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ABSTRACT

Corporate Social Responsibility (CSR) Management is facing new challenges. Involvement of company workers
is at stake to ensure a readterialityof CSR

Of course CSR is already animated by issue specialists whiehis to define the ph, along with the
management, ensure internal and external release of progressoatitdatesfforts. They do so today, relying on
neworks composed of a few functial executivesand operational mithanagment. Those partners were
dealing beforawith themes and issues that are in CSR scope :nQwality, Health and Safety,uthan resources

and Communicationvhich had a particularole since, in Europe, CSR was mainly driven in the beginning of
20006s by the necessidinancidtopics.eport externally on ex!

Today, these networks need towrleningto all people according to their nee@it involve people is not an

easy task. It is technically hard, due to complexity and number of people to involve in large companies. It requires
collaborationbewween actorand ways to cascaagdong value chain. There is a lack of resources to dérsmb.

the management of change brings several disciplines in such as psychology, communication, eéacsiagd

SO on.

Moreover, goals are not frankly set by tharragement and workers, even if they seg#merainterestof action
for society and communities, encounter difficulties to see personal benefits. In a way they are asked to provide
efforts without any counterparts, bdihancial recognition but also giipation todecision process.

Forus,hi s trend wondét s ueqatebierdadmapandhwittuanincraaserthpacityrin shanind
both vertcally and transversally, to share th@seces of experiences, knowledge, methiidgare spreadraund
companies.

We try to demonstrate in this paper that this larger involvement is necessary, will benefit to both parties, and will
go quick enough only if the company givansdo the action t@veryoneskills are welladdressedccording to
priorities. We stress that it calls a deep transformation of organization, especially to revise the management
systems and governance cycle to let dynamic and proactive CSR creativity replace static compliance.

We rely onliteratureinput and on our personal exjence as communication and strategy consultant to conduct
this work



INTRODUCTION

Quemanquet-il © | a RSE 7ale péploiemdnd de laiRSE est il perfectibla RSEprogresséd-elle en
entreprise? Suffisamment vit® Suffisamment en profonde?2Conformément aux attentes socigtes

Il nous a semblé a travers nos lectures et nos expérigmckgerrain que les grandes entreprises francaises, a fin

2009, avaientdans leur ensembfermulé une stratégide développement durable. Pour la plupt ddent r e
le management iatégré les grandes lignes de la RSE, identifié leurs impacts, formalisé des politiques. Elles ont
centralisé la problématique au niveau de direction du développement durable autonome, rattachée directement &

directong ®n ®r al e ou ° des directions repr®sent ®es au ¢c
de management pour encadrer la performance environnementale, économique ou sociale. Elles sont en mesu
dé®changer avec | e wrassocip aventuellengent pux décisiams. eesproaessus Igénéral de

reportionsinterne et externe est posé, et eflentle plus souvent plusieurs rapports de développement durables a
leur actif.

Un chemin considérable a donc été accompli ces SGatesnanges.Mais s tant est que nous puissions donner

une photo gl obal e, |l e gros du travai l parletert?dntégrarc or e
|l a RSE au m®tier, la faire transpir e misseuts, dgla wlatiord i e n
client, la R&D. Un besoin de transversalité et de convergence entre des initiatives et des expertises cloisonnées s
fait ®gal ement sentir. Pour nourrir et r®vismrse | es

différencier de nouveau dans un exercice ou le conformisme est presque une figure imposée.

«La sensibilisation des sal ar i ®sdegentreprigest cetbatemtiofte d o
dans les entrejses de plus de 5000 salarig"

«Les professionnels du secteur sont interpelés par le décalage entre le caractére steatégidéepar les
d®ci deurs ° I dengagement de | eur neanntgrueep rd es ep ldaamss d
favori ser | &espnjeoxpar leséguppédon de

La mobilisationdes salariés eskgja identifi@ comme un enjeu important par les entreprises mais dafatkes

nous évoqueroneadécah ge e xi st artti oennterte |16Gicrttieon concr te.

2 questiondirectes pourquoie s t ce que ce sujet reste aussi peu a
démarches de développementdurgbleEst ce qud ononn gedvaulafair®’su f aire ou

Nous nous demander ons do6 ab der uhe gifarae sgéaialisted.é @mnséhSuEpemte p |
rendre la question incongrue maiso us verrongesgueénp&lamisfiregd@eabjectifs a une

plus grande implicatiodes collaborateurs et aussi comprendueslenotivations.

Nous regarderons quelsrg les usages les plus répandus pour impliquer les collaborateurs. Quels modes de
déploiemen® Avec et pour quelles population®ans une démarche holistique ou segmentée

Nous montr er on seffi@éagité Haasnes programroes fdemation etd 6 i n f o esimédedsaire

mais pas suffsanteNous ®voquerons | 6ampviieesurrs dded alca i b®@c hmeu,x Ini
opérationnepour parvenia une mobilisation effective des salariés.

Nous tenterons enfin de démontrer dué e appedleuure révision en prandeur des systemele management

et des rapports de pouvoir entre | es agents dans
techniques, structurelles et éventuellement mettre & jour des freins volontaires .

! Etude Federe LA POSTEes Echos_lfop; «Attitudes et actions des grandes entreprises en matiére de développement
durable». Mars 2009

Comit® 21, Quelle place pour | 6implicati desenfrepasesdaCACr i ®s
40, 2009



Méthodologieet sources

Echant i | | agrandes enlrepri®ds frahgaises prospectées ou clmmenercialementen particulier
projets menés pour Alcatelcent et offre commerciale Go&hre

Cadr e dAdt@ite prafessionnelle de JohaR@an, conseil en stratégie et communication responsable et du
collectif de communicants La Fibre

Le contenu de ce m®moire trouve tout doébabord sa so
RSE et de Gestion des Ressources Humaines. Il sgitnégalement de techniques liées aux activités de
formation et de communi c atqgiuodne | groéessemmelies du académiduéso b j e t

Nous utiliserons des références a la norme 1SO0®6en fil rouge dans notre document. Qabais a

sembl ® constituer un ®cl airage int®ressant au vu o0
fois définit de maniére globale et compléte la RSE dans ses principes, ses caractéristiques, sa finalité, se
questions centrales, sesndai ne s ddéaction et sa d®clinaison or ¢
explicitement r®f ®rence ~ notr e:«3.43 Sensibilder atslévdlopperc a d r
les compétences en matiére de responsabilité sociétal®e plu s , gageons que |61 SO
important dans la perception etlamissien vd @ | a RSE par | es entreprises

du conseil. En conséquence,naus ons choi si doéoy faire r ®ftlRurseconterus a u s |
étaient directement ou indirectement liés a la mobilisation des salariés et a la valorisation de leur contribution
potentielle. Notons qudi l sbagit |7 dbébune version

contous trés proches de la version finale attendue,doaat publ i cati on officielle n

semestre 2010.

Novethic et des Enjeux et des Hommes, ont étud# place que les entreprises accordent a la
mobilisation des salariés dans l& rapport annuel » (devenu obligatoire par la loi NRE de 2002). Cette étude
porte sur les entreprises du CAC 40 en analysant les rapports publiés en 2008, portant donc sur 2007.

Cette étude ne prétend pas rendre compte de toutes les démarches réellementsm en T uvr e en
pluttt de | 6i mportance que |l es entreprises donnent
rapport qui d®taille | eurs engagements et | euls r®
peut exister urdécalageentre la communication qui figure dans les rapports et les pratiques des entreprises
Cbhelsata | i mite de cette ®tude. A ce titre, nous nou
débanal yse r et fodpgertienid. nous semb

Nous avons également décidé de laisser de c6té les éléments évoquant la maniére dont les entreprises parlent d
mobilisation. La s®mantique, l e story telling son
trop ensurface, en aval par rapport a notre objet

Le «guide sur la mobilisation des salariés au développement durabbeédité par le Comité 2lest un
guide technique qui aborde notre question. Nous nous en sommes inspirés, en particulier dans les padies de mi
en Tuvre des act-formatisn de sensibilisation

La«Responsabilit® SwdeiMichek Cagtah EEhHRrangoiper Quait@noizelée est
également maintes fois cité, il a constitué une synthése précieuse pour positionner notre questinara ek
approches théoriques.

Les autres apports issus de la littérature managériale et universitaire sont détaillés en annexe.

Il est également alimenté par une observation empirique des postures des entreprises envers le développeme
durableetlambi | i sati on des salari ®s sur ces th mes. Cet
de 27 directeurs du d®vel oppement durable ou fonct
collectif: «| e 2 e b ar oohtion de & foaction dévefo@ement durable dans les entreprises du Sbf 120.



Mon activité professionnellde conseil en stratégie et communication responsable sur la période allant de

Janvier 2008 & Septembre 20086 a amen® ° r ®p ondr ee sollcitations tuehanta i n
principalement ° |l a sensibilisation et ~ | 6infor ma
| 6®change de bonnes pratiques et " l a mise en r ®s
réalisée pl ut tt aupr s de grands groupes intervenant
travail , nous intervenons relativement peu en amon
compl te doi mpl iewsapglus sumeurdaensalisationl et laapboductiart opérationnelle des supports

qui permettront de les valoriser auprés des collaborateurs. Nous avons cherché a travers la réalisation de c
mémoire a dépasser notre quotidien professionnel et a réflécHasstondements de telles démarches. A cet

effet,taudelad e | i st er des pratiques et sbappuyer sur de:
l itt®rature pour compl ®t er nos codminmt Esamingsgeisnous h ®o r
sont demand®es, moins dans | eur caract re p®rdani cul

communau sein des grandes entreprises.



PARTIE | -ETAT DES LIEUX: CONFORMITE ET SEGMENTATION

| 7 Définitions et cadre

Du développment durableé

En 1987, le rapportde lacommissBr unt | and sur | édenvi r onneNogeavenicat | e
tous» définit le développement durablein développement qui répond aux besoins des générations présentes
sans comprometties capacitésles générations futures a répondre aux leurs.

Léapproche philosophiqgqgue relaie cette vision 7 tr
lesquels repose le développement duralaesolidarité intergénérationnelle et la prégau

Pour Capron et Quairellcke d®v el oppement durable a pour enj eu

|l 6humanit® (rltle de | 6®conomie), en pr®servant | e
écologique) dans des relations socialésqditép er met t ant déassurer l a pai x
sociales esociétalesy. Economique, social, environnementathacune des trois dimensions sera vécue soit
comme un objectif, soit comme un moyen, soit comme une conditi@u sens de la contrainte en
mathématiques) donnant lieu aes postures types du développement durable -seainé, écolaeentré ou
économicecentré»

Notons, encore chez CaprQuairel que 4e développement durable est un concept macomomique et maoy
socal " | 6®ch»el |l e plan®taire

« Etant donné que le développement durable couvre les objectifs économiques, sociaux et environnementau
communs a tout un chacun, il peut étre utilisé pour traduire les attentes plus larges de la société qui doivent étre

priss en consi d®ration par | es organi s»d802600 d®si r e u
€ AlaRSE

La RSE peut étre vue comme la contribution du monde des affaires au développementkllegdat étre
percue comme la plus directement tradditeterme originel angls ax on CSR. Lébapparition
Soci al Responsi bi |-Unis et ed ateiluée afBawert @958eu xt eErtmaet sa -~ I 6
fondements éthiques et religieux ol €« s val eur s de | 6do dingeanticensétunifemsons o n t
personnef»

Le Terme RSEfrancophonerevét plusieurs compréhensians Responsabi | i ntrépris&oci ®
Responsabilité &iale et Ewironrementale Responsabilité Soaie d6 ntEeprise ou encor&esponsabilité
Sociak des Entreprise. Ce dernier est l e fruit déune percep:

| 6environnement

L6I SO 26000 raspoosphilit® sopéate’s la responsabilité sociétale des organisations est
définie commeé la responsabilité @ u mrganisation vis-a-vis des impacts de ses décisions et activités sur la
soci ®t @nvimhnensent se traddisant par unomportement éthiquet transparent qui:

- contribue audéveloppement durabl@, la santé et au bieétre de la société ;

- prenden compte les attentes demties prenantes

- respecte les lois en vigueur et qui est en accord avec les normes internatioraiepdeiement
- est i nt®gr ® dargasisatiodeenmnisee ogalivie dansises rdlations

¥ M.Capron, F.QuaireLanoizelée, . a Responsabi | i t»Rcoleaianiepdreta Ddcouvartes,rParig,r i s e
2007.
“ Norme ISO 26000/ DISignes directrices relatives a la responsabilité sociétale de I''SO 26@6tbre 2009
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Déabord i mplepouri(Maten etiMooR, 20086 ent r epri se donn®e nbd
de ses actions sociales puisque |l a | ®gislation et
entreprise® cbestd®ti tement pr ogfrfeascd me nirovidirecerduifdstt émdrger t I
une RSE explicite en Europe dans les années @ette montée en puissance est également assbeiéne
bai sse dobaccepideadiuheican®iendeeascrue ides lg menace de périls majdessgrandes
firmes devant étre tenues comme responsables en tout ou partie.

Au niveauindividuel, « la responsdilité peut étre définie commeal condi ti on doéi mput a
un individu.» Etymologiquement le terme vient du latin respondersignifie «répondre de, « se porter
garant». La responsabilittestune modal i t:®&girde facbn respdnsaloen signifie réfléchir aux
conséquences de ses actes pour soi et pour.autrui

La d®f i ni t iuoopéendesprehdéen com@Bedimessions | 6 obl i gati on contrai
volontaire « Etre socialement responsable signifie non seulement satisfaire pleinement aux obligations juridiques
applicables mais aussialleraie | ©~ et i nvestir davant engementealesgelatiors c a g

avec les parties prenantes

Du concept “ Il 6action collective

La RSE au del”™ du concept prend corps dans | a cond]|
Déaillleesurtsravaux pr ®paratoires de itqgoelleS actiopstrésolsabte® u | i
de | 6or ganiimntm@grs®easenauxg acti vix ®s habituelles de 1| 0

Capron Quairel soulignent deux dimensions dans la:RSE 0 u v e me n étledpéatiqde® e s

Impliquerles salariés signifrait donc a la fis donner accés aux idées et assurer la maitrise desupsapgr les
salariés concernésin matériau composé de connaissances, de positions pour les idées et de compétences €
dbusages pour | es pratiques

«Li eu de pouvoir et ¢@impo®t me n ta n dapgudl Bireesrédeitsé pum i s e

comportement individuel , un °tre mor al incarn® pa
historique CSR aux Etats Unds ( C Q) . Ell e est | a somme ddpoisétrd dirigéees (¢
en concordance avec ses multiples composantes.

Léadh®si on consentie de chacun " aprom Quairdmous spmbde up a r t
moto adapt® au mode de pilotage debHdDemamiegprdesxe am

plutdt positionné a un niveau macro comme une synthése des approches économiques et sociologiques, cef
pensée «@analyse la prise de décisions des individus comme intégrée dans le corpus EapabnQuaire).

BN

Interprét& a un niveau micro, la RSE serait alors éclairée conume«nouvelle convention sociale qui
permettrait un accord commun, une conviction parta
sur le comportementrormalé de | 6patreappseset ~ | 6int®gration doc
dans ses stratégies et sur sa performance glsbale

Y

«Une perspective fonctionnaliste ou des acteurs rationnels cherchent a maximiser des utilités
convergentes en me tidsaux impaets réeisCaprom QubiegtE ns tl radtc@gi r r e n C €
dirigeants et les salariés, nous allons démomuer les bénéfices de la RSE seraient optimisés par une plus
grande collaboration i nt ®r ° t au travail, $ ealalés, thtégratiod declad RSE au, m
ciur de m®tier, di ff®r enciati on, productivit® pour
dans un effet doéentrainement 0% | es awsdanc®es des ul

®>M.Capron, F.QuaireLanoizelée, . a Responsabi | i t»Rcoleaianiepdreta Décduverte,rParigr i s e
2007.
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Mobiliser, impliquer, éduquer

Le Comité 21 désigne la mobilisatioomme d edn s emb |l e ddéacti ons (rassembl er,
progressivement les individus a réaliser des actions concrétes gui v e n t la mise en oe
| 6at t e iobjects. @nanolslisepour un projet impliquant en général un changemen(sna ge d o un
a un autreyp, la ddinition premiére et littérale étant defaire mouvoir», «faire agir». Egalement tene

militaire, il implique la notion de groupe sacl e ment coh®r ent qubdon va sollic
un défi

-Sensibiliser: Rendre sensi bl e infare peroewair eomprendydaiel resseldtiu n
des certaines émotions, certaines impressions morales
-Impliquer: fare par ti ci per activement quelqudun, un gro
-Edwyuer: développer les facultés intellectuelles, physiques et morales

Nous noterons que les termes choisis mobiliser, impliquer, sensibiliser offedatné&nt une forme réfléchie

«semobiliser», «s 6 i mp », « sg seasibilises qui adressetl a di mensi on individuell

Il - Enjeux

1) Un consensus autour de la mobilisation

« Les objectifs relevant du développement durable sont par essence ambitieux. De la réduction das dmissio
gaz ~ ef f et -coheeptisneou & ka diversificdtidn @w recrutement, ils impliquent des modifications
profondes de management, de pratiqgues et de compor
mobilisation de tous. Lesottaborateurs sont au coeur de ces mutations, tant par les nouvelles compétences et les
expertises quobdils doivent d®velopper, que par | es
leur connaissance du terrain(Comité 21

L 6 i mpoh exista téja dans I'entreprise. Elle a méme été le mode diffusion organisationnel de la RSE dans
l'entrepriseOn  pad aréé des services aux effectifs pléthoriques pour porter le sujet; Noig plus souvent
mobilisé desvolontés et expertises dalariés ayant'dutres responsabilités, lesrégeant en réseau et comités

pour développer la RSE.

2) Enjeux Entreprise
Facteur de performanceglobale?

La performance globale estrrultidimensionnelle et transdisciplinaire. Résultant de nombreusesmslate

cause a effet en interaction mutuelle, il est a la fois impossible et a contresens de la réduire a un facteur unique.
(Olivier Dubigeon)« Apporter une mesure holistique de sa contribution active a un développement soutenable
const it ueunaraglecQuéte du Bnaah ».

Souhaité mais difficile a démontrér,e | i en de cause 7 ef f eun myahe Rigpantbe me n t
«une utopie» (Capron) Cel a ndemp°che paserlsanspoununk foig Gtrenérdede les 6 e n
mesurer.

Pour ®valuer | 6i mpact des actions transverses, de
|l a biodiversit®, |l es managers se contentent aujour
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indd rects comme | e b®n®fice en termes dobéi mages, | a
leur conviction et celle de leurs marchésapitaux, RH, commerciauxque leurs actions sont favorables a la
performance de | dentreprise.

