en 2010. Il s'agit d'une norme internationale d’application volontaire, pour tous types
d’organisations, quelle que soient leur taille ou leur localisation. Elle constitue ainsi une
premiére étape visant a inciter tous types d’organismes du secteur public ou du secteur privé a
mettre en ceuvre ISO 26000 pour profiter des avantages d’une action responsable au niveau

sociétal.

Les lignes directrices d’ISO 26000 s’inspireront des meilleures pratiques développées par les
initiatives de responsabilité sociale (RS) existantes dans le secteur public et le secteur prive.
Elles seront cohérentes avec et compléteront les déclarations et conventions correspondantes
des nations unies et de ses institutions spécialisées, en particulier I’organisation internationale
du travail (OIT), le bureau du pacte mondial de ’'ONU (UNGCO) et I’organisation de

coopération et de développement économiques (OCDE).

Nous signalons que la définition de la responsabilité sociétale a donné lieu a de nombreux
débats. En effet, des visions tres différentes de la responsabilité sociétale se sont exprimées au
sein du groupe de travail. Un compromis a été atteint avec la définition suivante qui permet

d’accorder les différentes visions exprimées :

La responsabilité d’une organisation vis-a-vis des impacts de ses décisions et activités sur la

société et sur I’environnement se traduisant par un comportement transparent et éthique qui :
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- 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 en accord avec les normes internationales de
comportement ; et qui

- est intégré dans I’ensemble de I’organisation et mis en ceuvre dans ses relations.
Note 1 : les activités comprennent des produits, des services et des processus.

Note 2: les relations correspondent aux activités de 1’organisation au sein de sa sphere

d’influence.

Cette définition réalise une synthése des différentes conceptions de la responsabilité sociale
défendues dans la négociation ISO 26000. On y retrouve en effet a la fois la vision éthique
défendue par les américains, I’approche orientée vers les parties prenantes défendues par les
britanniques, le nécessaire respect de la loi cher aux européens, la contribution au
développement durable et le respect des normes internationales de comportement
vigoureusement défendus par les frangais. Cependant, ISO 26000 n’est pas une norme destinée
ni appropriée a des fins de certification ou a une utilisation réglementaire ou contractuelle, du
fait qu’elle ne contient pas d’exigences, et donc, une telle certification ne serait pas une preuve

de conformité a cette norme internationale?®.
2.2 Niveau européen

L’union européenne (U.E.) a édicté plusieurs directives en conseil sur des problématiques de

responsabilité sociale :

- la directive du 9 février 1976 relative a la mise en ceuvre du principe de 1’égalité de traitement
entre hommes et femmes en ce qui concerne I’accés a I’emploi, a la formation et a la promotion

professionnelles ainsi que les conditions de travail ;

- la directive du 20 juillet 1998 relative au rapprochement des législations des états-membres
concernant les modalités et la procédure des licenciements collectifs, et au renforcement de la

protection des travailleurs en cas de licenciements collectifs ;

- et la directive du 29 juin 2000 relative a la mise en ceuvre du principe de ’égalité de

traitement entre les personnes sans distinction de race ou d’origine ethnique.

26 www.iso.org
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Le texte fondamental au niveau communautaire concernant la RSE reste le livre vert?’ de la
commission de l'union européenne (UE) en 2001. En effet, le parlement européen donne une
définition de la responsabilité sociale des entreprises, pour lui il s’agit de « l'intégration
volontaire des considérations environnementales et sociales dans les activités des entreprises,

en dehors des prescriptions 1égales et des obligations contractuelles ».

Le livre vert de I’'union européenne en 2001 a définit la RSE comme suit : « La responsabilité
sociale des entreprises (RSE) est un concept qui désigne 1’intégration volontaire, par les
entreprises, de préoccupations sociales et environnementales a leurs activités commerciales et
leurs relations avec leurs parties prenantes. Les entreprises ont un comportement socialement
responsable lorsqu’elles vont au-dela des exigences 1égales minimales et des obligations
imposées par les conventions collectives pour répondre a des besoins socié¢taux. La RSE permet
aux entreprises, quelle que soit leur taille, de contribuer a concilier les ambitions économiques,

sociales et environnementales en coopération avec leurs partenaires ».

La déclaration lors du sommet de ['union européenne a Laeken en Belgique en 2001 énonce
que « le moment est venu pour I’Europe de prendre ses responsabilités dans la gouvernance de
la globalisation, d’étre une puissance qui veut encadrer la mondialisation selon les principes de
1I’éthique, c'est-a-dire dans la solidarité et le développement durable ». Il s’agit pour I'union
européenne d’affirmer sa volonté de respecter les grands principes gouvernant la RSE et ainsi

d’inciter les états-membres et leurs entreprises d’en faire de méme.

Enfin, ’'union européenne a créé le systéme de management environnemental et d'audit ou
éco management and audit scheme (EMAS) dés 1995. 1l s’agit d’un réglement détaillant les
procédures pour la participation volontaire des entreprises au systeme d'audit sur leur

management environnemental et la mise a disposition au public des résultats.

Les normes européennes et surtout communautaires connaissent une application plus forte que
les normes des institutions mondiales, dans les pays européens qui sont états-membres, car
I’union européenne notamment par le biais du conseil européen dispose de pouvoirs coercitifs

et dissuasifs.
2.3 Niveau francais

Il n’existe pas de normes ou de lois spécifiques traitant de la RSE en France ou obligeant les

entreprises a la respecter. Nous trouvons, cependant, trois référentiels touchant aux principes

27 Commission de ’union européenne « Promouvoir un cadre européen pour la responsabilité sociale des
entreprises », Livre vert, 2001.
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de la RSE : une loi et deux normes, et une institution gouvernementale particulicre dédiée aux

problématiques environnementales.
2.3.1 La loi sur les nouvelles régulations économiques dite loi NRE

Vers la fin des années 1990, on assiste a la naissance de réglementations qui vont encadrer la
RSE. Dans le cadre francgais cela s’est traduit notamment en 2001 par I’application de la loi
)28

NRE (loi sur les nouvelles régulations économiques)~® qui va imposer aux sociétés cotées de

rendre compte de la gestion sociale et environnementale de leur activité.

En outre, la loi n° 2010-788 du 12 juillet 2010 portant sur « I’engagement national pour
l'environnement » qui prévoit dans son article 83 que les sociétés devront rendre compte des

conséquences sociales et environnementales de leurs activités.

Les sociétés concernées seront celles qui présenteront « un total de bilan excédent un seuil
fixé par décret en conseil d'état », celles « dont les titres sont admis aux négociations sur un
marché réglementé » et celles « qui emploient plus de 500 salariés ». Ces dispositions devraient

étre applicables a partir du ler janvier 2011.
2.3.2 Les normes SD et AFAQ
La France dispose de deux référentiels, la SD 21000 francaise et 'AFAQ 1000NR.
La norme SD 21000

Publiée en mai 2003 par I’association francaise de normalisation (AFNOR), est une norme
frangaise sur le management des entreprises et le développement durable. Elle s'adresse a toutes
les entreprises quel que soit leur secteur d'activité ou leur taille. La norme explique les intéréts
du développement durable pour les entreprises et propose un systéme de management a mettre
en place. Elle apporte aux entreprises une aide a la réflexion initiale pour la prise en compte du

développement durable lors de I'élaboration de leur politique et de leurs stratégies®.

Cette norme a constitué une base de travail pour I'ISO 26000 (norme de responsabilité
sociétale de l'entreprise, publi¢e le 1" novembre 2010). Elle n'est pas une norme certifiante,

mais un outil pour mettre en place une démarche développement durable.

Le modele d'évaluation AFAQ 1000NR

28 Loi du 15 mai 2001 relative aux nouvelles régulations économiques (NRE), article L.225-102-1 du Code du
commerce.
2 www.afnor.org
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L'évaluation AFAQ 1000NR, éditée en mars 2007 par I’association frangaise de normalisation
(AFNOR), est une évaluation du degré d’intégration des principes du développement durable
dans l'organisation, dans la perspective de 1'ISO 26000. Ce modele d'évaluation a permis

d’anticiper la publication de la norme internationale ISO 26000.

11 a été développé en cohérence avec les principaux référentiels en matiére de développement
durable, c’est-a-dire le SD 21000, la GRI, le global compact et les éléments disponibles déja
dans le projet de la norme ISO 26000.

L'AFAQ 1000NR, est un modele d’évaluation qui s’articule autour des deux axes
d’évaluation®’: le premier s’agit de 1’évaluation de l'approche stratégique et des pratiques
managériales et le deuxiéme consacré a I’évaluation des résultats relatifs aux trois piliers du

développement.
2.3.3 Le ministére francais de 1'écologie et du développement durable et de la mer

La France dispose au sein de son gouvernement, d'un ministére dédié aux problématiques de
RSE et de développement durable. Il s'agit du ministére francais de I'écologie et du
développement durable et la mer. Une de ses recommandations est que « la responsabilité
sociétale des entreprises (RSE) est la déclinaison des principes du développement durable a
I’échelle de I’entreprise. Elle signifie essentiellement que les entreprises, de leur propre
initiative, contribuent a améliorer la société et a protéger I’environnement, en liaison avec les

parties prenantes ».

2.4 Niveau national marocain

Au Maroc, la responsabilité sociale de I’entreprise a été introduite par les filiales des
entreprises multinationales qui sont engagées dans de tels processus et par leurs partenaires
locaux (Filali Maknassi, 2009). Son développement est favorisé par un contexte global propice
porté par des réformes juridiques et institutionnelles parmi lesquelles 1’initiative nationale pour
le développement humain (INDH), la réforme du cadre législatif et le mouvement de
normalisation, et enfin la nouvelle constitution du royaume, support de la démocratisation et de
la régionalisation. D’ou le Maroc demeure un chantier dans lequel les innovations sociales et

économiques sont en plein essor.

30 www.afaq.org
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2.4.1 Le domaine environnemental
La ratification des textes internationaux

Dans le domaine environnemental, le Maroc a ratifi¢ plusieurs textes internationaux, parmi
lesquels nous citons : la convention de Geneve relative aux rejets d'oxydes de soufre et d'azote
responsables des pluies acides(1979), le controle des mouvements transfrontiéres des déchets
dangereux et leur élimination : la convention de Bale (1989), la convention de la protection de
la couche d’ozone : le protocole de Montréal (1992), la convention sur les changements
climatiques suite au sommet de RIO (1995), la déclaration de sa majest¢ Mohammed VI au
sommet de développement durable a Johannesburg (2002) et I’adhésion au protocole de Kyoto

(2002)31 .
Le droit de I'environnement

Le droit de I’environnement vient constituer de son co6té, un levier pour le développement
durable de nature a soutenir la responsabilité sociale de I’entreprise, faire bénéficier le milieu
de ses activités (dahir n°1-03-59, 2003), et vise a assurer la cohérence du cadre de

I’environnement tant au niveau national qu’international. Ainsi il s’agit :

- D’assurer la mise en place d’un cadre 1égislatif et réglementaire de protection et de mise en
valeur de I’environnement conciliant les impératifs de préservation de 1’environnement et ceux

du développement socio-économique durable ;

- De réaliser la cohérence juridique de I’ensemble des textes environnementaux existants ou

a adopter ainsi que leur adaptation.

La loi relative a la protection et a la mise en valeur de I’environnement (loi 11-03 du 19 juin
2003)*, invite les autorités au respect des pactes internationaux en matiére d’environnement
lors de I’¢élaboration des plans et programmes de développement ainsi que dans la législation
environnementale. L ’entreprise est ainsi désignée, non seulement pour conformer sa conduite
au droit en vigueur et aux principes « usager payeur » et « pollueur payeur » qui sont
expressément inscrits dans la loi, mais aussi pour adapter volontairement ses activités et celles
de ses partenaires aux finalités poursuivies par cette loi. En particulier, lorsque son milieu

d’implantation manque d’infrastructures appropriées et que les moyens institutionnels de

31 www.dree.org

32 Dahir n° 1-03-59 du 10 rabii I 1424 portant promulgation de la loi n® 11-03 relative & la protection et & la mise
en valeur de l'environnement (B.O. du 19 juin 2003). Ces dispositions générales et spécifiques sont relatives a la
protection de la nature et des ressources naturelles, aux pollutions et nuisances, aux instruments de gestion et de
protection de I'environnement, et a la procédure et la poursuite des infractions.
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surveillance, d’alerte et de formation sont insuffisants, elle est appelée a suppléer aux carences
constatées, a introduire les meilleures pratiques et a promouvoir la protection de son
environnement. De tels engagements volontaires qui s’inscrivent a la fois dans I’esprit de cette
loi et dans les mécanismes d’accompagnement, notamment financiers (fond de dépollution :
FODEP) constituent des atouts essentiels pour 1’accompagnement de la RSE (M’Hamdi et
Trid, 2009). Cette 1égislation trouve son prolongement dans la loi 13-03 relative a la pollution
de I’air ainsi que dans la loi 12.03 relative aux études d’impact sur 1’environnement qui sont
animées toutes deux du méme esprit de participation et d’ouverture aux meilleures pratiques

environnementales.
La charte nationale de l'environnement et de développement durable

Conformément a l'appel de sa majesté le roi Mohammed VI, une commission nationale
constituée de plusieurs départements gouvernementaux a ét¢ chargée d'élaborer une charte
nationale de I'environnement et de développement durable. Un avant-projet de cette charte a
ainsi été réalisé. Il nécessite aujourd'hui la contribution et I'adhésion de tous les citoyens
marocains, ou qu'ils soient dans le monde, pour pouvoir aboutir.
Comme I'a expliqué le souverain, a I'occasion d'un discours a la nation prononcé le 30 juillet
2009 : « Le Maroc qui, a l'instar de tous les pays en développement, affronte des défis majeurs
et pressants en matiere de développement, a pleinement conscience de la nécessité de préserver
l'environnement et de répondre aux impératifs écologiques ». Relever ces défis passe

obligatoirement par la concertation et par la nécessaire adhésion de tout le peuple marocain.

C’est un grand projet de société qui nécessite la contribution et I'adhésion de tous les citoyens
marocains. Il s’agit de mettre en place un systetme intégré de gestion durable de
I’environnement (SPDE), véritable outil de pilotage et de management, visant a concrétiser les

principes et valeurs de la CNEDD, dans le cadre d’une planification stratégique progressive.

Enfin un dahir n°® 1-14-09 du 4 joumada | 1435 (6 mars 2014) portant-renforcer les mesures
d’atténuation et d’adaptation-promulgation de la loi cadre n® 99-12 portant charte nationale de

I’environnement et du développement durable.
2.4.2 Le droit du travail : loi n° 65-99 de 2004 relative au code du travail

Par ailleurs, on assiste a la mise en vigueur depuis juin 2004, du code de travail (bulletin
officiel n°5210, 2004) qui vient revendiquer son rattachement aux droits humains et aux
conventions internationales du travail. Une des nouveautés de code du travail est représentée

par la concertation sociale, avec D’institution des instances de médiation, d’arbitrage, de
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consultation et des mécanismes de la négociation collective périodique. Il propose aussi, des
instruments pour 1’adaptation de certaines mesures aux spécificités sectorielles et
organisationnelles. Il s’agit principalement des outils internes comme le comité d’entreprise, le
comité d’hygiene et de sécurité, 1’accord d’entreprise et la convention collective de branche.

Cependant, le nouveau code du travail reste incomplet.
2.4.3 L'initiative nationale pour le développement humain (INDH)

L’initiative nationale pour le développement humain, lancée par le roi Mohammed VI en mai
2005, vise a concevoir la fondation d’un programme national pluriannuel pour I’intégration des
objectifs sociaux dans les décisions d’investissement. Dans ce cadre, le discours royal constitue
un signal politique fort et un vecteur d’incitation et d’encouragement aux initiatives privées :
« La responsabilité sociale des investisseurs a pour pendant et pour condition la responsabilité
sociale des entreprises. A cet égard, nous suivons avec intérét et satisfaction l'action des
entreprises marocaines qui se sont volontairement engagées dans cette voie »*>. 11 s’agit d’un
référentiel stratégique pour le développement social et la consolidation des acquis en matiere
de démocratie, de décentralisation et d’amélioration des conditions sociales et économiques des
couches défavorisées de la population. Dans ce cadre, les entreprises marocaines s’efforcent
d’étre des acteurs économiques actifs dans 1’élaboration de cette initiative nationale. Le concept
de responsabilité sociale de I’entreprise (RSE) trouve ainsi un cadre stratégique et national

auquel les entreprises peuvent se référer.
L’INDH s’inscrit ainsi dans une vision d’ensemble axée autour de trois volets :

* processus politique de consolidation de 1’état moderne : démocratie, état de droit, promotion

des droits de la femme et de I’enfant ;
+ réformes et projets structurants générateurs de croissance ;

* développement humain dans ses dimensions économique, sociale et culturelle, fondé sur les
principes de bonne gouvernance a travers I’information, le suivi et I’obligation de rendre

compte.

L’¢limination de la pauvreté, de la précarité et de I’exclusion est I’un des principaux objectifs
de I’initiative nationale de développement humain lancée par sa majesté le roi en mai 2005.

L’initiative royale est inscrite dans le paradigme de développement humain durable en tant que

33 Extrait du message royal a la troisiéme édition des « Intégrales de I’Investissement ». (2005),
http://www.maec.gov.ma/fr/f-com.asp?num=2884 &typ=dr.

87


http://www.maec.gov.ma/fr/f-com.asp?num=2884&typ=dr.

stratégie globale de développement qui embrasse tous les droits fondamentaux : économiques,

sociaux, culturels, civils et politiques*.

En réponse a la persistance de la pauvreté, et a la prédominance des approches sectorielles
peu participatives et a faible ancrage territorial, appuyées par la carte de la pauvreté réalisée en
2004 par le haut-commissariat au plan (HCP) et par le rapport du cinquantenaire sur le
développement humain au Maroc, I’INDH a été congue pour promouvoir la prise d’initiatives,
la responsabilisation et la cohésion sociale. L’INDH s’annonce par une plateforme qui place

I’homme au centre de ses préoccupations autour de quatre dimensions :
. des valeurs basées sur la dignité, la participation, la bonne gouvernance et la pérennité ;

. une démarche de proximité et d’efficacité territorialisée reposant sur une planification
stratégique et la mise en convergence des programmes sectoriels en cohérence avec les actions

des collectivités locales;
. des actions traduites par des programmes spécifiques:

- le programme de lutte contre la pauvreté en milieu rural
- le programme de lutte contre 1’exclusion sociale en milieu urbain
- le programme de lutte contre la précarité

- le programme transversal

. Des modalités novatrices fondées sur des organes de gouvernance du niveau central au
niveau local, la gestion par contractualisation axée sur les résultats, la flexibilité des

mécanismes et le contrdle a posteriori.

Gérée au quotidien, au niveau central, par une coordination nationale, I’'INDH est supervisée

par :

. un comité interministériel stratégique de développement humain, présidé par le Premier

Ministre, composé des membres du gouvernement et d'établissements et organismes publics

. un comité de pilotage présidé par le premier ministre et composé des départements de
I'intérieur, des finances, du développement social et de I’habitat, de l'urbanisme et de

I’aménagement de 1’espace.

Ces comités sont relayés, au niveau territorial, par des organes de gouvernance au triple niveau

régional, provincial ou préfectoral et local.

3 www.indh.gov.ma
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L’INDH offre par ailleurs une capacité de financement additionnelle de 10 milliards de

dirhams pour la période 2006-2010 a raison de 2,5 milliards par programme®>.

Une enveloppe de 10 milliards de dirhams est allouée pour la période 2006-2010 répartie

comme suit :

- somme déboursée par 1'état de 6 milliards de dirhams

- somme déboursée par les collectivités de 2 milliards de dirhams

- somme déboursée par la coopération internationale de 2 milliards de dirhams

A noter également que la seconde phase de ’INDH (2011-2015), lancée par sa majesté le roi
en juin 2011, a mobilis¢ une enveloppe financiére de 17 milliards de dirhams (contre 10
milliards de dirhams durant la période 2006-2010), dont 5 milliards de dirthams alloués au
financement du nouveau programme de mise a niveau territoriale, qui vient s’ajouter aux quatre

programmes lancés dans le cadre de la premiére phase de I’INDH?®.

2.4.4 Le conseil économique, social et environnemental ou CESE

Le conseil économique, social et environnemental est une institution constitutionnelle
indépendante. Mis en place par sa majesté le roi Mohamed VI le 21 février 2011, il assure des
missions consultatives aupres du gouvernement et des deux chambres du parlement. Il donne
son avis sur les orientations générales de 1'économie nationale et du développement durable. La
pertinence de ses avis, études et propositions est liée a I’expertise mobilisée, a la capacité
d’écoute et de mise en convergence de différentes composantes de la société et forces vives du
pays. Pour assurer ses missions, le conseil s’appuie sur une approche globale, il privilégie les
thémes transversaux et encourage 1’audace et la créativité dans la production de ses avis et
propositions. La composition, I'organisation, les attributions et les modalités de fonctionnement

du CESE sont fixées par la loi organique N° 128-1237.

Les dates phares du conseil économique, social et environnemental sont :

3 www.indh.gov.ma
36 http://lavieeco.com/news/actualite-maroc/indh-2011-2014-plus-de-18-600-projets-au-profit-de-4-millions-

beneficiaires-32034.html#rybViM 1tXjXDrkEC.99

37
www.cese.ma/
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- 05 mars 2010 : dahir n° 1-10-28 du 18 rabii I 1431 (5 mars 2010) portant loi organique n°60-

09 relative au conseil économique et social.

- 21 février 2011 : sa majesté le roi Mohammed V1, a présidé au palais royal a Casablanca la

cérémonie d'installation du conseil économique et social (CES).

- 1° juillet 2011 : adoption de la nouvelle constitution qui étend les missions du conseil aux

questions environnementales et de développement durable.

- 21 aolt 2013 : sa majesté le roi Mohammed VI nomme monsieur Nizar Baraka président du

conseil économique, social et environnemental (CESE)

- 14 aolt 2014 : dahir n°® 1-14-124 du 13 chaoual 1435 (14 aoit 2014) portant loi organique

n°128-12 relative au conseil économique, social et environnemental.
Les activités du conseil peuvent étre résumées comme suit :
o Saisine et auto-saisine.

A l'exception des projets de lois de finances, le gouvernement, la chambre des représentants
et la chambre des conseillers sont tenus, chacun en ce qui le concerne, de soumettre a I'avis du

consell les :

- projets et propositions de loi-cadre concernant les objectifs fondamentaux de 1'état dans les

domaines économique, social et environnemental ;

- projets liés aux grands choix en matiere de développement et les projets des stratégies
afférentes a la politique générale de 1'é¢tat dans les domaines économique, social et

environnemental.

Par ailleurs, le gouvernement, la chambre des représentants et la chambre des conseillers,
peuvent consulter le conseil sur les projets et propositions de lois revétant un caractere
économique, social et environnemental, notamment ceux tendant a organiser les relations entre
les salariés et les employeurs et a édicter des régimes de couverture sociale, ainsi que toute

question relative a une politique publique a caractére économique, social, ou environnemental.

e Avis, rapports d’études et propositions
Le conseil est tenu d'émettre son avis en ce qui concerne les projets, propositions et questions
qui lui sont soumis, dans un délai n'excédant pas deux mois courant a compter de la date de sa

saisine. Ce délai est ramené a vingt jours lorsque 1'urgence et ses motifs sont signalés dans la
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lettre de saisine a lui adressée par le gouvernement ou par l'une des deux chambres du

parlement.
e Analyse de conjoncture

Le conseil est notamment chargé d’analyser la conjoncture et assurer le suivi des politiques

¢économiques et sociales nationales, régionales et internationales, ainsi que leurs répercussions;
o Etudes et enquétes

Le conseil est notamment chargé de réaliser des études et recherches dans les domaines

relevant de l'exercice de ses attributions.

e Rapport annuel
e Le président du conseil soumet a sa majesté le roi un rapport annuel sur la situation
économique, sociale et environnementale du pays, ainsi que sur les activités. Celui-ci

doit étre au préalable approuvé par I'assemblée générale.

2.4.5 Le gouvernement marocain

Le ministére délégué chargé de I'eau auprés du ministre de I’énergie, des mines, de I’eau

et de ’environnement

De par son caractere stratégique, la politique nationale de développement du secteur de I’eau
constitue une partie essentielle de la politique du développement durable du pays. Autrefois
intégrée dans la famille de 1’équipement pour des raisons politiques et d’efficacité, ce secteur
qui a acquis expérience et savoir-faire est érigé depuis le 7 novembre 2002 en secrétariat d’état
chargé de I’eau (SEE). C’est une premicre étape qui marque l’intérét prioritaire du
gouvernement a I’accomplissement des missions dévolues a ce département. Depuis octobre
2013, le département de I’eau est érigé en ministere délégué auprés du ministre de 1’énergie,

des mines, de I’eau et de I’environnement, chargé de 1’eau’®.

Le ministére délégué chargé de l'environnement auprés du ministre de I’énergie, des

mines, de I’eau et de ’environnement,

38 http://www.water.gov.ma/
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En vertu du décret n°2-14-758 du 23 décembre 2014 relatif a I'organisation et aux attributions
du ministére chargé de l'environnement, le ministére est chargé du suivi, de 1’élaboration et de
I’exécution de la politique du gouvernement dans le domaine de l’environnement et du
développement durable. Depuis octobre 2013, le département de I’eau est €rigé en ministére

délégué auprés du ministre de 1’énergie, des mines, de I’eau et de I’environnement?®,
Le ministére de la solidarité, de la femme, de la famille et du développement social

I1 est confi¢ a ’autorité gouvernementale chargée de la solidarité, de la femme, de la famille
et du développement social la préparation et la mise en ceuvre de la politique gouvernementale
dans le domaine de la solidarité, de la femme, de la famille et du développement social, et ce
en coordination avec les secteurs concernés. La philosophie de la stratégie du pdle social
s’inscrit dans le cadre de la capitalisation des expériences et le renforcement des efforts
déployés par le ministere de la solidarité, de 1a femme, de la famille et du développement social
en matiére du développement humain. Ladite stratégie se fond sur quatre axes stratégiques et
quatre axes d’appui afin d’accélérer la mise en ceuvre du projet national en ce qui concerne la

promotion des droits de I’homme pour un développement social durable et équitable*’.
2.4.6 Les discours royaux et I'adhésion aux valeurs de la RSE

C’est a ’occasion des « intégrales de I’investissement » organisées par la direction des
investissements extérieurs, en octobre 2005, que les autorités marocaines ont clairement
exprimé leur adhésion aux valeurs de la RSE. Le message royal livré aux participants des  «
intégrales de I’investissement » en 2005, lors de la 2™ conférence de la mise 4 niveau
environnementale sous le théme « I’investissement socialement responsable », était hautement

symbolique de I’engagement des autorités marocaines en faveur du DD et de la RSE.

Le souverain affirmait avec solennité «...que le développement humain et la sauvegarde de
'environnement doivent étre les critéres cardinaux tant des investissements que de nos
politiques économiques et de nos stratégies de croissance ». L’intérét que porte le Maroc a

I’engagement sociétal est exprimé clairement par sa majesté le roi Mohammed VI qui rajoutait

- « Ma conviction premiere est que l'investissement constitue, d'abord et avant tout, un moyen

qui doit trouver sa finalité dans le progres et la justice sociale, dans l'émancipation et le bien-

39 http://www.environnement.gov.ma/fr/
40 http://www.social.gov.ma/fr/ministere/le-ministere/mission-et-attributions
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étre des femmes et des hommes, dans la cohésion sociale, la protection du milieu naturel et le
respect des droits et des intéréts des générations futures (...)». Le souverain incite les
investisseurs a intégrer des critéres extra-financiers dans leur processus d’investissement une
approche complémentaire de I’analyse financiére classique, en conciliant politique sociale,

respect de I’homme, de I’environnement et des générations a venir.

- « Le développement humain et la sauvegarde de l'environnement doivent étre les criteres
cardinaux tant des investissements que de nos politiques économiques et de nos stratégies de
croissance », ajoute le souverain du Maroc. Il soulignait également 1’importance du capital
humain comme critére important prenant en compte les relations humaines (rémunération,
formation, conditions de travail,...) et le respect des droits humains (travail des enfants, non
discrimination a D’embauche, libert¢ syndicale,...), ainsi que |’importance de -critére
environnement (programme d’économie d’énergie, de recyclage et d’¢élimination des déchets,
gestion des risques environnementaux), et le critére capital parties prenantes qui désigne les
pratiques de I’entreprises a I’égard de ses fournisseurs, ses clients et des différents acteurs de la
société civile.