Portg regretteque : «r op de professeurs et de manageonsentquee S &
cbest» bien

Dans ce cadre, |l e soutien et | a participation des
ces hénéfices un pdlous mais pourtant communément admis.

Facteur de performance économique

«La r®alit® et |l a perception des pesporisabilittnsociétake peutd 6 u r
avoir une incidence sur ce qui suit, entre autres :
- ses avantages oourrentiels ;
- saréputation ;
- sa capacité a attirer et a retenges salariés (e)su ses membregles clients, une clientéle ou des
utilisateurs ;
-l e maintien de | a motivation et de | 6engagemet
- la vision dednvestisseurs, des donateurs, des sponsors et de la communauté financiére ; et sur ses
relations avec les entreprises, les pouvoirs publics, les médias, les fournisseurs, les pairs, les clients
et la communauté au sein de laquelle elle intervie(iISO 2000

Léappr oc he @&udgfinie@mmmd @eagsee mbl e des arguments qui mo n
d®vel opper une d®mar cHuamlpouverture et de progr s

Le lien de causaliténtre performance et implicati@st en tous cas percomme effectif par leentreprises
L6i mp | auctravaii peut étrpercue comme une arme compétitive (Morrow & McElroy, 2001), ou plus
cyniguementc o mme ®I| ®ment centr al déun nouvel ag280d)c ement

Lamotivat on ®t ant source de performance, toutes |l es e
collaborateurs.

Déail heu®suydaea quantitative de La compagnie Sears
de 5% conduit a une an@ation de la satisfaction des clients de 1,3%, quiralfeme ®I| ve | e chi f
de 0,5%.

Différenciation

«Lamobilisation permet dbéaligner sur | es enjeux de
nombreux autres aspts positifs i mage de | 6empl oyeur, motivation d
clients.» (Novethic)

Les retombées desctions de développement durabkont majoritairement jugées positives, et plus

particuli rement envdleapneesmeddi mbhag el Gitnndevad ®on. 6
estiment que | a mise en Tuvre dbéactions dans ce dr
déam®liorer | eur | mage e Etudé Betteredla Pakt®)v el opper | 6i nno:

LaRE part doéabord dédune d®marche de conformit® env.
déune entreprise ° | 6autre, que ce soit dans | eur
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l eur politiqgue IRSE.ulldairref lqueaniciet ® e | 6 ®v ol uti on de
responsable des entreprises, mais aussi la concentration des sociétés conseil en stratégie et communication sul
domaine ou encore | 6obser vallesiootnconduit led ent®prisesl & an certain r e
mimétisme.

Les entreprises cherchent donc a dépasser cette approche défensive et de conformité et setommaumpt
aborder la RSE non comme une contrainte mais comme une opportunité. Elles doivesited setdifférencier

de leurs concurrent. 6i mpl i cati on des sal ari ®s per met non seu
mai s aussi déy r®pondre.de mani re directe et adap!
D6Adecco © Lafarge, de Danone s'poVeiotliioan, ddaen sMolnéoopfrfir
val eurs originales, déinnovations environnemental e
la société civile et des consommateurs, tous ces efforts sont facteurs de croissance, de gatig éévaleur a

|l ong terme pour |l 6entrepri se. Les exemples sont r

citonspar exemple

- Lafarge et sa politiqgue dbéaccompagnement socCi ¢
- Adeccoquipaege | es b®n®fi ces dbéune bonne gestion ¢
ses clients,

- Danone et son modéle Bottom of the Pyramid dans les pays en voie de développement,

- Veolia environnementqui intégre la tarification incitative pour la gest des déchets des
collectivités,

- Monoprix et son rlle pr®curseur pour |l a propo:

- la Maif qui transcrit dans ses contrats ses Vi

Attractivité RH et cohésion sociale

DAvel opper |l es comp®tences RSE cbest favoriser | be
humain de I'entreprise

L'iso 26000 aborde I'employabilité entre autres en ces termes:

"Lbébemployabilit® conceereseeltdetepg®iuahdcédé, claes oosmp®fi
personne ° obtenir et " conserver un travail d®c e
travailleurs et “ tous | es stades de debkompéter@es,adan c e
formation et " | " apprenti ssage et l eur of fre -des

discrimination ; ((6.4.7développement des ressources humaines))

Attractivité RH

«Les candi dat s | e sontpdslorsdedeurpdnttetiefissle n 6 h®s i t er

recrutement, a questionner leur futur employeur sur sa politique de développement durable, devenant ainsi plu:
sélectifs sur la base de ces critépés.

La th®orie de |l a d®pendancel 6ol §®giasdtides Faissod®p
acteurs de son environnement et affirme que sa pérennité dépend de son aptitude a gérer des demandes
groupes différents, en particulier ceux dont les ressources et le soutien sont déterminants poar gfeffier

et Salancik, 1978)

® Collectif Adwiser: la communication responsable, Editions Eyrolles 2009
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Or la légitimité sociale est de plus en plus appréciée comme un facteur déterminant par les parties prenante
souhaitant int®grer | dentreprise ou y rester.

Baisse du turrover

S6i | iffimles de calréler scientifiquenmg une politique de mobilisation et des effets palpables. Certains
franchissent le pas corrélant par exemple la baisse du turn over a la politique de développement durable di
groupe.

Pourquoi un turnover | i mPltpéemetde tonserveplesmeileurs profisoqui vontl 6 e
donc continuer N produire de | a richesse pour | 6e
sbassurer que |l e savoir et | b6expertise rmrs appligusa ns

au développement de nouvelles activités.

L6i mplication des salari ®s, guand ell e r®pond aux
donc un facteur de stabilit® des c¢ amgarant delee&@enitédden s
| 6ent.repri se

N6bomettons paerque Ildest cmoists directs pour | e recr
venus.

Cohésion sociale

Le th me RSE n dnedre». Agertains égardst appaeiteomene neuf et sensefub aupres des

sal ari ®s. 1 | eur donne | a possibil it ® ddaen ss 0l ebxepnrtirne
A ce titre il est fédérateur et peut créer des bénéfices indirects et encore mal mesurmdssddesentiment
dbappartenance et de coh®si on.

«90% des empl oy®s des entreprises qui se sont dot®
dans |l a valeur de |l eur entreprise (condementubhs dar
profond de loyauté dans ce premier @mtre67%}.

Malitriser les risques

Ne pas mettre en concordance |l es actes et | es inte
responsabilit® et | as tc opmutnaé rc alt @ ol &anxd eamjeourcdd hui
baisse de valeur des marques et de son capital confiance.

Certes| 6i mage et | a v eestentudifficiles ea évalGerr, nemaodwdl » & arle vateur encore
versatieetagssz subjective, l es r gles comptables nodoffrert
dynami que de | 6®volution de ces actifs.

1 néen reste pas moins que |l es effets dbébune menac
(suicides ° r®p®tition chez France Telecom ou Renau
des années 2000, pratiques des banques en @09 . 1 en va de m°me pour un
environnemental non maitrisé.

Laso¢c ®t ® de | 6information et l es ONG scrutent et r

Corpwatch, les prix Pinocchio pour la communication environnementale mensongére décerné par Les amis de |:
Terre sont a la fois de mieux en mieux alimeetéte plus en plus entendus.

Lacontestatiopeut venir de | 6int®rieur avec des coll abor a
La gestion des risques, gudils soient risques de r

7Ainsi voyagesSNCF ou HSBC France expliquent un taux de turn over de ses cadres informaticiens inférieur au marché a sa
politique de développement durable et plus précis¢me fait que les salariés soient amenés a contribuer par leurs idées
a cette politique.

!|Etude Cone/ Ropero6s I nc 1999
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d Oré transparent et de superposer posture et actesL dentreprise doi't donc s 6;
coll aborateurs et de | eur implication dans | a mise

Une démarche de conformité
Les entreprises répondent a des sollicitations formulées ou non, contraignantes ou incitatives, émanant
RQI OGSdzNB Llzof AO0&a 2dz LINAGSa®

La loi Grenelle 1 définit par exemple le réle des organisations dans la promotion des comportements
responsables des individus :

« Face aux vastes enjeux du développemental | e , au grand nombr dversitbdest eur
compétences nécessaires, les objectifs ambitieux ne pourront étre réalisés sans une mobilisation de certair
r®seaux dobébacteurs ~ fort pot ent ireprises,deé eolfettivitésalas médias C
et |l es acteurs publics au sens | arge. (é) Les obje
effet de levier maximum pour la diffusion des messages contribuant aux bonnes prises de déaiskon et
modifications de comportement. En effet, ces grands acteurs accompagnent le public tout au long de la journée
dans sa vie personnelle et familiale, dans ses déplacements, son activité professionnelle et via le$ médias.

«LO6i mplicatirat eduerss ceosltl app@wur t ant aujourdodéhui consi
stratégie de développement durabl€omité 21

Une notation attentive

Les entreprises cot®es sont tr s sensi bl é@mnciéredurd ®v a
| eurs performances en mati re de RSE. Nous penson
tendront a se conformer a leurs attentes.

Or, les agences de notation exfirmnciéres, gubdell es i nt er vi eégoudae hotatidman s u
destination desnar ch®s f i nanciers sont attentives ° I 6i mp
| 6entreprise. Cbest pour elles un facteur de mat ®r |

Léapproche de Vigeo
Ni cole Notat, qededstatichexihienamecil dmageWVii geo, t ®moi gne de
«( @ Sides éléments de cette nature sont visibles et pertinents, alors nous les valorisons dans notre analyse. Al

del ", cbest sur chaque o0bj eacdue houssobservoasl sj la esibNité des n n e
engagements aupr s des salari ®s ou dbéautres partie
des moyens ou outils existent, quand ils se justif f]
salaiés ».

Dans ces référentielspute évaluation visera a évaluer sur chacun des sujets traités le caractére effectif de la
strat ®gi e et QCbdainsinticataurs ditdists dansoaes modéles nous semblent aborder plus
intimement la mobilisation desalariés a 2 niveaux

% Comité opérationnel N°34 du Grenelle de I'Environnement: (« informer, sensibiliser, former le publics au développement
durable ») 5.1-Inciter les entreprises et les acteurs publics a intégrer les enjeux et les formations au développement durable
dans leur activité et aupres des salariés, p32
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-Les indicateurs dé®valuation qui f pcotmme ddcteue c t e |
constitutif de la démarche RS comme finalité

-Les i ndicat e upow lesquel®la mdbilisatiori estrconcere indirectement, induite ou
nécessaire.

Ainsi dans | 6appr ocldsadicdt@usede geptipn@les rgssourcesvhungaseeouraging
Employee participationHR2.2» et « Career management and employabjli§R2.4» font directement référence
au caractée effectif de la participation des salariés

Les indicateurs de gouvernance (C@ui évaluent la représentation, la participation, la prise en compte des
intéréts des salariés sont égadern liés a notre problématique comme 4eQuality of Remuneration
Sysems»(HR3.1) Commentlessy mes de r®mun®ration int grent des
déune plus grande re®ponsabilit® de | 6organisation

Léapproche 1000 NR de | 6AFAQ/ AFNOR

Le mod |l e AFAQ 1000NR do®valnutarteiporni sckes |®v ad @®ma rl cah emr
strat ®gique et des pratigues manag®riales (partie
| ogi gue pr®cise : d®montrer | a capacilashatéhie. | dent i t

Modélerécent il a | a particularit® de proposer un | abel
note: Engagement, Progression, Maturité, Excellence.

Dans ce modele égalemerd,degré @ i neatibni des collaborateursira une influence directe sur la perception
qudauront |l es parties prenantes exCionsicie®s de | a res,

«ll6:SOassurer de | 6existence dbébune politique de d®vV
par les collaborateurs et pr endr e en consi d®r ati on réssourcgsuavectlds o n
projets»

«1.2.1 Les responsables, clairement identifiés, sont personnellement impliqués danssl& en T uvr e
politique»

152: «le per®m nnel est i mpliqu® et r e s:pdont gdaspositions pri®es pourl 6 at
p®r enni ser | 6i mplication et | engagement du» eper so
«sbassurer de |l a prise dl®) conscience des coll aborat

1.5.3: «Un systéme de reconnaissance en cohérence avec la steatédpat «comment les objectifs de
| 6entreprise sont d®clin®s en objectifs bdndividuel

3) Enjeux Salariés

Il ne suffit pas desavoir comment motiver les hommes au travail, samaitre les leviers iatnes qui les
poussent & agig engager leur énergieirablement, et dans une direction déterminée.

Yyo0ir en annexe, notre analyse de | a padlslealenr atoenprt danm
1000NR°
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Focus: Qubatt end e fetudelKeusharanzet, marsi2@89, hors échaniton) :

«L6excell ence est surtout demand®e, dans | a di mens:
souhaitent en bénéficier systématiquement, avec des formateurs externes) et des « conventions collectives justes
(79% souhaitent une convention collective globale, laissant de la place aux solutions individualisées »). Les
pratiques les plus demandées concernent ensuite la Planete : 60% des personnes souhaitent que leur entrep
appliqgue | e principe sadobi®vont tleegiruet prene sds deGponsabititds i»,eet les t

B®n ®f i ces 59% souhaitent mettre en pratique | e |
repose sur une utilisation efficace des ressources ». Ces trois dernieres pratigaesir les conventions
collectives, une ®cologie / ®conomie int®gr ®e et |

les plus impaants dans chaque dimension.(entre souhait et réalité percue)

«Concernant les Personnes&Planéte, les employés des plus grandes entreprises ont les plus grandes attentes.
Le fait de contribuer a la RSE augmente le degré de conscience et de satisfaction des saalnigdes
pratiqgues de | 6entreprise.

Etre informé des pratiques de RSEppet ®gal ement doéaugmenter | e»degr®

Cohérence entre les conviohsp e r s 0 n n activitéepofessionnelled

L'intérét du salarié est d'intégrer les préoccupations concernant le développement durable a gopt alzivit
développer des compétences reconnues. |l tendra ainsi a étre apprécié de sa hiérarchie et a améliorer s
employabilité. L'intérét de son travail peut se trouver augmenté s'il lui est donné la possibilité geepaittis
activement au destin dlentreprise

Les enjeux adressés par la RSE sont aussi les enjeux des sakaméaction des ressources, réchauffement
climati que, poll utions. Séinvestir dans |l a RSE de
pr obl ®ma ton gons@ére de Blus que des salariés passenipart prépondérantke leur vie au travail,
| eur activit® salari ®e est un espace doaction pri
travail que dans la vie personnelle ol les xhoii ndi vi duel s dobéhabit at olunas, de
moins i mportantes que dans | 6industrie par exempl e.

« Le salarié est aussi un citoyen : le sensibiliser au développement durable dans un cadre professionnel permet
ainsi de lui donner les mogs de ressentir davantage de cohérence entre ses convictions/valeurs personnelles et

son activité professionnelle. Phi | i ppe Van de Mael e, pr®sident de |
Les salari ®s sont l e trait déuni on nat ue Botanskirtt r e
Thévenot.

Facteursd 6 i mp | et deanbtivations t h®or i e de | 6engagement et de | ¢
"L6i mportance de | dempl oi pour | 6 acconsO 26809,e6e n t

Relations et conditions de travail)

L dnplication envers une entitép ar exempl e, | 6 o ri geuréiresdéctite commelo @i h te e MWDit
doéoidentification et | e niveau doem§mwudayreal Md82)ddun i n.

Auto-détermination

«Lathéoriedd 6aut od®t er mi nati on mainti ent satisfare ttoi® hesama i n ,
psychologigues fondamentaux, a savioie besoi n doéaut ooompétermce et ledesdinede o i n
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relation aautrui. L6 aut onomi e s uppo sevolgnaiemdnthe psaors oantei amcd a s
en congruence avec el |l e[de€harmg, U ;Deceet Ryana 85 mmeompédtence r
r ®f re 7 un s ent i eméranbhemeh[@eti,f1976 AMhitet 1@69]sca quinste darcuriosité, le

go¥%t doéoexpl odey &*®f ide. rled etveesoi n doé6°tre en relatior
do°tr e pdrsbrnRes qui stre importantes pour soi [Bausmeister et Leary, 1995 ; Ryan»1993].

«Lathéorieé | aut od®t ermi nati on [ Deci & Ryan 1971, 1975

intrins que est plus forte et pl us dur abl satisfacior | a
des besoins psychologigues qui serait permise en situaonmotivation intrinséque. Lahéorie de

| 6aut od®t er mi nati on [ Deci et Ry an, 19 7 1psycHoldgigbes 1 9 ¢
i nn®s que sont la comp®tence, | 6 aut andéveiommement del 6 a f
humains, a leur intégrité et a leur bi&me. Or, en situation de motivatiortrinseque, les besoins psychologiques

des individus sont satisfaits.

Le levier de la motivation intrinséque

«La littérature pose la différence entretivation intrinséque ou autonome de la motivation extérieureLa
motivation intrins que pose | es valeurs comme mot e
de reconnaissance, la rémunératimis aussi la punitoo o mme f act eur s dodel'hvesti sse
L6i mplication est soit un attachement (BdckereX960), bu ( Mo
une obligation (Wiener, 1982).

Un input affectif plus grand se traduit par une motivation intrinseque plus développéed. 6 engage ment
salaré au travail est plus profonet durable dans ce cas. La RSE est un théme propice au développement de

consi d®rations affectives dans | e cadre profession
| 6entreprise ser a ®se lqgagd®Rermetrgpr «dsu dcasurs adlarboutl dager
tentera de valoriser | e fait que |l a finalit® de | 6

Pour Becker, Meyer et Vandenberghe, le lien entre implicatidRSE est direct. Cités par Dalmas, ils disent
«l'a nature et la force de | 6i mplication sociale de
auront des effets (positifs) sur la nature et la force de leur implication organisaéiennel

En effet, & sentiment de fiertéa noblesse de I'action sont des moteurs pesishlariés. Dans ce sens la RSE
désirable pour le salarié. Ce mouvement peut étre percu comme une main tendue vers une plus grand
contribution au sort global deehitreprise. On fait appel a lintelligence et aux valeurs personnelles. Certains
salariés peuvent avoir eu l'impression qu'on ne faisait pas appel a tout ce pdtestiehe de soi est un

facteur de motivation puissant.