- « C'est justement dans cet esprit que nous avons choisi, d'impulser et de promouvoir, de facon
ferme et résolue, les chantiers de développement social et de lutte contre la pauvreté et
l'exclusion, dans le cadre de l'initiative nationale de développement humain que nous avons

lancé et que nous avons érigé en chantier de notre regne ».

Le développement social et la lutte contre la pauvreté sont mis en valeur par le souverain en
soulignant I’objectif pour lequel I’initiative nationale pour le développement humain (INDH)

est lancée par sa majesté en 2005.

- « La responsabilité sociale des investisseurs a pour pendant et pour condition la
responsabilité sociale des entreprises. A cet égard, nous suivons avec intérét et satisfaction

l'action des entreprises marocaines qui se sont volontairement engagées dans cette voie ».

Il concluait en insistant sur 1’intérét porté par le gouvernement marocain a I’action des

investisseurs et des entreprises dans ce domaine de RSE.

Pourtant, il est intéressant de savoir qu’avant méme de devenir roi du Maroc, sidi Mohammed,
fils de Hassan II, était déja présent en 1992 au sommet de la terre a Rio et son discours a la
tribune révélait déja son engagement en faveur de 1’environnement. Ses premiers mots
d’introduction rappelaient a I’assemblée des chefs d’états présents de toute la planéte que « pour

nous, croyants, l’environnement est un probleme de civilisation et de foi et la nature, une
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créature divine confiée a la garde de I’homme, la seule espece douée de conscience et de

raison »*'.

Devenu roi, Mohammed VI a participé au sommet mondial sur le développement durable a
Johannesburg en 2002, et a ratifi¢, la méme année, le protocole de Kyoto. Depuis son discours
du trone du 30 juillet 2009, le gouvernement marocain a placé la question de I’environnement
au ceceur de tout projet de développement. « Le Maroc qui, a l'instar de tous les pays en
développement, affronte des défis majeurs et pressants en matiere de développement, a
pleinement conscience de la nécessité de préserver 1'environnement et de répondre aux
impératifs écologiques. Face a ces exigences et conformément a ces engagements, nous
réaffirmons qu’il est nécessaire de poursuivre la politique de mise a niveau graduelle et
globale, tant au niveau économique qu’au plan de la sensibilisation, et ce, avec le concours des

partenaires régionaux et internationaux »**.

En 2013, le roi reconfirme cette vision dans son discours adressé a la nation a 1’occasion de
la féte du trone (30 juillet) : « ...dans le méme esprit que s inscrit la volonté de doter le Maroc
de la capacité de produire des énergies renouvelables, contribuent ainsi a donner son
expression concreéte a notre vision du développement durable. ... ». Le souverain ajoute qu’  «
...il est donc nécessaire d’engager une politique de formation efficiente et de développer les
compétences en la matiere, ce qui favorisera, de surcroit, la mise en ceuvre de la charte
nationale de I’environnement... »©. A cet effet, le souverain soulignait I’intérét accordé par le
gouvernement a la production des énergies renouvelables pour promouvoir le développement
durable. Il insiste également sur le role important joué par la bonne gestion des compétences
dans I’application de la charte nationale de I’environnement et du développement durable. La
charte nationale de I’environnement et du développement durable vise, en effet, la définition
des droits et obligations des personnes physiques et morales en termes de protection et de
valorisation de I’environnement. Il s’agit aussi de déterminer les principes et les valeurs

encadrant les politiques publiques et privés afin d’assurer le développement durable.

- « ... L’initiative nationale pour le développement humain n’est ni un projet ponctuel, ni un
programme conjoncturel de circonstance. C’est un chantier de régne (...). L initiative que nous

langons aujourd’hui (...) procéder d’une démarche résolument novatrice et d’une

41 Extrait du discours de Sa Majesté le Roi Mohammed VI que Dieu L’assiste, 4 I’occasion de la Féte du Trone
du 30 juillet 2009

42 Extrait du discours de Sa Majesté le Roi Mohammed VI que Dieu L’assiste, a ’occasion de la Féte du Trone du
30 juillet 2009

4 www.maroc-hebdo-press.ma
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méthodologie d’action qui allie ambition, réalisme et efficacité, et se traduise par des

programmes pratiques, bien définis et intégrés* (...) ».
2.4.7 Les normes du systéme de management des aspects sociaux dans I’entreprise

D’un autre coté, le Maroc vit un mouvement de normalisation en pleine émergence. Le
ministére de I’industrie, du commerce et de la mise a niveau de 1’économie témoigne d’une
grande demande du marché en la matiére. Plusieurs normes marocaines sont donc établies. Elles
concernent particulieérement le management des aspects sociaux dans I’entreprise a travers la
norme NM 00.5.600 (systeéme de management des aspects sociaux dans I’entreprise établi par
I’arrété du ministére de I’industrie et du commerce et de 1’énergie et des mines du 17 aout 2001
(B.O, N° 4936 du 29 sep 2001). Cette norme se réfere aux principes définis dans la SA 8000
(social accountability 8000) et aux onze conventions de I’organisation internationale du travail
(OIT). Elle tient compte de la réglementation locale et du code du travail et est compatible avec
les autres systémes de management (qualité, environnement et sécurité¢). La norme spécifie
également les orientations générales pour la mise en place et la gestion d’un systéme d’audit
social. Nous citons aussi la norme marocaine sur les généralités de I’audit social (NM 00.5.610),
la norme NM 00.5.800 : systéme de management de santé et de sécurité au travail-guide et la

norme NM 00.5.801 : systéme de management de santé et de sécurité au travail (exigences).

De surcroit, le Maroc était membre de la commission francophone de la préparation de la
norme ISO 26000 sur la responsabilité sociale. Ce mouvement de normalisation refléte une
dynamique orientée vers I’intégration des enjeux sociaux dans les systéemes de management et
une volonté d’établir les bases normatives pour aller au-dela des obligations légales, et aussi

contribuer a un climat de confiance entre les différents acteurs socio-€conomiques.

2.4.8 La charte de la CGEM (confédération générale des entreprises du Maroc) pour la

responsabilité sociale de I’entreprise (RSE)

La confédération générale des entreprises du Maroc (CGEM), a mis en place le label CGEM
pour la responsabilité sociale de 1’entreprise qui est la charte de responsabilité sociale de la
CGEM, adoptée le 14 décembre 2006. Cette charte est définie en conformité avec les principes

fondamentaux de la constitution du royaume et les stipulations des conventions internationales,

44 Extrait du discours Royal a I’occasion du lancement de I’Initiative Nationale pour le Développement Humain
du 18 mai 2005
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relatives au respect des droits fondamentaux de la personne humaine, de la protection de

I’environnement, de la saine gouvernance, de la concurrence loyale.
2.4.9 La COP22 a Marrakech

La COP22 Marrakech®® « conférence of parties » est une conférence annuelle sous 1’égide des
nations unies et qui a pour théme les changements climatiques. Entre le 07 et 18 novembre
2016, est organisée la COP 22 a Marrakech comme 1’avait annoncé Hakima El Haité, la
ministre déléguée chargée de I’environnement. Apres la COP 21 a Paris, les grands de ce monde
se trouvaient donc a Marrakech en novembre 2016. Cette conférence des nations unies sur le
climat (COP) avait pour thémes ’atténuation aux effets du changement
climatique et I’innovation en mati¢re d’adaptation. La COP 22 avait aussi pour mission de
« développer des outils opérationnels dans le cadre du plan Paris-Lima puis Paris-Marrakech ».
Hakima El Haite, avait indiqué a Lima devant I’assemblée générale de la conférence tenue en
décembre 2014, que « Lima est la COP des négociations, Paris est celle des décisions », mais
la COP22, prévue au Maroc, sera « la conférence de 1’action ». Pour rappel, la 7°™ conférence
des parties a la convention sur les changements climatiques (COP7) s’était déja tenue
a Marrakech en 2001. Ce sera a n’en pas douter I’événement majeur de 1’agenda de Marrakech

2016%,
2.5 Limites de la notion de la RSE

Aucun systéme économique, social ou politique ne peut garantir que les individus, les
entreprises, les organisations en général agiront toujours de maniere fonctionnelle et auront
constamment une conduite efficace, rationnelle, respectueuses de la loi et de la morale. Méme
dans une société dotée des meilleures institutions du monde, il est inévitable, ne serait-ce que
pour une multitude de raisons accidentelles, que le comportement de certains agents sociaux ne

réponde pas a celui que 'on attend d'eux (Hirschman, 1970).

Les approches de la RSE sont critiquées pour leur caractére normatif, reposant plus sur des
postulats idéologiques que sur des hypotheses vérifiables. Il s’agirait donc plus d’une idéologie,
d’un ensemble de croyances et d’une vision subjective de I’entreprise idéale que d’une véritable
théorie. Par exemple, I’hypotheése selon laquelle la performance sociétale de 1’entreprise
implique la performance économique, n’est pas toujours vérifiée (Aupperle, Carroll et Hatfield,

1985). Les tenants du libéralisme économique et du laissez faire consideérent ainsi que les

4 www.cop22.ma/
46 http://marrakech.viaprestige-holidays.com/event/cop-22-marrakech/

96


http://marrakech.viaprestige-holidays.com/events/
http://marrakech.viaprestige-holidays.com/events/

principes de la RSE relévent d’une idéologie subversive car elle remet en cause les fondements
méme du capitalisme, en particulier le principe de la propriété (Coelho, Mc Clure et Spry,

2003).

Pour I’école libérale, la finalit¢ de I’entreprise est de créer des richesses et de faire du profit,
et non pas de s’engager dans des problémes de société. On peut rappeler I’analyse d’Adam
Smith pour qui : « ce n’est pas la bienveillance du boucher, du brasseur ou du boulanger, que
nous nous attendons notre diner, mais du respect de leur propre intérét. Nous ne nous adressons
pas a leur humanité mais a leur narcissisme, et ne leur parler jamais de nos propres besoins mais

de leur seuls avantages » (extrait de « la richesse des nations »).

Friedman (1962) affirme que : « la responsabilité sociale de 1’entreprise consiste a accroitre
ses profits ». Une firme doit chercher non seulement & maximiser ses bénéfices, mais aussi a
minimiser le mécontentement de sa clientéle, de facon a améliorer son image de marque et a

réduire les tensions du corps dont elle est partie prenante (Hirschman, 1970).

En effet, la théorie des parties prenantes décrit difficilement la réalité qu’elle prétend éclairer:
elle ne permet pas de qualifier réellement les parties prenantes de I’entreprise, elle ne permet
pas de préciser qui est 1égitime pour représenter celles-ci, elle ne permet pas de dire au nom de
quelle 1égitimité certaines ONG s’expriment. Le simple fait que les salariés de I’entreprise
soient considérés comme des parties prenantes (donc externes a I’entreprise...) jette d’emblée
une suspicion sur la conception de 1’entreprise sous-tendue par cette théorie (Viers et Brulois,

2009).

Mettre sur le méme plan, les intéréts des actionnaires et ceux des autres parties prenantes de
I’entreprise, reviendrait selon les représentants de cette école de pensée, a renier les droits
légitimes des propriétaires. La RSE attribuerait par ailleurs aux entreprises des responsabilités
qui doivent relever des seuls pouvoirs publics (état, collectivités territoriales, autorités

supranationales).

A D’inverse, certains auteurs reprochent au courant de la RSE de servir de théorie alibi au
capitalisme mondialisé. Vogel (1991), ne voit ainsi dans la RSE qu’une doctrine visant a
concilier, a long terme, les intentions du capitalisme (faire du profit) avec ses conséquences sur
la société (économiques, sociales, environnementales). Il ne s’agit pas tant de remettre en cause
la légitimité du profit mais de la redéfinir dans un sens qui tient du bien public ou de I’intérét
général (d’ou la notion d’intérét éclairé). C’est surtout, pour 1’auteur, une tentative d’humaniser

la vision que la société a de ’entreprise, et de doter les managers de motivations morales et
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¢thiques leur permettant de transcender des réflexes égoistes (la recherche du gain). L’auteur
est sceptique sur les dimensions morales de la notion de RSE, sur les pratiques managériales
réelles. Il craint une utilisation sélective de la notion de RSE qui consisterait, par exemple, pour
les dirigeants, a ne prendre en compte les demandes de la société que lorsque celles-ci ne
remettent pas en cause fondamentalement les intéréts des actionnaires. La RSE ne serait alors
qu’un habillage vertueux de comportements qui resteraient inchangés, afin de réduire la
pression sociale qui pése sur I’entreprise ou bénéficier d’un effet d’image et réputation. Cela
renvoie a [’utilisation symbolique, voire cynique, par les entreprises de la notion de

responsabilité sociale.

La problématique que pose I’approche théorique de la RSE est celle de la comptabilité entre
la logique marchande et financiere de [’entreprise, avec la logique sociale et éthique.
L’hypothese centrale -ou le postulat- du concept de RSE est que le respect de certaines valeurs
morales ou éthiques est indispensable a un développement économique durable de I’entreprise

en tant qu’institution (Post, 2003).

Une autre critique habituellement adressée aux approches théoriques de la RSE est relative a
la difficulté de leur opérationnalisation (Gond, 2003 ; Griffin, 2000). Celle-ci est exacerbée par
I’ambiguité des concepts utilisés (par exemple la notion de parties prenantes) et la
multiplication des définitions (responsabilité sociale, performance sociale, développement
durable, comportement, entreprise citoyenne....). Certaines conséquences du succes -voire de
I’effet de mode- de la notion de RSE peuvent toutefois contribuer a réduire les difficultés
d’opérationnalisation. Le développement des standards internationaux (ISO 14001 et ISO
14031 pour la gestion et 1’évaluation de la performance environnementale), des systemes de
normalisation (SD 21000 de I’AFNOR ou AA 1000 pour la stratégie de développement durable
et environnementale) ainsi que les différents référentiels des institutions publiques
internationales (global compact, OIT...) contribuent a formaliser les démarches managériales

de mises en ceuvre de stratégies intégrant la RSE.

La multiplication des normes et des standards, d’origine publique ou privée, non
nécessairement convergents (Beaujolin, 2003 ; Capron et Quairel-Lanoizelée, 2004) pose
d’autres types de probleémes a 1’opérationnalisation de la RSE : celui du reporting en mati¢re de
RSE et du controle et de la performance sociétale de 1’entreprise. Les initiatives individuelles
des entreprises en matiére de RSE posent également le méme probléeme. C’est le cas, par
exemple, des codes de conduite ou des codes éthiques (ALPHA 2004) adoptés par de

nombreuses entreprises que ce soit dans un cadre de comportement opportuniste ou dans le
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cadre de véritable stratégie sociétale intégrée. Plusieurs tentatives de normalisation du reporting
social existent comme le global reporting initiative GRI (impulsé par les nations unis) au niveau
international ou les dispositions de la loi NRE en France. Toutefois, ces initiatives sont encore
loin de constituer un cadre suffisamment pour apprécier objectivement et réellement la

performance sociétale des entreprises.
Conclusion section 2

Comme nous I’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 facon de concevoir leurs modeles économiques et leurs activités commerciales.

Cette deuxiéme section nous a permis de mettre en évidence le point suivant: une
institutionnalisation croissante marquée par une pluralité d’acteurs (organismes internationaux
et nationaux tels que I’ONU ou I’union européenne (UE), les états, les ONG, les organismes de

notation et de certification et les confédérations des professionnels d’entreprise...)
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Section 3. Perception de la responsabilité sociale de I’entreprise par les

salariés

Afin de comprendre la perception de la responsabilité sociale d'entreprise par les salariés,
certains auteurs (Igalens et al., 2011) ont posé les questions suivantes : comment les salariés
percoivent-ils leur entreprise et notamment sa culture et ses valeurs ? Quelles sont leurs
opinions sur le role de leur entreprise dans la société ? Comment envisagent-ils leur implication
personnelle dans les actions, les programmes de responsabilité sociale ? La crise de 1’année
2008 a-t-elle affecté ces perceptions ? Y a-t-il des différences de perception entre cadres et non-
cadres ? Entre employés d’entreprises privées et ceux d’entreprises ayant été publiques? A
travers ces questions, ces auteurs ont cherché a comprendre le sens que les salariés attribuent a
la responsabilité sociale de leur entreprise (et non au concept en général) et ont essayé d'explorer
les relations qui peuvent exister entre ce sens particulier et la perception de I’entreprise elle-

méme.

Une telle perception constitue en effet un moyen pour connaitre le sentiment des employés
vis-a-vis de leur employeur car elle permet de tenir compte aussi bien des dimensions internes,
le social stricto sensu, que des relations de ’entreprise avec son environnement et ses parties
prenantes. Elle prend en compte a la fois ce qui reléve de la mission, de la vocation de la raison
d’étre de I’entreprise mais aussi ce qui concerne concreétement la fagon dont 1’entreprise prend

en compte ses parties prenantes saillantes et, au premier chef, ses salariés (Igalens et al., 2011).

Nous tentons donc d'accorder une attention particuliere a la perception de la RSE par les

salariés, en mettant principalement I’accent d’une part, sur I’'importance des salariés comme
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partie prenante, et d’autre part, sur le processus de la perception en général, et de la perception

de la RSE par les salariés en particulier.

La littérature scientifique s’est davantage attachée aux conséquences de la perception de la
responsabilité sociale sur la relation entre 1’entreprise et ses salariés (Collier et Esteban, 2007 ;

Turker, 2009).

Si certaines entreprises (Total, Areva, Danone, Lafarge) ont inclus dans leur enquéte
d’opinion interne « people survey » quelques questions relatives a la perception de la
responsabilité sociale, les résultats ne sont pas publiés. Pour cette raison c’est, le plus souvent
au travers d’enquétes plus larges, émanant d’organismes publics ou de media privés, que des
résultats sont accessibles. Selon I’une d’entre elles, la perception de la responsabilité sociale est
différente selon que I’entreprise est guidée par les valeurs ou par le souci de conformité «
compliance » mais cette perception constitue cependant un bon indicateur de la fidélité des

employés®’.

A la suite d’une enquéte menée au Canada portant sur 100 000 personnes, la société de conseil
Hewitt (2009) a reli¢ la perception de la responsabilité sociale et I’engagement des employés et

a trouvé une corrélation entre le déclin de la perception et le désengagement.

Une enquéte du center for creative leadership, portant sur 2200 salariés (tous pays) a montré
que la perception de la responsabilité sociale par les salariés €tait restée stable durant la crise

de 2008 (Stawiski, Deal et Gentry, 2010).

La filiale de la caisse des dépots, Novethic, apres avoir analysé les rapports de développement
durable des entreprises du CAC 40 sous 1’angle de la mobilisation des salariés conclut ainsi :
«...s1 ’engagement stratégique dans la responsabilité sociale des entreprises impacte les
politiques et les processus, il impacte aussi et surtout le management et les collaborateurs. Il ne
peut se concrétiser que si les équipes en comprennent le sens, leurs contributions possibles et
modifient leurs pratiques et comportements professionnels » (Rambaud et Marneffe, 2009).
Comprendre le sens que les salariés attribuent a la responsabilité sociétale participe a la
compréhension de I’entreprise elle-méme, c’est-a-dire a la compréhension de sa mission, de sa
place et de son rdle dans la société. Mais paradoxalement, jusqu’ici, un plus grand nombre de
recherches ont concerné les candidats au recrutement que les salariés eux-mémes (Igalens et

al., 2011).

YTECONOMIST (2008), "Just good business." Special report on CSR. January, 19th.
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Elles concluent toutes que la perception de la RSE est une composante essentielle de la «
marque employeur » et qu’elle exerce une influence importante sur les choix des postulants
(Turban & Greening, 1997 ; Daniel B. T. & Daniel W., 1997; Albinger & Freeman, 2000;
Backhaus, Stone & Heiner, 2002; Bhattacharya, Sen & Korschun, 2008). Cependant, il existe

des recherches orientées vers la mesure de cette perception.
3.1 Les mesures de la perception de la responsabilité sociale

Force est de constater que si quelques échelles de perception de la responsabilité sociale ont
¢été proposées récemment, aucune n’est entierement satisfaisante (Tahri, 2014). Certaines sont
fondées sur la définition des principes de Carroll (1979) et mesurent la perception des actions
de I’entreprise selon leur dimension économique, 1égal, éthique ou discrétionnaire (Aupperle,
Carroll et Hatfield, 1985 ; Maignan, Ferrell and Hult, 1999 ; Peterson, 2004). Ces échelles sont
contaminées par un biais de désirabilité sociale. Ce dernier peut étre décrit comme étant  « le
biais introduit quand le participant donne une réponse a une question qui ne correspond pas a
une situation vécue, mais a une situation idéalisée, ou bien qui est conforme, soit aux attentes
d’un entourage pris comme point de référence, soit a des normes sociales » (Igalens et Roussel,
1998). Ici il s’agit du reflet du désir des dirigeants de présenter leurs entreprises comme celles
qui s’engagent de maniére active et continue dans la défense des causes d’intérét général. De
surcroit, le modéle de Carroll (1979) est plutot pris pour servir a la conceptualisation de la RSE

et non pour son opérationnalisation.

D’autres échelles adhérent a une approche de parties prenantes (Freeman, 1984) et focalisent
la mesure de la perception sur les activités de I’entreprise qui sont orientées vers les parties
prenantes. Ici, on trouve essentiellement 1’échelle de Gond et al (Swaen and Chumpitaz, 2008;
Gond and al., 2009 ; Turker, 2009). Ce type d’échelle tient compte de toutes les parties

prenantes, ce qui limite la mesure des réactions des salariés souvent réduite a une seule question.

Une troisieme catégorie d’échelles se base sur le concept de développement durable ; ces
échelles sont constituées des dimensions qui opérationnalisent le contenu des trois piliers du
développement durable, économique, social et environnemental. Dans cette catégorie, figurent
I’échelle d’Alvarado Herrara (2007), et celle de Duarte et Neves (2010). Ces échelles
s’intéressent essentiellement aux programmes de développement durable plus qu’a la

responsabilité sociétale et restent par conséquent, inadaptées pour I’appréhender.

Enfin deux échelles de perception de la responsabilité sociétale concernent les employés,

(Tahri, 2014) la premiere s’adresse aux managers (Quazi et Brien, 2000), et la seconde cible
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uniquement les « business professionals » turcs (Turker, 2009). Les managers comme les  «
business professionals » ont des caractéristiques de formation et d’information qui les rendent

comparables aux cadres salariés, mais peu comparables aux autres employés.

3.2 La démarche socialement responsable : principes, procédures et pratiques

socialement responsables

La RSE est considérée comme un ensemble de politiques, de pratiques et de leurs résultats et
conséquences sur la protection de I’environnement et sur 1’amélioration de la vie de la

communauté¢ (Tahri, 2014).

3.2.1 Les principes et les valeurs d’action et d’organisation de la RSE

Toute démarche socialement responsable doit étre fondée sur des principes déontologiques et
¢thiques solides qui découlent de 1’éthique des affaires et font mutuellement référence au
développement durable. Les entreprises qui adoptent une telle démarche sont appelées a
décliner ces principes dans un code de conduite et/ou une charte éthique qui englobent le plus

souvent des valeurs éthiques d’ordre économique, social et environnemental.

- Au niveau économique, il s’agit principalement du respect des régles de la concurrence
loyale; la prévention de la corruption ; le respect des intéréts des consommateurs et des clients
en leur assurant la sécurité sanitaire des produits et leur fournissant des informations exactes
via un étiquetage transparent et dépourvues de publicités mensongeres ; le respect des

fournisseurs et des sous-traitants a travers des relations mutuellement bénéfiques.

- Au niveau social et sociétal, on évoque essentiellement le respect des droits de I’homme par
la prévention de toutes formes de discrimination, et la liberté de 1’exercice du droit syndical ;
I’amélioration des conditions de travail ; I’équilibre travail-vie privée; la formation a
I’employabilité ; la contribution au développement de la zone d’implantation par la lutte contre

I’analphabétisme et la promotion des savoirs et des métiers générateurs de revenus....

- Au niveau environnemental, les principes socialement responsables portent essentiellement
sur la protection de I’environnement. Les entreprises doivent minimiser les impacts
environnementaux de leurs activités, par la réduction des émissions polluantes, la promotion
des énergies renouvelables, et la diminution des rejets de gaz carbonique, la rationalisation de

I’utilisation de I’eau...
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L’ensemble de ces principes, adapté a chaque entreprise, constitue donc la base de 1’approche
socialement responsable adoptée par I’organisation, toutefois la multiplicité des outils
permettant a une organisation d’agir de manicre socialement responsable pourra dépendre des
pressions exercées par une ou plusieurs parties prenantes (consommateurs, salariés,

actionnaires, organisations publiques etc.).

. En pratique, les entreprises procedent a I’établissement des principes de RSE auxquels
elles veulent adhérer. Cette tache leur permet soit de procéder a des déclarations de principes,
soit de rédiger des chartes d’entreprises ou des codes de conduite. Ensuite, elles cherchent
éventuellement a obtenir un label social souvent congu par des acteurs sociaux externes a
I’entreprise. L’objectif final est toujours le méme, qu’il s’agisse de labels, ou de codes de
conduite, I’entreprise veut obtenir un cadre de référence en matiere sociale grace auquel elle
pourra étre identifiée, par ses parties prenantes, comme socialement responsable (Delhaye, El

Abboubi et Xhauflair, 2006).

. Certaines initiatives et certaines normes comme le pacte mondial des nations unies ;
social accountability 8000 (SA 8000) ; les principes directeurs de ’OCDE pour les entreprises
multinationales ; la déclaration de I’OIT sur les principes fondamentaux et droits au travail et
I'ISO 26000, ont essayé d’encadrer au mieux les principes de responsabilité sociale d’une
entreprise par la définition d’un certain nombre de dispositifs et d’instruments socialement
responsables. La norme ISO 26000 est la plus récente. Elle englobe des lignes directrices ayant
pour objectif de guider une entreprise qui veut adopter une démarche de RSE. L’importance de
cette norme réside dans sa tentative de fixer aux entreprises une place et de leur attribuer un
role dans une économie globalisée. Ainsi cette norme est la premiere norme internationale qui,
partant du constat de I’affaiblissement des gouvernements nationaux, propose aux entreprises
d’assurer de nouvelles responsabilités qui vont bien au-dela de ce qui est communément
attendu d’elles : la création d’emplois et de richesses, la production de biens et de services.
Cette norme entend fixer le cadre des relations entre ’entreprise et la société en proposant une

conception tres large et trés exigeante de la RSE.

Au Maroc, le référentiel RSE de la CGEM qui est la charte de la RSE s'aligne avec cette norme

internationale et servira comme cadre de référence pour les entreprises labellisées.

Le tableau ci-dessous synthétise les principaux référentiels de la RSE ayant marqué le monde
manageérial. Il englobe les référentiels internationaux ainsi que I’ensemble de codes de conduite,

normes et labels.
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Tableau 3. Principaux référentiels de la RSE

Droits de ’'Homme Droits sociaux Hygiéne et Préservation de Lutte contre la
fondamentaux sécurité Penvir t corruption
Accords internationaux et Charte de ’ONU Accords multilatéraux sur
principes directeurs I’environnement

Principes directeurs de ’OCDE (1976)

Principes directeurs de ’OCDE (1976) | |
Principes et droits fondamentaux de I'OIT (1998) | |
Global compact (Pacte mondial)

Principes de reporting Global Reporting Initiative (GRI) G4
Loi frangaise sur les nouvelles régulations économiques (NRE)
Normes privées SA 8000 OHSAS 18001 ISO 14001 ISO 26000 « Lignes
directrices relatives a la
RSE »
Codes de conduite sectoriels | Ex: FLA, collectif éthique sur
étiquette, FDC
Labels (exemples) Rugmark, Max Havelar, label Diversité Egalité “Publish what
belge, Label RSE de la you pay”
CGEM(Maroc)

Référentiels Investissement Vigéo, Ethibel, Sam, CFIE, EIRIS,
socialement responsable
(ISR)

Source : adapté d’Igalens et Combemale (2005). L audit Social, coll. « Que sais-je ? »
3.2.2 Les pratiques et processus de déploiement de la démarche de RSE

L’engagement dans une démarche socialement responsable se décline dans des pratiques que
1I’on peut qualifier de bonnes pratiques qui touchent les différents domaines de celle-ci, a savoir,
le domaine économique, le domaine environnemental et le domaine social. Danone, par
exemple a élaboré un recueil de cent bonnes pratiques de RSE, connues sous le nom de

« Danone way ».

- Les bonnes pratiques économiques : clles ne concernent pas uniquement la performance
financiere mais aussi extra-financiere. Certaines pratiques socialement responsables semblent
caractériser |’atteinte de cet objectif, il s’agit du respect des principes de saine concurrence, la
lutte contre la corruption, I’intégration de I’éthique dans les actions commerciales, ainsi que la
capacité de I’entreprise a contribuer au développement économique de sa zone d’implantation.

D’autres pratiques relévent de « la valeur partagée » (Porter et Kramer, 2011).

- Les bonnes pratiques environnementales: elles correspondent aux pratiques qui

représentent toutes les actions entreprises afin de préserver I’environnement naturel.

- Les bonnes pratiques sociales : elles englobent toutes les répercussions de I’activité de
I’entreprise sur I’ensemble de ses parties prenantes; fournisseurs, clients (sécurité et impacts
psychologiques de produits), communautés locales (nuisances, respect des cultures) ; employés

(conditions de travail, niveau de rémunération, non-discrimination etc.), et la société en général.

A ce niveau, nous faisons explicitement référence aux pratiques de gestion des ressources
humaines (GRH) (Tahri, 2014). Une direction des ressources humaines et un management

socialement responsable se reflétent dans plusieurs pratiques telles que la justice
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organisationnelle, ’amélioration de 1’information, la prise en compte de la capacité d’insertion
professionnelle notamment les handicapés, la responsabilisation du personnel, I’application du
principe d’égalité entre hommes femmes, la mobilité, le plan de carriére, le souci de
I’employabilité des salariés et leur formation permanente, 1’équité dans les rémunérations, la
participation aux bénéfices et les formules d’actionnariat, la diversité des ressources humaines
et la parentalité. De mani¢re générale, une entreprise pourra s’engager dans les activités

socialement responsables selon le tableau ci-dessous:

Tableau 4. Les parties prenantes et les actions socialement responsables

Groupe de parties Exemple d’activités socialement responsables

prenantes

Actionnaires et *Compte-rendu aux actionnaires des activités socialement responsables
propriétaires *Définition d’une mission qui inclut des objectifs non financiers

Employés *Engagement dans 1I’empowerment (délégation des pouvoirs) des employés

*Mise en priorité des questions de santé et de sécurité des employés de bénéficier
de produits ou de services de qualité constante,

*Engagement actif dans la gestion des risques

* Apport d’occasions de partages de la croissance et de la profitabilité de
I’entreprise

*Encouragement de la communication entre les employés et le management
*Soutien aux employés, pour leur donner la possibilité d’équilibrer travail,
famille et développement personnel

Clients *Controle des impacts des produits et services en matiére de qualité, de sécurité
et d’environnement

*Réponse rapide aux réclamations des clients

Contractants/Fournisseurs | *Intégration des valeurs sociales et environnementales dans les décisions d’achat
* Abstention des relations d’affaires avec des entreprises recourant a des
pratiques illégales (travail des enfants)

*Engagement actif dans la gestion des risques dans la chaine
d’approvisionnement, vérification des pratiques socialement responsables a
travers I’ensemble de la chaine d’approvisionnement

*Réponses rapides aux réclamations des fournisseurs

La communauté au sens *Implication dans les activités philanthropiques qui coincident avec les besoins
large (Incluant les de la communauté- Partenariat avec des organisations de la communauté qui
autorités — publiques) appuient le succes des affaires (c’est-a-dire promotion des initiatives

entrepreneuriales dans la région) -Pratique de recrutement visant les groupes
désavantagés Sensibilité aux coutumes et cultures locales

*Conformité avec les droits de I’Homme standards

L’environnement naturel | *Engagement a minimiser les impacts négatifs et a optimiser les ressources
(ONG, Riverains et *Analyse de la performance sur le cycle de vie complet pour tous les produits et
générations futures) services

*Intégration des valeurs environnementales dans les décisions d’achat

Source : Commission Européenne, 2002 ; Novethic, 2006
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Toutefois, I’ensemble des actions RSE exposées dans le tableau ci-dessus n’est pas exhaustif
mais représente les grands enjeux liés a une stratégie socialement responsable vis a vis des

parties prenantes.

Tous ces principes de RSE, les différentes procédures et les résultats qui en découlent
constituent des dimensions sur lesquelles les salariés se basent pour juger et évaluer la
crédibilité et la transparence de la démarche RSE engagée par leur entreprise. Or, cela nécessite

d'étre filtré par la perception des salariés.

Dans ce qui suit, cette perception de la RSE sera étudiée et le role important du salarié, en

particulier le cadre salarié, comme partie prenante sera discuté.

3.3 RSE et cognition

La RSE peut étre interprétée comme un construit qui semble varier en fonction de
I’organisation mais aussi de 1’acteur qui en parle. C’est un concept contingent dont une partie
du contenu sera une fonction de ’activité de ’entreprise mais aussi de la perception de ses

acteurs (Tahri, 2014).

La perception de la RSE par les salariés est considérée comme un mécanisme important de la
contribution des salariés a la performance de D’entreprise (Rupp, Ganapathi, Aguilera et
Williams, 2006 ; Tulder, Wijk et Kolk, 2009). Elle est considérée a notre sens comme le

véritable lien et liant dans notre cas d'étude.

Certains chercheurs avancent que cette perception peut avoir des effets sur I’engagement
organisationnel des salariés, leur satisfaction au travail, et leur identification a I’organisation
(Peterson, 2004 ; Collier and Esteban, 2007 ; DeRoeck et Swaen, 2010). La RSE peut étre
appréhendée comme une variable contingente. Son contenu change en fonction de I’activité de
I’organisation, mais aussi de la perception de ses acteurs (Gendre-Aegerter, 2008). Pour
comprendre les effets de la RSE « pergue » par les salariés sur leurs comportements au travail,
en l'occurrence leur implication organisationnelle, nous avons choisi 1’adoption d’une approche
cognitive. Ce choix est justifié par la nature de cette approche qui permet de s’interroger sur les
pensées des salariés envers la démarche RSE, de comprendre leur facon de traiter et

d’interpréter les informations relatives a cette politique (Tahri, 2014).
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Cossette (2008) précise que « la cognition est liée a la pensée ou a la connaissance. Le plus
souvent, elle désigne une fonction particuliere a laquelle sont associées des activités ou des
processus se rapportant a I’intelligence humaine. De fagon générale, 1’étude de la cognition
concerne le traitement de I’information et les connaissances qui le permettent ou qui en résultent

».

Codol (1989) définit la cognition comme « 1’ensemble des activités par lesquelles toutes les
informations que I’individu regoit sont traitées par un appareil psychique : comment il les regoit,
comment il les sélectionne, comment il les transforme et les organise, et comment il construit

ainsi des représentations de la réalité et élabore des connaissances ».

Dans ce qui suit nous allons essayer de clarifier en premier lieu, le courant de la psychologie
cognitive ainsi que celui de la cognition managériale. Nous tenterons ensuite d'expliquer le

phénomene de perception de la RSE par les salariés.
3.3.1 L'approche cognitive de la RSE

Tout d’abord, la psychologie est devenue cognitive, alors que 1I’économie se base toujours sur

des fondements néo-classiques (Getz 1., 1994).

Usuellement, ’approche cognitive des organisations distingue deux niveaux d’analyse

(Schneider et Angelmar, 1993) :

- Le niveau individuel ou managgérial : 1a cognition managériale s’étudie au niveau individuel
; elle part de 1’idée que 1’étude du processus mental du décideur permet de mieux appréhender
le processus de formulation de sa stratégie. La cognition individuelle s’intéresse principalement

au processus de décision.

- Le niveau organisationnel ou collectif : I’organisation est considérée ici comme un ensemble
d’interactions sociales. L extension de I’approche cognitive au niveau organisationnel a permis
de définir d’autres comportements organisationnels tels que 1’apprentissage, le changement et

la performance.

L’approche cognitiviste consideére 1’organisation comme un ensemble de représentations
individuelles et collectives qu’il faut identifier et accorder. Dans cette approche, les hommes
sont considérés comme des acteurs qui construisent leurs propres représentations de

’organisation.

Les individus d’une organisation ne sont pas de simples acteurs, ils sont uniques car ils ne

font pas qu’agir mais ils pensent également. Plus précisément, ils agissent en fonction de ce
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qu’ils pensent. On peut méme dire qu’une organisation n’a pas de comportement en dehors de

celui des individus qui la composent.

En effet, une approche cognitiviste permet de rendre compte et de gérer ces différents aspects.
Avec une telle approche, I’adaptation du concept de RSE pour les entreprises implique

forcément une meilleure compréhension des perceptions des salariés.

Rares sont les recherches qui ont abordé la thématique de la responsabilité sociale de
I’entreprise sous un angle cognitif (Tahri, 2014), notre choix d’approcher ce concept sous cet
angle a pour principal objectif de chercher a comprendre les mécanismes de la perception de la
responsabilité sociale par les cadres salariés. Pour cela, nous proposons d’expliquer, dans ce
paragraphe, le courant cognitiviste et celui de la cognition managériale afin de saisir la subtilité

de ces deux approches.

3.3.1.1 Le courant cognitiviste

Les sciences cognitives ont émergé a partir de la deuxiéme moitié¢ du XX ™ siécle, juste aprés
le déclin du grand courant behavioriste, appelé aussi comportementaliste, fondé par le
psychologue américain John Broadus Watson (1878-1958). Ce courant a été fortement critiqué
par les psychologues de I’époque en raison de sa grande concentration sur les comportements
observables sans une vraie prise en compte du role des processus mentaux dans 1’explication
des comportements. Dans cette perspective, les sciences cognitives ont vu le jour recherchant -
a contrario du courant behavioriste - a saisir le développement des organisations mentales et

les relations qui les stimulent (Denzau et North, 1994).

L’expression « cognition » trouve ses origines chez les grecs, cognos qui signifie penser (Sims
et Gioia, 1986). D’apres certains chercheurs (Richelle, 1998a), ce terme « désigne, d’abord,
I’ensemble des actes et processus de connaissance, I’ensemble des mécanismes par lesquels un
organisme acquiert de I’information, la traite, la conserve, I’exploite ; le mot désigne aussi le
produit mental de ces mécanismes [...] Il renvoie nécessairement a des activités
psychologiques, et revét des lors un sens plus spécifique que connaissance, qui s’applique aussi
bien aux savoirs accumulés considérés indépendamment des sujets qui les ont acquis ou les
utilisent ». Selon Cosette (2004), le terme de cognition se présente comme suit : « les objets de
nature cognitive semblent nombreux, diversifiés et non classifiés, bien que 1’étude de la
cognition renvoie toujours a 1’étude de la pensée ». De méme, Codol (1989) explique qu’il

existe une forte relation entre les différents phénomenes de traitement de 1’information, parmi
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lesquels, on trouve la perception, les processus d’élaboration de la pensée, le langage et la
mémoire (Gendre-Aegerter, 2008). Dans ce sens, il convient de noter que le cognitivisme a mis
le point sur I’étude et I’analyse des mécanismes mentaux, il « désigne un ensemble de
conceptions psychologiques dont 1’objet principal est 1’étude des processus d’acquisition des
connaissances et de traitement de I’information. C’est un courant théorique qui
s’institutionnalise lors de la fondation du Center for cognitives studies a ’université de
Princeton au début des années 1960 » (Doron et Paron, 1998). D’autre part, les théories
cognitives s’intéressent plus a la maniére dont 1’individu traite I’information. Afin d’attribuer
un sens a celle-ci, il se base sur ses perceptions. Pour Stubbart et Ramaprasad (1990), la
perspective cognitive permet d’étudier le processus du fonctionnement des boites noires des
individus dans le but de comprendre la relation entre le stimulus et la réponse. Il ne s’agit plus
de considérer le comportement comme un simple reflexe, mais plutét comme une finalité en

soi (Schneider et Angelmar, 1993).

Les sciences cognitives considérent que, dans le processus d’acquisition de connaissances, ces
dernicres seront liées entre elles dans ce qui est appelé un scheme cognitif (Gauthier and Tardif,
2005). Celui-ci est une organisation active de I’expérience vécue qui integre le passé, autrement
dit, c’est un réseau cohérent de pensée portant sur un sujet spécifique (Sims et Gioia, 1986). Le
schéme est « une image mentale qui sert & organiser les connaissances d’une maniére
systématique, souvent inconsciemment » (Gendre-Aegerter, 2008). Il fournit a 1’individu une
certaine représentation mentale du phénomene observé et/ou vécu, d’ou I’importance de la

notion de représentation dans les sciences cognitives (Denis, 1993).

Abric (1994) a défini la représentation « comme une vision fonctionnelle du monde, qui
permet a I’individu ou au groupe de donner un sens a ses conduites, et de comprendre la réalité,
a travers son propre systeme de références, donc de s’y adapter, de s’y définir une place ». Pour
Gendre-Aegerter (2008), cette définition n’a de valeur que si le sujet est pensant capable
d’interpréter la représentation et lui donner du sens. Celle-ci fonctionne comme « un systéme
d’interprétation de la réalité qui régit les relations des individus a leur environnement physique
et social, elle va déterminer leurs comportements ou leurs pratiques » Abric (1994). I est donc

évident que I’individu pensant considere la réalité a travers ses perceptions.

Apres ce bref apercu historique sur le courant des sciences cognitives, et le relatement de ses
principaux fondements, il convient maintenant d’établir la relation entre 1’approche cognitiviste

et la cognition managgériale.
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3.3.1.2. La cognition managériale

Les études sur la cognition managériale considérent la perception de I’environnement externe
par les managers comme un facteur déterminant des décisions stratégiques (Huff A.S. et al.,
1990). La perception étant le processus par lequel le manager sélectionne, organise, interpréte
et récupere I’information que lui transmet I’environnement (Schermerhorn, Hunt and Osborn,
2002). Dans une perspective cognitiviste, on reconnait généralement que le manager ne peut
appréhender la réalité qu’a travers ses perceptions. De ses perceptions dépendent le diagnostic
ou la formulation de problémes et les solutions apportées (voir : Eden C. et al., 1983 ; Schwenk

C.R., 1988 ; Eden C., 2004).

Les recherches sur la pensée humaine ont toujours intéressé les disciplines des sciences
cognitives. La cognition managériale représente un courant de recherche qui se consacre au
manager et/ou gestionnaire comme individu pensant. Cette approche a connu un vrai

engouement depuis les années 1980.

Pour Lauriol (1998), I’approche cognitive « s’intéresse aux processus de production et
d’acquisition de la connaissance et aux effets que cette acquisition exerce sur le comportement
et I’action du décideur ». Selon le méme auteur, I’approche de la cognition managériale donne
beaucoup d’intérét aux concepts cognitifs comme la perception, ou I’interprétation dans la
formation de la pensée managgériale et les effets qui en résultent sur le niveau comportemental.
Ainsi, Gendre-Aegerter (2008), présente la logique du paradigme cognitif exposée par
Schneider et Angelmar (1993), et définissant la cognition managériale comme suit : « les
individus pensent (= psychologie cognitive), les managers sont des individus (= comportement
organisationnel), c’est pourquoi ils doivent penser (= cognition managgriale), et les managers
pensent également dans I’organisation pendant qu’ils sont engagés dans différentes taches
organisationnelles (ex : prise de décision stratégique et autres, négociations, évaluation de la
performance, etc.) (= cognition dans I’organisation) ». Dans ce sens, la compréhension de
nombreux problémes en comportement organisationnel réside dans 1’explication du processus
cognitif (Sims et Gioia, 1986). Et toute recherche menée en cognition managériale vise
essentiellement la quéte du sens attribué par les individus a leur environnement (Cosette, 2004).
Nous considérons alors les théories cognitives comme celles qui contribuent a la compréhension
des comportements des salariés dans leur organisation, par 1I’explication de la maniére dont un

acteur traite I’information afin de lui donner un sens par le moyen de ses perceptions.
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En effet, les débats relatifs a la nature de la cognition dans le management ont permis
I’émergence de quelques modeles de recherche en cognition managériale, parmi lesquels on
trouve 1’approche sociocognitive. Celle-ci considére les organisations comme des entités
sociales ou les processus cognitifs sont trés influencés par les dimensions sociales dans un

contexte d’action donné Lauriol (1998).

Dans la méme perspective, la notion des représentations sociales est apparue. Elle a été
introduite par Moscovici en 1961 et définie comme une forme de connaissance, socialement
¢laborée et partagée, ayant une visée pratique et concourante a la construction d’une réalité
commune a un ensemble social (Jodelet, 1997). Elle concerne la fagon dont nous, sujets sociaux,
appréhendons les événements de la vie courante et la connaissance qui se constitue a partir de
nos expériences. Abric (1994) avance que la représentation sociale constitue une organisation
signifiante et non seulement un simple reflet de la réalité. Elle va dépendre de deux éléments
fondamentaux : les facteurs généraux qui incluent I’éducation, les savoirs, les modeles de
pensée qu’un individu regoit et transmet par la tradition ; et les facteurs contingents liés au
contexte immeédiat. Il est a noter que les représentations sociales sont considérées comme une
notion capitale sur laquelle les individus se basent pour produire leurs conduites sociales. Sous
cet angle d’approche, I’organisation est considérée comme une entité composée d’un ensemble
de représentations individuelles, collectives et sociales ; dans laquelle, les salariés construisent
leurs propres représentations, en vue d’acquérir des connaissances a partir de I’environnement
dont ils font partie. Celles-ci ne sont pas forcément des jugements de vérité, elles peuvent étre
des illusions. Selon Beauvois et Joule (1981), chaque individu a son propre univers cognitif ou
il structure et organise ses connaissances. L’acquisition de ces dernieres se fait par le moyen
des mécanismes perceptifs. La perception constitue donc le processus par lequel les salariés
sélectionnent, et interprétent les informations que leur transmet 1’environnement. Cette

perception va étre abordée dans le paragraphe suivant.

Quelle place et quel role peut jouer la RSE dans 1’explication des comportements du salarié.
Quels freins et quels leviers d’action le DRH peut-il trouver a travers les programmes de  RSE
? Mais pour répondre a cette question il convient de prendre en considération 1’écart qui, dans
ce domaine, peut étre important entre la réalité de la RSE (principes, programmes, résultats) et

la perception par le salarié de I’engagement de son entreprise.

En effet nombre d’actions ne sont pas visibles du salari¢, soit qu’elles ne concernent que
quelques filiales ¢loignées soit qu’elles ne s’adressent qu’a des catégories limitées de salariés

(handicapés, minorités ethniques, etc.). La communication concernant la RSE (rapports de
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développement durable mais aussi campagnes de communication interne) jouera, a cet égard
un role essentiel. La connaissance et la compréhension de la perception de la RSE par les
salariés constituent donc la premiere étape de toute politique visant a prendre en compte

I’impact de la RSE dans les politiques de GRH (Tahri, 2014).
3.4 La perception de la RSE par les salariés

Bien que le point de vue du salarié apparaisse donc primordial tant pour ’initiative que pour
le déroulement de programme d’action dans le champ de la RSE, son point de vue semble

encore mal connu.

Si beaucoup de recherches ont été consacrées a I’histoire et a I’impact de la RSE sur les parties

prenantes externes (investisseurs, société civile, etc.) peu I’ont été vis-a-vis des salariés.

Or, les salariés sont a la fois des déterminants, des leviers (ou des freins) et parfois des
destinataires de la RSE. Pour cette raison une GRH attentive aux changements qu’introduit la
RSE dans les attitudes et les comportements des salariés devrait voir le jour dans les prochaines
années. Le point de départ de cette nouvelle GRH réside dans une connaissance et une

compréhension de la perception de la RSE par les salariés.

Notre étude s’inscrit dans une volonté plus large, il s’agit de comprendre les effets de la RSE
percue par les cadres salariés sur leurs attitudes et comportements en matiere d’implication

organisationnelle, enjeu majeur d’une nouvelle GRH.

Les salariés représentent I’'une des principales parties prenantes de I’entreprise. Ils sont

destinataires de la stratégie RSE engagée par I’entreprise.

Les salariés sont aussi considérés comme des acteurs clefs de la mise en place et la mise en
ccuvre efficace d’une démarche socialement responsable. Ils peuvent contribuer a la
performance de 1’organisation a travers leur engagement et identification envers elle, ainsi que

par la promotion de son image RSE en externe.

En effet, la majorité des discours managériaux attribuent une place importante aux salariés et
a leur perception d’une politique socialement responsable. Nous proposons dans cette section
de définir le phénoméne de perception, et discuter par la suite la perception de la RSE par les

salariés.

La perception peut étre définie comme 1’ensemble des processus par lesquels 1’individu prend

connaissance de son environnement en se basant sur les informations transmises par ce dernier.
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Les perceptions ne sont pas les mémes chez les individus, cela dépend de plusieurs facteurs
comme les connaissances personnelles, la personnalité, le milieu social, la culture et d’autres.
Le dictionnaire de psychologie adopte la définition de Richelle (1998b), selon cet auteur, la
perception est une « fonction de prise d’informations des événements du milieu extérieur ou du

milieu interne par la voie des mécanismes sensoriels ».

La perception joue donc un rdle cognitif d’interprétation des informations sensorielles.
Concernant le processus de perception, il comprend quatre étapes qui résument aussi le
processus de traitement des informations acquises par les individus, il s’agit de 1’attention,
I’organisation, I’interprétation et au final la récupération de I’information (Schermerhorn, Hunt

and Osborn, 2002) :

- Tattention : ¢’est la phase de la sélection des informations sensorielles ;

- D’organisation : il s’agit d’essayer de comprendre, et de donner une signification aux
informations retenues.

- D’interprétation : c’est I’étape ou les informations retenues sont transformées par I’individu
en avis ou impression.

- la récupération de I’information : dite aussi phase de mémorisation, pendant laquelle le
cerveau archive les informations retenues. Cependant, ce processus pourra étre influencé
par certains facteurs qui faciliteront 1’apparition des différences de perception dans le

milieu organisationnel (Schermerhorn, Hunt and Osborn, 2002), il s’agit de :

* 1’agent perceptif : ’ensemble de caractéristiques individuelles ayant une relation avec ses
expériences antérieures veécues, ses besoins, ses motivations personnelles, ses valeurs, ses

attentes, sa personnalité, ses attitudes pourra influencer la perception d’un agent perceptif.

* le cadre de perception : ’environnement physique, social ou organisationnel, en général le

contexte influence la perception.

* I’objet percu : il s’agit du contraste, d’intensité, la discrimination figure et fond, la taille, le
mouvement, la répétition, et la nouveauté. Ils constituent tous des variables capables

d’influencer la perception.

Figure 1. Le processus de perception d’aprés Schermerhorn et al., (2002)

Facteurs Réaction
d'influence N Etapes du processus de perception L Impressions
Opinions
Actes
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Attention et Organisation Interprétation Récupération

NN/

Schémes / Scénarios

sélection

Cependant, il existe plusieurs biais qui perturbent le processus de perception. Ils peuvent
fausser les interprétations et les réactions des humains. Les plus connus sont : I’effet de halo, la
perception sélective, la projection, I’effet de contraste, et la prophétie qui se réalise. Le tableau

ci-dessous présente ces différents biais, ainsi que leurs descriptions.

Tableau S. Les biais de la perception

Biais Description
L’effet de halo Erreur de perception qui consiste a se faire une impression générale d’une personne ou

d’une situation a partir d’une seule de ses caractéristiques (Schermerhorn, Hunt and
Osborn, 2002.

La perception Tendance a privilégier une lecture de la réalité qui correspond a ses propres besoins,

sélective attentes, valeurs et attitudes, et qui améne a ne voir que certains aspects d’une situation,
d’une personne ou d’un point de vue (Schermerhorn et al., 2002 ; Hogarth et Makridakis,
1981).

La projection Fait d’attribuer a autrui ses propres caractéristiques: idées, convictions, attentes ou
besoin (Schermerhorn, Hunt and Osborn, 2002.

L’effet de Erreur de perception qui peut se manifester dans une situation ou les caractéristiques

contraste d’un individu tranchent avec celles d’autres individus rencontrés avant et évalués

nettement plus favorablement ou défavorablement.
La prophétie qui Propension a susciter ou a découvrir ce a quoi on s’attend chez quelqu’un ou dans une
se réalise situation donnée (Schermerhorn, Hunt and Osborn, 2002).
C’est le phénomene selon lequel un individu possédant des attentes méme erronées
envers un autre individu peut amener ce dernier a adopter un comportement conforme a
ses attentes (Richelle, 1998a).
L’ancrage Attachement a son jugement initial et manque de sensibilité a I’information nouvelle et
divergente (Laroche H., Nioche J.-P., 1994). Seul un faible ajustement est réalisé
(Hogarth R. M., Makridakis S., 1981). L’ancrage conduit la personne a rejeter toute
information n’allant pas dans le sens de 1’ancrage et a avoir une attention sélective vis-a-
vis des informations confirmatoires (Barabel M., Meier O., 2002).

Source : adapté de Gendre-Aegerter (2008)

Les salariés sont vus comme une partie prenante particulicrement saillante. Mercier (1999)
affirme que « le personnel est un partenaire vital pour I’entreprise. Il est trés dépendant de la
firme pour son bien-étre. L entreprise a donc une responsabilité forte envers ses employés ».
De méme, I’approche stratégique de la théorie des stakeholders souligne I’importance des
salariés en raison de leur statut de ressource essentielle ou de menace potentielle (Greenwood,
2007). En effet, les salariés sont considérés comme la seule partie prenante qui puisse figuré a
la fois en amont, au centre et en aval de la RSE. Le salarié peut étre a I’origine d’une action de

RSE, le plus souvent il est I’acteur principal, ou I’'un des acteurs du programme d’actions et
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dans certains cas il en est également le bénéficiaire (Igalens et Tahri, 2012). Comme actions
socialement responsables visant les salariés, nous pouvons citer les politiques actuelles de parité
et plus largement les actions en faveur de la diversité. De méme, leur participation dans des
programmes de RSE s’illustre dans des initiatives comme le volontariat, le congé solidaire, le
bénévolat, le mécénat associé et le mécénat de compétences. En tant que groupe essentiel de
parties prenantes, les salariés peuvent répondre a la RSE engagée par leur organisation de
manicre positive ou négative, cependant, leurs réponses dépendent de plusieurs facteurs.
Delalieux (2007) avance que les stakeholders de 1’entreprise ne voient dans la RSE que le reflet
de leurs croyances, préjugés et valeurs. A ce titre, les salariés sont susceptibles d’évaluer les
principes de la responsabilité sociale de leur entreprise, les procédures et les implications qui
en résultent. Les jugements qu’ils vont porter sur le résultat de 1’évaluation de ces trois
dimensions peuvent avoir une influence sur leur maniére de se conduire envers leur
organisation. Collier et Esteban (2007) soutiennent que I’engagement des employés dans la
RSE est un phénomeéne complexe et a facettes multiples qui sera influencé tant par des facteurs
contextuels de 1’entreprise que par les perceptions des salariés. Donc, il est évident que les
salariés vont seulement réagir a ce qu’ils pergoivent comme comportements responsables ou
irresponsables de leur organisation. En effet, nombre d’actions ne sont pas visibles du salarié,
soit qu’elles ne concernent que quelques filiales éloignées soit qu’elles ne s’adressent qu’a des
catégories limitées de salariés (handicapés, minorités ethniques, etc.). La communication
concernant la RSE (rapports de développement durable mais aussi campagnes de
communication interne) jouera, a cet égard un role essentiel. La connaissance et la mesure de
la perception de la RSE par les salariés constitue donc la premiere étape de toute politique visant
a prendre en compte I’impact de la RSE dans les politiques de GRH (Igalens et Tahri, 2012).
Nous supposons donc que seule la RSE percue par les salariés pourra affecter les attitudes et
les comportements de ces derniers. En effet, cette perception de RSE peut étre différente de la
manicre dont le management ou les entreprises externes I’envisagent. Cette perception peut
également étre différente chez les employés et les catégories d’employés. A partir des multiples
définitions de RSE présentées, il ressort qu’elles sont toutes structurées autour de toutes les
parties prenantes de 1’entreprise. Les salariés, en tant que « stakeholders », pourront avoir une
réaction favorable a I’égard des actions socialement responsables envisagées pour eux, comme
pour d’autres initiatives orientées vers les autres groupes de stakeholders. Le sens et le contenu
que peut avoir une démarche socialement responsable peuvent varier en fonction de I’activité

de I’entreprise mais aussi de la perception des parties prenantes concernées. Cependant, malgré
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I’importance accordée au point de vue du salarié tant pour I’initiative que pour le déroulement
de programme d’action dans le champ de la RSE, son point de vue est encore mal connu. La
connaissance et la compréhension de la perception de la RSE par les salariés demeure une
question de recherche urgente. Face a ce besoin, I’objectif de cette recherche est d’étudier le
role que peut jouer la perception de la RSE dans la compréhension des comportements du

salarié.
3.5 Perception et modéle culturaliste de la RSE

Rappelons également I’implicite qui recouvre la fagon de parler sur ces « objets » que sont
les modéles organisationnels (Pesqueux, 2002). Un des contacts avec ces objets-1a se fait le plus
souvent par le discours. Le probléme est alors de révéler les représentations véhiculées par le
discours sans pour autant masquer la co-production de ce discours et des ¢léments de réalité qui

lui servent de preuve induits par la maniére d’en parler (Pesqueux, 2006).