11 Pour approfondir le théme de la motivation au travail, voir dagkiéorie du contréle (Carver et Scheier, 1998 ; Klein, 1989), la
théorie de la fixation des objectifs (Locke et Latham, 1990), la théorie-sogiutive (Bandura, 1986, 2001), et la théorie de
| 6all ocation des ressources (Kanfer et Acker man, 1989)
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Pour Dalmas, les individus agtent des objectifs difficiles a atteindre, dans la mesure ou ils se sentent agir selon
une régulation autonome.

«Lbengagement des individus pour | a t ©ktwua atteingre,c o mp
donc de | 6adh®sdieonnt r&prpsejetestei mportant mai s au
| 6approcher, c 0e s(HollenbeckjWillamseukdeinp est r ®al i st e.

Une posture trop messianique, un manque de concordance entre les intentions et les réélitepdisd
peuventdonc avoir un effetconter oduct i f quand il sdéagit doéi mplique
«Sur un plan th®orique, Carson et Bedeian (1994)
comprend : 1/ une composante associée au adaerent de la motivation, 2/ une composante relative a la
direction de |l a motivation, 3/ une composante refl ®f
Une fois suscitée intrinseéquement et orientée vers des objectifs coha@nethddt, stimulerl 6 i mpl i cat i on
dur ®e pour quoel | eCosecsitt |feorctaer aectt dwer gololseé t i f de | a
externe, par exemple | a combinaison doéi mpr eondsii, on d

pourDalmas a de plus grands efforts, et a plus de persistance de la part des salariés.

Léidentification organisationnell e

«La th®orie de | 6identit® sociale nous enseisghe (
compose en partie de caratques qui lui sont attribuées en raison de son appartenateegioupes sociaux
de référence [Tajfel & Turner, 1985]»

«L6i dentof gazmits @ani onnell e sugg re gub urpersommale, aurad u ,
naturellement tendaeca intégrer des organisations distinctives affichant des vatduastributs positifs et
attractifs auxquels il aimerait kméme étre associé [Tajfeladt 1985].»

L6i mage per-useebvont eRpalsememgte des faosewdrds mpdi dani
| 6organi sati on

«Le prestige externe percu (PEP)ou | 6i mage externe contéctorraspotded [ Du
| 6appr ®ci ation de Il a r®putation par l es empl oy ®s
organisation et par association de leurs propres valeurs [Dutton et al.,]1834nt donné que les hommes
cherchent " avoir une i mage personnelle positive,
considere comme prestigieugglael & Ashforth 1992]. En effet, la fierté de travailler pour celierenforcera

son estime personnelle I 6incitant» © davantage sOy |

Et | 6identificati on esservaaldebua ust aanvte cp Il udse nftorretper i gsuee s e

«Pratt (1998) souligne ®galement que | a conlchegrmdmlnayed
augmente considérablement son identification organisationnelle. Dans ce cas, les emhisyaruistes et
sensibles aux problématiques socialées eenvi r onnement al e splussadded egartisatibns e r o
ayant sérieusement intégré leurs responsabilités sociétales dans la gestion de leurs activités.

Une f oi s dans |l@«ustice oeganisatieneelle» doht fa®preaileu ¢ @ nt r epr i s e
a son égard.

Certains auteurs ayant suggérdian entre la perception de justice organisationnelle et RSRiguilera et Al
2007, Rupp et al 2006), nous comprenons gue la RSE devient des lors un facteur de motivatimmnédgsasda
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justice organisationnelle qubéelle sous tend. En e
di stributive, justice proc®durale, justice infor ma
degestion des ressources humainesd 6i nf or mati on et de gouvernance r e

[ Colquitt et al., 2001]. [Thibaut et al ., 1975], [
le caractere transparent et éthique des procédurésflans parence de | 6informatio
personnes seront analysés par les salariés et fonderont leur investissement personnel

La RSE est suffisamment large et couvre suffisamment de domaines pour que chacun y trouve un point d'entrée
dintérét. Chaque individu peut développeine appétece intellectuelleenvers la RSE, dans une approche

thématique ou géographigue ou y trouver un cadre " sa volont® dbo
Pour conclure sur cette partie des facteurs psychologiques de la motivatiada de | 6i mpl i cati o
avantl 6i mportance pour |l 6organi sation de r®ussirtr - [
r®pondre en favorisant | e sentiment doéint®r °t i ndi

dansla prise en main de la RSE.

Une partie prenante pas comme les autres

«Le principe est | e suivant : i convient qubéune o
ses parties pr enanCGommendeetla ntpnidieedbdiewindiyidus dd groupats sant affectés
par |l es d®ci sions et activit®s doune organisation

| 6orgami sati on.

«Certaines parties prenantes fdnt ppraddsissinaigs au®gsr a n |

empl oy®s de | dorganisation ainsi qgueides |l aciooinoenmearit
gue ces parties prenantes partagent un int®r°t cort
Toutefoisc el a ndi mpli que p-asi uee | lewodrsgamit Va t°iH(Bn26@esi e nt
Art 5)

Comment positionner | es 2S3ohtisun sRlsehojecomme laspapte®Essayéer | 6 e

de r®pondr e “esctetddeehuared €9 e 0 g 6E@GeranQuaitelposeat tamuestioni s e .
en ces termes« Estelle un acteur collectif ou seulement aadre ou un processus dans lequel se meuvent des
acteurs diversement engagés dans des rbles parfois coopépatifsis conflictuel® Ldent it ® se r
ses propriétaires ou a ses igjeants, aux deux ou faut il aussi inclure les salaig¥

Léentreprise est |l e plus souvent ®v cogpoSeatpadaismméme u n e
en opposition 7 eux. Cette approche est presque sc
per sonnel s qgporient sod momusquers@ lmsrtecedi dent i t ® . prof essionnel

Les collaborateurs sories seuls vrais d4nsidersé de | 0 e & ka rfoes poartie speenante et partie
constituante | | s entretiennent un i en physique avec | 6
promeuvent, séchent ses larmes ou la portent en triomphe. Plus que toute autre, ilssoatad@® i nf | ue n.
dé°tre influenc®s par |l a firme (Freeman)

Clarkson (1995) distinguent parmi les parties prenantes celle quiiorgsti une forme de capital humain ou de
capital financier dans la firme (source Gond et Mercier 2005)

12 CapronMichel, QuairetLanoizeléeFrancoise « La Responsabilité sazil e d 6 e»ncoliectiqn Rpésesla
Découverte», Paris, 2007.
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Les collaboratew sontune partie prenante primaire et contractuelle car impliqués dans le processus
économique et ayant un contrat explicite avec la firme (Capron Quairel).

Léapproche dite instrumentale permet de |hG ertakemhr iss
travers les critéres de |égitimité, de puissancd étu r gedlenaffre des clés poum sélection et les modes
déo®changes

Comme le souligrmg CapronQuairel, I 6 i mp o partia prenanteera déperrdante des représentations que
lesdi ri geant sb6ben font. A noter ®galement que ces at
une relation donnée a un moment donné

Léampl eur du capital humain de | dentrepri seontlesa s
salariés plus ou moins centraux dans le mapping des parties prenantesontournables, dominantes,
dangreuses, dépendantes, dormantésors tout, la Iégitimité des salariégs par ti ci per “esta vi

difficilement contestable

Car Il © 0% Jensen et Menckling (1976), “ travers |
propri ® aires de | 6entreprise, | a r el at ilesrdroitd dea g e n
propriété en fonction de cetigitimité

Le réle particulier que jouw les salariés profite également des substitutions sémantiques au terme de parties
prenantes, faisant également sens a travers les notionpmd&éedntéressée et surtoutdep or t eur» dodenj

Et puis les salaiés parmi les parties prenantes sont ceux qui durent. Quand on est lancé dans un effort de

|l ongue haleine comme | a marche vers plus de respon
forces qui pourront soutenir | 6action dans | e temp!
Mobili ser dans un contexte de | 6empl ol mouvant

Dans les grandes entreprises considérées, ndéexi ste pas un mod | e de sal
fonction des contrats, des pays et des attentgsu 6on f or mul e ~ | eur ®gard
Celatient égalementalanobon de p®rim tre de | 6entreprise q-ui es
acquisition des années 90, la conquéte de marchés mondiaux a contribué a créer des mastodontes qui réalisent
milliards dbéeur os de c hsglubigurs sentainesade miiarsrdesalariést c ompt e |

Les formes juridiques se sont également largement complexifiées sur la périoties filiales et les business

units fonctionnent de maniére plus ou moins autonome au sein de ce que ne sont parfois que rEs anachi
consolidation financi -+ eait alnfcep petl laccreceéentlraageo
potentiellement éjecté en dehors du périmetre restreint des entreprises des fournisseurs qui parfois appartenait
| 6entreprisenéésl y a quel ques an

La sortie du compromis Fordigfsalaire et emploi contre abandon du pouyééarmondialisation, la compétition
accrue et l a hausse du ch!®!mage ont modi fi® | es ca
grande flexibilté d@ modes dobéorganisation du travail et ° 1| a
niveau des compétences individuelles et collectives aux besoins du marche.

Le march® du travail sbdest ®gal ementdefsltexdi®viell iop® ®e
Le mod | e coeur p®r i ph®ri e pose une typ:oohiwogvetes des

sal ari ®s du ciur du syst me, ceux qui b®n®f i ci ent
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High flyers, s hauts potentiels québéon cherche ° conserve

| 6entrepri se. En p®riph®rie, se situent | es empl o
Avant on gérait desmasses,maintenant on gere des individualités gau i l 6on p pac@us s e C
différenciése . Aujourdohui l e travaill eur a des comp®t
pouvoir compter. On prend en compte | es aspiratiol

orienter au mieux les carriéres

Deplusd dappr ®ci ation de | a RSE se porte de plus en ¢p
des grands projets associant des »@apmwaQuaire p29)ddent rr ep!

Tousces phénoménes, ces évolutions ont une incidence sur la mobilisatictoittan mobiliser? Le ciblage
des salariés prendtoutseensavant dodéenvi sager | daction.
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Il T Mise en oeuvre

Engagements et vision
Animation organisationnelle
Information

Formation

Bénévolat salarié

= =4 =4 -8 -1

1) Engagements et vision

Nous cherchons dbéabord ~ wvoir si l es divers engag
conduite, charte éthigue et les accords collectifs comme les accords cadre internationaloxebatimpliquer
|l es salari ® voire ° |l es engager en mati re de res|

«Les relations employeur/ employ® conf rent des dro
empl oy®s, dans liod etdelarsoctetlSQ 26000, 6.4 Relgiteons etsanditions de travail)

Lébun des principes fondamentaux de | a responsabili
et dans le respect des obligations réglementaires. Toutefois, gansahilité sociétale entraine également des
actions allant atdela du respect de la loi ainsi que la reconnaissance des obligations juridiquement non
contraignantesvigwv i s des autres. Ces obligations d®esql80 ent
26000)»

Considéré parfois comme non effectifs car volontaires et a priori peu contraignants, les engagements volontaire:
sont cependant | 6expression doune volont® et | a te
e st illeadrHcanseillé de formaliser sa politique et ses intentions dans un document de référence qui offre un
socle aux activités. Leur porté a la fois symbolique et parfois juridique est différente si les salariés ou leurs

représentants ont participé a lelabbrationSel on Huet et Loneux, | a promes:s
propre " |l bdaction [2008].
Les chartes et codes sont des vecteurs doéimplicati

la situation en France«on peut dirmer qu'a ce jour la quasbtalité des entreprises de plus de 10 000 salariés
ont élaboré un code de conduite

Cependant Michele Descolonges note que @ mar t el ant | 6i d®e de r ®ali ser
theme du «léveloppement durabteend ° so6y substituer. [ introduit
dedéveloppementniversel auquel chacun devrait contribug.

Chartes et codes de conduite entre hard et soft law

«lconvient qudune orgaemsent soquéelteeanpriasxeernmagi
Ceuxci pourraient étre intégrés dans des lignes directrices ou codes de conduite éthiques. (ISO 26@00Art 5)

13 Descdonges Michéle, Les nouveaux enjeux de la négociation sociale internationale, sous la direction de Michéle
Descolonges et Bernard Saincy, La Découverte, 2006.
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Les lignes directrices d430 26000posentcomme principes

«Qu &onlientge | 6organi sation favorise activement | d6ado
-en définissant et en communiquant les standards du comportement éthique attendu de sa structure de
gouvernance, de son personnel é

-en établissant des mécanismes visant aiffiacllalerte par rapport a un comportement non éthique sans crainte
de représailles ;

«Au début, les entreprises ont tendance a adopter une déclaration de principes, un code de conduite ou ur
manifeste énoncant leurs objectifs, leurs valeurs fondanesrealeurs responsabilités »svis des parties
prenantes. Ces valeurs doivent ensuite °tre traduif
ses décisions quotidiennes. A cette fin, les entreprises doivent, par exemple, ajeutanemsion sociale ou
écologique a leurs programmes et budgets, évaluer leurs performances dans ces

domaines, créer des «comités consultatifs solidaires», réaliser des audits sociaux ou environnementaux et
instaurer des programmes de formation contifide.

l'l's ont | a par ichemin bndre lia tha®d ladvoet ka rsadt law. llsmdorrespondent a un degré
dbengagement et 7 un devoir dbéapplication partage
selon les pays.

« Le droit sople recouvre le droit mou, dépourvu de toute sanction juridgue®v u e , mai s qui f
autant dépourvu de tout effet. D'un point de vue sociald@ailnord, parce que l'effectivité d'une regle ne dépend

pas de la sanction mais de l'adhésion ddig est l'objet par le corps social destinataire [Osman, 1995, p.
531].»

«Lescodes et chartes éthiques n'ont pas pour seule finalité de véhiculer une certaine image de la société. lls
Vi sent ®gal ement N renforcer | @ imposaht @n eantaine modeede | 0 ¢
comportement [Teissie200Q p. 6].»

Loempl oyeur demande ° ses salari®s dbéadopter wune d
construire | 6entreprise sur des VYalcétrsneabmmumnhe s Oz
sorte dbébun ¢ contrat collectif €& qui est pass® ent |

«Les codes ou | es chartes dbéentreprise peuvent °t
élaboration unilatérale et seronggéralement assimilés au réglement intérieur ou a un engagement unilatéral de

| 6empl oyeur alors que |l es seconds r®sultent dbéune
assimilés a un accord atypique ou a un accord collestif.

«Lanor me ®t hique invoqu®e par | 6empl oyeur peut ®g a
empruntant la force obligatoire du réglement intérieusous certaines conditions juridiques fixées par le Code
du travail).

Cela nous a semblé intésant car, a travers les codes de conduite et les chartes éthiques, se posent les jalon:
d'une obligation de responsabilité de la part des salariés

Il nt ®gration du devoir dbéalerte dans | es chartes ®t

Depuis quelques années, les codes et chathiemés contiennent des dispositions invitant les

“Commission européenne« Promouvoir un cadre européen pour la responsabilité sociale des entrejgses»-Livre
vert-$ EOAAOCETT C¢iTi OATA AA 18AI DI TE AODdkuméNt shalitid fa Oabedu OT AEAT .
COM(2001) 366 final,
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salariés a divulguer auprés de la direction de leur entreprise certains faits ou agissements délictueux.

Cette d®nonciation ¢ institutionnelle €&, que | 6on
db¢ alerte professionnelle e, t r o-Oxley, erdréeren wgudurgld e d
juillet 2002

Sel on Fran-o0ois Fayol, ¢ |la s®curisatisemgmenti didgue
plus vaste, celledea construction doune r ®e Lelteechaine, dep logiqgaes ba | i |
pr®vention sont aussi i mportantes sinon davantage

de contentieux. De la méme facon, les élémentsnpemtj ur i di gues ne sont gudune
vastes qui touchent également aux pratiqmemagériales et a la qualité des relations sociales au sein de
| 6organi sation de travail e [ Fayol, 2007].

r propose de oparitiguepour ldsecadges »det rnéimé pourque @ale deyar s |
6expression critigque ¢&. Les pr oc ®durpergsuesdconarie ermr t e

oyen doexercice de | a responsabi dcontrdl®de thespar ®ws,|qaersi ®s
I ont con-ues pour °tre au service non des i n:

o
c
—
o
@)

6har moni s:ahartepédthiqiesdt&Qi nat i onal e

"La charte éthique se présente aussi comme un outiledéog des R.H. au sein des multinationales. Plus
précisément, la charte va répondre a un besoin : créer un nouvel espace de droit adapté a la structure.
Lébentreprise mondiali s®e, qui est or g dilialess gessoue N r ®
traitants, doit en effet faire face au principe de territorialité des législations [Nleaud u c , 2006, p.
est donc de mettre en place des normes de conduite quelle que soit la norme légale en vigueur sur le lieu di
travail [Desbarats, 208, n° 12]. "

Nous avons choi si dé®voquer bri vement | es accords
pouvant formaliser la participation des salariés a la RSE.

lls sont de plus une initiative palpable des salariés via leurssesptadnts collectifs et syndicaux, en faveur de la
prise en compte de | a RSE dans |l a d®finition des r
|l a simple d®f ense des int®r°ts | ocaux erdde rasportsabiité d u e
et de solidarité global des travailleurs évoluant dansmidtinationales

On comptait en 2008 wune cinquantaine doéaccords <cad
Europe

Pour Natacha Segui les ACI fixentunecar t e de r ®f ®rence l 6activit®
contenu social et éventuellement sociétal. Selon elle, environ 2/3 des ACI comportaient un volet sociétal en 2006.

A aujourdodhui, il sonblacentributionlalplesffegtiveadu rhoade syAdiCal a la RSE

2) Animation organisationnelle

La stratégie RSEstencoresouventabordéale maniére spécifique, a cbété de la stratégie globale. Elle tend a étre
décorelée des autres sujeElle est historiquement animée parlAvwnt ® doé°tre confor me a
prenantes en termes de communication externe. Proposée par le service développement durable ou la directio
elle est entérinée partte dernieredans une démarche assez closecdrsultationdes parties gnanteset la

> Seguin Nathalie, te contenu des accords cadre internationaux, les nouveaux enjeux de la négodiatien so
internationale, sous la direction de Michéele Descolonges et Bernard Saincy, La Découverte, 2006.
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prise en compte des avémis esinsuffisante Certes les panels se développent mais leur influence décisionnelle

reste limitée.