Rappelons enfin que le culturalisme repose sur le postulat de la compréhension de nos
comportements au regard des cultures auxquelles nous appartenons et a partir desquelles nous

portons un regard sur les autres.
3.5.1 Modele « américain » et modéle « européen » de la RSE

Avant de s’engager sur cette voie, examinons le jeu subtil (et souvent pervers) qui s’établit
entre id€al-type (ou archétype) - stéréotype et préjugé. « L’interculturel » nous invite a
distinguer idéal-type (construit dans une perspective compréhensive) de stéréotype (« support »
discursif de I’idéal- type tout comme du préjugé) et de préjugé (qui est I'usage affectif »
dégradé » du stéréotype). Coe nous y invite ‘ouvrage publi¢ par le centre de documentation
tiers-monde (Flécheux, 2000). Un stéréotype signifie « une action que I’on répéete sans 1’avoir
soumise a un examen critique (..) Ils sont simplificateurs et globalisants, en ignorant les
variations ». Le préjugé est un jugement (positif ou négatif) qui précede 1’expérience, un prét
a penser consacrer, dogmatique, qui acquiert une sorte d’évidence tenant lieu de toute
délibération ». Le probléme que vient de poser cette bréve convocation des notions d’idéal-
type, de stéréotype et de préjugé est aussi celui de savoir si les instruments de gestion ne
pourraient finalement pas étre interprétées dans I’une des catégories comme dans I’autre... En
d’autres termes, un modele « américain » de la RSE, par exemple, ne pourrait-il pas étre un

idéal-type tout autant qu’un préjugé (Pesqueux, 2006) ?

D’ou I’obligation, pour qui veut parler d’un stéréotype « américain » de la RSE, de lui trouver

un stéréotype de comparaison, qualifié « d’européen » ici.
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Tableau 6. Comparatif perspective américaine versus perspective européenne

Perspective américaine

Perspective européenne

Eviter les impacts dommageables a la valeur actionnariale et
a la réputation

Partie intégrante de la « philosophie » managériale au regard d’une
culture organisationnelle et d’'un management basé sur la référence a des
valeurs

Demande « externe »ayant induit les codes d’éthique

Le management ne peut ignorer la démocratie sur le lieu de travail

Tradition du républicanisme civique(en particulier de la
vertu civique d’honnéteté)

Les perspectives « éthiques » émanent des partenaires sociaux

Importance accordée au training formel sur les valeurs

Importance accordée a la compréhension des valeurs

Tradition juridique de la Common Law ou une place est

Tradition juridique des codes napoléoniens, du droit du travail

laissée au conflit et a I’interprétation
Importance des lois sur la corruption

Aspect volontaire (et non légal)

Les codes d’éthique sont des quasi-lois Les codes d’éthique sont des guides sans caractére obligatoire

Federal Seentencing Guidelines Partenariat employeur/employ¢ (dont les syndicats)

Cours d’éthique des affaires dans le cursus de management Cours sur les implications économiques dévie des affaires, compte tenu

de perspectives éthiques

Source : Yvon Pesqueux 2006
A I’issue de cette perspective comparative, la question qui se pose (mais qui est inhérente a

toute perspective culturaliste) est celle de la validité et I’exhaustivité suffisante des traits ayant
permis de construire chacun des deux stéréotypes (Pesqueux, 2006). C’est d’abord la question
qu’aborde J.P. Ségal (2003) en soulignant, avec la RSE, les contours d’une situation
interculturelle riche d’enseignement a partir d’un concept trés imprégné de références anglo-

saxonnes.

Par ailleurs, la société marocaine est le produit d’une longue histoire qui a connu une
interaction permanente de plusieurs facteurs: humains, sociaux, économiques, etc. On peut,
méme, dire que «pendant des siécles, s’est perpétuée la société marocaine se reproduisant
toujours a I’image d’elle-méme ». L’état et la monarchie ont marqué toujours 1’histoire du
Maroc. La constitution marocaine retrace de facon plus ou moins sommaire les traits
caractéristiques qui ont toujours marqueé 1’identité marocaine dont on cite : 1’Islam, la monarchie

et la langue arabe.
3.6 L’ISLAM : un cadre idéal de réflexion pour la RSE

Derriére le succes du vocable RSE, qui s’est construit peu a peu a I’intérieur des sciences de
gestion en tant que champ d’étude et domaine de recherche fertile, se cache une longue et riche
histoire (Pasquero, 2005). En effet, les premiers travaux académiques théoriques de référence
consacrés a la RSE remontent aux années 1950 avec I’ouvrage de Howard Bowen (1953) :

« social responsibilities of the businessman » sous des considérations éthiques et religieuses.

Souvent, les spheres académiques font référence a deux sources relatives aux fondements
religieux de la RSE. D’une part, la référence a la religion protestante considérée comme source
explicite de la RSE. D’autre part, le recours a la religion catholique qualifié¢e comme

soubassement implicite de la RSE. Néanmoins, bien que les principes de la RSE soient
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compatibles avec les principes islamiques, on constate une quasi-absence de 1’approche de
I’Islam dans les travaux académiques fondateurs (Amaazoul et El Hila, 2016). Ce manque de
reconnaissance académique de I’Islam en tant que religion pour approcher la question de la
RSE devra étre comblé par une mise en exergue de la religion islamique comme un cadre idéal
pour la RSE. Malgré la compatibilité des préceptes de ’Islam*® avec le pacte mondial des
nations unies, la religion islamique est souvent ignorée voire masquée dans les travaux
académiques portant sur les racines religieuses de la RSE. Cela peut étre expliqué par le fait
que la plupart des écrits en la maticre ont été réalisées par des auteurs protestants ou catholiques
qui connaissent peu les secrets des valeurs et principes islamiques contenus dans le Coran et

dans le Sunna (Amaazoul et El Hila, 2016).

Ce constat conduit a mette en exergue la place singuliére que devrait jouer 1’Islam en tant que

cadre idéal de RSE.

D’aprés 1’analyse menée par ’'OWW Consulting® (Novethic, 2009)°, il y a une compatibilité

entre les principes de 1’Islam et ceux du global compact.

Tableau 7. Compatibilité entre le Pacte Mondial de ’ONU et PISLAM

L'ONU (Capital social)

-Les entreprises doivent promouvoir et respecter la
protection des droits de I’Homme internationalement
proclamés.

L’Islam
-Droit a la vie.
-Droit a un niveau élémentaire de vie.

-Droit a la liberté individuelle.

-Garantir qu'elles ne sont pas complices de
violations des Droits de I’Homme.

-Liberté¢ d'expression.
-Liberté de croyance.

Les Droits du travail des Nations unies (Capital
humain)

L’Islam

-Les entreprises doivent soutenir la liberté
d’association et la reconnaissance effective du droit a la
négociation collective.

-L’élimination de toutes formes de travail forcé et
obligatoire.

-L’abolition effective du travail des enfants.

-L’élimination de la discrimination en matic¢re
d’emploi et de profession.

-Embaucher quelqu’un pour un travail non spécifié¢ est
invalide.

-L’effort nécessaire doit étre stipulé, et les
travailleurs ne doivent pas étre surchargés.

-Les salaires doivent étre payés et 1’esclavage est
découragg.

-Les conditions de travail doivent étre sires et toute sorte
de discrimination est prohibée.

Environnement de I'ONU (Capital Naturel)

L’Islam

48 Un mode de vie islamique consiste en la réalisation de la paix et de I’harmonie tant au niveau individuel et
social qu’environnemental (De Courcelles D, 2012: 47).

4 OWW Consulting (2006), Islam and CSR: The compatibility between the tenets of Islam and the UN Global
Compact, Research Report, December, <www.oww---consulting.com>

- OWW Consulting is an organisation based in Kuala Lumpur providing CSR and SRI research in Asia-Pacific,
Europe and the Middle East. L'agence OWW Consulting fournit en particulier des données extra---financicres
sur les entreprises asiatiques.

9 Novethic (2009), « Finance Islamique et ISR : convergence possible ? », Note de travail, mai.
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-Les entreprises doivent promouvoir la précaution -La nature appartient a Allah et non pas a

approchée aux défis environnementaux. I’Homme (Coran 4:126)
-Prendre des initiatives pour promouvoir plus de -L’Islam encourage la modération et
technologies respectucuses de I'environnement. décourage le gaspillage (Coran 7:31)

-Encourager le développement et la diffusion de
technologies respectucuses de I'environnement.

L'ONU (Capital social) L’Islam
-Les entreprises sont invitées a agir contre toutes les formes | -La corruption est interdite
de corruption, y compris I’extorsion et la subornation. -La corruption est punissable

Source : Schema et UAB (2012)°!

3.6.1 La vision islamique de la RSE

D’aprés Denis Dupré (2008), le danger de I’accumulation des richesses écartant de DIEU et
la nécessité tyrannique d’aider les plus pauvres vont structurer la société. Ces ordres
proviennent directement de la sourate LXIV du jugement dernier du Coran : « /5. Vos richesses
et vos enfants sont votre tentation pendant que DIEU tient en réserve une récompense
magnifique. 16. Craignez DIEU de toutes vos forces, écoutez, obéissez, faites l'aumone
(sadaqga) dans votre propre intérét. Celui qui se tient en garde contre son avarice sera
heureuxy. Par le biais du troisiéme pilier de I’Islam, la zaka#™?, les musulmans ont une obligation
débourser aux pauvres ce qui ont de droit sur leur bien. Ce nom zakat a un sens paradoxal :
accroissement. Dans ce cadre, le don ne doit pas étre compris comme un appauvrissement mais

comme enrichissement par purification de I’ame humaine de 1’avarice Dupré (2008).

D’un autre coté, d’aprés Elisabeth Forget (2009), la définition donnée au développement
durable rejoint les objectifs de la shari’ah. Selon le penseur Al-Ghazali (1058-1111), la loi
islamique vise en effet a promouvoir le bien-étre de tous les hommes, bien-étre qui repose sur
la sauvegarde de leur foi (din), de leur €tre (nafs), de leur intellect (agq/), de leur postérité (nas/)
et de leur richesse (maal)>. Les musulmans doivent étre forts matériellement et moralement
afin de poursuivre les objectifs de sagesse, de pitié, et de justice qu’impose la shari’ah. Cela
implique donc un enrichissement pour pouvoir répondre aux besoins essentiels, mais nécessite

également d’éviter toute dépense exagérée (Forget, 2009).

La RSE n’est donc pas pergue ici comme une initiative stratégique ou utilitaire que les

entreprises prennent pour valoriser leur image ou pour accroitre leur performance financiere a

51 'Schema & UAB (2012), Directives en matiére de RSE pour le secteur financier. Projet fondé par The U.S.
Department of State, Bureau of Near Eastern Affairs, Office of the Middle East Partnership Initiative (MEPI).
52 C’est un impdt obligatoire qui représente un quarantiéme (2,5%) des ressources financiéres, et est destiné aux
plus démunis. 11 sert d’une part a purifier le croyant d’éventuelles pensées contraires a la religion (avarice,
cupidité...) et d’autre part a subvenir aux besoins de la société (Novethic, 2009: 17).

53 Ces termes arabes employés sont propres au soufisme. Leur traduction ne saurait étre tout a fait satisfaisante.
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long terme. Le concept de RSE dans I’Islam prend un sens plus large en englobant la dimension
de Tagwa™ (piété). Ainsi, les entreprises, en tant que groupes d’individus, assument les roles
et responsabilités qui sont les leurs en tant que vice-gérants et serviteurs de Dieu, dans toutes

les situations (Forget, 2009).

Tableau 8. Revue des obligations et droits des intervenants dans une perspective islamique

Intervenants Description
Actionnaires Droits Profit, propriété personnelle, controle.
Obligations Transparence, activités éthiques, Equité, Investissement halal dans les
entreprises.
Employés Droits Rémunération équitable, vie digne, bonnes conditions de travail

concernant la sécurité, charge de travail équitable, confidentialité,
formation et développement.

Obligations Pas de tricherie dans le travail, utilisation optimale du temps et des
compétences, vie privée des politiques d'entreprise, travaillant en tant
que fiduciaire des propriétaires.

Fournisseurs Droits Respect des contrats en maticre de crédit et d’autres conditions.

hygiénique, prix équitables, aucune disposition de thésaurisation des
produits et de services halals.

Obligations Déclaration de qualité, quantité exacte, sécurité, processus de production

hygiénique, prix équitables, aucune disposition de thésaurisation des
produits et de services halals.

Clients Droits Déclaration de qualité, quantité exacte, sécurité, processus de production

Obligations Respect des contrats en matiére de crédit et d’autres conditions.
Concurrents Compétition équitable
Environnement Gérance (saine gestion)
Communauté Droits Environnement propre, emploi, santé, éducation, pas de

membre de la communauté.

discrimination, I’organisation répond a toutes ses obligations en tant que

Obligations Considérer 1'organisation en tant que membre de la communauté et
l'aider a réussir, satisfaire aux obligations contractuelles.
Les Pauvres Bien qu'ils ne contribuent pas de fagon substantielle a la société, ils ont le droit, sous la

forme de Zakat, aux avantages monétaires de la société et des autres Intervenants.

Source : Schema et UAB (2012)

L’Islam insiste aussi sur la préservation de la descendance. Cela signifie qu’il faut assurer une
distribution équitable des richesses entre les générations, mais également préserver les
ressources, et I’environnement. La shari’ah propose un ensemble de directives qui rejoignent
ce que nous appelons aujourd’hui le développement durable (Dusuki, 2008). C’est donc en se
basant sur la shari’ah que les musulmans peuvent témoigner d’une RSE, conformément a leur
engagement religieux. Ainsi, un homme ne doit pas conduire ses activités - qu’elles soient

économiques, sociales, ou autres - comme un agent économique centré¢ sur lui-méme a la

34 Le principe de Tagwa conduira une entreprise a toujours opérer de fagon socialement responsable, sans se soucier
des conséquences financieres (Dusuki, 2008: 20).
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recherche de la plus grande profitabilité. Au contraire, ’homme islamique doit équilibrer ses

droits et ses responsabilités individuels et ceux de la société (Dion, 1998).

La RSE est donc une initiative morale et religieuse fondée sur la croyance selon laquelle une
société doit bien se comporter vis-a-vis de son environnement, sans se préoccuper des
conséquences financiéres, positives ou négatives, d’une telle attitude. L’invocation de la
shari’ah et du principe de tagwa dans les affaires implique que 1’entrepreneur n’est plus
uniquement guidé par la maximisation des profits, mais aussi, et surtout, par la poursuite du
bonheur supréme, dans cette vie et au-dela (Dusuki, 2008). Dans cet esprit, I’Islam propose un
modele de RSE plus approfondi que les modéles proposés par les théories économiques
classiques et ce, en raison du principe de tagwa qui répond fortement aux stakeholders. Enfin,
et a travers le principe de vice-gérance, 1’Islam envisage les entreprises comme des intendants,
non pas uniquement des ressources financiéres des actionnaires, mais aussi des ressources
économiques de la société toute entiére, pouvant ainsi parvenir a la bénédiction de Dieu. Cela
implique un besoin inéluctable pour les entreprises de faire pénétrer dans la conduite de leurs

activités les meilleures pratiques de RSE>.

Au terme de cette réflexion, force est de constater qu’historiquement la RSE est au croisement
des doctrines religieuses catholiques et protestantes. Néanmoins, et au vu de la forte
synchronisation de la RSE avec la religion islamique, 1’Islam apparait comme un cadre idéal
pour approcher les questions relatives a la RSE (Amaazoul et El Hila, 2016). A I’instar des
religions catholique et protestante, la religion islamique, via la shari’ah, propose aussi un
modele de RSE. Alors que I’approche occidentale de la RSE est essentiellement matérielle, plus
centrée sur les conséquences pratiques d’une posture socialement responsable que sur ses
fondements éthiques, la vision islamique de la RSE repose sur une approche plus holistique. De
méme, les principes moraux et éthiques issus du Coran et de la Sunna sont plus durables et
absolus. Ils constituent, a ce titre, des bases solides et de meilleures directives pour les

entreprises qui veulent prospérer, tout en se montrant socialement responsables (Forget, 2009).

In fine, i1l convient de mentionner que la contribution du religieux dans la théorisation de la
RSE est indéniable puisque la religion semble étre un stade supréme de la RSE. De méme, la
RSE est congue comme quéte d’une spiritualité managériale recherchée par les nouveaux

entrepreneurs de morale (Gond, Acquier et Igalens, 2012).

55 Schema & UAB (2012), Directives en matiére de RSE pour le secteur financier. Projet fondé par The U.S.
Department of State, Bureau of Near Eastern Affairs, Office of the Middle East Partnership Initiative (MEPI).
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Conclusion section 3

Cette troisiéme section de ce premier chapitre a été consacrée a I’étude de la perception de la
RSE par les salariés. Cette section est articulée autour de quatre paragraphes. Un premier qui a
¢été consacré a la mesure de la RSE, le second a traité de la RSE et cognition, le troisiéme a été
dédié a la perception de la RSE par les salariés et le dernier a évoqué le prisme du modele
culturaliste de la RSE pour souligner le cadre de 1’Islam comme un idéal-type trés capable de

servir amplement la construction de la RSE.

Méme si notre positionnement méthodologique se veut constructiviste, nous avons tenté de
faire un détour sur quelques échelles de mesure de la perception de la responsabilité sociale qui
ont été proposées récemment, or d’apres Tahri Najoua (2014) et aussi Tahri Najoua et Jacques
Igalens (2012) qu’aucune n’est entierement satisfaisante. Ce qui encourage encore et autant des

recherches compréhensives.

Nous avons abordé la thématique de la responsabilité sociale de I’entreprise sous un angle
cognitif (Tahri, 2014), notre choix d’approcher ce concept sous cet angle a pour principal
objectif de chercher a comprendre les mécanismes de la perception de la responsabilité sociale
par les salariés. Pour cela, nous avons proposé d’expliquer, dans ce paragraphe, le courant

cognitiviste et celui de la cognition managériale afin de saisir la subtilité de ces deux approches.

Puis nous avons abordé la perception de la RSE par les salariés en faisant référence au

processus de perception d’apreés Schermerhorn et al, (2002).

Mais toutefois, nous avons repositionné la dimension culturaliste de la RSE comme évoquée
par Yvon Pesqueux (2006), vu d’une part I’intérét de mettre en évidence la culture dans notre
cas d’étude et éclairer encore une fois la différence qui existe entre les approches américaines
et européennes, et nous avons cloturé cette section par un bref détour sur la dimension religieuse

de I’Islam.

Bien que le point de vue du salarié apparaisse donc primordial tant pour I’initiative que pour
le déroulement de programme d’action dans le champ de la RSE, son point de vue est encore

assez mal connu. La compréhension du point de vue de cette partie prenante apparait essentielle.

Notre étude s’inscrit dans une volonté plus large, il s’agit de comprendre les effets de la RSE
percue par les cadres salariés sur leurs attitudes et comportements en matiere d’implication
organisationnelle, enjeu majeur d’une nouvelle GRH.

Conclusion Chapitre 1
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L’objectif de ce premier chapitre a consisté en la mobilisation du concept de RSE et sa

perception par les salariés en se référant ainsi a notre sujet.

Ce chapitre nous a permis de mettre en évidence la diversité des fondements théoriques et
institutionnels du construit de la RSE qui puise encore en partie ses fondements du monde

professionnel rendant par conséquent un exercice de conceptualisation délicat.

Il s’agit d’un concept aux perspectives plurielles, concept ambigu, ambivalent et imprécis

rendant encore le terrain fécond pour des recherches compréhensives.

Le bref panorama des termes employés met en valeur 1’hétérogénéité des définitions et des
approches, ce qui par conséquent géneére des enjeux et des interprétations multiples souvent

polémiques.

Pour le cas des approches néolibérales, nous avons constaté que les différents scandales
financiers, écologiques et humains qui ont éclaté depuis la fin du 20°™° si¢cle ont fragilisé

lourdement cette thése.

Concernant les approches par les parties prenantes, qui sont essentiellement fonctionnalistes,
analysent les comportements effectifs comme des réponses aux attentes ou aux pressions des
groupes d’acteurs, mais elles ne permettent pas de rendre compte de I’encastrement social de

ces comportements (Capron et Quairel-Lanoizelée, 2007).

Enfin, méme si les approches institutionnalistes sont riches en perspectives, elles demeurent
cependant dominées par la théorie des contrats et la conception qui en découle, celle des parties

prenantes.

En évoquant le cas de la norme ISO 26000, nous signalons que la définition de la
responsabilité sociétale a donné lieu a de nombreux débats. Cette définition réalise une synthese
des différentes conceptions de la responsabilité sociétale défendues dans la négociation ISO
26000 : on y retrouve en effet a la fois la vision éthique défendue par les américains, I’approche
orientée vers les parties prenantes défendues par les britanniques, le nécessaire respect de la loi
cher aux européens, la contribution au développement durable et le respect des normes

internationales de comportement vigoureusement défendus par les francais.

Dans cette recherche nous nous intéressons essentiellement aux salariés comme principale
partie prenante. L importance du capital humain est devenue incontournable, ’homme est a

I’origine et a 1’aboutissement de toute action organisationnelle. Ceci dit, la performance, la
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prospérité et la survie des firmes dépendent dans une large mesure des comportements et des

attitudes des personnes qui y travaillent.

Comme le soulignent Capron et Quairel (2004), « le concept de parties prenantes est

omniprésent dans toute la littérature sur la responsabilité sociétale des entreprises ».

Il ressort de ses multiples définitions présentées, que celles-ci sont toutes structurées autour
de toutes les parties prenantes de ’entreprise. Les employés, en tant que « stakeholders »
pourront avoir une réaction favorable a I’égard des actions socialement responsables envisagées

pour eux, comme pour d’autres initiatives orientées vers les autres groupes de stakeholders.

En outre, une entreprise aux responsabilités élargies (Imbs, 2005), peut-elle traiter ses salariés

comme une simple « partie prenante » ?

Un questionnement peut se poser au salarié : quelle place et quel réle peut jouer la RSE dans
I’explication de ses comportements? Dans notre cas d'étude, il s'agit de saisir 'effet sur son
implication organisationnelle. Mais pour répondre a cette question il convient de prendre en
considération 1’écart qui, dans ce domaine, peut étre important entre la réalit¢ de la RSE
(principes, programmes, résultats) et la perception par le salari¢ de 1’engagement de son

entreprise.

A cet égard, une discussion a été orientée vers la perception de la RSE en termes de principes,
procédures et pratiques socialement responsables engagés par les organisations. La liste des
activités socialement responsables présentées n’est de loin pas exhaustive mais illustre bien les
grands enjeux liés a une gestion responsable des parties prenantes. Tous ces principes de RSE,
les différentes procédures et les résultats qui en découlent constituent des dimensions sur
lesquelles les salariés se basent pour juger et évaluer la crédibilité et la transparence de la
démarche RSE engagée par leur entreprise. Ensuite, une explication du processus de la

perception de la RSE par les salariés a été abordée.

Bien que le salarié apparaisse une partie prenante primordiale tant pour I’initiative que pour
le déroulement de programme d’action dans le champ de la RSE, la compréhension de son point

de vue, encore assez mal connu, apparait essentielle.

Pour cela, la connaissance et la compréhension de la perception de la RSE par les salariés
deviennent des questions de recherche importantes et urgentes. Ce qui pourrait suggérer des
recherches de type corrélationnel entre la RSE et les construits habituels des théories que sont

la satisfaction, I’implication, la motivation, la mobilisation, I’engagement, etc.
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Nous assumons le fait que ces recherches doivent reposer sur une compréhension de la

perception par le salarié¢ de I’engagement de son entreprise dans la RSE.
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Chapitre 2. Implication organisationnelle

Nous mobilisons la littérature de I’implication organisationnelle car notre problématique

reléve de ce théme et s’insere dans la discipline de la gestion des ressources humaines (GRH).

Nous allons nous interroger sur les apports des différentes recherches a la résolution de la

problématique et a la modélisation de la situation problématique.

Nous aborderons les écrits selon leur contribution a la progression du raisonnement vers la
réponse a la question de recherche, car nous voulons indiquer ce que nous allons étudier et

comment nous nous démarquons des autres recherches.

Pour mieux appréhender le concept de I’'implication organisationnelle et sa mobilisation dans
la littérature, il nous semble utile de faire un bref détour sur le corps de connaissance de la

GRH.

Une premiere section en deux paragraphes est dédiée a la GRH et I’implication ; ceci afin de
notifier tout d’abord I’interaction RSE et GRH, positionner les salariés et leurs syndicats comme
de véritables moteurs de la RSE, éclairer la position de la GRH entre convergence et
contingence, évoquer les pratiques de gestion des ressources humaines et leur apprentissage

stratégique.

A propos de I'implication, nous allons traiter ses théories, ses différentes formes, ses
typologies et encore les notions qui lui sont connexes, a noter I’engagement, la motivation et la

satisfaction.

Une deuxiéme section est consacrée a I’'implication organisationnelle, ses origines, ses
dimensions, ses définitions, ses caractéristiques, ses antécédents, ses corrélats et ses

conséquences.

Une troisiéme section, est prévue pour expliciter nos choix conceptuel et théorique par rapport

a la littérature.

Section 1. GRH et implication
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Avant de nous pencher sur la seconde section dédiée spécifiquement a I’implication
organisationnelle, nous allons essayer d’aborder, au préalable et d’une maniére consécutive, la

GRH et I’'implication.

D’une part, que ’on parle de paternalisme, de philanthropie, d’entreprise citoyenne, de
développement durable ou bien encore de responsabilité sociale, I’entreprise s’est toujours
sentie responsable de ses salariés et ceuvre constamment a I’amélioration de leurs conditions de

travail et de sécurité (Ballet et De-Bry, 2001).

Ainsi, Gond (2006) avance que «...les définitions du développement durable, qu’elles
s’inscrivent dans une perspective macro sociale ou dans la perspective plus opérationnelle de

la triple bottom line font une part belle aux dimensions humaines ».

Une stratégie de RSE en matiere de ressources humaines ou responsabilité sociale interne, a
pour finalité de créer, maintenir et développer les emplois et le capital humain de I’entreprise a
long terme. Elle congoit que la gestion des ressources humaines ne doit pas se résumer aux
procédures administratives obligatoires, mais englobe des missions liées au recrutement, a la
formation, a la mobilité, a la motivation, a la fidélisation, a I"implication, a la gestion des
compétences et a la visibilité des perspectives d’évolution, aux conditions du bien étre au

travail et I’équilibre entre le travail et la vie privée..

La direction des ressources humaines (DRH), en tant que fonction de direction d’entreprise,
et la GRH en tant que discipline scientifique n’ont pas été jusqu’ici « moteur » du mouvement
général qui, depuis dix ans, se dessine en faveur de la responsabilité sociale de I’entreprise
(Allouche, Igalens et Louart, 2004). Le plus souvent se sont les directions générales qui ont
donné I’impulsion générale. Les DRH et les chercheurs en GRH devront produire encore des
réponses a des questions simples mais importantes sur les changements, les enjeux, et les
conséquences qu’un salarié peut attendre de I’engagement de son entreprise dans la RSE et en

connaitre le sens.

L’entreprise aux responsabilités élargies (Imbs, 2005) peut-elle traiter ses salariés comme une
simple « partie prenante » ? Nous pensons qu’il faut que de nombreuses recherches s’attachent
a produire de la connaissance sur ce sujet et notamment sur les relations entre  « engagement
de I’entreprise dans la RSE » et les construits habituels du champ de la GRH, satisfaction au

travail, implication organisationnelle, motivation, esprit d’équipe, loyauté, engagement, etc.

La RSE couvre les questions sociales et environnementales. C’est une vision élargie du

référentiel classique de responsabilité de 1’entreprise qui intégre des contraintes de protection
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de I’environnement et le respect de régles d’équilibre de la société civile en plus des
responsabilités concernant la gestion des ressources humaines (Allouche, Igalens et Louart,

2004).

Les salariés et leurs syndicats sont considérés comme de véritables moteurs de la RSE. Les
diverses enquétes réalisées montrent qu'ils considérent généralement qu'il s'agit d'une invention
des employeurs et que le discours performatif pourrait cibler 8 mieux faire accepter des mesures
de changement, de restructuration, de mobilité ou de flexibilisation de 1'emploi. Ils sont donc

A . . v . , . .
plutét méfiants et, méme lorsqu'il y'a des explications émanant des syndicats, ils ne
comprennent pas encore la portée et les enjeux de cette nouveauté dans le paysage des idées
managgériales, déja trés encombré par la succession des modes et des préceptes véhiculés par

les cabinets de consultants (Capron et Quairel-Lanoizelée, 2007).

La situation est néanmoins différente chez les cadres salariés qui, assez malmenés au cours de
ces derniéres années, y ont vu la possibilité de regagner en reconnaissance: des syndicats de
cadres, d'associations d'ingénieurs et de dirigeants d'entreprise "modernistes" se sont méme
associés pour diffuser un manifeste sur « la responsabilité sociale des cadres » (Capron et

Quairel-Lanoizelée, 2007).
1.1 Gestion des ressources humaines (GRH)
1.1.1 Le syndicalisme et la négociation collective
1.1.1.1 Le syndicalisme

Mancur Olson (1978) évoque que « les groupes agissent pour défendre leurs intéréts est sans
doute fondé sur le présupposé que les individus, a l'intérieur des groupes, lorsqu'ils
entreprennent une action, songent a leurs intéréts propres. Si les individus d'un groupe
négligeaient par altruisme de rechercher leur prospérité personnelle, il est peu vraisemblable
que collectivement ils s'efforceraient d'atteindre quelque objectif égoiste commun. Une telle
abnégation est toutefois considérée comme exceptionnelle et 1'on estime d'habitude que le
comportement intéressé est la régle, tout particulierement dans le domaine économique;
personne ne s'étonne qu'un homme d'affaires aspire a des profits élevés, qu'un travailleur

réclame une augmentation de salaire ou qu'un consommateur lutte pour une baisse des prix.

Le mouvement syndical a commencé sous formes de petites associations aux intéréts locaux,
indépendantes les unes des autres. Le développement aux Etats-Unis de syndicats nationaux

viables a pris environ un demi-siecle- et méme apres leur instauration, il a fallu du temps pour
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qu'ils supplantent les syndicats locaux en tant qu'émanation principale du pouvoir syndical. Il
est de fait que les syndicats locaux se sont constitués les premiers, mais il est de plus significatif
que ces premiers syndicats soient nés, non dans les usines les plus vastes mais dans les petits

ateliers, si bien qu'ils étaient loin d'avoir I'ampleur de certains syndicats régionaux modernes.

Dans les premiéres années les syndicats américains pratiquaient autant que possible la
politique de monopole, interdisant l'acces des ateliers ou des chantiers aux non-syndiqués, bien
que les garanties de type «contrats de travail » aujourd'’hui courantes n'existassent pas

d'ordinaire alors (Olson, 1978).

De son c6té, Allan Flanders (1952) souligne qu'en Angleterre, le syndicalisme obligatoire a
gardé un caractére « tacite et inavoué » jusqu' a nos jours et « le droit au travail » est ici vraiment

une question vitale.
1.1.1.2 La négociation collective

Devant un environnement économique de plus en plus mondialisé, les organisations
syndicales doivent s'adapter en trouvant des formes d'organisation, de concertation et de
dialogue avec les firmes qui dépassent les cadres nationaux et mémes régionaux; certes, la
question n'est pas vraiment nouvelle et il existe déja des structures syndicales (fédérations
syndicales internationales (FSI))ou de représentation (comités de groupes mondiaux, comités
d'entreprise européens) qui répondent en partie a cette préoccupation, mais elles se révelent soit
insuffisantes soit trop limitées pour satisfaire a une exigence de régulation sociale qui devient
extrémement complexe, compte tenu de 1'enchevétrement en réseau des systemes de production

et d'échanges (Capron et Quairel-Lanoizelée, 2007).

Que les syndicats s'inquietent de celui qui fait « cavalier seul » est un fait bien connu. Mais
les théoriciens les plus fameux du mouvement ouvrier n'ont pas suffisamment tenu compte du
phénomene et Selig Perlman (1928), dans sa theése classique sur les syndicats américains, 1'une
des plus marquantes et les plus éminentes, 1'a complétement ignoré. Ce méme auteur a tenté
d'expliquer le développement des syndicats américains et leur insistance sur les négociations
collectives plutot que sur les réformes politiques par ce qu'il a appelé « la conscience de

I'emploi ».

Le développement des accords-cadres internationaux, certes encore modeste (une
cinquantaine fin 2006) et circonscrit aux firmes multinationales originaires de 1'Europe
occidentale continentale (Descolonges et Sainsy, 2006), constitue ainsi de nouveaux enjeux

auxquels les entreprises sont confrontées, mais le mouvement peut préfigurer ce que sera une
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future négociation collective internationale. Il en est de méme de la prise en compte des risques
environnementaux majeurs qui reste un domaine encore mal maitrisé par les syndicats, en

dehors des risques industriels.

Pour ce qui est des instruments de 1’organisation internationale du travail (OIT), la
collaboration entre les organisations d’employeurs et les organisations de travailleurs et entre
ces deux types d’organisations et les autorités publiques vise principalement:

1) la consultation, que ce soit au plan de I’entreprise,’® au plan de la branche d’activité

1’57

économique, soit au plan national,>’ ou sur des questions relatives aux activités de I’OIT,8 ou

d’autres types de questions ;
2) la négociation collective bipartite®® et tripartite.®

Dans les instruments de I’OIT, la négociation collective se congoit comme [’activité ou le
processus qui a pour but la conclusion d’un accord ou d’une convention collective. Aux fins de
la recommandation n° 91, on entend par convention collective: « tout accord écrit relatif aux
conditions de travail et d’emploi conclu entre, d’une part, un employeur, un groupe
d’employeurs ou une ou plusieurs organisations d’employeurs et, d’autre part, une ou plusieurs
organisations représentatives de travailleurs ou, en 1’absence de telles organisations, les
représentants des travailleurs intéressés, diment élus et mandatés par ces derniers en conformité

avec la législation nationale » (recommandation n°91, paragraphe 2).
1.1.2 La gestion des ressources humaines (GRH)

Notre problématique reléve du théme de I'implication organisationnelle des salariés et s'insere

dans la discipline de la gestion des ressources humaines (GRH).

La GRH est a la fois un corps de connaissances et une activité exercée par des membres de

l'entreprise, 'un et I'autre se structurant historiquement en étroite interdépendance.

36 Recommandation (no 94) concernant la collaboration sur le plan de I’entreprise, 1952.

57 Recommandation (no 113) sur la consultation aux échelons industriel et national, 1960.

58 Convention (no 144) sur les consultations tripartites relatives aux normes internationales du travail, 1976, et
recommandation (no 152) sur les consultations tripartites relatives aux activités de 1’Organisation internationale
du Travail, 1976.

39 Recommandation (no 91) sur les conventions collectives, 1951, convention (no 98) sur le droit d’organisation
et de négociation collective, 1949, recommandation (no 149) sur les organisations de travailleurs ruraux, 1975,
convention (no 151) sur les relations de travail dans la fonction publique, 1978, recommandation (no 159) sur les
relations de travail dans la fonction publique, 1978, convention (no 154) sur la négociation collective, 1981, et
recommandation (no 163) sur la négociation collective, 1981.

®Paragr. 1 d) de la Déclaration de Philadelphie.- Le texte des conventions et des recommandations sur la
négociation collective mentionnées dans les notes précédentes se trouve dans: BIT, droit syndical de I’OIT: normes
et procédures, Genéve,1996.
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Les connaissances en GRH s'¢laborent davantage a partir des activités des services du
personnel que des logiques de type scientifique; elles se structurent en étroite interdépendance

avec le vécu organisationnel (Louart, 1993).

La fonction ressources humaines ¢labore des méthodes qui nourrissent la GRH, en tant que
corps de connaissances; cette entité organisationnelle est de surcroit structurée, renforcée et

légitimée par ces connaissances (Bentaleb, 2002).

La fonction ressources humaines se différencie profondément selon les pays, les types
d'organisation et les stratégies d'entreprise....Les connaissances qu'elle produit sont
fréquemment contingentes, en particulier lorsqu'il s'agit de méthodes trés pragmatiques liées a
des expériences tres limitées dans le temps, l'espace et parfois dans des cadres de références.
Mais les facteurs de contingence sont rarement explicités et une approche typologique reste rare

dans le domaine.

Il faut aussi remarquer que la structuration interne des connaissances en GRH dépend
fréquemment et, peut-étre exclusivement, des activités des services du personnel eux-mémes
(exemple : communication, recrutement, gestion des carricres, rémunération...) et rarement de

logiques de type scientifique (Bournois, Livian et Thomas, 1993).

L'entité organisationnelle GRH structure ainsi profondément les fronti¢res et le découpage

interne du domaine de connaissances.

Pour Jean Marie Peretti (2005), la GRH a pour objectif d'une part, de développer les ressources
des salariés de l'entreprise et d'autre part de les mobiliser afin d'atteindre les objectifs fixés.
Ainsi, les individus ne procurent de la valeur qu'a condition que des pratiques de GRH efficaces

soient mises en ceuvre pour exploiter leurs compétences (Barraud, (1999).

Dejoux Cécile (2010) souligne que les ressources humaines ne peuvent étre seulement les
supports comme si la stratégie se décidait ailleurs et qu’ils n’en étaient que les bras armés. Dans
des situations de crise, de fusion ou de restructuration, on sait que les meilleures stratégies se
heurtent a la dure réalité de la mise en ceuvre et de I’exécution. C’est l1a le domaine de la GRH :
a vouloir en intégrer les réflexes trop tard dans un processus, on le paie parfois trés cher. La
difficulté des situations évoquées n’exige pas un « support » mais une co-construction des

processus de changement en intégrant tres tot les aspects humains.

De son coté, Jean Marie Peretti (2013) évoque que : « parler de ressources humaines, ce n’est

pas considérer que les hommes sont des ressources, mais que les hommes ont des ressources ».
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La mission du management des ressources humaines est de développer et mobiliser les

compétences des salariés.

Intégrer la dimension ressources humaines dans la stratégie de 1’entreprise est une nécessité
reconnue. Les structures et les hommes donnent un avantage compétitif a leur organisation. Les
organisations doivent avoir une stratégie de développement humain et social en harmonie avec
leur stratégie économique et leur responsabilité sociale. Elles attendent de la fonction ressources

humaines une forte valeur ajoutée.

Le DRH est un « partenaire d’affaires ». Il aide I’entreprise a relever tous les défis, a s’adapter
a son environnement, a devenir agile et compétitive. Il veille a développer et mobiliser les
compétences des salariés en ligne avec la stratégie de [’entreprise. Il accompagne les
changements et les transformations. Il veille a la motivation, I’implication et I’engagement des
salariés. Il est la cheville ouvriere du développement durable et le garant du contrat social entre

les salariés et I’organisation (Peretti, Helfer et Orsoni, 2013).
Le partner RH devrait avoir au moins trois caractéristiques (Dejoux Cécile, 2010) :

-Premiérement, son professionnalisme devrait lui permettre de bien analyser les situations
sociales et d’en comprendre les risques et chances d’évolution dans le temps. Il n’est pas qu’un
spécialiste de ’outil et de la mesure mais un bon connaisseur du terrain social avec une
expérience de relations sociales et de traitement des problemes humains concrets. Pour étre un
partenaire il faut exister : on existe par son professionnalisme et celui-ci n’est pas facile a faire
transparaitre dans le domaine des RH : en cette matiére tout le monde a I’impression de

comprendre. La question du parcours des professionnels des RH est posée.

-Deuxiemement, le responsable des RH doit avoir gagné une place dans le jeu de pouvoir de

I’entreprise qui lui permette d’étre partenaire. La question du choix des DRH est donc posée.

-Troisiemement, un partner doit co-construire. Il n’est pas la qu’en soutien, il doit aussi
influencer la stratégie. La stratégie est un processus continu fait évidemment de moments forts
de décision mais aussi d’une longue série d’itérations selon un processus d’apprentissage

étroitement piloté.
1.1.2.1 La GRH entre convergence et contingence

L'approche universaliste de la gestion affirme que le monde des affaires est gouverné par des
intéréts similaires de part et d'autre des frontieres. Certaines pratiques dites « bonnes

pratiques », agissent significativement sur la performance de 'entreprise indépendamment du
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contexte. Par voie de conséquence, les modes de gestion et les formes d'organisation des
différents pays convergeraient. Il en émane 1'adhésion a 1’one best way en matiere de gestion
(Frimousse et Peretti, 2005). Cependant, cette vision est contestée (Schneider et Barsouw,
2003). Se basant sur 1'échec des tentatives de convergence, du tiers monde notamment, les
précurseurs de l'approche contingente, parmi lesquels figurent Lawrence et Lorsch (1969),
affirment que vouloir exporter des pratiques dites universelles sans tenir comptes des
spécificités culturelles est source d'échec. Les limites de 1'approche « universaliste » ont été
également soulignées dans diverses recherches sur le management international des RH. La
polémique suscitée en France en 2002 par le PBC (Personal Business Commitment) adopté par
IBM France a fait ressortir les différences d'acceptabilité¢ des outils selon les pays (Peretti,

2002).

A travers des travaux menés sur les entreprises africaines, Mutabazi (2001) explique les
échecs de développement de certaines multinationales en Afrique par la mésestimation des

enracinements culturels, religieux et ethniques des populations africaines.

Ainsi, s'opposant a 1'approche de la convergence, le courant contingent affirme que les projets
internationaux et transnationaux soulévent des difficultés techniques, financiéres mais aussi et
surtout des difficultés culturelles impossibles a négliger pour une entreprise. En effet, les
acteurs des firmes s'incarnent dans une tradition culturelle profonde, laquelle revét des
significations particuliéres. Par conséquent, la mise en ceuvre de nouvelles pratiques est
réalisable a condition que ces dernieres soient en accord avec I'ensemble des représentations
des membres de I'entreprise. Chaque entreprise doit identifier les défis de son environnement

externe et ses caractéristiques internes. L'analyse de ces défis lui permet d'inventer les politiques

et pratiques adaptées et donc efficaces.

L'approche contingente conduit donc a rechercher ce qui est particulier au contexte et les
variables qui l'influencent pour les prendre en considération dans les pratiques managériales

(Tregaskis, Heraty et Morley, 2001).

L'uniformisation des pratiques a l'aide d'une culture forte qui transcenderait les cultures
nationales comporte de nombreux risques. En effet, remettre en cause les modalités
managériales nationales, revient a enfreindre des regles culturelles et & bouleverser des

équilibres sociaux €tablis, pouvant susciter des frustrations et des réactions brutales.

Dés lors, gérer la dimension contextuelle nécessite un nécessaire processus de traduction

culturelle au risque de conduire a l'incompréhension, au conflit et finalement a 1'échec. Les
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approches émanant des travaux D'Iribarne (2003) expliquent I'influence des valeurs exprimées
dans une société a la fois sur le comportement, le style de gestion et les pratiques managériales.
D'autres chercheurs, dont notamment Bellon et Gouia (1998), ont souligné 1'importance de
I'environnement externe sur la prédominance de certaines pratiques managériales dans une
firme. Comme le soulignait Jean Marie Peretti (2013), « Il n’y a pas de pratiques universelles
en matiere de gestion des ressources humaines (GRH). Les pratiques performantes sont celles
qui, adaptées au contexte, permettent de répondre aux défis qu’une entreprise doit affronter. La
DRH doit prendre en compte I’ensemble des données, internes et externes, actuelles et
prévisionnelles, du contexte pour identifier les défis a affronter et adopter les pratiques
appropriées. Ces pratiques mettent en ceuvre des logiques de réponse. Ces logiques, induites
par les contraintes internes et externes imprégnent progressivement depuis vingt-cing ans les
pratiques RH dans les divers contextes nationaux. Une approche contingente de la GRH

s’1Impose ».

La convergence des politiques et des pratiques de GRH des entreprises européennes vers leurs
homologues maghrébines est enclenchée. Les visions, les vocations et les missions de la
fonction ressources humaines (FRH) sont les mémes des deux cotés de la méditerranée. La
convergence des évolutions est probablement plus forte encore. Cependant, les approches
opérationnelles sont différentes. Les facteurs contextuels rendent la « conversion » au modéle

dominant anglo-saxon tres rare.

L’hybridation peut rapprocher lentement deux sphéres sans substituer I’une par 1’autre. Avant
de s’intéresser a I’éventuelle convergence des pratiques de gestion des ressources humaines
avec le Maghreb, il semble nécessaire de s’interroger sur 1’existence d’un modele de gestion

des ressources humaines européen (Frimousse et Swalhi, 2014).
1.1.2.2 Les pratiques de gestion des ressources humaines

Par I’expression « pratiques de gestion » les généralistes et penseurs de la gestion sous
entendent ordinairement un « ensemble de maniéres de faire » typique a une organisation ou a
un ensemble d’organisations qui les appliquent (Peretti, Helfer et Orsoni, 2013) (Guérin et
Wills, 1991). En ce qui concerne la GRH par exemple, il existe plusieurs activités (Tsui et
Milkovich, 1987) dont ’objectif est d’organiser le travail, de recruter du personnel, d’assurer
leur développement ou de les motiver ; chacune de ces activités peut étre réalisée de fagon
différente : le travail peut étre structuré d’une manicre enrichie ou spécialisée, le recrutement

peut se réaliser en interne ou en externe, la rémunération peut contenir des primes ou pas, etc.
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L’ensemble des choix voulus ou inexprimés qu’une organisation effectue en la maticre

constitue ses pratiques de GRH.

Un réseau plus ou moins important, de politiques, de procédures, de directives, régles,
traditions, habitudes etc., décrit ces pratiques qui ont pour but d’acquérir les ressources
humaines appropriées, de les accroitre et de les développer (Besseyre des Horts, 1988). Ces
pratiques influencent les effectifs, les savoir-faire et étre des employés mais aussi leurs

habitudes et peuvent donc avoir un impact sur la culture organisationnelle (Cummings, 1984).

Elles représentent un moyen pour I’entreprise de se distinguer des autres et de faire face a un
environnement concurrentiel, de fait, pour atteindre les objectifs fixés, I’entreprise doit

posséder certains atouts par rapport a la concurrence (Porter, 1980).

Traditionnellement reliés a la facon dont les produits sont créés (utilité, originalité,
esthétique), réalisés (cotit, qualité) ou vendus (prix, disponibilité, publicité), ces atouts s’aveérent
rapidement éphémeres et surtout « copiables » s’ils ne reposent pas sur un potentiel humain en
mesure de les exploiter, de les adapter et de les renouveler (Porter, 1980).Dans un tel cadre,

I’atout concurrentiel avéré est I’atout humain c’est celui sur lequel repose tous les autres.

Les pratiques de gestion des RH en influencant les effectifs, les compétences et les
comportements, constituent 1’'un des principaux leviers dont dispose 1’organisation pour
développer ses atouts concurrentiels et assurer son succes, (Gould, 1984 ; Schuler et MacMillan,
1984 ; Ulrich, 1986a ; Ulrich 1987a). En somme, selon Galambaud (2002), la GRH se compose
de disciplines distinctes entre lesquelles la planification des besoins et 1’obtention des
ressources humaines, la rémunération, la motivation et 1’évaluation des collaborateurs, la
formation et le déploiement des ressources humaines. Comme la totalit¢ des pratiques de
gestion en rapport avec les personnes, elle peut étre entendue dans I’optique de valoriser et
déployer les qualifications de ces personnes et de celles du groupe de travail en contribuant a
la recherche de la performance (Galambaud, 2002). Une bonne maitrise des buts stratégiques
de la GRH participe a la performance de I’organisation et a 1’¢laboration des valeurs. Plusieurs
recherches ont examinés les pratiques GRH par rapport a leur participation a la performance

des organisations, Delery et Doty (1996) différencient trois dimensions :

-la dimension universelle précise qu’il y a des pratiques meilleures que d’autres et que
I’ensemble des entreprises pourraient améliorer leur performance si elles les mettaient en
ceuvre. Il est question « des pratiques innovatrices », des « meilleurs pratiques » ou des pratiques

« a haut rendement » ;
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-la dimension contingente, soutient qu’il n’existe pas de bonnes pratiques universelles. Les
meilleures pratiques se retrouvent a I’intérieur de chaque cas c’est-a-dire que ce sont celles qui
correspondent aux contingences du contexte. Pour une meilleure performance, les pratiques
doivent converger dans le méme sens avec les autres aspects de 1’entreprise, précisément avec
la stratégie de I’entreprise. Pour cette dimension une organisation améliorerait son efficacité en

adoptant les bonnes pratiques pour sa stratégie de déploiement ;

-la dimension configurationnelle se concentre sur les liens qui existent entre un groupe de

pratiques dépendantes entre elles et la performance de 1’entreprise.

Les pratiques de GRH les plus utilisées dans les travaux sont : le recrutement, la formation,
I’évaluation des performances et la rémunération (Bayad et Liouville, 2001). Evaluer revient a
« déterminer de fagon précise ou approximative, en vue d’une action ultérieure, la valeur d’une
personne, d’une méthode ou d’un procédé par rapport aux performances attendues ou d’un

résultat par rapport aux objectifs fixés » (Peretti, 2005).

En définitif, en tentant un rapprochement avec la RSE, on retrouve des éléments similaires

avec les pratiques de gestions des ressources humaines.
1.2. Implication

L’implication est une source de multiples investigations vu que nombreux sont les chercheurs
et les directeurs des ressources humaines qui s’intéressent a ce concept. Mathieu et Zajac (1990)
ont répertorié¢ dans leur méta-analyse sur une période de vingt ans (1967-87) plus de deux cents
articles se rapportant a ce concept. L’ importance de la valeur travail au sein de notre société, la
temporalité ainsi que les énergies physique et mentale consacrées au travail mais, le fait qu’il
demeure un des environnements privilégiés des individus, traduit I’importance accordée a

I’implication des individus a I’intérieur des organisations (Plane, 2012).

Des méta-analyses effectuées par Commeiras et Charles-Pauvers (2002), et Fabre (1997)
certifient I’importance de cette notion pour les chercheurs. Selon Commeiras (1994) plusieurs
auteurs soutiennent a travers leurs réflexions et travaux que 1’implication représente un levier
important favorisant I’action et I’efficacité. «L.’individu impliqué prendrait position aux buts et
aux valeurs de I’entreprise, il serait prévenant envers cette dernicre et consoliderait ses valeurs
les plus fortes. Plus précisément c’est ce type d’individu dont une entreprise aurait besoin,
individu qui la soutiendrait face a la crise, une restructuration par exemple » (Thévenet, 1992).
Ainsi, les salariés les plus impliqués ont de meilleures performances que ceux qui le sont moins

(Angle et Perry, 1981 ; Porter et al. 1974). Par ailleurs, pour les entreprises I’implication
137



comparée a la satisfaction du personnel est le plus souvent un moyen favorable pour maitriser
d’une part, le turn-over du personnel (Neveu, 1993 ; Mathieu, 1988 ; De cottis et Summers,
1987 ; Pierce et Randall, 1987), d’autre part, I’absentéisme (Mathieu et al., 1990)®!, et le retard
(Mathieu et al, 1990 Angle et Perry,1981). Finalement elle est aussi un indice de ’efficacité de
I’entreprise (Randall, 1987 ; Baba et Knoop, 1987).

1.2.1 Les théories de I'implication

Deux théories de I'implication sont distinguées dans la littérature scientifique jusque dans les

années 80 : les théories attitudinales et les théories comportementales (Safy, 2011).
1.2.1.1 Les théories attitudinales

Dominantes en sciences de gestion, les théories attitudinales de l'implication portent leur
attention sur I'implication organisationnelle (organizational commitment). Les tenants de cette
approche (Buchanan, 1974 ; Steers 1977) considérent l'implication au travail comme une

attitude.

Cette derniére est définie en psychosociologie comme un « ¢tat mental » envers un objet
matériel ou idéal (organisation, profession, poste, valeurs, etc.). L'attitude détermine 1'action
des individus au travail, et, en conséquence, permet de prédire leur comportement ou intention
comportementale (Commeiras, 1994). C'est en ce sens que Mowday et al. (1982) définissent
I'implication comme un « ¢tat d'esprit » positif de l'individu envers son organisation, et
montrent que I’implication attitudinale est fondée sur la notion d’échange et de réciprocité entre
les individus et une organisation : elle est ainsi fonction de la maniere dont les individus sont
traités par une organisation donnée. De ce fait, nous pouvons comprendre que l'implication
attitudinale est le résultat des expériences et des situations positives vécues par le salari¢ au sein

de l'organisation qui I'emploie (Safy, 2011).

L'attitude est appréhendée au travers de trois composantes (Fabre, 1997), qui permettront par

la suite aux chercheurs de définir les dimensions de I'implication :

-la composante affective : qui concerne les émotions et sentiments a 1'égard de l'objet de

l'attitude (Mowday et al., 1979);

-la composante cognitive : ou 1'état d'esprit concernant l'objet de l'attitude est fonction de

raisonnement, de croyance, de jugement (calcul) (Becker, 1960) ;

61 Aujourd’hui on peut parler de plusieurs centaines voire milliers entre communication lors des congrés et
articles
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-la composante conative : annongant la conduite, l'action, l'intention comportementale face a

l'objet de l'attitude.

Les théories attitudinales de l'implication s'intéressent aux ¢éléments influencant le
développement de l'implication ainsi qu'aux conséquences de cette attitude sur les
comportements au travail (Vanderberghe et al., 2009). Leur intérét réside, d'une part, dans la
volonté d'étudier les liens psychologiques qui lient le salarié a son organisation (ou profession,
poste, emploi, etc.), et, d'autre part, a déceler, prédire des intentions comportementales ou des
comportements effectifs permettant de mettre en exergue les conséquences favorables ou
défavorables de ces comportements potentiels au sein de l'organisation (Safy, 2011). Pour
Morrow (1993), l'implication attitudinale est une implication affective dans la mesure ou les

attitudes sont en premier lieu des construits affectifs.

C'est ainsi que plusieurs montrent que l'implication affective est liée positivement a des
comportements favorables au travail, tels que les comportements de citoyenneté
organisationnelle, la performance, la présence, l'intention de rester dans 1'organisation (Meyer

et al., 2002).
1.2.1.2 Les théories comportementales

Moins développées que les théories attitudinales, les théories comportementales se penchent
davantage sur les « conditions favorisant la répétition d'un comportement ainsi que les effets
de ce comportement sur les attitudes » (Vanderberghe et al., 2009). Les théories
comportementales considérent l'implication comme un acte effectif de l'individu pouvant
amener a comprendre ses attitudes a I'égard du travail. C'est dans ce sens que Salancik (1977)

écrit qu' « agir, c'est s'impliquer soi-méme ».

Si l'implication attitudinale (caractérisée comme un état mental, une tendance ou un
mécanisme psychologique) est un processus interne au sujet, impossible a observer directement
ou le comportement est la résultante de I'attitude ; au contraire, 1'implication comportementale,
considérée comme un acte effectif, est un processus d'extériorisation ou l'attitude est la
résultante du comportement (Safy, 2011). Comme le souligne Neveu (1993), « si d'un cate,
l'implication attitudinale s'inscrit dans un contexte intériorisé de nature affectif, l'implication
comportementale, d'un autre coté, est associée a un processus d'extériorisation ». L'implication
est donc ici abordée au travers des actes délibérés de l'individu au sein de l'organisation qui
I'emploie, et non par le lien psychologique que I'individu entretient avec son organisation (Safy,

2011).
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L'implication comportementale se définit alors comme le lien entre un individu et ses actes
comportementaux (Salancik, 1977 ; Neveu, 2003). Fondée sur la notion de dissonance cognitive
de Festinger (1975), qui existe lorsque les actes de 1'individu ne sont pas cohérents avec ses
pensées, son systeme de valeurs, 1'idée qu'il se fait de lui-méme, I'implication comportementale
repose sur la tendance des individus & « poursuivre une ligne d'action cohérente » (Becker,
1960) avec des intéréts, des objectifs, des actions et des expériences passées. C'est en ce sens
qu’O'Reilly et Caldwell (1981) posent deux hypothéses de base a l'implication
comportementale : d'une part, les individus sont animés par la résolution des incohérences entre
les comportements qu'ils exercent et les attitudes qu'ils tiennent et, d'autre part, les effets de
I'implication comportementale sont de faire en sorte que les personnes poursuivent des actions

cohérentes avec leurs comportements précédents.