L6i mp !l des salariéssue sous un angle stratégiquest mie en généralex étude Federka Poste) suun

m° me plan que do6auttmaist eangetntonde sc odn®eh d tes , l'a r ®du
d®vel oppement des achats responsabl es. Hors on peu
dodautres ® ®ments strat®giques.
lya un hiatus entre | a volont® affich®e doi mpdes quer
consi d®rations d®pendent Dbien s%r doune entreprise
Lébani mation organisationnel |l e esAutporetr®e dpearpl| das ¢
proc®dures, dobéoutil sod®rmesanperabkbtsdianl maREBndanbs]|
Elleestpusoumoine f f ecti ve en termes doéi mplicati ondegléede s al
maturité delastrat ®gi e de | 6entreprise et de son mod |l e org
Une maturité stratégique variable
On peut découper la démarche qui conduit en 3 grandes étapes distinctes :
Nécessité Publics Porteurs
Analyse- stratégie Direction consultants
Déploiement- reporting Réseaux spécialistes internes 555 2dz / 2ff&§3Sx2
Intégration au métier Tous Implication élargie
. Zone discrétionnaire
Pressions ¢ = ;
institutionnelles
. 2. Mobilisation et
1. Signaux organisation des 3.
incertitude sur . _ propositions de de nouvelles
la nature et cadrage de I'enjeu normes -
portée de institutionnalisat
l'enjeu fon de l'enjeu
Temps

Pour Ackerman et Bauer, laNB LI2y 4SS RS f QSYGNBLINKA &S | dzE LINB&aarzya Si | dz

correspondant a 3 grandes étapes :

1-Policy statement étape de prise de conscience des enjeux. Sur la base de « signaux faibles », encore flous, les dirigeants

formulent une politique pour y faire face.
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2-Learning Phaseles enjeuxse préOA aSy (2 f QAY G Sy i M2 VI RYA (R QA D (G 11y ypapdBINNFS NU (
issue specialistn = RFya y20NBE Ola S NBaALRy&alotS Rdz RS@St 2LIJISYSy
propose une méthodologie.

LA X A A

3- Organizational Involvement[ S LJ- a4l 3S t AKAOBORB2W2pdXk AASQABAD2NAI yA&l
/ QSad fF LKFAS RS RSLI 2ASYSyid Si RQAY(dSANI (A apfcialRshas O2y
specialistn LISNR &tre. N} Aa2y RQs

Lf y2da aSYot$S | dzadnas avlyai2 NWieP dNRKOMB LUNE LI 4481 35 Sy i NB
F TFAOKSS ROQAYGSINBNI £ w{9 Fdz YSGASNI LI NJ dzy S AYLXE AOI (A2
N

Q
RS €S FFANB Rdz Tl AG R@@dmfcheYl yljdzS RS YIFGdzZNAGS RIya ¢t

L6influence du mod | e organisationnel de | 6entrepr|

Nous ferons ici appel au modéle @esfigurations organisationnelles de Henry Mintzberg(1979)°.

«Un grand nombre des probl mes i ®s " llodor gampipoatei
organisations sont toutes les mémes, a savoir de simples ensembles regroupant diverses composantes auxquelle
est possible dbéajouter et de retirer des ®| ®ment s
organisationnebs.

Pour lui au contraire les entreprises peuvent étre classée$ eonfigurations nettes lices a des éléments
structurels et conjoncturels comme | O6histoire des
nature de ler besoin de coordination.

Ces 5 confjurations nettes sont appeléesstructure simple, bureaucratie industrielle, bureaucratie
professionnelle, décomposition en division et adhocratie.

Pour pouvoir les décrire, Mintzberg leur attribue cingcomgosars dont | e poids et | 6i n
configuration ° | dautre
-le sommet hiérarchique aut r at ®g i q uledirecto est ~ dir e

-le centre opérationnel a savoir les exécutants
-1 6 ® ®me n tlignet@édaictdque 6 @ s tlescaraki r e
-latechnostructureu la planification formellet le contréle

-le personnel fonctionneu support logistiqug ui  f our nit | es services ind

18 Mintzberg Henry, The structuring of Organizations, Prentice Hall, 1979.
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Sommet stratégique

Ligne
hiérarchique

Support

logistique Technostructure

Centre opérationnel

Notons que les types purs deanfigurations nette8 ndée xi st ent gaexndelngs vemtsr d 0
| 6autre, empruntant parfois des caract®ristiqgues
les entreprises que nous ciblons, la configuration qui se rapproche souvent des organisations étudiées est celle

la bureaucratie divisionnelle. Cellieci peut étre assimilée a une agrégation dans un -smgembleplus
fréquemmendu modéle de bureaucratie industrielle que de celld Hareaucratie professionnelle

Ces r®centes ann®es, i®ownum®di mfuleyerddeacde ulr 83®c @n eam ¢
é, des organisations se rapprochant de |l a forme ad
adhocratique nbéest plus | 6apana g esedremisepsartdéstpansde edrr u

activité ou tout du moins dans les secteurs des services intellectuels, le logiciel, la communication.

Ainsi dans un modéle de bureaucratie industriellela coordination passera par la normalisation du travail et
des potes de travail hautement spécialisés avec des niveaux de compétences faibles. Pour faire court, le poid

hi ® archique est i mportant, | a m®t hode primordiale
entreprises de production de massesc une offre stable répondant a des besoins du marché relativement stables
et identifi®s comme | 6industrie automobile, | a bani

La mobilisation au développement durable se fera ici en priorité envers les directions
métiers/support/logisjue. Il sera demandé aux travailleurs de suivre des normes et des référentiels. La
mobilisation, |l a formati on, |l a communication se
a la RSE aura tendance a étre segmentée et limitée aux tachesmpdias des collaborateurs. La mise

en commun des expériences et des éventuelles contributions a la RSE passera par des organes (
représentation, CE représentant du personnel, syndicats ou par des voies hiérarchiques identifiées. Un

implicationtranse r se de | a masse des salari ®s nbéest pas
Dans un modéle adhocratiguel e f oncti onnement de | édentreprise sO0:
matriciel complexeet spontanél.a coordination et le contréle se font par udaegation mutuelle par le biais de
| a communi cati on informell e et de |l 6i nteraction
transversaux est donc fort et pour Mintzberg le pouvoir se situe au niveau du centre opérationnel avec une grand
propda ti on de cadres. On trouvera ici |l es nouveaux a

| ogici el é.

La mobilisation au développement durable sera orientée vers ces cadres. Le faible degré de formalisatior
et de controle nécessitera de déppkr des compétences RSE larges au niveau opérationnel. La RSE
contri buer a dgéossirslld technossuctire et la besoa degsupport. La stratégie, les plans
déaction, l a m®t hode et | es out i lubedomny projetstAce t r e
titre |l e mod | e de mobilisation passera par | a
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capacité a favoriser les échanges transverses et a identifier les personnels plus spécifiquement experts c
problématiquesechniques en lien avec les besoins projet.

La structure divisionnelle est moins typée quel a bur eaucratie industrielle
souvent comme une enveloppe qui i nt ®grer ailesdeauai t |
L6®I ®ment m®di an supra divisionnel t ©c he ddassur e

cherche a optimiser. Le contrdle est particulierement développé en ce qui concerne les performances mais laiss
une grande autonomaax divisions pour la normalisation de leurs activités. Le pouvoir se situe soit au sommet
hi ®r archique, soit au niveau des unit®s op®rat.ionn,
Exemples groupes de services aux collectivit§sands groupes industriéls

La mobilisation sera ici a 360°, synthése des 2 modeéles présentés précédemment. La taille et une logiqu

poup®es russes rendent l a mobilisation compl e
niveau groupe sontese nt i el s, on paeqnd i gdouvdrt bparoiind axp @&mp
l a nature op®rationnelle de | 6activit® de chaqu

le besoin de développer les compétences liées a la meswreegiorting

Peu de systemes de management holistiques

Les systemeglobauxde management de la RSE sont p&panduslls peuvent étre basés sur des systemes de
management dédiés a la gestion des impacts environnementaux (ISO 14001, EMAS), de décsaitdé
(OHSAS 18001), de la qualité (ISO 14001) mais ne pas agréger ces systemessdaes systemese référant a

des normes et pouvant donner lieu a certification, ils contribuent a développer une culture de la conformité dans
| 6entreprdwsxe.etProtca®ddiar d, ils ne |l aissent que peu
customisation par les collaborateurs

Certaines entreprises ont construit un systéeme de management visant a piloter les 3 dimensions. lls tendent
agréger lesystemes de management thématique dans une voie (way) globale et propriétaire de management de |

performance RSE. Les exemples |l es plus souvent Ci
Construits ° partir des, einfjruxntsp®tid®m@reasl dfeail td eln
au sein de | 6entreprise pour l eur ®l aboration. Cé
management ~ | 6®volution de | 6act i viicile® carparakengdela p ®r

performance avec dobautres entreprises.

Rhodia a par exemple mis en place au travers de Rhodia Way une grille pour qualifier les pratiques en matiere d
développement durable. Les notes vont de 1 a 4, validant les stattesluction, déploiement, maturité et
performance. Une approche objectifs/échéances/résultats met en relief des objectifs prioritaires et les résultat
obtenus.

Des réseaux coordonnés par la direction du développement durable

Les lignes directricesrelatives | 6i nt ®gr ati on de | a responsabilit® s
| 6ensemble de | 6organisation posent | e principe de
étre mise en pratique a travers les outils et systémes existants de management.iedaapaftectivemené

son intégration dans l'entreprise.

"Dans la plupart des cas, les organisations peuvent se reposer sur I'existence de systemes, de politiques, d
structures et de r®seaux exi st ant sciéthle enlp@t@mueghéendgus at i
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certaines activit®s soient susceptibles dbé°tre men
large de facteurs.{ISO 26000Art 7))

La création de services dédiés, de systémes de management spécifigueisagte en complément.

A premiéere vugil semble que les entreprises aient choisi dans leur majorité une logique inverse. La responsabilité
sociétale y a été manag@ansversalememnar des organes créés a cet effies directions du développement
durable, au travers de systémes de managendentéseaux de personneke mesure et dimplication des
collaborateurs intervenant en paralléle des systémes de gestion classique.

Elles se sont cependant appuyées sur des compétences métier existantesastigargosraiment leur donner

un sens global les pratiques historiques de gestion de la qualité, de l'environrdgse®H et de la
communication rentrant dans le champ de sa responsabilité sociétale

La Direction du Développement durableu de laRSE

On peut remarquer une grande diversit® doéappell ati
dont 29 qui ne sont cit®es qudune seule fois Au t
exclusivement au développement durablesttd i r e ayant | dappellation ¢ d®v

17

Au sein de la majorité des entreprises interrogées, les problématiques de développement durable sont dédiées
une petite structure. 21% des grandes entreprises interrogées reepbssme aucune équipe spécififflia
moyenne est de 6,8 personnes par service.

Déaill eurs | 6®tude sur la fonction d®vel oppement
apparaitre quda majorité des départements développement durable dispo d dun ef fect i f (
collaborateurs (3 services sur'd).

60% b®n®f i cient dbébun rattachement gérié@e.archi que dir

ll's sont issus de | 6interne, ess. ®lostde lemoitiéedaserédpondadte s s
ont occupé leurs deux derniers postes daesur entreprise actuelle (56%) e
poste en lien avec ldéveloppement durableL 6 anci ennet ® dans | 6e maraméter i s e

important pair occuper le poste.
Pr s de 70% des r®pondant s n 6déweloppemensdurahleiovRSE.de f or m;
Cel a rest e dob abiehdowentissociamn intégfé@ nne autreodimectioiétudd

30 , 8 % des r®pondants font par tciioedéwkloppement duhbler»dZ5% desn ay at
r®pondants font padrbétaipep ed d vante odnicrceBcBtpioctnt edCdnetp 4 e a tmiev e me n t
cdbest donc | dappel | atiesoaplusc®uraenmenpuplisém dsnsantndmbire aoo hégligeable,

presque 29%, a avoir un titre partagé avec une autre direction (ex : direction de la communication et du développement
durable). Le partage avec la direction QHSE (regroupant la direction qualité, environnement et/ou EH33 sretiien

la plus « partagée » (11,5%). On trouve ensuite la direction des risques et audits (5,8%), la communication (3,8%), le

mar keting (1, 9%), quand aucun ndest ratt acddrequesdita DRH. F
nor e r®pondant travaille au sein dbébune direction ~ |l aquel
des risques et de | 6audit), soit | e d®vel oppement dur abl

dévelopement durable), mais sans avoir de service autonome.

'8 Etude Federe_La Poste_Les Echos_ Ifofittikudes et actions des grandes entreprises en matiére de développement
durable». Etude menée aupres de 200 dirigeants de grandes entreprises frandaiesdled ust ri e et des se
Cac 40.
mars 2009
19 « La fonction développement durable dans les entreprises du SBF, ERGuéte menédear Florence Emanuelli, Eva

Pulcinelli et Johann Péan pour le Master 2 Management de la RSE, IAE GustavedtiffeXll, Adecco et le College

des Directeurs du développement Durable

30



Mécaniquement, on se rend bien gpmne i C i des I imites 7 |l d6action do®¢
plusieurs milliers voire plusieurs dizaines de milliers de collaborateurs. Pour porter le DD sur le terrain, et malgré
| 6assi stance d e fitpas faunohilisation des satriés trauve icisum fde ses fondements
quantitatifs.

Historiqguement, la fonction développement durable est dans la majorité des cas postérieure a 2001. Elle a ét
souvent cr ®®e avec comme premi r e mi srsproduine led e C
informations externes. Certains services de développement durable sont ainsi occupés a préparer et produire
rapport DD la plus grande partie de leur temps. Au final il est ditoréntlesit compte des actions menées par les

directionsfmct i onnel |l es des RH et de | 6environnement san:

«Mon m®tier ce nbdbest pas compt er deaéesumeAlekandecetDuthod, ma i
Responsable Données Sociales du groupe T&ahblon).

Si |l e processus de communication reste chronophag
meilleure intégration des systemes de mesure et de reporting interne. Il est aussi moins critique du fait que le
parties prenantes sontoims focalisées sur la communication, elles en veulent plus. Un bon rapport de
développement durable, suivant les principes de la GRI est presqueraqupsé

Si tant est quodéon red®finisse ses pr ®rnoignaet idvoeisn f olrer
transverse sur la RSE, pivot entre les attentes externes et la nécessaire mutation interne.

Mi se au service de |l a sensibilisation/ mobilisation
contribuer a faire valoir ungsion holistique de la RSE.

Les réseawexistants: appui~ | 6 i mpl i cati on des coll aborateurs

En théorie, e qui fait la forcepotentielledes comités stratégiques de développement durable et de leurs réseaux
de correspondants tient a leur expertise massiaa la qualité de leurs informations et leur représentativité. Le
soutien stratégique qui leur est apporté est bien sOr essentiel pour mener leurs missions a bien. Le soutie
opérationnel, par une compréhension et une adhésion au projet de resp@nsabili e s t tout aut
pr®al able ™ | a cr®ation et au d®pl oi ement dbéune pol

En volume;

- 84% des entreprises du SBF 120 animent (plus ou moins intensément) un réseau vertical de

comepondants DD (au sein des filiales, agences,
- 96% d®vel oppe des coll aborations (horizontal e:
- DanslesZzas,70% confient gudil s sont ani m®s 7 trave

seulenent environ un tiers de maniere réguliére.
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Collaborations avec les autres directions : les plus citées

Nb. cit. Fréq.
réseau horizontal détails directions

ressources humaines 36 | 692%
achats 28 | 53,8%
qualité/ HSE/ risques 20 | 38,5%
commerce/marketing 15 | 28,8%
communication 14 | 26,9%
finances 11 | 212%
autres 1M | 212%
R&D / innovation 7 | 135%
juridique 6 | 11,5%
Non réponse 5 9.6%
TOTAL OBS. 52

Figurel- collaborations horizontales, source étude sur la fonction développement durable, Paris XIl, Adecco, C3D

lls sont composés dese pr ®s ent ants dbéaut r eau prémier mogtdesqudbess RH, tes c t i
achats et la qualité/EHS

Au sein des filiales et des sites on trouve les relais locaux de ces directions mais aussi le management
intermédiaire, les directeurs de siteslchefs de département.

Isontaminimale *1 e de cascader et de faire remonter | 0i
entreprises ils contribuent a animer et faire évoluer les systémes de management delLka fRRE. de ces
r®seaux est dbéavoir habinti@®rmasi membargsc dpauteagsr

l eur contribution est effectivement pl us | arge que
donn® | 6occasion de prendre connai s s proftés ilshet acquisu t r €
une exp®rience transverse °~ m°me do°tre utilis®e d

lls sontdonc un «appui essentiel dans le déploiement des actions

La nécessaire montée en compétence en termes de développlemaste desmembres du réseau a été

mentionn®e ~ plusieurs repr i Bl Seloncaanrépondadts teshateairs, @8 F 1
communicants ou les responsables RH par exemple, devraient dévelepmapertises thématiques (outsem
train de le faire) afin de nourrir et porterlessuet® c omme par exempl e | 6®val ua

fourni sseur s supports @ carimonicatibn écongustbe encore la gestion de la diversité.

La DRH est la plus citée ddsrections avec lesquellesatraillent les directions dbD.

Une DRH impliquée

« Le développement des ressources humaines englobe le processus qui consiste a élargir les choix des personn
en développant leurs capacités, permettant ainsi aux femnesiet hommes dbéavoir une

do°tre bien inform®s et (ISOR60006.4.7r Relations et conditians dedravailv i e ¢
Domaine dbdéaction 5 D®vel oppement des ressources |
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La particularité de la fonction congsen le fait quela GRH constitue a la fois un des outils qui permet le
changement et | 6un des objets sur | esquels il port
responsabilité sociétale»®. Nous nous intéressons ici plutét au premier,réteinstrumental.

Le m®tier a ®volu® dbéune di mension administrative
gestion de | 6empl oi et des comp®tences. Cette gest]

Les dimensions e &esdenressoartes bumaindspeuvieri étre eésumées a travers le sigle
SCORE

SC: syst mes doéoinfl uence et de communicati on,
interne, les relations sociales

O pour organisation du travail

R pour rémunération

Epour |l a gestion de | 6emploi et des comp®tences
La tendance a ®I| ar gi | es pr ®r ogatives des RH dan
proportions qui en font aujourddohui un | evier i mpol
La DRH peut jouer un rtle actif pour | 6acquisitio

internes et en particulier celles étant en lien avec la RSE. Les RH gérent traditionnellement les budgets formation.