En ce sens, I'implication comportementale découle en partie d'éléments antérieurs, et de choix
de comportements pouvant étre indépendants a la relation de travail, a la nature objective de
I'emploi et a I'action qu'il exerce (O'Reilly et Caldwell, 1981 ; Salancik et Pfeffer, 1978). En
résulte que 1'individu peut agir de manicre irrationnelle au travail, sans que son comportement

ne puisse étre expliqué par les situations et expériences du travail ou au sein de l'organisation.

L’implication comportementale est alors tributaire de la personne. Considérée comme un
comportement libre, I'implication comportementale est justifiée par des causes intrinséques
plutdt que par des causes extrinseques (O'Reilly et Caldwell, 1981). Elle est le résultat
d'interprétations, d'auto-justifications que les individus se font de leurs actes comportementaux
précédents en vue de déterminer leurs comportements ultérieurs (Salancik et Pfeffer, 1978 ;
Pfeffer et Lawler, 1980). Ce qui fera dire a Neveu (2003) que le locus of control de I’implication
comportementale se situe chez la personne et non plus dans I’organisation, comme c’est le cas

pour I’implication attitudinale.

C'est dans cette perspective que Thévenet (2000 ; 2002), qui loin de s'inscrire dans une
approche comportementale de 1'implication mais plutdt dans une perspective complémentaire
entre les deux approches attitudinale et comportementale, énonce que I’implication est fonction
d’agissements, de trajectoires d’actions, d’investissements antérieurs, et ainsi le résultat d’un
cheminement personnel donnant au travail un sens et un intérét qui sont d’abord propres a la
personne. L'implication est alors avant tout pour cet auteur « le résultat d'un travail intérieur
(....) une pro-action de la personne et non une réaction a des problémes de personnels ou de
management » (Thévenet, 2000). Ce qui lui fait dire qu’il s’agit d’un réve que de pouvoir créer

I’implication, « 1'implication n'existe pas toujours 1a ou on pense la trouver mais surgit la ou
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on ne l'attend pas » (Thévenet, 2000), cette derniére n’ayant de sens que si I’on parle de la
personne : « on ne peut impliquer les personnes, elles seules peuvent le faire » (Thévenet,

2002).

Les théories de I'implication comportementale sont progressivement abandonnées par les
chercheurs, notamment du fait des difficultés conceptuelles et méthodologiques qu'elles

rencontrent.

En effet, I'implication comportementale se confond souvent avec l'intention de comportement
qui, elle, est relative a l'implication attitudinale (Safy, 2011). C'est le cas dans les travaux
d’Alutto et al. (1973) et Ritzer et Trice (1969) qui mesurent et définissent l'implication
comportementale a travers des intentions comportementales (intention de quitter 1'organisation)
et non des actes effectifs. La confusion conceptuelle sur les théories de l'implication
comportementale s'avere alors problématique au sein de la recherche en sciences de gestion,
invitant davantage les chercheurs a porter leur attention sur I'implication attitudinale.
Cependant, nous ne pouvons nier leur existence car au travers de la notion de dissonance il est
possible d'interpeller également les expériences de travail susceptibles de placer les individus
dans des situations et des relations de travail dissonantes, incohérentes, voire dans des états
émotionnels négatifs ayant un impact sur leur santé au travail, mais aussi sur leur comportement

effectif au travail (absentéisme ou présentéisme).

I1 est question ici, de considérer I’implication en se focalisant sur les actes volontaires de la
personne, et non plus par rapport a sa relation psychologique avec 1’organisation (Safy, 2011).
Bien que cette approche contienne des éléments importants, elle demeure toutefois

problématique pour des raisons conceptuelles et méthodologiques (Fabre, 1997).
1.2.2 Les diverses formes d'implication

Dans les années quatre-vingt, Morrow souligne « la prolifération excessive » des concepts
relatifs a I’implication. En se basant sur I’analyse de 30 définitions, elle construit une typologie

de I’implication qui distingue cinq formes « universelles » d’implication (Morrow, 1983).
1.2.2.1 L’implication dans les valeurs au travail

Cette forme d’implication en relation avec I’éthique protestante du travail est centrée sur les
valeurs (Blood, 1969 ; Mirels et Garrett, 1971). Ce positionnement soutient que le travail est
intrinsequement bon et qu’il représente une finalité en soi pour I’individu. Weber (1958) met

en ceuvre une théorie reliant le succes des « affaires » et les croyances religieuses, il soutient
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que la foi protestante renforce le capitalisme et il se base sur I’hypothése que le travail et la
réalisation financiére sont des éléments qui permettent de mettre en ceuvre les projets

personnels, mais aussi les projets religieux.
1.2.2.2 L’implication dans la carriére

Elle a pour vocation de mesurer I’importance du travail et de la carriére dans la vie d’une
personne (Greenhauss, 1971). Elle représente la progression de la carriére et son impact au sein
de la vie du salarié : « La carriere peut étre un ¢lément saillant de la relation a son  travail »

(Thévenet, 1992).
1.2.2.3 L’implication (ou engagement) dans le travail (poste occupé)

Pour Morrow (1983), c’est le « degré par lequel un individu s’identifie psychologiquement a

son travail ». Deux ¢éléments sont distingués dans cette facette de I’implication:

- Le premier ¢lément, amplement employé, met en avant la valorisation du travail comme «
un intérét central de la vie » (Dubin, 1956). Ce premier ¢lément prend en considération la

relation qu’il y a entre la performance réalisée et I’estime que I’individu a de lui-méme.

- Le second ¢élément le « job involvement » devient une composante de 1’image de soi. Le
travail devient un facteur d’identification de I’individu. Il s’agit ici spécialement de
I’engagement dans le poste occupé. Les fondements de 1’engagement dans le travail sont « le
contenu méme du travail, sa variété, les conditions dans lesquelles il se déroule » (Thévenet,

1992).
1.2.2.4 L’implication dans I’organisation

Ici le salarié s’attache aux buts et aux valeurs de I’organisation dans laquelle il travaille. Pour
certains auteurs elle est unidimensionnelle et pour d’autres elle est multidimensionnelle. Cette
forme d’implication appréhende 1’organisation dans tous ses aspects : valeurs, buts, systéme,
engagement dans le travail de gestion et bien d’autres ¢léments n’ayant aucune relation avec le

poste de I’employé (Morrow, 1983).
1.2.2.5 L’implication dans le syndicat

Centrée sur les syndicats, ¢’est une des formes d’implication qui est apparue récemment. Son
objectif est d’évaluer les opinions a 1I’égard du syndicalisme en général, plutot que d’étudier des
sentiments de loyauté ou de ressentis individuels a 1’égard de tel ou tel syndicat. Selon certains

auteurs (Conlon et Gallargher, 1987 ; Dalton et Todor, 1982) cette facette de I’implication peut
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étre similaire a I’implication dans 1’organisation ; elle est issue d’un transfert d’institution.
(Igalens et Neveu, 1993 ; Fukami et Larson, 1984), lui confére une essence multidimensionnelle

(affective, cognitive et normative).

Tableau 9. Synthése des cinq grandes catégories de I’implication (Morrow, 1983)

Les différents types d’implication Principales caractéristiques

Les valeurs au travail « éthique protestante du travail » certitude que le travail est vraiment en soi et que la valeur morale
s’estime aux efforts fournis dans le travail.

la carriére nécessité de la carriére dans la vie de ’individu.

L’emploi (le poste) occupé préoccupation constante pour le travail a effectuer, identification
psychologique avec le poste occupé.

L’organisation adhésion aux buts et aux valeurs de 1’organisation, volonté de
participer a son succes, d’y demeurer membre

le syndicat désir de faire toujours parti du syndicat, croyance aux objectifs du
syndicalisme, volontariat.

Un consentement parait se faire sur quatre facettes de 1’implication : 1’implication dans
I’organisation (organisational commitment), ’engagement dans [’emploi occupé (job
involvement), I’implication dans les valeurs du travail, I’implication dans la profession
(occupational commitment ou professional commitment) ou la carriére (carreer commitment)

(Morrow, 1993 ; Blau et al., 1993 ; Charles-Pauvers et Commeiras, 2002).

Cette classification de I’implication permet d’abord de comprendre qu’au sein de toute
organisation ou environnement de travail I’implication peut étre considérée par des formes
variées du travail et de I’organisation puis, elle favorise la différenciation sémantique entre

I’implication (commitment) et I’engagement (involvement) (Safy, 2011).
1.2.3 Les typologies de I’implication dans le travail

Morrow (1993) détermine quatre formes d'implication dans le travail ou « work

commitment », qui tend a s'imposer comme concept global recouvrant différentes facettes :

Figure 2. Les facettes de l'implication dans le travail

Implication dans Approbation de

l'organisation I'éthique de travail

IMPLICATION
DANS LE

Engagement dans Implication dans la

\

le travail carriére et la
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Ce sont ces 4 facettes de 1’implication qui sont également présentées par Neveu et Thévenet
(2002). Néanmoins, la pertinence de 1’éthique du travail comme facette de 1I’implication
resterait a démontrer (Cohen, 1999).

Comme le soulignent Allen, Meyer et Smith (1993), « il est maintenant reconnu que
l'implication peut prendre différentes formes et il est, en conséquence, impératif que les
chercheurs établissent clairement quel(les) forme(s) d'implication attire(nt) leur intérét et
s'assurent que les mesures utilisées sont appropriées a leur but ».

Il convient donc & ce niveau de préciser que notre analyse se positionnera sur l'étude de
l'implication organisationnelle.

Les tentatives de typologie de I’implication sont nombreuses (Pennaforte, 2010).

. Un premier regroupement est celui de Morrow (1983) qui, lors de ses premicres
recherches sur ce concept, a construit une typologie de I’implication, constituée selon elle de 5
catégories portant sur les valeurs au travail (valeur intrinséque du travail, considéré comme fin
en soi, ¢thique du travail), la carriére (importance que l'individu lui accorde, il peut s'agir de
I'importance accordée a la profession), le travail (place du travail dans la vie quotidienne, c'est-
a-dire 1'engagement et 'attachement dans le travail), 1’organisation (dévotion et loyauté envers
l'organisation) et le syndicat (dévotion et loyauté envers l'organisation syndicale), catégorie
qu’elle évincera par la suite, comme beaucoup d’autres auteurs, car n’étant représentative que
d’une partie des salariés.

. Un second focalise sur 1’organisation, la carriere, I’engagement dans le travail, la valeur
travail et le groupe de travail (Randall et Cote, 1991).

. Un troisiéme regroupe 1’organisation, I’engagement dans le travail, la carriere et la
valeur travail (Randall et Cote, 1991).

. Un quatrieme focalise sur I’organisation, la profession, le travail, le syndicat (Cohen,
1993).

. Un cinquiéme regroupe la profession, le travail, ’organisation et la valeur travail (Blau,
1993).

. Enfin, un sixiéme focalise sur I’organisation, la profession, le travail, la valeur travail et
le groupe (Cohen, 1999).

En 1988, Locke élabore la notion d’implication par rapport a un but précis (goal commitment).

L’implication dans la valeur travail représente soit les préférences des individus en termes de

travail et/ou d’environnement de travail (Pryor, 1979), soit la satisfaction au travail (Buttler,
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1983), soit le choix de carriere (Ben-Shem et Avi-Itzhak, 1991) ou encore les buts permettant
de satisfaire les besoins des individus (Super, 1970 ; Super et Jordan). Mais la plupart des
recherches focalisent sur 1’éthique protestante du travail (Weber, 1919, 1958) qui met en
relation le succes des affaires et les croyances religieuses et constitue une prédisposition
personnelle envers le travail.

L’éthique protestante reléve de la personnalité et posseéde quatre dimensions, la difficulté du
travail, I’anti-loisir, I’ascétisme (Furnham, 1990) et le succes (McHoskey, 1994).

L’implication dans la profession (professionnal commitment) ou dans la carriére
(occupational commitment) a été définie par Greenhaus (1971) comme 1’importance du travail
et de la carriere dans la vie de I’individu. En 1981, Greenhaus et Sklarew (1981) optent pour
une perspective multidimensionnelle avec trois composantes : une priorité relative du travail et
de la carriere, une attitude générale envers le travail, des perspectives de carriére planifiées.

Généralement, les chercheurs déterminent I’implication dans la profession selon une vision
unidimensionnelle et plus précisément affective (Aranya, Pollock et Amernic, 1981 ; Blau,
1989 ; Morrow et Wirth, 1989) mais ce concept est encore en construction (Blau, 2001).

L’implication (ou engagement) dans le travail (ou le poste occupé) exprime la relation entre
I’individu et son travail. Morrow (1983) définit I’engagement au travail comme le degré par
lequel une personne s’identifie psychologiquement a son travail. Pour Saleh et Hosek (1976),
il représente la mesure dans laquelle le moi, avec ses composantes d’identité, de conation et
d’évaluation, se refléte dans le travail de I’individu. D’autres définissent 1’engagement
affectivement (Dubin, 1956 ; Lawler et Hall, 1970 ; Ingram, Lee et Lucas, 1991 ; Igbaria et
Siegel, 1992), cognitivement (French et Kahn, 1962 ; Kanungo, 1982) ou encore conativement
(Allport, 1943).

L’approche affective se base sur les travaux de (Dubin, 1956) qui expriment que I’ importance
attachée au travail dépend de la capacité de ce travail a satisfaire les besoins de I’individu. Cette
définition est reprise par Lawler et Hall (1970) qui considérent I’engagement au travail comme
¢étant la mesure dans laquelle la situation au travail est centrale pour la personne et son identité.
Lodahl et Kejner (1965) définissent 1’engagement au travail comme le degré d’importance
attaché au travail par rapport a ’image de soi en général et a I’estime de soi en particulier.

L’approche cognitive exprime que I’engagement serait fonction d’une part, du niveau de
performance atteint dans le travail et d’autre part, de I’importance que I’individu attache a cette
performance par rapport a ’image qu’il a de lui-méme. Ici, I’engagement est appréhendé

comme le résultat d’une évaluation personnelle.
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Enfin, ’approche conative définit I’engagement comme la participation active de 1’individu
dans son travail. Allport (1943) précise que I’engagement au travail ne se réduit pas a des actes
ou a des comportements visibles tels que le temps passé sur le lieu de travail ou la quantité de
travail fournie mais traduit une participation psychologique, permettant a la personne de
satisfaire ses besoins. Kanungo (1982) reléve des réserves face a ce concept qui serait pollué
par une confusion entre engagement et motivation intrinséque dans le travail.

1.3 Proximité conceptuelle avec les construits de I’engagement, de la motivation et de la

satisfaction

La notion d’implication permet d’appréhender I’attitude d’une personne vis-a-vis de son
travail et de son environnement. Elle se positionne dans la veine des recherches sur la
performance et poursuit, voire englobe, les travaux sur la motivation et la satisfaction

(Thévenet, 2004).

L’implication des acteurs reléve a la fois de la motivation et de la satisfaction, tout en s’en

distinguant partiellement.

D’une part, la motivation, notion non observable, définie par Levy-Leboyer (2000), résulte
d’un ensemble de processus complexes mettant en ceuvre des caractéristiques individuelles, des
conditions de 1’environnement de travail, des interactions individu-environnement. Pour
Thévenet (2004), la motivation est la force, le moteur qui pousse I’individu a faire. C’est une

dimension ou une caractéristique individuelle.

D’autre part, la satisfaction est définie comme un état émotionnel reflétant une réponse d’ordre
affectif envers une situation de travail (Locke, 1976). Pour Frances (1981), c’est la perception

pour un sujet du rapport entre ce qu’on lui donne et ce qu’il estime en droit de recevoir.

Enfin, Neveu (1994) explique que la satisfaction est centrée sur une tache spécifique, gravite
autour de I’emploi et représente une réponse d’ordre affectif et émotionnel. Ainsi, I’implication
n’exclut pas la motivation (force qui pousse 1’individu a faire) et la satisfaction (état psychique)
mais elle révele des aspects différents, en mettant I’accent sur la relation entre la personne et le

travail.

La définition de I’implication demeure complexe tant les travaux de recherches sont nombreux
a son sujet. Morrow (1993) dénombre une trentaine de définitions de I’implication parmi
lesquelles les concepts d’intérét central pour le travail de Dubin (1956) et d’implication dans le
poste de travail (job involvement) semblent étre les plus anciens. Toutes ces définitions

cherchent a caractériser les liens entre un individu et 1’organisation dans laquelle il travaille. Ce
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lien fait référence soit au statut de membre qui inclut des actes tels qu’étre membre de
I’organisation, soit a la qualit¢ de membre qui inclut les termes de loyauté, attachement,
engagement, implication (Mowday et al., 1982). Cet attachement, état de la relation entre
I’individu et I’organisation (Redding, 1994) renvoie a I’identification des salariés dans
’organisation qui fait référence a leur perception de faire partie de cette organisation (Rousseau,

1998).

Cependant, I’implication reléve également de I’engagement (involvement), lien qui existe entre
I’individu et ses actes (Kiesler, 1971), tout en s’en distinguant selon Neveu (1994) : «
I’implication se référe a des attitudes dans leurs composantes affectives et cognitives tandis que
I’engagement se réfere a des actes ». L’engagement envers une organisation évoque au sens
strict un contrat tacite, ou non, qui lie deux parties. Celui qui est engagé ne peut plus se dédire
ou reculer. L’engagement consiste a se sentir 1i¢ a 1’organisation et donc a ne pas en partir

(Lemoine, 2004).

Apres avoir signalé briévement les proximités de I’implication avec d’autres construits, a
savoir, la motivation, la satisfaction et ’engagement, il est nécessaire de présenter quelques

¢léments éclairant ces différentes notions.
1.3.1 L’engagement : une clarification terminologique

Nous verrons que les auteurs établissent une différence conceptuelle entre les notions
d'engagement (involvement) et d'implication (commitment) sur lesquelles nous nous attarderons

afin de mieux les expliciter.

Tout d’abord, nous signalons qu’un amalgame persiste continuellement entre les deux notions
d’implication de celle de I’engagement. Selon Fabre (1997), une difficult¢ d’ordre

terminologique nécessite d’étre résolue, il souligne les éléments suivants :

* Bon nombre de chercheurs frangais emploient une expression similaire quant a la
spécification des relations qui existent entre I’employé et 1’organisation : I’employé et son
emploi puis, I’emploi et sa profession. Des recherches en langue anglaise emploient des
expressions néanmoins assez différentes : I’expression «organizational commitment », renvoie
a I’implication organisationnelle et I’expression « job involvement » renvoie a I’implication
dans I’emploi occupé par le salarié. Comme le souligne Neveu (1993), pour ne pas cultiver la

confusion entre ces deux notions, il est préférable de les distinguer.
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* Les travaux de Morrow (1983) font apparaitre dés le début une distinction conceptuelle entre
la notion d' « involvement » et celle de « commitment ». Si pour les chercheurs anglo-saxons,
les deux notions signifient « implication », ils introduisent toutefois une nuance dans cette
implication utilisant deux concepts différents pour la designer : « job involvement » fait en effet
référence aux liens salarié/emploi occupé, tandis que « organizational commitment » fait

référence aux liens salarié/organisation.

A linstar de plusieurs chercheurs (Fabre, 1997 ; Commeiras, 1994 ; Neveu, 1993 ; Thévenet,
1992) nous différencions ces termes afin de désigner les deux types de relations dans le but de
ne pas maintenir une confusion conceptuelle: nous traduirons ainsi le concept d'involvement par
celui d'engagement et le concept de commitment par celui d'implication. Nous proposons a

présent de présenter ce concept d’engagement.
1.3.1.1 Les définitions de I'engagement

L'engagement désigne I'adéquation homme-emploi, et traduit soit 1'engagement dans le travail
en général (work involvement), soit I'engagement dans le travail en tant qu'emploi occupé (job
involvement). Cette distinction au sein méme du concept d'engagement émane des
conceptualisations qui en ont été faites, confondant les termes d'engagement dans le travail en
général et d'engagement dans un emploi occupé en particulier. La notion de job involvement
apparait pour la premiere fois avec les travaux de Lodhal et Kejner (1965) de deux manieres
différentes. D'une part, comme le degré auquel une personne s'identifie psychologiquement a
son travail, ou l'importance que prend le travail dans l'image totale qu'elle a d'elle-méme.
D'autre part, comme le degré auquel les performances au travail influent sur l'estime de soi. Au
vu de ces définitions, le concept de job involvement renvoie fortement a l'implication dans les
valeurs du travail (telle que définie par Morrow (1983)) ou encore aux conceptualisations
considérant le travail comme « centre d'intérét principal de vie ». L'investigation des travaux
de Lodhal et Kejner (1965) semble ainsi davantage porter sur I'engagement dans le travail en
geénéral plutdt que sur l'engagement dans un emploi occupé. Cette confusion conceptuelle se
retrouvera dans plusieurs autres travaux, dont ceux de Saleh et Hosek (1976) ou ceux de Blood
(1969) par exemple, et leur vaudra plusieurs critiques. Parmi celles-ci sont énoncées notamment
l'utilisation interchangeable des termes emploi et travail (Rabinowitz et Hall, 1977) ainsi que la
confusion entre les déterminants de 1'engagement et ses conséquences et le construit lui-méme

(Paullay et al., 1994).
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Ces critiques ameneront Kanungo (1982) a établir une distinction conceptuelle entre ces deux
construits. Ainsi, Kanungo (1982) précise qu'il faut distinguer dans le cadre de I'engagement
deux contextes : un contexte d'emploi spécifique et particulier (job involvement) et un contexte
de travail généralisé (work involvement). L'engagement dans le travail en général dépend de la
centralité du travail dans la vie d'une personne. Il est fonction d'une dimension normative car
dépendant du conditionnement culturel, et des processus de socialisation passés. En ce sens,
I'engagement dans le travail en général posséde une cause historique, il serait le résultat d'un
processus d'intériorisation des normes. Au contraire, I'engagement dans un emploi spécifique
est défini comme l'identification psychologique de l'individu a un emploi donné, fondée sur la
capacité de cet emploi a satisfaire ses besoins intrinseques et extrinseéques. Cet engagement
dépend d'une dimension descriptive (affective et cognitive) et trouve sa source dans des causes
contemporaines, autrement dit dans les situations d'emploi elles-mémes. Il s'attache au degré
d’absorption dans l'activité de travail : poste occupé, contenu du travail, variété des taches,

missions du poste, etc.

C'est dans ce sens que pour Neveu (1993) ou Joule et Beauvois (1987 ; 1998), I'engagement
dans I'emploi occupé est représentatif d'un acte qui oriente les comportements et les attitudes et
qui se manifeste dans la situation de I'emploi occupé et trouve ses facteurs dans la situation elle-

méme.

C'est ce qu'expriment Paullay et al (1994) en énoncant que 1'engagement dans l'emploi occupé
est une attitude qui correspond au degré dans lequel un individu se sent attiré et attaché aux
taches qu'il doit effectuer dans son emploi (on parle alors d'engagement dans le role :
identification du travailleur a son rdle) et au cadre dans lequel ces taches sont accomplies (on
parle alors d'engagement au contexte : climat dans lequel la tache se déroule en termes de

valeurs, d'éthique, d'objectif, de moyens).
1.3.1.2 Les approches de I'engagement

Si l'engagement est une attitude, alors il regroupe les trois dimensions de la notion d'attitude:
la cognition, l'action et 'affect (Neveu, 1993). Selon Salek et Hosek (1976), I’élément commun
a ces trois approches de I'engagement est le « Moi », c'est-a-dire que I'engagement représente

la manifestation du « Moi », l'identité de l'individu dans son acte de travail.

L'approche affective suggére que l'engagement correspond au degré d'importance attaché par
l'individu a Dactivit¢ de travail, et dépend du niveau de satisfaction de ses besoins

fondamentaux au travers de la réalisation de cette activité. En tant que processus identificatoire

149



de l'individu a son acte de travail, I'engagement correspond a la maniére dont l'identité de
l'individu est investie dans son activité de travail (Kanungo, 1982). Dans cette perspective, il
traduit la mesure dans laquelle I’emploi occupé est central pour I’identité de la personne et la
valeur de soi en termes d'image de soi en général et d’estime de soi en particulier (Lawler et
Hall, 1970 ; Lodhal et Kejner, 1965). Dans cette perspective, l'engagement est percu comme un

état émotionnel.

Dans sa dimension cognitive, I'engagement dans 1'emploi occupé serait fonction du niveau de
performance atteint dans 1'emploi et de I'importance accordée par l'individu a cette performance
par rapport a la valeur qu'il s'attribue. Ici, 'engagement devient alors « le reflet d'un jugement
réflexif sur un niveau de performance donnée. A ce titre, il est en relation avec la notion d'estime
de soi » (Neveu, 1993). Selon Fabre (1997), cette dimension cognitive regroupe deux sous-

dimensions.

La premicre sous-dimension est relative a la performance comme élément central de I'estime
de soi (French et Kahn, 1962 ; Siegel, 1969) : I'engagement sera alors d'autant plus important
que l'individu estime la performance professionnelle qu'il a atteint dans son travail comme
fondamentale dans la construction de sa valeur. Dans cette logique, un individu jugeant qu'il a
mal fait son travail ou avec une moindre qualité sera d'autant plus engagé qu'il cherchera a
améliorer cette moindre performance. La seconde sous-dimension indique 1'évaluation faite par
l'individu de I'adéquation entre la performance obtenue et la valeur de soi (Vroom, 1962). Dans
cette optique, 1'évaluation porte sur la concordance entre la performance atteinte par l'individu
dans son travail et les capacités, qualités qu'il juge importantes pour I'image qu'il a de lui-méme
(qualité relationnelle, savoir-faire, esprit d'équipe, etc.). La dimension cognitive indique que
l'engagement est le résultat d'une double évaluation personnelle : 1'importance de I'emploi et la
performance atteinte dans celui-ci par rapport a l'estime de soi, d'une part, et I'adéquation entre
les performances atteintes et les capacités possédées par 1’individu, d'autre part. Plusieurs
critiques sont adressées a l'approche cognitive. Parmi celles-ci, notamment l'importance
qu'accordent les chercheurs aux motivations intrinseques (identification, estime de soi) dans
I’émergence de 1’engagement (Gadbois, 1973). De ce fait, les chercheurs nient le role des
facteurs extrinseques (contexte dans lequel l'emploi est accompli) dans I’émergence de

I'engagement.

Enfin la dimension conative précise que l'engagement n'est pas seulement fonction d'actes
visibles mais traduit aussi une participation psychologique active de la personne a son activité

de travail (Allport, 1943). Cette participation permet a la personne de satisfaire ses besoins
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d'autonomie, de prestige, de réalisation de soi, de prise de décision (Blau, 1985a). Selon cette
dimension I’engagement serait fonction de la mesure dans laquelle la personne recherche
I'expression de soi au travers de son activité de travail. Les mémes critiques adressées a la
dimension cognitive de I’engagement sont formulées pour la dimension conative, a savoir
I'absence de prise en compte du contexte dans lequel I’individu exerce son activité. C’est
pourquoi, la définition de I’engagement émise par Paullay et al. (1994) nous parait pertinente
dans la mesure ou elle aborde le concept d’engagement dans ses deux volets (identification et

contexte).

Apres avoir mobilisé les notions d’implication et d’engagement, il est nécessaire de présenter
quelques éléments sur les notions de satisfaction et de motivation au travail car elles sont assez

distinctes des notions précédentes.
1.3.2 La distinction entre motivation, satisfaction et implication

L’implication n’exclut pas la motivation (force qui pousse 1’individu a faire) et la satisfaction
(état psychique) mais elle révele des aspects différents, en mettant I’accent sur la relation entre

la personne et le travail.

Afin de mieux délimiter les contours du concept d’implication avec ces construits de
proximité, a noter, la motivation et la satisfaction, et ce, dans un objectif d’éviter toute

confusion conceptuelle, il nous semble intéressant d’aborder ces deux notions.
1.3.2.1 La motivation au travail

Chacun opte a la définition de la motivation au travail et ses recettes pour la renforcer dans
I’entreprise. Toulouse et Poupart (1976) parlaient de la jungle des théories de la motivation au
travail, alors que Kleinginna A.M et Kleinginna P.R (1981) recensaient 140 définitions du

concept. La motivation est une notion non observable.

Lanotion de motivation au travail s’est intégrée dans les théories de la psychologie industrielle
et du management pendant la premiére moitié du 20°™ siécle (Roussel et al, 2009). Les
définitions de la motivation au travail sont multiples. Une des représentations populaire dans
les ouvrages de GRH issue des apports des psychologues majeurs du domaine, reste celle de
Vallerand et Thill (1993) qui soulignent que « /e concept de motivation représente le construit
hypothétique utilisé, afin de décrire les forces internes et/ou externe produisant le

déclenchement, la direction, [’intensité et persistance du comportement ». Ces facteurs de
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motivation internes ou dispositionnels, et externes ou situationnels, sont variables et propres a

chaque individu.