Comme le remarquent Schmidt et Mercins led e role des REf»: «De nature Psychologique
®conomigues ou sociologique, (les r®sistances au
acteur s. Or | e d®passement de tell es r &guisohcarneate s [
toutes la fonction RH»

Formation et communication
Participation et implication

Soutien et facilitation

Capacité de conviction et de négociation

cCocc

Une formule nous semble bien décrire le role des RH pour assurer la matérialité debheteRSE

«RSET RH =RP»

«Si les employés ne sont pas mobilisés, la responsabilité sociale d'entreprise devient un exercice de relation
publ i ques. Lédentreprise perdra de | @ necprédhd ipdsiphri t ®
| 6 e x e.rfgliheeMees et Jamie Bonhath)

Direction de | a communication sous utilis®e ~ | 06int
La direction de la communication a traditionnellement été impliquée tot dans les réseaux internes liés a la
RSE du fait de la nécessité de procéder au reporting exte . ElIl e a ®gal ement | a p

%0 Brabet Julienne et Maurel Olivier, Responsabilité sociale des entreprises, GRH et gestion du changement,I€hap. 3 «
potentiel régulatoire de la RSEANR

L Bournois Franck et Bibet Julienne, @ u 6-&eadue la gestion des ressources humaines, Encyclopédie de Gestion sous la
direction de Yves Simon et Patrick Joffre, éditions Economica.

22 G.Schmidt & E.MercierDaerios et PearseBestion des Ressources Humaines

% Adine Mees eflamie Bonham, Canadian Business for Social Responsibility. Gestion des ressources humaines dans la RSE,
Industrie Canada
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dans la diffusion du développement des connaissances et des compétencka RSE | dentrepri s
direction de la communicationinterr@6 ai | | eur s | a f oncti on sau@ntassocifere me |
|l a direction de |l a communication. Ce rltle a bien s
techniques de communication, réseaux de presse et de diffusion).

La communication a également aidé a structurer le comtesumessages en fonction des demandes des parties
prenantes, néoublions pas que si | a IfoiinaNnRcE ar ef,i xe®
pas fixé les critéres précis.

Il nous semble cependant que, dans certaines entrepesesmpétences des réseaux de communicants sont
utilis®es plus naturell ement | geansegaindncdnnu pauraes autresd e
membres du r ®seau, quobdéen interne 0% | 6apport de | a

Importance dumanagement intermédiaire

Les cadres sont impliqués, ils ont vu dans la R&Epessibilité de gagner en reconnaissant€apronQuairel)

Le manifeste pour la responsabilité des cddderit la responsabilité comme ucn principe d
déanticipation, de diligence et de pr®caution dans
de r®pondre, coO0est aussi faire, anticiper et pr®vo
doit étre légitimée duc reconnue»

Dans les faitsil existe une «ifficulté des directions métiers a traduire ces enjeux et objectifs dans leur
périmetre» Novethic

Pour mobiliser les équipes leoité 21 rappelle que «a hiérarchie de proximité a un réle clé a jouanslla
mesure 0% elle pr®pare |l es ®quipes ~ I daction de n
modification des pratiques sur le terrain

L 6sAociatiorFrancaise de I€ommunicationinternepose le probleme en ces termes

« Le réle du management intermédiaire est au centre des problématiques de la commumtatienet de

| 6i mplicati on des sal ari ®s. Cela ne dat e pas dor
investissement dans la relation avec leurs collalmreat, sont considérés depuis des années comme un facteur
cl ® de | b6attitmwmar da&ppcoerst deew nt rasai ice centpatible aled Bnt r e

conception bien ancrée qui leur assigne un rdle de courroie de transmission ou de ridaigreletion ?

Des gndicatset organes de représentatiaelativementpeu associés

En théorie, gand la questiofa participation des salariés a la R&& posée, on devrait voir un role des organes
de représentation important.

"Chaque fois que cela s t possible et r®al i sabl e, i convient
représentative qui reflete cegéréts Ceu x d 6 une p ar(I$0i2@000pATt&EN a nt e )

Si la position des syndicats vsvis de la RSE a longtemps été amlggdin ne peut pas dire que les entreprises
fassent toutes leur possible pour leur conférer un réle important dans le dialogue avec les salariés sur leu
perception de et leur participation aux orientations responsable®de n t LeerGlerdessCE et repsentants du

4 Manifeste pour la responsabilité des cadres, cosigné entre autres par le CJD, le CJDES, CFRIG&REGT
34



personnel est souvent limité au minimum légBlé ai | | eur s dans | 6 @pemenedurabler | a
quand il est demandé de citer les 3 parties prenantes les plus importantes, les syndicats ne ressortent que dans
des cas

Pourschématiser disons que les syndicats se sont ouverts a la jRBHe«haut, au niveau dedirigeantsde
brancheset des confédérations. La base y a longtemps wne«danseuse du présidenet est en cours

débappropriation deedariséea gconso c he pour | 6i nt ®gr

C 6 eamdiau niveau international que les syndicats ont le plus agi en faveur de |&R®a ne concerne pas
directement | 6i mplication des salari ®s, nombre de
local. Coome r el at® dans &éLes nouveaux en j»elassyndicats dbiventn ® g |
transcrire | es ACI par |l e biais de n®goACI iactluenons |
®gal ement un devoir déinformation des sal ari ®s.

«Les CEE ont ®gal ement eu un r!'le actif dans | e d
Mais |l eur signature noda pas®deée valpperd | jpumgiudi dseé OF
déi nf ormati on eleuredteéfin mpanlacorhntisaidniewwopéenne. i

«Le dialogue soci al prend diverses for mes, y compr
ni veau de | 6entreprise (tels que | es ctogoeirdp@sentattd e nt
élus des travailleurs, les syndicats ont un réle particulierement important a jouer dans le dialogue(iQial
26000,6.4.5 Dialogue social)

Un dialogue soci al effectif fournit umouve®essaltimsne p
prenant en compte les priorités et les besoins des employeurs et des travailleurs, ceci aboutissant a des résultat
qui sont valables et durables, tant pour | dowmgani s.

Dés P81, Jean Auroux affirme notamment dies travailleurs doivent étre «citoyens a part entiere dans
I'entreprise"” et se donne pour objectif de "promouvoir une démocratie économique fondée sur de nouvelles
relations du travail (...) et sur I'élargissementu droit des travailleurs. »*®

Leslois qui suivront appuieront dés lors (loi du 23 décembre 1982)

-la création d'un droit d'expression des salariés
-l'attribution d'une dotation minimale de fonctionnement au comité d'entreprise
-la création du comitélaygiéne, de sécurité et des conditions de travail (CHSCT)

-l'instauration d'un droit de retrait du salarié en cas de situation de danger grave et imminent

Pour Bernard Sacy, se posent plusieurs conditions pour que la RSE ait une portée sociale et
environnementale réelle | | f autst idtduaebro,r dc ol ebsitn -~ d inirpar leg poaivoirs o n
publ i ddg ( &)laut ensuite letaen paditulier donner mnedoku auxdiféreritst dcteurs
sociauxdant 6 ®1 abor ati dn fdaeust ceonrftiens ti sa’ cHoinrter ' aanetentrepdstu  pr
ne peut sbdautoprocl amer cenugdeicitbyeranténdispeideess ponsabl e et

%5 Sobczak André, kes enjeux juridiques des accords cadres internationalxes rouveaux enjeux de la négociation
sociale internationale, sous la direction de Michéle Descolonges et Bernard Saincy, La Découverte, 2006.

%6 AUROUX JeanLes droits des travailleurs, Rapport au Président de la République et au Premier ministre, Paris, La
Documentation francaises, 1981, 104 p.
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Dans les faits,les n®goci at i on:sles préoecupatiorts henvirareemdatl la promotion du
développement durable font partie de facoimssamte des préoccupations deganisations syndicales.
«La mondialisation ne moddi pas seulement les acteurs de la négociation et les territoires pertinents de ces

derniéres, elle emo di fi e aussi l es contenus. Le fait maj eu
n®gociation social e, |l aquell e ne porte plus exclus
questions relatiPes °~ 1 6int®r°t g®n®&r al

Lesusagessu syndicali sme ont ®t® mar qu®s par | a d®&f ens
communaut ® homog ne, au ni veau de | 6 uta RSE,permen i r e

| 6®1 argi ssement th®mati qiomsmentesg®ographique des n®g:

1 est important de prendre cette place. En effet,
qui né®t ai ent pas ou peu Iimpligqgu®s traditionnell em
salarieisDd ai | | eur s ce nouv desaliagcesyncueeties ou dynmdicate et ONGedéfendent

des positionscommunes Ainsi les questionnements (des organisations syndicales) dans les domaines du respect
des droits humai ns, shaé publiguerdépassenhleseades lalisés des telations antra
managers, actionnaires, salariés et leurs représentants. Voyons a ce titre les exemples rapportés par Capron
Quairel sur 4a position commune de Greenpeace et de la CGT face au pragepeie n de REACH (
d®part du Cl ®menceau pour (Bélcrdeeatawx fdiemss cohé | d®6E
| éiquette du Forum citoyen pour la RSE en France ou de la CoalitiorCéwporatif Justice» au niveau
européen qui coorame lesplateformescoaliséesOn assiste alors a une implication dans la RSE qui, comme

entrain®e par son mouvement, peut sortir du p®rim
Ce phénomene peut étre vu comme un effet non calculé de la niolilisan des travaill eurs
responsabilit® de | dentreprise, sdint®ressent ° | a
ni veau soci ®t al , gudon peut qualifi er tesmgeutsemboler on. L €
effet |l ogique de cette implication, qudelle soit di
De plus, comme | e souligne Bernard Saincy, |l e rtle

négociatims bipartites entreprises/syndicats se substituent de plus en plus au tripartite avec le gouvernement.

Les syndicats peuvent étre les défenseurs des intéréts des sddarsdls mesure ou ils peuvent agir pour obtenir

des contreparties ane implicationplus importantedes salariésdans une relation asymétriquexentre des
entreprises multinationales et une régulation sociale natigBalacy) En ce sens,e&s nouvelles formes de
négociation peuvent trouver univeaud 6 appl i cat,duoniveti r msct @ay geel ui de | 6
macro, celui de la négociation internationale

L a RS Eells e appottudité de regain pour $gsdicats;, | 6 heur e 0% on esti me
de salariés syndiqués en France, chiffre ou ladesrentreprises publiques est surpondérée

Amélioration continue et implication

Léam®lioration continue des processus est au centr
est | e fondement des syst oratiersdesproaessiuste®nor paspdes rédsulidds, sOus O |
tend ®galement | a | ogique dbéappr ®ci ati on de | a RS
ISO 14001.Aud e | ~ de | 6approche la®1 @g ¢ i e |ldidnne®bus eemiblana b n

" saincy Bernard, ¥utation et renouvellement des pratiques socisJedes nouveaux enjeux de la négociation sociale
internationale», sous la direadn de Michéle Descolonges et Bernard Saincy, La Découverte, 2006.
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pouvoir étre particulierement enrichie par la participation des salariés. En effet, elle doit réduire le différentiel
entre ce qui est prévu et ce qui a été réalisé, ce que migdssreystéemes de management.

"Des revues de performaes, effectuées a intervalles appropriés, permettent de déterminer les progrés faits en
matiére de responsabilité sociétale, d'aider a bien cibler les programmes, d'identifier les domaines nécessitant
des changements et de contribuer a I'amélioration ddsnpeances. Les parties prenantes peuvent jouer un réle
important dans la revue des performances d'une organisation en matiére de responsabilité s¢=étag000,
77.Revoir et am®liorer | es actions @éiltéspciétale)i ques de |

Le découpage PDCA (Pldpo-Check Act ) peut ~ ce titre °tr etér@&ddsai r a
acti ons ddes collabolateuast i o

La-roue de Deming

sysTEME [
QUALITE

Contribution potentielle de la base opérationnelle aux différentes étapes

Plan:phas e do®| aboration et de formalisation doéune pol

-Les salariés nourrissent la stratégie par une remontée des problémes vécus sur le terrain. lls alimentent |
hiérarchisatiordes prioritéslls sont sollicitégpour consentir au plan de progres

-Action de mobilisation information préalable, recueil des idées, vote du plan de progrés ou mise en

pl ace déun comit® de suivi et de validation des
Do:Mi se en Tuvre, d®pl oi e médesetdestessautce®8gi que, attribut |
-Les salari ®s comprennent | a nature des actions

pour étre formés et mener les actions.
-Actions de mobilisation f or mati on, syst me de partage trans
Check: Surveillance et évaluation de la conformité

-La coop®rati on ®l argi e des sal ari ®s facilite
déinformation exhaustives et pertinentes

-Actions de mobilisation préparation collective des évaluationsstéyne ascendant de propositions
déam®l i oration

Act : Réajustement de la politique et amélioration du systeme

-La coll aboration des salari ®s alimente | 6aj ust
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-Actions de mobilisation consultation, pédagogie sur la présentation désres correctives

"Les points de vue exprimés par les parties prenantes au cours de ces revues peuvent aider une organisation a
identifier de nouvelles opportunités et les changements des attelhtamnvient que cela aidene organisatiora
améliorer les performances de ses activités en matiére de responsabilité sociétale." (ISO 26000, 7.7)

Hiérarchiser les enjeux de la mobilisation
Pouvoir d®terminer | 6i mportance des enjeux est es ¢
priorités.

La SD 21000 propose par exemple une m®t hode pour ¢

i mportance et | e degr® dRamperifarman2zt0o@e, |II6&Inmp e@mptr
une pondération entre la pression degigm prenantes sur un théme et la |égitimité de la partie prenante en
question (per-ue par | 6entreprise)

Grace a ce calcul, les enjeux sont mappés sur une matrice qui présente différentes postures stratégiques po
| 6 e nt rSaryeiler,Goaforter,Agir, réagir

Niveau d’'importance

r

12

10 ——

s |_Conforter. Réngir

Court terme

Pas significatif

A B c Figure 2 - SD 21000 Mapping des enjeux
L6i mplication des coll aborateurs doi't |l ogi gquement
quden intensit®. Chaque pos¢aompétennesla sur@dlanse par exempke a p a s
travers un travail de veille ou déinterrogation o
performance de | édentreprise pourra °tre concfiohs®e
support. Dans un m°me temps | daction n®cessitera |

sur des compétences plutdt opérationnelles.

3) Information -formation

Croisa savoirs etacteurs: I'espace d'action collective

Aggeriet#®pr ®sentent | a th®wrei a 0diehusl(a0ad) dbiinnerune@malyse eopjointe
des dynamiques de savoirs et de relations. Tout e
dimensions inséparables

- unsystemederdlans; f i gures doOoacteurs: ehi ®ebhathbas eabpd

- un ensemble de savoirgiscours, régles, expertises

28 pAggeri, Pezet, Abrassant, AcquierQgganiser le développement durab|é/uibert, 2005, Paris
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«lesconstructions de nouvelles r gles et expertises
en sont ¢é&. |L6Goirnitgeirnaect i on entre | es sté&dappreneiskager

Ces relations et ces savoirs peuvent étre cartographiés pour faire émerger sliggaces dbéae.t i on
Dans le cas du Dévelppe me nt Dur abl e, ces espac:emnirognénectteacRA, c ol |
eac3: RH, et

La gageure est al or s ddatiodsehes savoirsgour favorisedleur intekaction aa geip e r
dbespace dobacamnogemmenetoobéreht®nc tcirvRee hdoes communaut ®s doéi nt

Dans ce cadr e, |l es syst mes doéinformation (communi
de transfert du savoir (Knvledge management et formatjgaueront un rble mjeur pour accroitre la visibilité
des espaces cacbhmeettrden @latiorclas persenods et fes savoirs

Des besoins diveif#s : connaissances, compétences
Quand on aborde le domaine des compétences, en fonction des missions qui nfigms, on pourra faciliter
| 6acc s 7 4 :SayoipthéeriqukeSawidaire Savosr procéduraux, Savoir pratique

A cette typologie nous ajouterons la dimension Knowwho: on ne cherche pas forc®
maisasavoirqubla pour pouvoir sdappuyer sur cette pefsonn
Why, KnowWhat, KnowHow and KnowWho.)

Pour certains il sera nécessairg(idg apprendre a apprendre: Des repéres en RSE permettent de mobiliser les

connaissancesuand n®cessaire. 1 est doul oureux dbdappr encd
vision du monde, il faut d®monter cette constructi
Le degr® dbéaccul teur@&ga loenmem®c edsus afi aiet vaudi |l s appart

systemes de management de la responsabilité ou environnementaux (SME) ou pas
Tous formés a tot

"Il convient également que le développement des compétences et la formation dessdeigdes travailleurs
sur | a cha" " ne de valeur séinscrivent dans | e cadre
certains dom@EoORe0R0, 7d#t8acti on. "

Tous |l es salari ®s de | 6ent r eqmpétenees spécoiques a ppaanduiteasla i n
responsabilité sociétale dans les mémes proportions, leur foatteEurs missions ayant un impatus ou moins
direct sur le théme.

Syst mes d éréporfing spécialisés o n

La remontée des donnéest @&in outil de pilotage de la politique de développement durable a travers un set
d'indicateurs thématiques. Il contribue a la visibilité du management sur les progres, permet la comparaison
temporelle et inteactivités.

La mesure de la performanceddrad se f ait aujourdoéhui " travers des
plutdt quantitatifs. Ces logiciels comme Enablondala de leur fonction premiére de remontée de ces chiffres,
sont souvent le lien le plus concret voire le lien unig@edd ® ° l 6ani mation des r G

RSE/ DD dans | 6dentreprise.
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Enablon se présente comme fournisseur de solutions panaitase des risques environnementaux, sociaux,
financiers et juridiquesL'offre est segmentée autour de 4 thémes: dépeiment durable, gestion QHSE,
maitrise des risques, gouvernement d'entreprise. La solution met a disposition des fonctionnalités de gestion €

Sui vi continu des r®sultats de | 0entreprise et de
durable (Enablon CSR) est découpée avec des solutions pour : le management de la performance développeme
dur abl e, |l e reporting social, | 6®val uation des f ou

solidaires et la lutte contta corruption:

- Enablon SBCSR pour la collecte, le reporting et la gestion des informations de Développement Durable.

- Enablon SBSR pour la collecte, le reporting et la gestion des données sociales.

-Enabl on RSC pour | 0 ®v mleetenvironmemendak dds tourrissear or mi t ® s oc
- Enablon AntiBribery Solution pour suivre les programmes -@atiruption.

- Enablon Initiatives & Donations Management pour la gestion des initiatives solidaires

Il est souvent reproché a ces systémes de ne pas intégrer une remontée qualitative des données

MAT NOA ABET Oi COAOQETT AOAA 1T AO AOOOAOG OUOOI I AO ABGET 4
Pas doéint ®grati on, lexira finineiérentdigent des cahdun spads. Sur €es aspects,
| 6i mplication dex Palsarsiabs ma 69 d sf sioti echd nomm®me nt

et diffusent ces informations.