De son c6té, Levy-Leboyer (1998) évoque la motivation comme la résultante de contraintes
économiques, organisationnelles, technologiques et culturelles, et de leurs interactions avec les
besoins, valeurs et aspirations des individus ; et que celle-ci, n’est pas un processus stable, elle

est sans cesse remise en question.

Redéfinie par le méme auteur en 2000 comme la résultante d’un ensemble de processus
complexes mettant en ceuvre des caractéristiques individuelles, des conditions de
I’environnement de travail, des interactions individu-environnement. Ce méme auteur suggere
de la nécessité de disposer d’un modele flexible de la motivation afin de pouvoir s’adapter au

contexte du travail qui continue a changer fondamentalement.

Elle est globalement expliquée comme un état intense qui conduit un individu a se comporter
d’une maniére particuliére. Sous cet angle, il est question d’une part de la « direction » c’est-a-
dire le « choix d’un comportement spécifique parmi une large gamme de comportements
possibles ». Et d’autre part de /” « intensité » qui « correspond a la quantité d’effort déployé par
une personne pour réaliser une tache ». Aussi de la persistance qui « a trait au maintien d’un
comportement dans le temps » (Spector, 2011). La motivation traduit également le désire
d’atteindre quelques objectifs. Ainsi la motivation proviendrait de ce qu’un individu désir, de
sa volonté ou de ses besoins (Spector, 2011). Elle est la force, le moteur qui suscite le « faire »
de la personne, enfin elle représente une dimension ou une caractéristique individuelle
(Campbell et al. 1970). Les travaux sur la motivation sont nombreux, ils ont vocation a
expliquer ce qui peut conduire I’individu a réaliser une performance : certains s’attachent aux
besoins que I’individu cherche a satisfaire en agissant, d’autres plus cognitifs, insistent sur le
mécanisme interne a la personne qui la mene a interpréter une situation et prévoir les gains
potentiels de son action dans cet environnement. Le point commun de tous ces travaux c’est
qu’ils positionnent la personne en dehors de son travail en cherchant en elle les ressorts de

I’action (Bentaleb, 2002).

Pour Thévenet (2004), la motivation est la force, le moteur qui pousse 1’individu a faire. C’est

une dimension ou une caractéristique individuelle.

Une classification peut étre fondée sur la base de 1’intérét porté aux facteurs qui agissent sur
la motivation. Elle reste I’ceuvre de Levinson (1974) distinguant les théories nativistes des
théories mésologiques.
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Une seconde classification peut s’effectuer en testant est ce que I’individu peut-il échapper a

tout déterminisme tiers ?

Une troisieme classification susceptible de distinguer entre I’approche organisationnelle et
I’approche psychosociologique. La motivation est un phénomeéne de nature psychologique qui
prend naissance dans un milieu sociologique. Elle a ¢été essentiellement étudiée par
psychologues et des psychosociologues, rarement par des théoriciens de 1’organisation

(Bentaleb, 2002).

La prise en compte de la motivation, permet d’admettre que la personne est ¢galement une
source du résultat et que les systémes techniques seuls ne suffisent pas a expliquer les résultats

(Thévenet, 2000).

Levy-Leboyer (1984) explique la motivation comme « ce qui déclenche 1’activité, la dirige
vers certains buts et la prolonge tant que ces buts ne sont pas atteints ». Cette définition favorise
la délimitation des spécificités essentielles de la motivation : elle entraine le déclenchement de

comportements, les guide vers des buts précis avec une forte accentuation.

La taxinomie proposée par Campbell et al (1970) a néanmoins connu de nombreuse
adaptation. Par exemple, la typologie des théories de la motivation proposée par Maillet (1989)
repose sur la distinction entre les théories de contenu, les théories de processus, la théorie de

renforcement et la théorie de la fixation des objectifs.

Kanfer (1990) propose une taxinomie qui rompt avec le clivage traditionnel entre théories de
contenu et de processus. Elle remplace celle de Campbell et al (1970). Kanfer (1990) adopte

une taxinomie des théories de la motivation reposant sur trois paradigmes :

- Celui des besoins - mobiles - valeurs ;

- Celui du choix cognitif ;

- Celui de I’autorégulation - métacognition.

Kanfer (1990) rassemble des théories de la motivation dans un paradigme se rapportant aux
besoins, mobiles et valeurs de I’individu. Ces théories mettent 1’accent sur 1’étre humain par sa
personnalité, ses dispositions, ses traits de caractere stables et ses valeurs qui sont a 1’origine
de son comportement. Ces théories rassemblent d’abord les théories dites de contenu (Campbell
et al., 1970), elles s’intéressent, comme le nom 1’indique, au contenu de la motivation c’est-a-
dire a ’ensemble des facteurs qui incitent I’individu a agir de telle ou telle facon. Ces théories

tentent de répondre a la question « qu’est-ce qui motive les gens a travailler ? » (Rojot et
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Bergmann, 1989), afin de déterminer les facteurs qui poussent les individus a agir. Les théories
des processus quant a elles, tentent de déterminer les mécanismes par lesquels la personne est

conduite a agir, cette classification, néanmoins ancienne, est trés usitée (Dolan et al., 1996).

March et Simon (1974), soutiennent qu’il y a des distinctions nécessaires a opérer entre deux
types de décisions prises par les employés. Face a son emploi I’employé choisit soit de quitter
I’organisation, soit de rester dans 1’organisation et produire, soit encore d’y rester et de ne pas
produire. En rapport avec la question des raisons pour lesquelles les employés restent dans leur
emploi, March et Simon (1974) précisent que « la motivation a la production émane d’un état
présent ou prévu de mécontentement et de la perception d’un enchainement direct entre la
production individuelle et un nouveau stade de satisfaction ». Pour ces auteurs, les ¢léments
qui encouragent le salarié a rester dans 1’organisation et de produire ou a se conformer aux
exigences de la hiérarchie de 1’organisation, se construisent certainement dans une théorie de
I’influence. March et Simon (1974), précisent que des études empiriques des motivations
individuelles de rester dans I’organisation et de participer a son développement ont tendance a
identifier des facteurs relatifs aux objectifs des individus ; des facteurs en relation avec les
prévisions des conséquences et les facteurs relatifs a la totalité des choix tels qu’ils sont per¢us

au moment de la décision.
1.3.2.2 La satisfaction au travail

Indépendamment de la structure adoptée, une organisation est créée dans le but de produire
des biens ou des services ou les individus occupent diverses fonctions et exercent plusieurs
activités dans D’optique d’atteindre un but commun. Le résultat est souvent fonction des
attitudes favorables ou défavorables que ces personnes ont envers leur emploi. Ces attitudes
impliquent la notion de la satisfaction au travail qui se définit comme étant « [ attitude mentale
d’un individu vis-a-vis des aspects de son travail, les besoins dont la réalisation provoque des
états psychologiques différents en milieu de travail, la relation comparative entre la situation
actuelle de travail et la situation idéale normative, etc. » (Laflamme, 1995). Selon Locke
(1969), la satisfaction représente un €tat émotionnel provenant de la relation percue entre ce
que I’on souhaite obtenir de son travail et ce que I’on a. L’insatisfaction quant a elle, montre un
¢écart entre ce qu’un employé attend a 1’égard de son travail et ce que ce dernier lui procure. La
satisfaction constitue « un état émotionnel reflétant une réponse d’ordre affective envers une
situation de travail » (Locke, 1976). En somme, la satisfaction au travail représente le résultat
d’une comparaison entre la situation actuelle et celle désirée, pour des raisons d’équité ou pour

le désir de la personne avec une prise en compte des circonstances (Sékiou et al., 2007).
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Appréhendée a partir de la théorie des besoins de Maslow (1943), réutilisée par Porter (1963),
la satisfaction représente pour 1’auteur Frances (1981) la perception pour un sujet du rapport
entre ce qu’on lui donne et ce qu’il s’estime en droit de recevoir. Elle est le total des différences
entre ce que I’employé désire obtenir et ce qu’il rencontre réellement dans 1’emploi (Frances,
1981). Selon Neveu (1993), la satisfaction est axée sur une tache particuliére qui gravite autour
de I’emploi et représente une réponse d’ordre affectif et émotionnel. La satisfaction au travail
peut se définir par le niveau de convergence entre ce que la personne désire et ce qu’elle retire

des différents aspects de son travail (Roussel, 1996).

Le champ de recherche traversant le concept est si vaste qu’il existe une multitude de mod¢les
et d’instruments de mesure de celui-ci ; deux grandes dégagées (Mottay, 2003) : la satisfaction
extrinseque et la satisfaction intrinséque. La satisfaction extrinséque est relative a la relation
entre le salarié¢ et son entreprise : elle concerne des aspects extérieurs au travail comme la
stabilité de I’emploi ou encore les conditions de travail. La satisfaction intrinseque est
davantage tournée vers les facettes et caractéristiques du travail, soit le contenu de ce dernier,

mais également les rapports avec les autres, dans le cadre professionnel.

La satisfaction au travail est une des attitudes qui a été la plus étudiée en contexte
organisationnel (Dorfmann & Zapf, 2001 ; Lease, 1998). Récemment, Paugam (2000) estimait
tout inventaire exhaustif comme impossible, compte tenu du nombre d’études publiées sur la
satisfaction au travail. A cela, s’ajoute une multitude de modéles (Roussel, 1996). Il devient

donc indispensable de choisir un mode d’approche.

Le fait de considérer la satisfaction au travail comme le résultat de 1’évaluation qu’une
personne fait au sujet de son travail ou de sa situation de travail semble actuellement faire
consensus dans la littérature (Judge, Bono, & Locke, 2000 ; Testa, 2001 ; Weiss, 2002). En
accord avec cette orientation, on dira que I’état de satisfaction ne constitue que le résultat d’un
processus d’évaluation par lequel le salarié condamne ou apprécie la qualité de ses rapports a

son travail.

Une évaluation négative de 1’environnement de travail engendre chez le salarié de
I’insatisfaction. En revanche, une évaluation positive le conduit a ressentir de la satisfaction.
Dans ce deuxieme cas, il éprouve de la gratitude envers son organisation et ressent le besoin de
construire une relation durable en partie basée sur le désir de réciprocité¢ (MacKensie et al.,
1998). Ce contexte d’échange favorable pourra avoir pour conséquence d’inciter le salarié a

développer des comportements d’implication organisationnelle.
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Ici, les liens entre motivation et satisfaction sont évidents. La satisfaction représente un
construit général qui contient plusieurs facettes, il n'est pas seulement question de la satisfaction
générale mais également de la satisfaction par rapport a certains éléments caractéristique du
travail, les plus récurrents sont la rémunération, les promotions, les collégues, la supervision et

le travail en soi (Smith et al., 1969).

Il est considéré que la satisfaction résulte de 1’expérience alors que la motivation se situe en
amont de I’expérience (Lawler, 1986). La satisfaction représente un état. L’expérience de
travail de I’individu lui donne de la satisfaction ou de I’insatisfaction. L’implication quant a
elle semble recouvrir une expérience multiforme et plus complexe que le seul état de plaisir ou
déplaisir (Thévenet, 2000). A la différence de la motivation et de la satisfaction, I’implication

met quant a elle I’accent sur le lien qui s’est tissé entre la personne et son travail.

L’implication n’empéche pas la motivation ni la satisfaction, mais elle provient d’aspects
différents : L’individu est impliqué parce qu’il a trouvé quelque chose dans son travail qu’il a
interprété d’une fagon telle qu’il est fier de son expérience et qu’il en tire du plaisir (Thévenet,

2000).

De toutes les formes d’implication organisationnelle, I’implication affective est sans aucun
doute celle qui se rapproche le plus de la satisfaction au travail étant donné que toutes les deux
ont une forte composante affective (Tett et Meyer, 1993). La méta-analyse de Meyer et a/

(2002) révele une relation assez forte entre I’implication affective et la satisfaction globale.

Cette relation est également constatée par Tett et Meyer (1993), Mathieu et Zajac (1990) ainsi
que Cooper-Hakim et Viswesvaran (2005). Bien qu’¢élevées, ces relations ne permettent pas de
conclure une répétition construite (Meyer et al, 2002) car chacune de ces attitudes est
nécessaire a la compréhension et a la gestion des comportements organisationnels (Tett et
Meyer, 1993), toutefois en s’intéressant aux différentes facettes de la satisfaction au travail, on

constate une faible relation entre I’implication affective et la satisfaction.
Conclusion section 1

Cette section congue en deux paragraphes nous a permis de faire un bref détour sur la GRH
en tant que corps de connaissance et fonction de direction ainsi que sur la notion d’implication.
Concernant la GRH, nous avons pu évoquer le syndicalisme et la négociation collective, éclairer
la position de la GRH entre convergence et contingence et faire référence aux pratiques de

gestion des ressources humaines ainsi que de leur apprentissage stratégique.
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Quant a I’implication, nous avons étayé brievement ses théories, ses différentes formes, ses
typologies et encore les notions qui lui sont connexes, a noter I’engagement, la motivation et la

satisfaction.

Maintenant, il est donc le temps opportun d’évoquer les notions d’implication
organisationnelle qui ont déja fait I’objet de nombreux travaux de recherche. Nous n’assurerons
pas I’exhaustivité de cette revue de la littérature, mais entendons tout de méme aborder les

¢léments essentiels pour notre recherche.

Section 2. Implication organisationnelle

La problématique de I’implication dans I’organisation reléve d’une importance sans cesse
renouvelée en gestion, tant du coté des praticiens que dans le champ académique, comme en
témoigne I’article a fortes perspectives de Klein et ses collégues paru en 2012 (Klein, Malloy
et Brinsfield, 2012). Ces évolutions régulicres appellent a la prudence (Pennaforte, 2012). Il ne
s’agit ni de s’engouffrer sur des routes totalement novatrices d’une conceptualisation a rebatir,
ni de stagner sur d’anciennes définitions établies (Morrow, 1993). En revanche, il apparait
nécessaire de préciser quels sont les chemins du possible d’une notion, qui traduit et explicite
la relation entre un individu et une organisation (Thévenet, 2002), ou entre un individu et des
cibles bien particuli¢res et distinctes (Klein, Malloy et Brinsfield, 2012). La mise en place
d’¢échelles de mesures susceptibles d’apporter des réponses a une diversité de conceptualisation
(Morrow, 1993 ; Meyer et Herscovitch, 2001 ; Cohen, 2007 ; Solinger, van Olffen, Roe, 2008),
issues du modele a trois dimensions de Meyer et Allen (1991), est appelée de plusieurs voeux
(Charles-Pauvers et Peyrat-Guillard, 2012). Cependant, ces échelles de mesure devront

continuellement s’enrichir par des études exploratoires compréhensives et contextualisées.
2.1 Quel intérét de I’étude de l'implication organisationnelle pour la GRH ?

Aline Scouarnec (2014) souligne que « dans le contexte actuel, les incertitudes croissantes sur
I’environnement global incitent les organisations a repenser leurs modes de management et

leurs facons d’appréhender leurs collaborateurs. Les collaborateurs, eux aussi, expriment de
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plus en plus des attentes nouvelles auxquelles il faut savoir répondre. L’impact des nouvelles

technologies conduit également a envisager de nouvelles modalités de travail ».

Les évolutions globales qui affectent nos organisations invitent a dessiner les possibles
ruptures en termes de management, d’organisation du travail et de pilotage des ressources

humaines (Scouarnec, 2014).

Modele d'organisation et GRH sont étroitement liés, et I'émergence d'un nouveau modele
d'organisation n'est jamais sans conséquence sur la gestion des ressources humaines, et implique

une évolution des pratiques mises en ceuvre au sein de ces mémes organisations (Pettigrew,

1987) ; Nizet et Pichault, 2000).

La gestion des ressources humaines apparait comme un champ de tension (Louart, Bournois
et Livian, 1993 ; Martin, 1998), et ses enjeux deviennent primordiaux : « la nouvelle contrainte
de l'organisation et donc de la GRH, est de faire partager son dessein a des acteurs créatifs

dotés d'initiative qui y collaborent et non plus a des agents qui l'exécutent» (Alter, 1989).

Nous signalons que dans la perspective de ce contexte actuel qui se veut hypercompétitif,
conduisant a une évolution rapide des organisations, des métiers et des politiques RH, deux
nouveaux roles incombent plus que jamais au directeur des ressources humaines (DRH) : le

management de I’implication et du changement (Ulrich et Brockbank, 2010).

Dans ce méme prolongement ou les pratiques managériales sont questionnées (Thévenet,
2009), la question de 1’étude de la relation entre l'individu et 1'organisation reste centrale si I'on
en juge par l'intérét grandissant des chercheurs et des praticiens (Besseyre, Charles et Nguyen,
2010), dans la tradition du courant théorique du contrat psychologique (Rousseau, 1995), pour
les thémes de l'engagement et de 1’enracinement des salariés (Bakker & Schaufeli, 2008 ;
Halbesleben & Wheeler, 2008 ; Mitchell et al, 2001 ; Saks, 2006 ; Tanova & Holtom, 2008)
faisant suite a plusieurs décennies de travaux de recherche sur les thémes de la satisfaction
(Brief, 1998 ; Igalens, 1999 ; Kalleberg, 1977 ; Locke, 1976) et de lI'implication au travail
(Buchanan, 1974 ; Mowday et Al, 1979 ; Morrow, 1983 ; Thévenet, 1992, 2000 ; Wiener, 1982).

L’implication, et plus précisément I’implication organisationnelle, est une notion clé de la
gestion des ressources humaines (GRH) qui permet 1’étude du lien individu - organisation.
L’implication permet d’appréhender 1’attitude d’une personne vis-a-vis de son travail et de son
environnement (Charles-Pauvers et Commeiras, 2002). Elle traduit et explicite la relation entre

la personne et son univers de travail (Thévenet, 2004), ’implication s’exprime dans une activité
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professionnelle, par un engagement spécifique et par une identification aux valeurs de

I’entreprise.

L’implication organisationnelle est constituée de trois dimensions, affective,
comportementale et normative. La dimension affective exprime un attachement affectif a
I’organisation (Allen et Meyer, 1990). La dimension comportementale correspond a la
comparaison entre les avantages retirés et les sacrifices effectués  (Allen et Meyer, 1994 ;
March et Simon, 1958 ; Homans, 1958 ; Becker, 1960). La dimension normative se définit
comme |’ensemble des pressions normatives internalisées qui poussent un individu a agir dans
le sens des objectifs et des intéréts de 1’organisation et a le faire, non pas pour en tirer profit

mais parce qu’il est bon et moral d’agir ainsi (Vardi et Wiener, 1982).

Nous citons que les intéréts de I’implication s’aveérent nombreux, tant pour le salari¢, que pour

I’employeur et le chercheur.

- Pour les salariés, I'implication est un enjeu d’importance car la plupart d’entre eux
s’investissent personnellement dans leur travail avec beaucoup d’énergie et de passion malgré

de possibles déficits de reconnaissance (Malherbe et Saulquin, 2003).

-Pour I’employeur I'implication est une arme compétitive (Morrow et McElroy, 2001)
facilitant I’atteinte des objectifs économiques fixés. L’implication au travail est un instrument
servant des intéréts économiques et symboliques. C’est aussi un ¢lément central d’un nouvel
agencement de la domination (Bachelard et Paturel, 2004) contribuant a I’affirmation de son

autorité.

- Pour le praticien de la gestion des ressources humaines, I’implication au travail est au cceur
de sa mission. Selon Thévenet (Thévenet et Neveu, 2002), I’implication des personnes est  «
I’'un des objectifs généraux que les politiques, outils et techniques de gestion du personnel

doivent contribuer a atteindre ».

Sur le plan normatif, I’implication faisait le troisiéme principe sur lequel reposait la norme

ISO 9001 version 2000.

D’abord, entre 1960 et 2009, les études foisonnent sans cesse de définir, de préciser et de
mesurer ce concept (Allen et Meyer, 1996 ; Mowday, Steers et Porter, 1979 ; Delobbe et
Vandenbergue, 2000 ; Chang, Chi et Miao, 2007). Ensuite, au milieu des années 1970, les
recherches se sont diversifiées et se sont ¢élargies, en s’ouvrant, d’une part sur les antécédents

de D'implication (Allen et Meyer, 1990; Rhoades, FEisenberger et Armeli,
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2001 ; Vandenbergue, Bentein et Stinglhamber, 2004), et d’autre part sur la relation que
I’implication entretient avec d’autres concepts, comme la performance (Riketta, 2002 ; Turner

et Chelladurai, 2005)....

Aujourd’hui, les études se renouvellent, en interrogeant 1’implication envers d’autres cibles
que ’organisation. En liaison avec les évolutions du travail, les travaux sur I’implication dans
le métier croissent (Finley, Mueller et Gurney, 2003 ; Hall, Smith et Langfield-Smith, 2005 ;
Lee, Carswell et Allen, 2000 ; Snape et Redman, 2003). Pour Snape (2003), cet intérét pour
I’implication dans le métier se justifie par un basculement des cibles d’implication de la part
des salariés. En raison des mutations des organisations et de I’instabilité des relations d’emploi
(Cappelli, 1997), de nombreux salariés délaisseraient I’implication envers leur organisation au
profit d’une implication envers leur métier dont la stabilité est jugée plus grande (Johnson,
1996 ; Reilly, Brett et Stroh, 1993). Ainsi, ’implication possede une relation négative avec le
turnover (Vandenbergue, Landry et Panaccio, 2009). De plus, dans un contexte ou les
entreprises souhaitent conserver leurs ressources, le développement de I’implication et des

politiques de fidélisation fait sens pour les employeurs.
2.2 Origine de I’implication organisationnelle

L’implication, traduite de 1’anglais « Commitment » (Neveu, 1991), semble avoir été
introduite dans les recherches scientifiques par Foote (1951), qui 'utilisa pour examiner la
maniére dont les actifs initient et maintiennent les lignes d’activités (Hennequin, 20006). Il s’agit
d’un concept fortement mobilisé par les chercheurs anglo-saxons depuis le début des années 70
et a fait son apparition dans la recherche en France dans les années 80  (Boshoff et Mels,
2000 ; Grima, 2007; Meyer et Allen, 1991 ; Meyer et Herscovitch, 2001; Mowday, Steers et
Porter, 1979 ; Neveu, 1996 ; Paille, 2006 ; Pare et Tremblay, 2007 ; Vandenbergue, Bentein et
Stinglhamber, 2004).

Malgré les nombreuses conceptualisations et opérationnalisations (Meyer et Herscovitch,
2001), ’essence du concept fait référence a un état psychologique par lequel le salarié reconnait,
accepte et partage les valeurs et les objectifs de son organisation. Plus les valeurs et les objectifs
entre le salarié et I’organisation convergent, plus I’implication est élevée et inversement

(Bentein, Vandenbergue et Dulac, 2004).
2.3 Implication organisationnelle : visions unidimensionnelle et multidimensionnelle

L'implication organisationnelle a ¢été conceptualisée soit selon une approche

unidimensionnelle soit selon une approche multidimensionnelle. Le point commun de chacune
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de ces approches réside, d'une part, dans le fait de considérer l'implication organisationnelle
comme « le lien psychologique entre le salarié et son organisation » (Allen et Meyer, 1996)
et, d'autre part, d'appréhender I'implication comme une attitude positive des salarié¢s a I'égard

de leur organisation (Thévenet, 1992).

Mobilisée par de nombreux auteurs comme une attitude des employés envers leur
organisation, I’implication organisationnelle a fait 1’objet de plusieurs recherches visant a la
définir, a comprendre ses différentes facettes et ses déterminants. Vandenberghe et al., (2009),
font une méta-analyse de cette expression en présentant des définitions importantes. Deux
visions de I’implication organisationnelle sont mobilisées ici : les visons unidimensionnelles et

les visions multidimensionnelles.
2.3.1 La vision unidimensionnelle de I’implication organisationnelle

L’analyse de la littérature permet de remarquer la divergence des significations de

I’implication organisationnelle, trois approches distinctes de I’implication sont présentées :
2.3.1.1 L’approche affective

A ce niveau, ’implication organisationnelle est considérée comme la relation qui existe entre
I’employé et I’organisation qui ’emploie, elle est analysée en termes « de force d’identification
d’un individu et de participation dans une organisation particuliere. Un tel comportement peut
étre généralement caractérisé par trois facteurs : une forte croyance dans l’acceptation des
objectifs et valeurs de I’organisation ; la volonté d’exercer un effort considérable au nom de
[’organisation ; un net désir de rester membre de |’organisation » (Porter et al., 1974). En
d’autres termes, une personne attachée aux objectifs de 1’organisation fera tout son possible, en
y demeurant, afin de I’aider a parvenir a la concrétisation de ses objectifs. Vu sous cet angle, «
I’implication représente quelque chose au-dela de la simple loyauté passive de |I’organisation.
Elle implique une relation active avec l’organisation telle que les individus sont préts a donner
quelque chose d’eux-mémes dans le but de contribuer au bien-étre de [’organisation »
(Mowday et al, 1979). L’implication organisationnelle traduit alors un lien actif entre
I’employ¢ et ’organisation, vu de cette manicre elle correspond a 1’attachement affectif et
émotionnel du salarié a I’organisation. Meyer et ses confréres ont contribué a I’évolution de la
définition du lien établi entre ’individu et I’organisation (Meyer et Allen, 1984 ; Meyer et al.,
1990). Progressivement, 1’implication organisationnelle s’est vue définir comme étant « /e lien
psychologique entre le salarié et son organisation » (Allen et Meyer, 1996). Pour Allen et

Meyer (1990), cette définition est la plus usitée 1’approche de I’implication la plus fréquente
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dans la littérature est celle qui considere I’implication organisationnelle comme un attachement
affectif ou émotionnel envers I’organisation tel qu'un individu fortement impliqué, s’identifie,
s’engage et prend plaisir a é&tre membre de 1’organisation qui I’emploie. Selon Neveu (1993),
elle traduit « un état d’esprit que caractérise un processus interne menant l’'individu a
s interroger sur la nature de ses apports avec une organisation donnée ». De fagon générale
I’implication organisationnelle est considérée comme I’attachement psychologique de la
personne a l’organisation, et se spécifie par 1’adhérence aux buts et aux valeurs de

I’organisation.

Buchanan (1974) représente I’implication organisationnelle comme « un attachement affectif
aux buts et aux valeurs de [’organisation, a son propre réle (a son poste) en fonction de ces
buts et valeurs, et au succes de [’organisation, en faisant abstraction de sa valeur purement

instrumentale ». Selon cet auteur, I’implication organisationnelle comprend trois éléments :

- I’identification, qui correspond a 1’adéquation entre les buts et les valeurs d’une personne
et ceux de I’organisation dans laquelle elle travaille.

- I’engagement, considéré comme étant la relation psychologique entretenue par une
personne avec son travail en générale.

- la loyauté, représentant une affection et un lien a 1’égard de I’organisation ou la personne
travaille.

Toutefois, I’existence de la notion d’engagement a ’intérieur de la définition de I’implication
organisationnelle suggérée par cette explication, cultive I’embrouillement sémantique entre ces
deux notions. C’est pour cette raison que jusqu’a présent, la définition de Porter et al., (1974)
parait la plus adéquate en maticre d’implication organisationnelle affective, dans le sens ou elle

considére la relation qui existe entre le salarié et I’organisation qui I’emploie.

Ainsi, la personne se retrouve au sein de 1’organisation et s’engage a y demeurer membre dans
I’optique de poursuivre ses buts. L’implication affective engage ainsi, et de fagon assez
profonde I’individu au sein de 1’organisation, dans la mesure ou elle se base sur le niveau
d’acceptation, d’introspection des buts et des valeurs (Commeiras, 1994). Plusieurs travaux en
GRH ont été réalisés sur la base de cette approche : (Porter et Smith, 1970, Porter et al., 1974,
1975, 1976 ; Mowday et al, 1982 ; O.Reilly et Chatman, 1986; Koslowsky, 1990 ; Bernard,
1991 ; Thévenet, 1993, Peyrat-Guillard, 1993, Fabre, 1997).

2.3.1.2 L’approche cognitive
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D’autres auteurs considérent que 1I’implication d’un employ¢ se base plus sur le cognitif que
sur I’affect. L’idée globale qui se dégage de cette approche, c’est que I’employ¢ identifie ses
relations avec 1’organisation dans laquelle il travaille par rapport a une estimation de sa
productivité et ce qu’il en retire. Ainsi considéré, I’implication de 1’individu se manifeste a
travers un calcul. Deux cadres théoriques présentent cette approche : la théorie de I’échange et

la théorie des investissements.
e La théorie de I’échange (Barnard, 1938 ; Homans, 1958)

La théorie de 1’échange porte un intérét sur les conditions dans lesquelles 1’organisation peut
permettre la participation de ses salariés. L’implication d’un employ¢ dans son organisation est
fonction de deux points (Delobbe et al, 2005) : d’abord, selon une conception globale,
I’implication du salarié est fonction de I’estimation de sa participation au sein de 1’organisation
(efforts au travail, régularité, ponctualité, dévouement) par rapport a la rétribution qu’il pergoit
(rémunération, reconnaissance, sécurité). Autrement dit, I’employé s’impliquera davantage s’il
se rend compte qu’il est mieux rétribué¢. On a donc une approche distincte de 1’approche
affective de I’implication, a ce niveau I’implication est fonction des échanges entre le salarié et
I’organisation et se détermine comme étant la résultante d’un calcul uniquement instrumental
de type colts/bénéfices dans laquelle la symétrie entre les deux parties semble étre une
condition nécessaire de I’implication organisationnelle. En d’autres termes, I’implication dans
I’organisation est considérée comme étant le résultat d’'une communication réciproque entre
I’employ¢ et son entreprise. Cette théorie se base sur les avantages percus par le salarié, plus
les relations sont avantageuses pour lui, plus son implication augmente au sein de

I’organisation.

Selon Commeiras (1994), 'implication du salari¢ au sein de 1’entreprise se base sur son
appréciation des valeurs qu’il regoit, par rapport aux valeurs qu’il apporte. Cette théorie se
concentre sur le rapport de la réciprocité des échanges entre les individus et I’organisation dans
laquelle ils travaillent, puis dans le méme ordre d’idée, pour Angle et Perry (1983), le sentiment
du salarié concernant son traitement et sa considération au sein de 1’organisation influe sur son
implication. La notion de « contrat psychologique implicite »° relie le salarié a 1’organisation
: Pimplication représente en quelque sorte une participation ou le salarié obtient un niveau de

satisfaction de ses besoins et de ses attentes €équivalent au niveau des valeurs et des buts de

62 Les travaux de Rousseau et Anton (1991) mettent en lumiére la pertinence de la notion de contrat
psychologique (contrat implicite) liant le salarié et I’entreprise dans les situations de séparations.
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I’organisation (Fabre, 1997). Cette théorie constitue une base dans certains travaux (O’Reilly

et Chatman, 1986 ; Chatman et al, 1990 ; Salancik, 1997).

o La théorie des investissements (Becker, 1960) ou théorie des avantages comparatifs

(« side bet theory »).

Becker (1960) soutient que 1’ensemble des investissements (efforts, sacrifices, temps,
affection) que I’individu apporte a son entreprise peut 1’attacher a cette entreprise. Becker
(1960) précise aussi que face a un éventuel départ du salarié, ce dernier perdrait la totalité des
investissements. Il en ressort que plus les cotts liés au départ (perte des investissements passés)
du salarié sont élevés, plus I’implication n’est forte. Par exemple le fait de s’étre trop investi
dans une organisation peut favoriser le refus d’un autre emploi trés intéressant (Fabre, 1997).
La notion du « temps » est importante ici, plus la personne est ancienne dans une entreprise,
plus elle souhaite y rester en raison d’un ensemble d’avantages comme les plans de retraites,
les relations crées, certains avantages sociaux. Les colts percus par 1’individu en quittant
I’entreprise représentent le centre de cette théorie. L’implication est ainsi identifiée, comme
étant la décision de faire toujours partie de I’entreprise par rapport aux avantages « non

transférables », des cofits investis (Commeiras, 1994).

Stebbins (1970), considére cette implication comme « le fait d’étre conscient de
[’impossibilité de choisir une identité différente (...) a cause des sanctions élevées consécutives
a un tel changement ». La théorie des investissements est assez usitée par les chercheurs (Cohen
et al, 1992 ; Allen et Meyer, 1984 ; Allen et Meyer, 1991 ; 1990, Allen et al, 1993). Cette
approche soutient que, la personne « calcule» sa relation avec 1’organisation dans laquelle elle
travaille, ou la désignation d’implication calculée. Les travaux de Rousseau et Anton (1991)
mettent en lumicre la pertinence de la notion de contrat psychologique (contrat implicite) liant

le salarié et I’entreprise dans les situations de séparations.
2.3.1.3 L’approche normative

Cette approche est assez marginale, I’analyse de I’implication comme ¢étant un devoir morale
(implication normative) a retenu 1’attention de quelques chercheurs seulement. Elle repose sur
les travaux de Wiener (1982), qui identifie I’implication comme « I’ensemble des pressions
normatives internalisées poussant un individu a agir d’une maniére congruente avec les
objectifs et intéréts de 1’organisation ». Cette conception renvoie aux processus de socialisation
ce qui signifie que, I’implication proviendrait partiellement d’¢léments précédents la relation
d’emploi.
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En se basant sur la théorie de I’échange (Barnard, 1938 ; Homans, 1958) et celle des
investissements (Becker, 1960), I’implication organisationnelle peut étre considérée comme un
calcul entre la participation du salari¢ au sein de 1’organisation et la rémunération qu’il doit

percevoir. Il est alors question de I’implication organisationnelle instrumentale.

En somme, de nombreux chercheurs (Thévenet, 1992 ; Randall et al., 1990 ; Penly et Gould,
1988, Allen et Meyer, 1984, 1990, 1993 ; Griffin et Bateman, 1986 ; Angle et Perry, 1981,
1983) considerent les approches affective et cognitive comme les plus significatives de
I’implication. La premiére se base sur un processus d’intériorisation et spécifie un rapport assez
profond avec 1’organisation, 1’autre sur I’extériorisation (Commeiras, 1994). C’est la raison
pour laquelle, I’aspect affectif a d’abord été assimilé a une implication attitudinale et 1’aspect

cognitif @ une implication comportementale (Staw et Salancik, 1977 ; Meyer et Allen, 1987).

Dés la fin des années quatre-vingt, il est considéré que I’implication organisationnelle ne peut
se limiter a une conception unique. C’est pour cette raison, que 1’approche multidimensionnelle

de l'implication organisationnelle est souvent privilégiée.
2.3.2 La vision multidimensionnelle de I’implication organisationnelle

Estimant que I’implication ne repose pas sur une seule dimension, certains chercheurs
retiennent une conception multidimensionnelle. Cette conception s’appuie sur une
complémentarité entre 1’approche affective et cognitive, ainsi cette complémentarité que 1’on
rencontre aussi chez Thévenet (2000) convie a la prise en compte de I’implication
organisationnelle comme une attitude possédant diverses facettes et natures de liens (Allen et
Meyer, 1990). Des pionniers comme, (Kelman, 1958 ; Etzioni, 1961 ; Kanfer, 1968 Staw et

Salancik, 1977) ont réalisés des travaux sur cette vision.
2.3.2.1 La définition d’O’Reilly et Chatman (1986)

Kelman (1958) fut le premier a avoir essayé de mettre en place la vision multidimensionnelle
de I’implication organisationnelle, a travers trois dimensions. Cette vision sera considérée par
O’Reilly et Chatman (1986) qui considerent I’implication organisationnelle comme un « lien
psychologique unissant [’individu et [’organisation ». Ils ont ainsi une conception
psychologique de I’implication et plus exactement une vision affective. Ils ont cherché a
différencier les diverses bases sur lesquelles peut se situer ce rapport et considérent que

I’implication comporte trois dimensions :
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* I’identification, correspond au mouvement a travers lequel une personne intégre quelques
attributs, mobiles ou spécificités de ’entreprise. L’implication reposant sur l’identification
signifie une volonté de s’unir a elle. Plus la personne pensera retrouver dans 1’organisation ses

propres attentes et valeurs, plus elle s’identifiera davantage.

* 1’internalisation, renvoie a 1’adéquation des valeurs du salarié avec celles de 1’organisation

dans laquelle il travaille.

* ]la soumission, le salarié¢ s’implique par rapport aux récompenses qu’il percoit, ¢’est-a-dire au

lien entre ses différentes participations et ses appointements.

Précisons que les dimensions (1’identification et I’internalisation) correspondent a I’approche

affective, tandis que la soumission correspond a la théorie de 1’échange réciproque.
2.3.2.2 La définition de Mayer et Schoorman (1992, 1998)
Selon ses deux auteurs I’implication organisationnelle se compose de deux dimensions :
* I’implication de continuité, montrant le désir de rester dans 1’entreprise.

* I’implication axée sur les valeurs, signifiant un désir de fournir des efforts pour I’entreprise.
La définition de Mayer et Schoorman (1992,1998) se base sur la différenciation motivationnelle
suggérée par March et Simon (1958), entre la décision de contribuer et la décision de performer.
Selon ces chercheurs, 1’échange entre le salarié et I’entreprise, serait un €lément important
concernant la contribution de I’employé au développement de 1’entreprise. En ce point, le
salarié compare les rétributions et les efforts qu’il doit fournir afin de rester membre de
’organisation. La décision de performer reposerait sur le degré d’identification du salarié aux
buts et valeurs de I’entreprise (Mayer et Schoorman, 1992). D’apres Meyer et Herscovitch
(2001), les deux dimensions d’implications suggérées par Mayer et Schoorman (1992,1998), se
distinguent a travers leurs conséquences comportementales. Cette définition se distingue en cela

de celle de Allen et Meyer (1990); Meyer et Allen, 1991, 1997).
2.3.2.3 La définition d’Allen et Meyer, 1990, Meyer et Allen, 1991,1997

Cette définition est actuellement la plus utilisée par les chercheurs en GRH. S appuyant sur
les typologies antérieures, ces auteurs mobilisent trois aspects de I’implication : I’implication
affective (affective commitment), D'implication calculée (continuance commitment),
I’implication normative (normative commitment). Pour des raisons de choix conceptuel, ce
point sera largement traité 1a ou seront également mobilisés les déterminants de 1’implication

organisationnelle.
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2.4 Définitions générales de ’implication organisationnelle

Mowday Porter et Steers (1982) définissent I’implication organisationnelle comme «
l’importance relative de [’identification et de [’engagement d’un individu dans une
organisation particuliere ». Ces mémes auteurs, définissent I’implication comme « un
comportement et une attitude caractérisée par une forte croyance dans les buts et les valeurs
de [’organisation, par une volonté d’exercer des efforts significatifs au profit de celle-ci et par

un fort désir d’en rester membre ».

De méme, Colquitt et al (2001) évoquent le concept d’implication organisationnelle comme
«la réaction globale et systemique de l’individu a l’égard de I’organisation pour laquelle il
travaille ». Allen et Meyer (1990) proposant de considérer I’implication comme un « état
psychologique reflétant la relation des salariés a leur entreprise et ayant des implications sur

la décision de continuer a rester membre de |’organisation ».

Meyer et Allen (1997) relévent ainsi un certain nombre de définitions qui sont différentes les
unes des autres. Malgré ces différences, ces mémes auteurs (Allen et Meyer, 1997) ont affirmé
que ces définitions peuvent étre classées en trois grandes catégories : I’implication pouvant étre
considérée comme reflétant soit une orientation affective envers 1’organisation, soit une
reconnaissance des colts liés au départ de 1’organisation, soit enfin une obligation morale de
rester dans 1’organisation. Ces trois catégories ont constitu¢ les trois composantes de
I’implication de I’approche d’Allen et Meyer (1997) et qui ont été désignées sous trois noms
différents qui sont I’implication affective, I’implication calculée ou de continuité et

I’implication normative.

La définition de I’implication demeure complexe tant les travaux de recherches sont nombreux

a son sujet.

Morrow (1993) dénombre une trentaine de définitions de I’implication parmi lesquelles les
concepts d’intérét central pour le travail de Dubin (1956) et d’implication dans le poste de
travail (job involvement) semblent étre les plus anciens. Toutes ces définitions cherchent a
caractériser les liens entre un individu et I’organisation dans laquelle il travaille. Ce lien fait
référence soit au statut de membre qui inclut des actes tels qu’étre membre de I’organisation,
soit a la qualit¢ de membre qui inclut les termes de loyauté, attachement, engagement,
implication (Mowday, Porter et Steers, 1982). Cet attachement, état de la relation entre

I’individu et D’organisation (Redding, 1994) renvoie a I’identification des salariés dans

167



I’organisation qui fait référence a leur perception de faire partie de cette organisation (Rousseau,

1989).

L’implication reléve également de I’engagement (involvement), lien qui existe entre 1’individu
et ses actes (Kiesler, 1971), tout en s’en distinguant selon Neveu (1994) : «l'implication
se réfere a des attitudes dans leurs composantes affectives et cognitives tandis que
[’engagement se réfere a des actes ». L’engagement envers une organisation évoque au sens
strict un contrat tacite, ou non, qui lie deux parties. Celui qui est engagé ne peut plus se dédire
ou reculer. L’engagement consiste a se sentir li¢ a 1’organisation et donc a ne pas en partir

(Lemoine, 2004).

L’implication est définie a 1’origine comme « un attachement psychologique et une
identification du salarié a son entreprise » (Porter, Steers et Mowday, 1979). Elle comporte
deux approches, attitudinale, c’est-a-dire le sentiment d’appartenance de I’individu a son
organisation, et comportementale, c’est-a-dire les actions passées qui lient ’individu a

I’organisation.

Une autre définition de I’implication est celle de Thévenet (1992, 2004), qui définit
I’implication comme « une notion qui traduit et explicite la relation entre la personne et
[’entreprise. Elle s exprime dans une activité professionnelle, par un engagement spécifique et
par une identification aux valeurs de l’entreprise » (Thévenet, 1992, 2004). Ce méme auteur
indique que « la question de l'implication part du principe que l’on ne peut pas étre membre
d’un groupe sans construire progressivement avec lui une relation et sans étre construit en

partie soi-méme dans cette relation ».

L’implication procede de la démarche cognitive qui consiste a recréer de la consistance et de
I’ordre dans I’ensemble des comportements de la personne (Allen et Meyer, 1990). Forte de ses
investissements, la personne s’implique de facon a rendre sa situation consistante.
L’implication procede également d’un mécanisme de psychologie de constitution d’une identité
personnelle. L’individu se construit cette identité dans la confrontation au monde et le travail
fait partie de cette expérience. L’identification est aussi liée a la socialisation puisque
I’environnement et le monde sont sociaux. Elle se produit par ce contact au monde qui est

intellectuel, affectif et émotionnel (Allen et Meyer, 1990).

O’Reilly et Chatman (1986), qui se sont eux intéressés aux dimensions « d’internalisation et
de la convergence des valeurs », donnent une définition de I'implication qui va dans le sens de

la nécessaire congruence entre les valeurs d'une organisation et celles de ses membres. Selon
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eux « c'est l'attachement psychologique ressenti par la personne pour l'organisation »;
attachement qui s'effectuerait parce que l'individu internalise ou adopte les valeurs, buts et

normes de 1'organisation.
2.5 Caractéristiques de l'implication organisationnelle

Mathieu et Zajac (1990) distinguent deux formes d'implication organisationnelle : attitudinale,
dont une échelle de mesure a été développée par Porter, Mowday et Steers (1974), et définie
par ces mémes auteurs (Porter, Mowday et Steers, 1982) qui caractérisent 1’implication

organisationnelle dans le comportement et les attitudes de 1’individu, par :
- « une forte croyance dans les buts et les valeurs de |’organisation ;

- une volonte d’exercer des efforts significatifs au profit de celle-ci ;

- un fort désir d’en rester membre ».

La seconde forme est I'implication calculée, établie par les travaux de Becker (1960), définie
par Hrebiniak et Alutto (1972) comme « a structural phenomen on which occurs as a result of
individual-organizational transactions and altérations in side-bets or investments over time ».
Cette derniére serait ainsi liée a la facon dont les salariés pergoivent l'encouragement de
l'organisation pour leurs contributions, et les avantages ou investissements liés au systeéme qui

les emploie.

D'autres formes d'implication organisationnelle ont ensuite été étudices, l'implication
normative (Wiener, 1982), et l'identification organisationnelle (Hall, Schneider et Nygren,

1970).

Par la suite, Allen et Meyer ont défini les attributs de ’implication organisationnelle, et

proposent de distinguer 3 dimensions de I’implication.
2.5.1 L’implication affective (psychologique ou attitudinale)

es courants se situant exclusivement sur la dimension affective de I’implication ne prennen
L t tuant | t lad ffective de I licat t

en compte que I’attachement affectif, émotionnel du salarié.

L’implication affective est issue de 1’approche psychologique concue d’abord par Porter et
Smith (1970) qui définissent I’implication comme une « orientation active et positive envers
["organisation ». Certains auteurs comme Sheldon (1971) a travers son concept de « social
involvement » ou Kanter (1968) vont se focaliser sur la relation entretenue par les individus

avec les autres membres de leur organisation.
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L’implication affective, rejoint la notion d’implication attitudinale (Mathieu et Zajac, 1990)
avec laquelle elle partage les idées d’identification de 1’individu avec I’organisation,
d’engagement envers elle et la volonté d’en rester membre. D’autres chercheurs abordent la
notion de partage des objectifs et des buts de 1’entreprise sous 1’angle de 1’attachement affectif

(Buchanan, 1974). Buchanan (1974) qui congoit I’implication comme :
- «I’identification, I’adoption comme siens des buts et valeurs de 1’organisation ;

- I’engagement, I’immersion psychologique ou 1’absorption dans des activités liées au role de

travail ;
- la loyauté, le sentiment d’affection et d’attachement a I’organisation ».

Elle est caractérisée par trois facteurs notamment une forte croyance et acceptation des valeurs
et des objectifs de I’organisation, une volonté de réaliser des efforts considérables en faveur de

I’organisation et un fort désir de rester membre de cette dernicre.

\

L’implication affective, se réféere a [’attachement émotionnel, & 1’identification, a
I’engagement envers 1’organisation (les individus restent dans 1’organisation par désir profond,
par volition). L’individu exprime une orientation active et positive envers 1’organisation

(Mowday, Porter et Steers, 1982).

D’une maniere générale, I’approche affective de I’implication décrit le processus
d’identification psychologique au travail, que le travail soit considéré ou non « comme une
contribution a I’estime de soi » (Baba, 1989). En définitive ces approches vont au-dela de
’aspect rationnel de la relation d’emploi en considérant que les individus s’attachent eux-
mémes a |’organisation s’ils percoivent un investissement de cette dernieére envers eux (Steers,

1977).

Meyer et Allen (1990) dénoncent également le danger de considérer que seule l'implication

affective peut conduire a des comportements désirés par 1'organisation.
2.5.2 L’implication calculée ou a continuer

Le fait d'abandonner une organisation est ressenti comme une décision qui cotite, méme si le
groupe ne porte aucune sanction précise contre le « coupable ». En tout état de cause, la décision
de demeurer au sein de l'organisation semble procéder d'une mise en balance parfaitement
rationnelle des avantages et des inconvénients prévisibles. Le cas des membres particuliérement
influents d'une organisation qui, au moment ou ils envisagent 1'éventualité de la quitter, sont

parfois retenus de le faire moins par les inconvénients matériels et moraux qui en découleraient
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pour eux que par la crainte que leur départ contribue a détériorer davantage la situation de

l'organisation concernée (Hirschman, 1970).

Dans ce prolongement, I’implication calculée renvoie aux éléments qui ont de la valeur pour
I’individu considéré et qui seraient perdus s’il quittait [’organisation (temps, effort,
compétences développées a Dl’intérieur de [’organisation). L’implication calculée renvoie
¢galement au manque d’alternatives qui se présentent a la personne en envisageant de quitter
I’organisation actuelle. Elle s’articule autour de deux théories, notamment la théorie de
I’échange réciproque et la théorie des avantages comparatifs. Ces théories impliquent la
comparaison entre les avantages tirés et les sacrifices effectués. Elle fait référence a une
connaissance qu’a I’individu des colits associés a son départ de 1’organisation : a partir d’un
choix raisonné, les individus jugeant plus opportun de rester fideles a leurs entreprises que de
les quitter, opération désavantageuse, compte tenu des investissements matériels et immatériels

engages.

Elle concerne la dimension cognitive de I’attitude, cette approche définit I’implication comme

une dynamique rationnelle interne aux sujets (Commeiras, 1994).

Adossées a la théorie des avantages comparatifs ou side-bets (Becker, 1960), les théories
issues de 1I’approche comparative considérent que les salariés procédent a une évaluation des

bénéfices et colits professionnels et personnels de leur implication.

Certains auteurs comme Kanter (1968) et son concept de « continuance commitment » 1’ont
associ¢ a I’intention de rester ou de quitter 1’organisation en définissant I’implication cognitive
comme « [’attachement qui se produit quand il y a un attachement profit associé a la continuité

de la participation et un couit associé a son interruption ».

La dimension cognitive de I’implication ne se réduit pas a un aspect rationnel. Ainsi, ne se
cantonnant pas a un calcul des intéréts du sujet, la théorie de I’échange met I’accent sur la
réciprocité de la relation entre un individu et une organisation. L’implication d’un salarié est
alors fonction de ce qu’il considére percevoir mais aussi de ses attentes vis a vis de sa situation

professionnelle, voir méme de ses idéaux.

Elle est caractérisée par un processus de jugement (en référence aux deux processus internes
fondamentaux définis par Jung en 1991 : la perception et le jugement. La perception concerne
la collecte des données par le sujet dans son environnement et le jugement concerne le
traitement des données. Toutefois, Gaertner et Nollen (1992) indiquent que ces dimensions des

perceptions ou encore des croyances que s'est fagonnée la personne. Leurs travaux montrent
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qu’une perception positive des possibilités d’évolutions professionnelles et de la sécurité de

I’emploi influence positivement 1’implication.

Certains chercheurs prennent en compte a la fois la dimension affective et la dimension
cognitive de I’attitude (Morrow, 1983). Cette implication détermine une articulation complexe

des sentiments et des émotions, le plus souvent les deux.
2.5.3 L’implication normative

L’implication normative fait référence a I’ensemble des pressions normatives internalisées qui
poussent I’individu a agir dans le sens des objectifs et des intéréts de 1’entreprise, non pas pour

en tirer un bénéfice mais aussi dans un sens « moral » (Wiener, 1982).

L’implication normative résulte de la perception du salarié des pressions sociales qui
s’exercent sur lui en faveur d’un comportement déterminé. C’est la totalité de ces pressions
internalisées qui poussent ’employé a agir de maniére a satisfaire les buts et intéréts
organisationnels. En ayant une forte implication normative, I’employé ne quitte pas

’organisation car il trouve qu’il est immoral d’agir ainsi.

Elle se référe au sentiment d’obligation de rester travailler dans I’organisation par devoir
moral, loyauté ou pour achever un projet dans lequel la personne est engagée (devoir de rester
dans l'entreprise compte tenu de ce que l'entreprise lui a apporté). Pour Wiener (1982), c'est

I'acceptation des valeurs et attentes de 1'organisation comme guide de la conduite individuelle.

Agir selon sa conception du devoir peut apparaitre comme un acte volontaire et rationnel, cela
contribue parallelement au renforcement du sentiment d’identité des sujets ou encore leur

sentiment d’appartenance (Massonat et Boukarrouma, 1998).

Mowday, Porter, Steers et Boulian (1974) soulignent « une volonté d’exercer un effort pour
["organisation et le désir de rester membre de [’organisation ». Cette définition met 1’accent
sur la volonté d’agir des salariés, directement liée a I’attachement des salariés de 1’organisation.
La dimension conative est surtout présente dans les approches tridimensionnelles de

I’implication.

Allen et Meyer (1990) définissent I’implication comme « un état psychologique résultant, a
la fois, des désirs, de la volonté, des devoirs, des intéréts du salarié, des intentions d’actions
dans l’organisation et de l’'intention de quitter ou non [’entreprise ». S’ils introduisent la notion
« d’implication continue » se traduisant par la volonté de rester ou non membre de

I’organisation, elle serait li¢e aux deux autres formes d’implication. Durrieu et Roussel (2002)
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définissent I’implication organisationnelle comme « [’attitude de [’individu correspondant
d’une part a son attachement affectif a [’organisation dans laquelle il partage des valeurs
communes ; d’autre part a son choix raisonné de lui rester fidele, fonction de l’évaluation qu’il
fait du coiit d’opportunité de partir ou de rester, enfin a ['obligation morale qu’il ressent de lui
rester fidele et d’accomplir son devoir jusqu’au bout ». Les composantes attitudinales de
I’implication vont converger. Depuis 1960, Becker (1960) a abordé cet état de dissonance, qui
peut conduire un individu en désaccord avec les valeurs de son organisation (affectif), a ne pas
avoir I’intention de partir (conatif) car ce n’est pas son intérét ou il ne pense pas pouvoir trouver
un emploi dans une autre organisation (cognitif), implication que Becker qualifie « par défaut

».

Ainsi, d’apres Collier et Esteban (2007), I’'implication affective est basée sur I’identification
personnelle ainsi que sur la congruence entre valeurs et objectifs de [’organisation.
L’implication normative est fondée par la socialisation organisationnelle et le sentiment
d’obligation a 1’égard de ’organisation en raison des avantages recus de celle-ci. Enfin,
I’implication continue est liée a la perception qu’il est plus rentable et avantageux de rester dans

I’organisation que de la quitter.

Ces trois dimensions de I’implication caractérisent des états psychologiques différents. En
effet, les employés caractérisés par une forte implication affective restent dans 1’organisation
parce qu’ils le veulent, ceux caractérisés par une forte implication calculée restent car ils ont
besoin de le faire et ceux avec une forte implication normative ne quittent pas 1’organisation

parce qu’ils se sentent obligés de le faire (Collier et Esteban, 2007).
2.6 Implication dans I’organisation-implication organisationnelle

L’implication dans I’organisation reléve de plusieurs facettes d’apres la typologie de Morrow
(1993) qui distingue I’implication calculée (Hrebiniak et Aluto, 1972), attitudinale (Porter,
Steers, Mowday et Boulian, 1974), a continuer (Allen et Meyer, 1984), affective (Allen et
Meyer, 1984), et normative (Meyer et Allen, 1990). Il est possible de rapprocher les
implications affectives et attitudinales ainsi que les implications calculées et a continuer. Dans
la littérature américaine, 1’implication organisationnelle se divise en « organizational
involvement » et « organizational commitment », deux notions qui traduisent un attachement de

la personne a I’organisation.

173



Thévenet (1992) et Etzioni (1961) définissent 1’organizational involvement comme une
attitude en général (€tre concerné par 1’organisation) et 1’organizational commitment comme

un engagement, une attitude positive du salari¢ dans I’organisation.

Meyer et Herscovitch (2001) définissent I’implication comme « une force qui lie ’individu a
une ligne de conduite appropriée a une cible et peut étre accompagnée par différentes
mentalités qui jouent un role dans le fonctionnement du comportement ». Ils modélisent
I’implication organisationnelle suivant un axe principe de base de I’implication - états d’esprit
déterminant I’implication (affective, normative ou calculée) - conséquences comportementales.
Cette interprétation de I’implication comme une force qui lie I’individu a une ligne de conduite
appropriée pour une ou plusieurs cibles, pose la question de la nature des cibles dans lesquelles

la personne s’implique.

En référence au modéle de I’attachement professionnel de Wiener (1982), il existe plusieurs
cibles ou entités dans lesquelles 1’individu peut s’impliquer : le travail, le syndicat, les valeurs

du travail, la carriére, la profession, 1’organisation.

Ensuite, I’individu adopte une ligne de conduite accompagnée par différentes mentalités, état
d’esprit ou état psychologique qui contraint I’individu a suivre une ligne de conduite, qui

déterminent la direction de son comportement (Meyer et Herscovitch, 2001).

Trois formes de mentalité accompagnent alors I’implication : le désir, le colt pergu et

I’obligation de suivre une ligne de conduite (Meyer et Herscovitch, 2001).

Tableau 10. Modéle de Meyer et Herscovitch, 2001

Dimension Mentalité ou état d’esprit Engagement comportemental
Implication Un désir de suivre une ligne de L’engagement de I’individu dans
Affective conduite : une volonté de rester un comportement (principal ou
membre de I’organisation discrétionnaire) est inconditionnel
Implication Une obligation pergue de suivre L’engagement de la personne dans
normative une ligne de conduite : un devoir un comportement est conditionné
de rester membre de par congruence de ses objectifs a
I’organisation ceux de I’organisation
Implication Un colit pergu contraint L’engagement de la personne dans
calculée L’individu a suivre une ligne de un comportement est conditionné
conduite : un besoin de rester par le besoin de réciprocité
membre de I’org