Pour ceux qui en font partie, |l e partage doéindicat
leurs autres taches quotidiennesauyu el | es il s acc dent par | es serve
Cela ne contribue pas a intégrer, non seulement symboliquement mais aussi substantiellement, la RSE dans leu
activitésprofessionnelles quotidiennes.

Information-communication

L61 SO 26000 pose comme spciétale airegporsabiliéede reedsepcomptetaldd i | 1t
principe de transparence

La responsabilit® de rendre compte implique (®gal
affectés par ses dédisis et activités(4.7.1). Il convient que ces informations soient aiséndésgonibles,
directementaccessibles et compréhensibles pour ceux qui sont ou peuvent étre touchés de diverses manieres pe
| 6organi sati on. 1 C 0 n \basées sur des faits ketlpesentéssodie enantere elare et a |
objective, pour per mettre aux parties prenantes d
| 6organi sat i onflSG260004l7&ur s i nt ®r °t s.

Si vous Vvoul ez awotresaction, mar exegnpledarss le$ affaires, il faut a priori lui faire partager
vos éléments sur la situation et sur vos intentions et vos actions en cours.

Les salariés orts acces a une information pertinente et transparente sur la stratégipratitpges responsables
de | 6efAtreprise

di fL®r ehoemanhtopa Tt ef
c 0 nmhénéficéegmtartias que peovent e n t

Tentons dbéabord de d®crire |

a
suj et ou une acti on, | - oY% | a
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en tirer ceux qui | 6exer apglatete.t Qnbcamiléeerercag ta daicrce sq u'e
communi que sur | dautre.

Mais | a communication porte dans ses g neofitdeweé,t e n
un angle doéattaque, donc de d®vel:opper une approchi
«Depuis |l a rh®torique antique, Al dart de communi gqu

destinataireEn cela, la communication s'oppose'eépression. S'exprimer, c'est formuler essentiellement son
message en fonction de ce que I'on a a dire (I'objet prime sur le lien). Communiquer, c'est formuler avant tout sor
message en fonction de ceux a qui lI'on s'adresse (le lien prime sur l'olgatjaDégle, souvent répétée et
effectivement primordiale, de toujours se mettre a la place de ceux a qui I'on s@dresse.

(La transparence décjit« | a@cessibilité des informations relatives aux décisions et aux activités ayant une
incidence sur lessoci¢ ® ®c ¢ ® o meneironeement 6 et | a volont® dobéen assur e
juste, opportune, honnéte et compl§t80O 2600®.1.24)

(0]

s salari ®s font preuve aavjiourdded hlubii ndbéuwnrea tg omann dRem:
i nterne est l e public |e plus diffi6d% Hes cadresldd ®g a
cteur priv® juge cr®dible | e discours des entre
adressent®" | eurs salari®s

nw u rr
D O

(@)

Ce manque de confiance est trées dommageable. La confianeesonsd | 6 ef fi caci t ® de | a

L 6 e x h au s t représent@iviténtises lem avant par la GRI font trop souvent défaut. On sélectionne
uniguementes champs de succés,n t e miversalisdiésiexemplesCes techniquesréent une différence
entre la perception directe de la réalité par les collahosatt une réalité magnifiée pdes collaborateurd_es
attributs dérits par Igalen¥ pour qualifier la communication externens parfois aussi ceux de la
communication internestorytelling, rapport & une construction hollywoodienne des rapporiemédisentativité

de certains exemples

La communication interne offre pourtaplius depossibilitésd 6 ® v 0 q u e,ry cdmprislesféehécs su les

demis u ¢ ¢ em offre gnoids la communation externe. La cible est jcsur le papier du moins, en partie
responsablede r ®s ul t ats moyeEnsl equdboont [°uir ep re@s emetseu.r e d o en
pluslargequedl e x t. er n e

Une des caractéristiques est aussi le timing de la communication L6 approche traditic
communicant intervienne quand tout est bouclé, décidé, en bout de chaine. Son rble sera alors de travailler |
forme, les vecteurs des message possible servis par des concepts brillaptsmpliquere s s al ar i ®s
cbest nonreusreuparmeenrt alviaemu |qiuees ttnidaE@rstle moeessus et faire partager

des résultats intermédiairé€3n ne mobilise pasn racontant des histoires et encore moins en intervenant apres la
bataille

L6infusion naturelle du DD
Les <coll aborateurs dans | 6exercice de | eur me®t i er
produire. Le sujet du DD est évoqué de manigresquampromptue,on le retrouve dans les demandes des

# Bernard Cathelat, Publicité et société, Editions Payot & Rivages, Paris, 2001
% Etude Labo du Sens®/Publicis - IFOP, réalisée auprés de 3003 cadres actifs du secteur privé en France, 2008
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clients, la réduction des co(ts, le choix des fournisseurs. Les collaborateurs développent donc naturellement un
culture RSE.

lls se rencontrent aussi au café, pendant les repas, dans lesr€gigns | es r ®uni ons doi nf
f°tes doentreprise et discutent du sujet autour de
| 6entrepri se, de | eur place dans | 6ecnttircenprdes ec eetq uli
dans les médias ou entendu de leurs enfants. Tous ces éléments se complétent parfois se confrontent en ces lie
informels.

Ce matériau contribue a construire la position et un certain niveau de sensibilisation et de compétences

des salariés. A quelle hauteur | | serait tr s difficile de | e dire.
prend du temps. Et que ce savoir informel doit trouver application poureemed e | a val eur 7 | {
trouverdesrelaisqu vont per mettre de canaliser ces connai ss

Sensibilisation/formation

Seulement 53% des responsable DD disent avoir mis en place une politique de formation au développemen
durable en intern&.

« Sur la période 2008007 de nombreuses entreprises ont mig env des actions de sensibilisation de leurs
salariés aux enjeux du Développement DurablelLes actions de formation prennent le pas sur les actions de
sensibilisation pure (limitées & une simple communicatiéormative), mais également & la mise en place de
d®marches dbébaccompagnement du changement qui font
est notable ®gal ement cbdbest que ces d®ma ollaboratasurs,t ou c
a des degrés divers, en fonction de leurs métigts.

« Les informations transmises traitent du développement durable en restant relativement éloigndesaiu
m®t i er de | 6entreprise. L 6 ®d u c adthémaiiquel de sociét@aduiane preRes  r
pas sa place dans les pratiqgues managéridiad.

«Les actions de sensibilisation proposant une approche intégrée des 3 dimensions du DD restent encore
marginales» Ibid.

Nous noterons également ym&dominanceds di sposi tifs c¢classiques dbinfo

Prenons la lutte antiorruption. Il existe des regles morales ou éthiqgues asuisd, éion consi d re (¢
est fait une fois que ces informations ont été passées, la sergbilesst managée aisément en-timwvn pour

une base large intégrant commerciaux, acheteurs mais aussi chef de projets en contact avec des intervenan
externes. On associe ®gal ement |l es RH, di rresettseitu r s
en mesure de pouvoir apporter leur contribution a la luttecantiiption.

Une méthode de sensibilisation en entonnoir
La sensibilisation commence débabord par donner d
historique, rapport BE/DD, enjeux.

Elle visera a donner des clés de compréhension a différents niveaux, en entonnoir

- Enjeux globaux, enjeux sectoriels, enjeux entreprise, enjeux service/activité, enjeux individuels

¥ Etude La Poste/Federe, réalisée auprés de 200 grandes entreprises francaises, mars 2008.

33 Cabinet conseil Des Enjeux & des HommeAgir ensemble pour éduquer au développement durable, Bilan du collége
entrepises pour la période 20008» D®c enni e des Nations Unies pour | 6Educ
2008
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- Themes transverseprésentation de la stratégie, étld@qdiversité, handicap
- Comportements écogestes, écoonduite, regles de sécurité (EHS)
- Thémes métierachats, EHS, RH

On sera ensuite sensibilis® " | a politique et aux
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Focus projet CSRNeek

Nous sommes ici dans un dispositif transverse
les forces de | dentreprise en t enmemécaniqdednjalxi Acions |

-donner du relief aux grands enjeux sociétaux comme le réchauffement climatique,

-expliquer | a n®cessit® doa gation,de gasoil d@s/gomgpesa n t
®l ectrog nes qui permettent dbéali menter | es ba
-montrer ce que fait | d6entreprise, par exemj

climatisation alimentée énergétiquement.
L 6 i mdtianrestlassée en 5 themes
-environnement enjeux, impacts des process, produits, comportements sur les intrants et sortant

-achats responsablepratiques, formation des acheteurs, présentation succincte de la méthodolog
doéaudi t ddegsstioh dedatrélabon avectles fournisseurs

-innovationsociale pr ati ques de | 6entreprise en tern
développement de carriére des collaborateurs

-réduction de la fracture numériqueontribution sociétalkée au métier télécoms a travers le

d®vel oppement de solutions adapt ®e s a u»dubadosn,@i n
m®deci neé

-actionsdelafondaton contri buti on soci ®t al e d®f i nieg
femmes.

Pour chaque th me, |l e principe est de favorise
professionnels et personnels des coll aborateur
animations flash #&aiches et dynamiqueés, un second niveau constitu®
déint®r°t, |l a possibilit® ®t ant donn® au | ecte
contact avec |l es responsabl esé

Notre Réle Techniquerant , | e di spositif prenait | a for me
-des clips doéintroductwuinomudux tde mad cRSE dma |

-des articles doapprofondi ssement sur chaqu{

-un quiz
-lapossibi t ® de commenter | es projets, 1 forum
Léop®ration a ® ® | anc®e sur |l a base doéun th m

pour créer un écho plus important avec les informations paraissant dans les grégidgublic.
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Modetemporel discret

Les entreprise se greffent sur des événements existants comme la semaine du développement alurable p
bénéficier du buzz externe mais éprouvent des difficultés techniques et de ressources pour assurer la continuit
des actions

¢ Promouvoir | 6utlid@®meartgioen, raaddommaegner ,deconseil |l el
pour une meilleure gestion de leur consommation, sont des objectifs prioritaires et quotidiens de nos équipes. L:
Semaine du Développement Durable est en ce sens une formidabtevénpour mettre en valeur les actions
concr tes et vertueuses en faveur de | denvironneme
de GDF SUE24.

Segmentatiorthématique

Les actions de formation/ sensibilisationorientées vers les axe q u i pr®sentents | e
économiques priori (éco-conception) owgui sont percus comme réduisdas isques les plus directs, les plus
tangibles §chats responsables)

Elles répondent également a une pression plus forte des partietgsenade l3gislation.

Se dessinent alors desrodes», des tropismes qui vont happer les ressources de sensibilisation/formation

On peut dire qudé” ce titre 2009 aura ®t ® | 6ann®e d
hommef e mme avec une ®ch®ance iimportante sur | 6 ®gal
| 6entreprise (renf or c eemplaide patsersmes ha®dicapéas ent2610,lenm prodosgenzent
de la loi de 2005) ou sensibilisation axpmportementsesponsables et aux éco gestes.

La mode des@o-gestes

«Les actions portant sur | es compor t-gestes,ntoso npdluu st erég
montent en puissance de facon tres nette (elles sont citées par pres de Eemeitigeprises).

Si ces actions permettent de cr®er des r®fl exes f a:
salariés en tant que citoyens et ne peuvent constituer une fin en soi. Elles doivent étre, en principe, rapprochées (
format i ons me®t i er , faut e de susciter des r ®actions
demandé»®

34Mobilisation en interne de Suez GDF pour la 7éme Semaine Natiun&léveloppement Durable
% Quelle place pour la mobilisation des salsudéns les rapports développement durable des entreprises du CAC 40
Novethic / Des Enjeux et des Hommes
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Focus Campagne écgestes | Can make a différence

Campagne interne visant ° promouvoir | es gest
empreinte ®col ogi que personnell e et cell e de

Léappr oc he ®arne vatonisér gue ee sur guoi ®ut @llaborateur pouvait influer, en définiss
grandes familles de gest@nergie, ressources (papier et eau), transport, déchets).

Sur cette base, nous avons déterminé 12 actions

Ajuster la température, éteindeel | umi res, ®teindre | es apparei
i ntell i gemment ,-meetings,re@aondustes covoitufageatranspors en commun, éviter la
production de déchets, trier les déchets,

Chagque fiche utilise la méme panique éditoriale

- la n®cessit® dbébagir en pr®sentant | a probl

- les chiffres de consommatian de | 6entrepr.i

- le contexte et les chiffres sur le site (remplis en local),

- les actons possibles pour le collaborateur (ce que je peux faire, par exemple éteindre le robine
je me savonne les mains),

Notre role: techni quement , |l es i nformations soci ®t ¢
similaires sont benchmak ® e s . Les fiches déinformation son
sont produites et diffusés sur internet, des posters et autocollants. Chaque site peut opter pour une m
avant de fiches ou de pictogrammes correspondant a ses peoblémques sp®ci fi ques
a differenced est mis en | igne pour permettre
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Segmentation fonctionnelle

1 Les dispositifs pour partager les bonnes pratiquesont de plus en plus répandus. lls sont au confluent

de |l a sensibilisation sur |l es actions de |l a mai sol
véhiculer des connaissances qui vont de venir des compétences.

Meilleures pratiqgues achats, diversitggncours innovation vertelsi permettent @ croiser et répandre les
pratiqgues par fonction, par divisio@® e st surt out un vecteur pour favor
par | 0exempl e.

Le relevé des bonnes pratiques est aussi utile pour mettre en lumiere, un service, un site, un maddgers t u't
comme un leviepolitique,l 6 ent repri se montre sa reconnai ssance e
|l e salari ® b®n®ficie débune tribune pour faire conn;

Un d®f aut doéint ®gration aatsix syst mes doéinformation
Dans les projets que nous avons menés visant a partager des bonnes pratiques ou sensibiliser les collaborateurs
question du m®dium utilis® pour p o rdtéeorr dlr Gei mf@scrhma tc
reflete aussiledgé i nt ®gr ati on de | a RSE I|acapacitda tiavailer aveztes e n f |
autres directions fonctionnelles Le choi x a alors des cons®quences s
interactivit®, | 6i n s eeastdesaollabdrateurs @our nléus Eananges et fa coaswltatiore s
déinformation et enfin sur | e temps n®cessaire au

En général, dans une volonté partagée cfientur ni sseur doéi nt ®gr er au mieu
collaborateurs cibléd, es premi ers choi x sbéorientent en phase

di spositif © I d6intranet de | 0entreprise. LO6infor ma
| 6objet de push d®dil ®s denceérft &ians omoldles b amplaefodnessags e u
i nternes sont g®r ®s en amont , guoi | Shareloirit blogsfde e c t i
| 6entrepri se, r®seaux sociaux).

Mais le projet devient alors plus contrainb@t r ai nt techni quement car comm
bien souvent de suivre |l a charte ° la lettre, dodol
espaces, des fen°tres r®duitg®e bpbarstuafaagi da®coan
Les intranets enfin ne supportent pas tous selon leur génération et leur ouverture aux standards internet de
contenus animés ou interactifs tels que des quiz et autres jeux. Il nécessite de collaboraitplgridtiavec

dbédaut r es: difedioncde la@anmsnunication, gestion de la marque, mais aussi direction des systemes
déinformati on. Les prestataires d®di ®s doi vent ®ga!

La direction dud ®v el oppement durabl e peut avoir l e senti me
moins | ibre dans ses intentions, ddédajouter de | a c¢
directions et la capacité a enrichirleptoede ces col |l aborations inter ser\
a travailler ensemble. En effet, les projets de sensibilisation, communication ou formation sont symptomatiques
du type de relation quobentretpennemt |l e®v@iercdesn
méfiance, une collaborationfarcée», ou tous simplement une méconnaissance mutuelle et nuire au projet dans
sa qualité ou dans son temps de déploiement ou alors mettre & jour une approche construaiivel un c
doexpertise b®n®fi que.

Donc cb6est parfois du fait cadlaboraiede l®volaht dedgarflef la main, t ®
que | e projet pourra °tre orient® vers un m®duxum d
syst mes doinfor mat i opropriftareel d@en tl rae pri irseec t maoins dplnnne ug
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Les dispositifs sp®cifiques pr®sentent un int®r°t |
matérialiser les intentionpar exerple porter un serious game non compatible avec les fireaaltle toucher
des coll aborateurs nomades ci bl ®s, et cé

I'l's ont ®galement un Iint®r°t en termes de communi c
limitée dans le temps ou imigliant a la fois des acteurs internes et externes.

4) Le B®n®vol at salari ® pour concr ®tiser | 6engagem

Auj ourlded hbuBn®v ol at salari® et plus | argement | 6ass
besoins des communautés, aladles parties prenantes business, est une tendance en forte progression.

Le pourcentage de grandes entreprises américaines actives en termes de mécénat qui ont une politique ¢
b®n®vol at dbéent r e piréiude enenéespar un drgamswme deopstion BB méeenat Boston
College Center on Corporate Citizenship, Bory). En Frangarmi les entreprises mécénes de plus de 200
salariés, 46 % auraient une politique de « mécénat de compétences ».

Il nous semble intéressant car il apparait comme unendes i f est ati ons | es plus co
| eur entreprise aux yeux des salari®s. 11 est auss
|l evier de reconnai ssance et d 6 i mp htiegriset avez des whadsnces a | ¢
pal pables, non seul ement en termes de motivation d:¢

Parl e téodDn de RSE

La théorie est partagée sur le sujet

«Par mi |l es politiques d 6 e n tlabalipées RSE, les adlitiqees de®mésénab u x
débentreprise occupent wune place particuli re : sou
au sein des entreprises, elles représentent un précédent a la fois essentiel et décrit comme¥épassé.

Cela d®pend des formes ddédengagements <citoyens qui
s 6 ® oi g nphilanthropiep u i a, i nterrogent l a valeur sp®ci fiq
membres a la société civile.

Pour Vdonteef’: ««L'i mpl i cati on des sal ar i faisparieoda taResponsabiligéa r |
Sociale des Entreprises (RSExontribution des entreprises développement durablell y a cainvestissement

au service de | diapmRaritte gRnNs®r@ad mp ®tleen cseasl asrir® son t
un soutien financier ou mat ®ri el . A travers <cette

impact réelaupr s des associati ons euignedes béhélcesposr leb Bani&f i c i
prenantes (entreprises, salariés, associations), autant de preuves de la contribution de la RSE a la compétitivité d
entreprises»

Le lien a la RSE dépend égalemduntfaitq u e | 6 a c t isait affeatué surdeyteenpsrde travail, rémunéré
ou non.

®BoryAnneL6®t ude de | a RSE au travergddonsb@®Pnhn®viobahaldidosatienp
grandes entrepriseATER, Univessité Paris |

% Baculard Octavie 8énévolat de compénces, une nouvelle fornde mécénas, Volonteer, France bénévolat, 2006
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Cadre technique et juridique

La France a mis en place depuis trois ans la possibilité de déduire également les « heures chargées
correspondant aux heures de b®n®vall at dbéentreprise

Pour di ff®rencier b®n®vol at et m®c ®n at de comp®t e
personnel ou le temps de travail du salarié.

Y

Mais la différence entre les 2 est mise a mal par des formules céenowngé solidaire: «Les salariés
volontaires partent en mission dans un pays en voie de développement durant leurs congés, mission financée p
| 6entrepri se. Or |l es cong®s solidaires sont souven
partent pour des missions d& devront mettre eh u vir@eur s comp®t ences professio
bien de bénévolat car le salarié prend sur ses congés pour partir en miBsinie\(¢lonteer/France bénévolat

2006))

Des formules associent méme temps de travail ghdata congés«Ainsi Algorev, la structure de mécénat de
compétences du cabinet de conseil Algoé propose un mécénat partagé ou 50 % du temps est du temps personr
Cbest | e cas ®galement de | 6associastion Electriciel

La loi de 2003 encadideux types de mécénat de compétences

- Les prestations de servicet or sque | 6entreprise propose ~ un b®n
d®t er mi n®e . Léentreprise reste e mpes$adf§atesauxesalares.slesur e
sal ari ® restent sous | a direction et | e contr?t®l e
-Les pre°tsiderleai ni @lds e st responsabl e des condi't

Lébentreprise reste | Gagonspjuridigues etrsociales. Le pré& doit darder @rs caractede i g
non lucratif. Par exemple, fin 2004, plusieurs entreprises francaises ont mis a disposition des salariés experts e
techniqgues dbébassaini ssement des a@i@antalisd pes acBonsisar soo at ¢
temps de travail.

Le statut « salarié engagé » Créé en mars 2006, le statut de « salarié engagé » repose sur un accord entre

| 6entreprise et |l es partenaires soci atdséleckonné paounc er r
jurybs. Le statut per met N un salari® doéutiliser |
citoyennet® e, afin de participer au fonctionnemel
Lo6ent r éprendrs en cainpte cette participation dans les objectifs individuels du salarié, la valider dans le
cadre doébune ¢ validation des acquis de | 6exp®rien
concretes (dons de matériel informatique auopf i t de | 6associati on, acc s 7
aupr s des autres collaborateursé). (Bense, Guyard

Des bénéfices ressentis par les 2 parties

Bernard et Joule privil ®gient | e prieffieetit dé&akdaoni o
l e moteur de | 6engagement

Usage manag®rial du b®n®vol at dbéentreprise.

«L6al trui sme exprim® par | es salari®s se fonde sou
existe des « injustices dans la société sain que | e senti ment qudéils occupe
qudils ne subissent pas directement ces injustice
comme une valeur morale largement partagée dans la sédigtéle coc r ®t i ser | 6 ®l an de s
garantir une implication, les salariés doivent pouvoir trouver une place dans leur vie professionnelle ou dans leur
vie priv®e aux actions qubil s s ons(BanseeQuy@sMardontondui |
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«La participation des salari ®s aucibea®yod@ad®r idrbemua |
certaines comp®tences professionnelles, tout en f a
de convivialité, @ coopération et de consensus au sein de-delle vie professionnelle des salarli&Enévoles

doi t soenrichir de certains des traits des activi
fonctionnement par rbgjeetts fest plr ®®ti ab | iLese mpeoriti tddue
ef fet con-ues cC omme des politiques susceptibles

manageérial, sur la vie interne des entrepris¢Bory)

Des démarches qui se structumt: organisation et rapprochement du métier

Sous | 6influence commune des services RH et des Fo
la Veolia Force, par exemple a ses membres actifs, ses réservistes & méme de servir lavibpEétéain de
grands cor ps ddéisntveorlvwennttaiiones de | 6eau, des d®chet !
Sarthe prodigue des conseils de vie dans un contexte de crise, opére des mises en situation tedtriques,
perspective les o mp®t ences actuell es avec | es beataraimsgite@dt | €
un Tsunami par exemple.

Une zone dé®changes transverse.

L6int®r°t de ces actions r®side ®gal emenléursdizcaus | e
hi ®r archi qgues, | eur m®t i er de base, | e u rfinaaciérg aee n t
| 6entreprise est interrog®e selon des codes qui d
«75a90 % des salariéem®r i cains de Deloitte r®pondent qubils
sur leur carri re en termes de d®vel oppement dbapt

capacit®s de | eader shi pod»(chibrdeerf s une ®tude r ®ali s ®

T «Léauto ®valuation des personnels qui ont part
®val uent une <croissance de |l eurs comp®tences d:¢
communicati on, | a oneblape®de aédtivedivier Dubigeonrelatanaune étude

de Corporate Citizenship Company, 1998)

En revanche, les processus de gestion des ressources humaines ont été adapliés geuwres missions un

atout:| 6entretien doalcueé vie® aaharil ®gguau ®vegard de | el
de | 6orientation ¢ Contribuer aux actions de solid
humanitaires ou | 6aide de pmapartentieree ur gence comme U]l
I'l's font | 6objet de strat®gie et de plans dbéacti on

la GRH et le management intermédiaire

En ce gui concerne | 61 d edoite ief leuc aaloiisatn n edteus Glep champst s
doéi nt er v e e builaaontribution ide® tsadaliés est la plus effective. Elle est servie par des dispositifs
bott om udpntifipatiomd e d 6pr oj et s et fait souvent |l 6obj et

tresvisuelle, photos, vidéos.

Un bilan mitig® pour | o0efficacit® envers | es commu.]
La visibilité développée autour des actions est importante et alimente communication interne/ externe simultanée
mais pas forcément symétrique.

Les salariés sordatisfaisd e ce nouveau mode dbéexpression.-Lutént des
au Canada, Big BrotheRig Sisters, développe de hombreux partenariats avec des entreprises. Les salariés sont
ment ors pour des | eunes oda@oh 8BBSvaloEs®les rasdtaissuivads cadr e

A8B5% des volontaires ont | 6i mpression doéavoir une
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689% se sentent mieux personagient
A66% sont plus fiers de | 6entreprise pour |l aquel!l

La politigue DD \wlontaire se développe mais on ne peut pas dire pour autant que les volontaires répondent
systématiquement a ce que la société attend d'eux et de leur institution.

Anne Bory remarque a ce sufpie «les activités courtes, ayant un résultat immédiatemwisiitle et mesurable

(comme de petits travaux de r®fection de | ocaux,

jour n®e) sont | ar gement privil ®gi ®es par |l es serv
considéréscommeo di ffi ciles, ou dbéactivit®s n®c®essitant
Les entreprises ont trouv® un moyen doéinterpeller
citoyennes. Si l e champ id9agmpti fciadcii ®Inl ealmesntacd § VNG
of fre | 6opportunit® dbéexpri mer des val eur s déal tr

économiqueau pl us pr s des nouveaux HAolussamblaue @ ipaticigatioR q u ¢
des salariés a des actions sociétales directes avec des ONG ou au service de causes est une des caractéristique
plus tangi bles dbébune mobilisation effective des sa
mani pulatrice pour d®tourner | 6attention des part.i
débat sur lequel nous reviendrons.
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IV i Freins techniques, structurels et stratégiques

Nous nous interrogeons sur la lenteur et la fadmeplitude des actions menées par les entreprises pour
sensibiliser leurs salariés a une vision transverse et profonde de la RSE.

«La mobilisation des salari ®s sur |l e d®vel oppemenit
ambitieuses que tel es dont ont b®n®fi ci ® dbébautres grands
déploiement de programmes de management ou de performance globale, les démarches qualité ou le déploieme
de nouveaux syst»Navetsic déi nf ormati on) .

Les freins évoquépeuvent entraver @nimplication optimale ou effective des salariés. lls peuvent étre
volontaires ou techniques.

1) Une mission difficile , freins techniques et résistances au changement

vouloir

0 Ne pas pouvoir

Ne pas savoir

Figure3-source Guide pour la mobilisatiodes collaborateurs au développement durable, Comité 21

Pas dbéassurance de r®sultat
La difficult® de | 6int®gration compl te de | a resp:

"Les valeurs et la culture de l'organisation peuvent avoiefiat non négligeable sur la facilité et la rapidité de
l'intégration compléte de la responsabilité sociétale dans I'ensemble de I'organisation. Pour certaines
organisations, ou les valeurs et la culture sont déja parfaitement alignées sur cellessfolasebilité sociétale,

le processus d'intégration peut étre tres simple. Dans d'autres organisations, certains éléments peuvent ne pa:
reconnaitre les avantages de la responsabilité sociétale et opposer une résistance au changement. Il peut étr
nécessak de faire des efforts systématiques sur une longue période pour intégrer l'approche responsabilité
sociétale dans ces zones." (ISO 260001 Intégrer la responsabilité sociétale dans les systéemes et procédure
de | 6organisation)

Il conviendra de se demderquelles sont les raisons des difficultés particuliéres que rencontrent certaines
entreprises.Tiennentellesa la jeunesse de la démaréh&u mode retenu pour impliquer les personffefs une
perception erronée des efforts demarflés A | 6 ® ;ta entre les xcultarésaet pratigues promues
antérieurement et les nouvelles directions de stratégie respofsable

Il est des choses qui ne sbéapprennent pas en entr e
On donne la possibilité aux salariés de faire des choix, on les sensibilise, lrarwtomput mais au bout du
compte, certaines décisions leur reviennent. Par exempledes tjui ons r el evant dudesens
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| 6®t hi que font appel " des di mensions personnel |l e
changer en profondeur, on ne peut le dire. Il faut accepter et prendre en compte que certains salariés ne souhaite
pas investir pour | 6 ent r e ptidhes @ui lew sowt ednfiéekas actionsadkr et
changement t en particulier susce t h ™ mes n®c e s s i t moories pensannesien shargeddé leun mi

réalisation

Passer ° 1 6action

Une fois le travail réalisé pour développer une prise de conscience, il faut que les salariés aient envie et soient e
mesure de mener effectiventethes actions au service de la Rl dela de la compréhension, l'idée de
mobilisation ou d'implication appelle l'action. «Or il y a souvent un hiatus entre le comprendre et le
faire38 »Par exemple, Séverine miB&note que«si la conscience écologigw®mmence a se généraliser, les
comportements ne suivent pas

Bien que 90 % des salariés européens déclarent avoir pris conscience de l'impact écologique du gaspillage
papier en entreprise, cette étude montre que les comportements des salares s impressions n'évoluent

que trop faiblement : le nombre de pages imprimées demeure élevé avec 3inpageses par salarié en 2007

contre 34 en 2006, soit plus de 35 kg de papier imprimé sur I'année. Plus d'un salarié sur deux estime que le
nombre d'inpressions inutiles est toujours trop important dans son entreprise mais seul 1/4 a l'impression de
contribuer personnellement au gaspillag€omité 21)

Déaut rufaitdedlama | Wi pl i cati on des disgripfarmatianou fesritarhbiamt,d u n s ¢
Une lassitude peut apparaitre et il est difficile de faire entendre une voix méme légitime dans la profusion
déinformations dont sont abreuv®s | es coll aborateul

Rétifs au changement

Le Comité 2lavancedes suppositions intéressast Nous serions intrinsequemetés étres rétifs au
changement mais aussi animés de dynamiques anti écologiques et égoiBtendre les transports en commun,

laver son mug c'est remettre en cause son confort, renoncer aux intéréts financiers de sesmtplace
professionnels, c'est amputer son pouvoir d'achat. On voit ici les limites d'une mobilisation qu'on voudrait en
théorie totale. De plus la peur face aux conclusions anxiogénes des scientifiques sur l'avenir du monde, le dout
vis a vis de ces théosggla croyance que le progres technique peut tout résoudre ou encore le constat de son faible
impact individuel comparé a celui des chinois ou des agriculteurs, conduisent potentiellement au scepticisme, a I
démobilisation et a I'évitement quant a I'téild'agir.

De méme, En 2010, cela fera six ans que le DIF a été mis en place. Le faible nombre de salariés a avoir utilise
leur Droit Individuel a la Formation (DIF) est extrémement faible (4,7%) ( source Cadremploi). Ce sont

généralement les cadres geiferment. Les autres, salariés de niveau intermédiaire, ne s'y intéressent pas ou peu.
Comme on | 6 a vV u | a moti vati on externe, et encor e
collaborateurs mai s | a moti vati on éeacquise.ns que nbdest pas un

Le changement permanent

Le changement permanent | es pl ans dbéaction se multiplient, 0
salariés peuvent étre usés par la succession de ces mutations toutes présentéesusoimmpertphte que la
précédenteLa stabilité est nécessaire, elle rassure. Hors elle est devenue un luxe pour les salariés qui doiven
sans cesse faire ®voluer | eur apport dans des cont

De plus, les salariés peuvemburrir des susgcions quant a la finalité des actionsd 6 i mp | &« desat i on
Sylidzsida NBFfA&2SSa Y2yGNByd ljdzQrafta O2yaARSNByd ISYSNIf §)

38 Comité 21, mobilisation des équipes pour le développement durable. 10 fiches pratiques
39 Millet Séverine, consultante, auteuroe-fondatrice de l'association Nature Humaine
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pourrait viser & mieux faire accepter des mesures de restructuration, de mobilité ou de flexibilisation de f Q S Yo[Chp@rk
Quairel)

Ou est la frontiere entre vie privée et \peofessionnelle?

Si |l e salari ® admet, dans une certaine mesur e, québ
son lieu de travajl i | admet en g®n®r al assez mal | 6approche
Lébentreprise ndest p ang vopee rcrédible poaro prediguer |d@sg conseils
comportementaux.ll y a bien sdr le ton et la sémantique qui joue un, ndtiisation des verbes devoir, falloir ou

de | 0i mp®r ati f mai s aussi l a nature du cbhasseg 6 e &a@me
per mettent de faire des ®conomi,desfaitsle e svoiraconkeillaelrl e s
utilisation est une intrusion intime a laquelle les salariégtnpeu habitués. Les opératopour la promotion

desécgestes prennent l e plus souvent le |ieu de tra
trajet, le rapport a lgie privée étant plus ténu quand ils promeuvent le covoiturage pour le trajet ddraiclié

Mais franchir |l a Iimite peut °tre tentant au nom d
di ffuse | dentrepritséa’ ClGIexktdt®DiFeumMi cRepeemascol ong
| 6entrepri se, dans | 6accord cadre de | 6entreprise,
afin quéils portent | es v adétgueijusquedans leud maisonr e pr i se s ul

Notons égalemerque les actions citoyennes des salariés offrent également un terrain glissant sur c®mhéme.
peutvoirc hez | 6 aamter evporliosnga ® do6°tre associ ® voir.e€odestsoda
cas |l ors des op®rations financ®es et permises par
cong®s solidaires, oY% | 6entreprise soutient financ
avion. Lee m®ctu p®tranti on qu 6 dranfasea cetété dansaunegiti@au dlle e n't
®t ai t pas dun dé¢ ses salariesnapshuvégun® gersonne de la noyade pendant ses vacances
entreprise a | ug® b oessitzintgnetou ederrelatainle faitrdigenset esptinnait en n
bstance sa fiert® " ce que ses salari ®s soient al

nw S a
cC O O O

«Le b®n®vol at dbdédentreprise t e la die privéeRdesesalatiésen dndadranp r i
leurs engagements bénévolesr{B »

2) Freins structurels

Des effets difficilement mesurables
Les entreprises peuvent donner des chiffres sur les effectifs touchés, la durée des formations mais vont raremel
audela I | est difficile de mesurer | 086i mpact

La mise en place doéindicateurs pert isal@&iéstSeulesdb% gee ut
entrepriseg69% chez les plus de 5000 salarié3ent avoir déployé des indicateurs permettant dsuner

| 6i mpact des actions de d®vel oppement dur pdsposents ur
doéindicateurs qui permettent de mesure |6infestiss

Antagonismes et injonctions co ntradictoires

Comme ®voqu® par Agger. et al , |l es d®marches de dEe
contradictoires. Nous évoquerons en particulier le fait que les objectifs du développementviuniabéefois a
| 6 o pdesiédn@chesmanagérialesntreprises ces dix dernieres années.

‘0 Etude Federta Poste
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Le cas le plus évident est celui cuite du chiffre et de la rentabilité a courtterme L a qual it ® doéu
doun malongtgmpsét®v al u®e ~ | daune de | 6carmsm®dg wad eeltl®e de®&n
exclusive.La culture du résultat immédiat, du chiffre pour le chiffre est profondément ancrée car promue depuis
des années par l'entreprisd approche du temps reste courtermisste
vis a vis des salariés. Les chiffres de vetdeproductivité, les marges dégagées répondent a des demandes
dé®valuation hebdomadaire et ~ des pubOnipecaitlda aussis t r
I'étendu de la tache afin queteeperception change en profondeur.

Déautre part, | es ent r e precentage de fedr activisénsur le ®areebusines® @ s
externaliser un maxi mum ddbéactivit®s. Cette tendan
stakeholders, ° une responsabilit® ® argie ~ | 6ens.

«Comme les enjeux de la responsabilité sociale deviennent partie intégralatgldaification stratégique des
entreprises et de leurs opérations quotidiennks, dirigeantset salariés doivent prendre leurs décisions
professionnelles suRS& ONRGSNBA& | dziNBa 1jdzS OSdzE |jdzQAf & 2y
considération. Les modeéles traditionnels de comportement organisatiod@ejestion stratégiqgue et méme
RRW KA dzZS RQSyY i NBLINR & § la geStior_dNsSadiétBsRighd ce hdlunel eivRodre i dtihe

vert, Commission Européenne, 2001)

Enfin, certains modélesrganisationneld'entreprise ontonduitdepuis des annéegdduer la responsabilité de

leurs salariés.Dans les modéles de bureaucratie industrielle par exemple, la division du travail, la spécialisation
des taches, le poids de la hiérarchie et de I'élément médian, les procédures rigides... peuamniitziidia

capacité d'initiatie, de proposition. Se sentir responsable, au dela de I'exécution des taches qui sont confiées, peu
étre difficile car clairement en opposition avec le fonctionnement habituel, voire la culture de l'entreprise. Plus
largement que sur la RSE, le modéle glate contribution de l'individu & I'effort collectif doit étre interrogé.

Remise en cause du pouvoir interne

Lor s doun ®v ®nement sur | es r ®s eaux soci au x4l | e
commentait la mise en place d'une boitgéies transverses dans son entreprise, qui permet a I'ensemble salariés,
au dela de leur fonction officielle d'émettre des suggestions sur la politique commerciale, I'accueil des clients, la
nature des offres et plus largement tout ce qui leur semble ipcaseroitre I'efficacité de l'entreprise. I
confessait que certains managers commerciaux ou marketing pour lesquels cette force de proposition fait partie d
leurs attributionsvoyaient d'un mauvais i I'bpération, empiétant sur leurs responsabilitége les mettant en

danger par rapport a leur hiérarchie. Cette anecdote souligne que les luttes d'influence, les prés gardés sont bie
sOr présents et qu'ils compliquent toute volonté de faire bouger les lignes.sénaeit quand des groupes de
salarés trouveront des bonnes idées supplantant le travail des équipes spécialisées.

Participation aux efforts RSE percue comme une tache supplémentaire

Les préoccupations de RSE sont bien souvent venues se greffer aux taches existantes demandées agjx personn
en particulier aux cadres et au management intermédiaire sans pour autant que la nature de leuritnéitgsions
officiellement revue, ni que des contreparties aient été apportées a ce supplément dearnaasditipation aux

efforts de RSEestlors percue comme une tache supplémentaire et un effort uniladérgleut ici trouver des
causes a une implicatiorcao n t r et dohcuimitée de certains collaborateurs

REONOAO U i ATAO OT A OOAT O&l Oi AGETT Al bDpOT £ 1T AAGO AR
Définirle pointd ®qui | i bre entre profit court terme et sout
Une nouvelle fois, |l es dirigeants sb6en remetlésent

41 Evénement Paris 2.0
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bénéficesalongtermet | es tecl®Woi quéednd&d@mp si gudamesusdedretquis s an't
sur investissement.a valeur apportée par une démarche RSE est difficilement évaluable de fagon globale a
travers les outils habituels. Par exemple, pour Dubigeta, démarche EVA eshsuffisante, car elle ne prend

pas en compte les modalités selon lesquelles est réalisée la proguction

Pr enononcépoRc cel | e permet en th®orie dbéaccroitre | a
Elle peut aussi accroitre les d¢sfiallonger les délais de mise sur le marateé,pas rencontrer la demande.
Prenons le cas du nouveau Boeinge@mliner premier avion en matériaux composites. Le temps de
d®vel oppement du programme a ®t ® mulndPl a ® ppas 2t e
commandes sont annulées

On voit bien ici quobi l est dangereux de jouer aux
certains fondamentaux aux entrepr i drepsse guuda prendré des s 0 «
décisions lourdes pour les produits ou le modéle économique.

3) Postures stratégiques 4 EI DT OOAT AA AA T A Oi OAAEOT AA

Les entreprises que nous étudions (grandes entreprises, multinationales) ont pour la plupar¢ldpédéne
approche stratégiquie RSE (Etudd. La Loi n° 2002420 du 15 mai 2001 relative aux nouvelles régulations
économiques (NRE), (Journal Officiel du 16 mai 2001ylasbien souvent poussées

Evitement et approche réactive

La mobilipasion wmndbespieu.

El'l e peut °tre induite (Vermot Desroches)Noeetparthe pa
pris est de communiquer sur les résultats et non sur le procés de progrés

A | 6inverse, | es auvent &renrultipliées, st damreei libui al un ®raretentsesemene elles
auront un i mpact l'imt® sur l a RSE r®elle de | 6en
suivent pas en matiére de moyens.

La mobilisation est inévitable poutat i ndr e des objectifs RSE ambitieux
de métier. Une entreprise qui obtient des résultats est par ertensi@ntreprise qui mobilise.

Mobiliser ses collaborateurs doit se faire auee intention réelle, des objetifs précis, une mesure de la
contribution attendue.

Evitement ou engagement

«Les strat®gies observ®es (en mati re de RSE) sobi n:
aux actions symboliques, d e tuelle8 b one Giptegetintégrée dang dnelart i v
d 6 e n s ¢ (Gaploe Quairel, p74). La typologie proposégeositionne ainsi les différents comportements

S

I

- o

rat ®gi ques depuis | d6ignorance, | a conf or mgram® f ai |
int®gration faible ou partielle © 1 6&dint®gration

(@}

La posture vis a vis des sollicitations étdétensive réactives ou proactives

La réactivité estine approchelimitée

En cas de probl mepe | dappeoplas d®aartairgwe de mani u\
néintrodui't pas de changement profond daiDépassenle st r
paradigme de karéponse: | es enj eux dobébune conception innovante
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«LObappr@®abei ve node s toutacadent, sneiders, canflit egcanereverse avec les stakeholders
peut mettre en ®vidence un d®ficit de mise en Tuvr
des controversesPar ailleurs, cette conception restrictive du développement durable a toutes les chances de
susciter la suspicion et le rejet des collaborateurs, non seulemeatvigsdu développement durable mais
également vis a vis des managers accusés de cymiéhggeri et al, p96)

Le degré de mobilisation des salariés sera évidemment proportionnel a cet investissement stratégique et a sc
degré de maturité.

Marginaliser les acteurs sociaux

Nous poserons également la question suivante: Le développement duralbi®leiitation des publics internes
sur ces sujetpeuventil étre utiliséscomme unema n 7 ude t'eatreprise poumarginaliser et affaiblir les
interlocuteurs sociauxet les représentations Iégales des salariés dans I'en#@phN&ris avions ainsi notéads
I'étude sur la fonction durable que les partenaires sociaux n'étaierdoritége partie prenante que dafs 8es
cas.

« En termes de gouvernance, face aux attentes contradictoires des parties prenantes, les dirigeants voient le
latitude managérialaugmenter en application dieil adage «iviser pour mieux régner. Cette crainte est trés
souvent exprimée par les représentants syndicaux qui ressentent, dans la concertation prénée avec les parti
prenantes, un effacement de la place centrale ghorasalarial, une dilution du dialogue social traditionnel et
constatent que le concept de parties prenantes tend a se substituer a celaiteleaires sociaux(Capron

Quairel)

« Les syndicats francais ont été assez perplexes et hésitants auudémuvement, considérant la RSE comme

une nouvelle manfuvre patronal e pour bt(€apronQuarethe | es
Par exemple en ce qui c omhcer nme ulnbee ncgoangceunernet n ca@s spoocti
b®&n®vol e syndical et | 6engagement associatif

¢ L6ébobjectif ce nbdest pas quobd " corclet Jartges Rastouh @tyde a i t
Volonteer/Francéénévolat)

Al'en va de méme pour les CE. lls ne sont impliqués bien souvent ggaddeur contribution ou leur contrble

est imposé par la loi. C'est par exemple le lcas r s gniséer pldce un accord d'entreprise sur le travail
handicapé¢ Le probl me cbest qudil y a des instilsuti or
comit ®s dlbne faudraiepag lés sublier ni se substituer a leur rél&érard Salkowsky, CGT(étude
Volonteer/Francd®énévolat)

Rester volontairement en surface

Les actions sont entreprises poépondre aux demandes des parties pnantes les plus pressantd8. La

43« rappelons que dans la théorie des parties prenantes, les enjeux (stake$, portés par les parties prenantes (stakeholders
sont constitutifs et consubstantiels de celles-OA Y ljil diS2s3ig enfeux ét intéréts qui ne sont pas ddment

représentés, incarnés par des agents clairement identifiés, des « parties qui ne prennent pas » faute de contractants ¢
générations futures, espéces animales ou végétales, voire autochtones [Banerjee, 2000] La RSE risque alors fort de se
réduire au management des parties prenantes reconnues comme telles ou autoproclamées, plus précisément a la gestion
RSa NBflFGA2ya O2y (NI OGdzStf S& R Seiderdife yoinNGdlaslyrior@ntdlo@®d@S O t Sa LI
FLOFESYSyd G2dzi8S y2GA2y RQAYGSNBG O2tf SOGATF 2dz RS oA
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théorie montre les limites d'une telle politique: portée par une vision teoonite de la responsabilité, elle laisse

de c6té les enjeux de développement durable qui ne sont pas exprimés. Ceux ci sont potentiell¢amigisubs

pour I'entreprise: préservation de la biodiversité ou partage des profits. Les parties prenantes silencieuses, comn
les générations futures ou la planéte, et celles ne présentant pas une menace directe pour le bon déroulement ¢
affaires éconongues de l'entreprise, ne sont pas entendues. Par extension, une politique de mobilisation des
salariés peut donc étre orientée uniquement sur des objectifs partiels, par forcément substantiels.

De méme, dans une posture d'évitement plus volontaire, ahiigation effective et bien menée peut adresser
des obijectifs peu importantsou symboliquespour une entreprise Les initiatives salariées se limitent alors a
des gestes isolés, loin du coeur business. Comme les PDE ou-tesste Les salariés sapipelés a s'exprimer
sur des sujets précis, on retient leurs idées dans des domaines prédéterminés et bien délimités.

Les banques sont souvent brocardées a ce sujet. Legg&tes y sont promus de fagcon massive, I'appel a idées
peut y étre tres effectifles salariés ne seront par contre paspeu incités a réfléchir sur l'activité de
financement de I'économie. C'est pourtant la que les leviers giprsont les plus importants dans ce sedisur.
concernent le déploiement des criteres ISR, le régpex principes d'équateur, les études d'impact social et
environnement al sur | es projets financ®s, l e mi c
économique et le bien étre social, les pratiques du crédit revolving, la responsalslité darendettement des

ménagesetc...

Déautre part nNous pensamssentglaser cienmtt@ag nescenguépnese
trop prégnante p a r |l es salari ®s des avantages pour eux d
Pandoref asse monter des revendications et au bout du
Dans notre logique, imaginons que les salariés aient accés, passent du temps a réfléchir et analyser les actio
préconisées en termes de conditionstrdeail ou de politigue salariale dans le cadrel'tl®0 26000.6.4.4
Relations et conditions de travdaiDo mai ne déaction 2 : Conditions de t
et attentes associ§esoutes nos grandes entreprises, en tout lieglale seraient elles en mesure de se prévaloir

de suivre en tous points des recommandations comamsure a travail égal, salaire égal" @ssure des
conditions de travail comparables a celles offertes par des employeurs similaires dans la localitéeaic
permettant, dans toute la mesure du possible, d'équilibrer vie personnelle et vie profes§ibnnelle

Néboublions @easdieaposni tqgiufes lde promotion déinitiatiyv
peuventtre orientésprincipalement vers les high flyerspour faciliter leur recrutement et limiter leur turn over,

elle ne suit pas effectivement les buts affichés. Elle contribue a accentuer la différence de traitement dans
l'entreprise r e met éequiiéd e a u ne s U 6 ass cedtitre soutermabkiinsi,une DRH confie « Nous
favori sons nos coll aborateurs |l es plus performants

|l es mettre en avant, [é] Il faut gwbdon fid®lise no:

Il faut donc faire preuve de prudence dans let@&val u
actions des entrepr i s e surgsaanésCefleacvpruvens ¢ r el &in mpni®ie s a tdid
principalement di ®es par | es retour s dssmukEmdes objecifs comneeiuiade me s
contourner les @anes de représentation légauxencores e ser vir du m®c®nat ¢ 0 mme
pour ne pas faire face a leurs responsabilités substestiell

f QOSYGNBLINR&ASD [ | SNI AG Ff2NBE NERESYI &t RigyLI2SgNTA
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PARTIE Il TCREATIVITE, TRANSVERSALITE ET NOUVELLE GOUVERNANCE

| -IntégrerlaRSEau cTur de m®ti er

De nombreuses entreprises se fixent cet objectif o
métier. Le sujet est récurrent pipge a la mode dans les discours des DDD, dans les étudassela presse.
Qubdest cwe wgtuedicred aa u 2dCerhnient ttamsform@ricette intention ennméalité opérationnelle
pour les salarié?

«Intégrer le dévelp p e me nt  d u rffre b ¢steaingl la finalité Istéatégique la plus citée par 1 DDD sur 3
(32,7%)* aprés «épondre aux attentes de parties prenantes

3 priorit®s sur 5 cit®s du management ®sontd®vel oppel

-Lbop®r at i odemadmarsha deidéploiement de politiques DD/RSE
- L'intégration de la dimension développement durable dans le management au quotidien
-La r®ponse oO6offre & m®tierd aux enjeux du do®vel

Comme le souligng CapronrQuairel S i |l objl é&ctnit®®geati on de | alesRSE
actions cherchent ° faire entrer | a dimension soci
peser sur la transformation du systéme de management. Elles se situent en adantnde le mb |1 e des d
entrainent des modifications significatives sur | e

son développement

Concernant'l'intégration de la responsabilité sociétaletians I'organisation, I'lso 26000 nods:

"Etant donné gue la responsabilité sociétale concerne les impacts potentiels et effectifs induits par les

d®ci sions et activit®s de | dorgani sat i 0naux dctwittsc o mp ¢
quotidiennes régulieres etpermae nt es d e |llGcanviemtagueilasespgonsabitité sociétale fagadie
intégrante delas t r at ®gi e c e nt r,aveccdesdspondalilites agsignéetsuaetesponsabilité de
rendre compte ° tous | es ioni Veavient qua pelanmmspanaiss® dansdee | €
processus de décisia@t que cela soit pris en comptans la mise efi u v deg activités(3.3.4 1ISO 26000)

Cette recommandation nous semble essentielle. Si la participation des collaborateurs estreffeeativdevier
pour l'entreprise afin d'atteindre ses buts en matiére de RSE, nous en déduisons qu'elle doit:

-s'intégrer a leur quotidien

-étre considérée dans un processus de temps continu et non pas discret

-qu'elle doit contribuer & nourrir la stratégientrale

-étre assignée

-étre effective a tous les niveaux appropriés de I'organisation

-participer des processus de décision

-étre déclinée au niveau opérationnel

4 « La fonction développement durable dans les entreprises du SBF; ERGuéte menée par Florence Emanuelli, Eva
Pulcinelli et Johann Péarmpr le Master 2 Management de la RSE, IAE Gustave Eiffel Paris XII, Adecco et le College
des Directeurs du Développement Durable (C3D)

** RSE PARADIGM21, « La traduction du paradigme dueléppement durable:de6 appr opri ati on des
stratégiquesaux actes opérationnels en RSE », 2008
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Nous avons également vu que le savoir et les compétences sont dispersées et apdaviarisynergie quand on
abordelaRSE Les fonctions abordent | a probl ®matique su
pour | e r est egaved pourbndéguencasni sat i on

91 des opérationnelgui perdent e sens de dedalciea mtnr egd roibsad e
T I es b®n®f i ces t e c lgun heg somt as euffisarhnient mauais @dar iles mrincipes

strat®gi ques et |l es attentes des parties prena
durable retranscrit dans une offre etiarketing qui en tire avantage

T l'es r®ponses ° des demandes i nt ®gr dqiessd emo ninreo ulv
di mi nu®es, Il e manque de coh®rence ®tant pr ®j uc

ensemble sur le sujet

Cébestqgpoiu il nous semble que | é6enjeu principal des

1) De développer les échanges transverséster-métiers, inteipays au hiveau fonctionnel et middle
management maeussi, amiveaudes centres opérationnels

2)D 6 a d oym systéme de management renouvedppuyé pardesy st mes doéi nf or mat

3) D6i nt @mer éeaute et des principes decodécision avec les stakeholders mais plus
particulierement avec les collaborateurs, qui ont de fait un réle privilégié adansrune gouvernance
®l argie de | 6entreprise

Il - Le levier information -formation

1) Donner du sens

"Intégrer la responsabilité sociétale dans tous les aspects d'une organisation implique un engagement et une
appréhension a tous les niveaux de I'organisatio

«Aux premiers stades des efforts que fait une organisation en matiere de responsabilité sociétale, il convient
avant tout de sensibiliser sur une meilleure compréhension des aspects de la responsabilité sociétale, y compri
les principes, questiorse nt r al es et «d(&M26000/4s3) ddacti on.

Nous comprenons cette recommandation comme lassiéeg@our tous d'avoacces au minimum aun socle de
connaissances permettant de comprendre les enjeux et les engagements de l'entreptisetransvesalté
ressort également comnpessibilité d'avoir accés a des dispositifs qui dépassent la finalité de l'acquisition de
compétences segmentéeais permettent aussi a tous les salariés de donner du sens a l'action entreprise.

Justifier la RSE etlanécesi t ® pour chacun de s6éi mpliquer peut °
processus dsensibilisationAv a n t m° me dobéen parler, il est bien so
discours quand on aborde la RSE. Cette justification passe p& &n avant du role sociétalded e nt sompr i s
n®cessaire investissement avec | e mo rsdavery deimardiedee nt ¢
implicte, ] a RSE comme facteur de satisfaction pour | 6in

Expliquer la RSE. La RSE est mal connue en entreprise. Bien sdr, les fonctions dédiées a sa conduite, directeur
du d®vel oppement durable charg®e de RSE, ou | es fo
déaccul t ur aé laomoyene uMai® paure la Mmasse des collaborateurs, méme dans les grandes

entrepri ses, l e concept est au mieux fdhoseil congientand i
donc bien souvent de le définir, de le mettre en perspective par rappmh@apt de développement durable,
déen sp®cifier |l e p®rim tre, de mani re g®n®r al e.
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L 6 a crhenéeesnt trop souvent coupée sk finalitéet de ses bénéficésonomiquep our | dentrepri s
pour le salarié et pour la société. Présenter les léséfiaire des comparaisyrfaire appel au sens citoyen,
permettent de mettre en perspective les changements demandés aux collaborateurs au regard des enjeux sociéte
business mais aussi personnéls contextualise la sensibilisation et le débat ewtfon des éléments auxquels

|l es coll aborateurs seront ° priori |l es plus sensib
sur | es enjeux m®tiers ceux de | 6entreprise, tileench
une ®tape concr te pour susciter | d6envie dbéaction.
| 6entreprise sont ®gal ement ceux du salari ®. EIll e
yrépondre.Elledi t enfin d®montrer quéil a int®r°t =~ | e fa

Elargir I'acces auxcompétences méthodologigsie

« Développer les compétences pour mettré anv de® pratiques de responsabilité sociétale peut impliquer le
renforcement ou le développement de compétenaes dizs secteurs d'activité tels que le dialogue avec les
parties prenantes et en matiére d'amélioration de la connaissance et de I'apprélusssgurestions centrales."
(1S026000,7.4.3)

Les compétences méthodologiques ont longtemps été centraliséigsau de la fonction développement durable
voire diffusées a quelques membres du réseau resserné.&Stpastslr que tous les salariés aigmtbesoin
immédiatde savoir structurer une relation avec les parties prenantes ou étre en mesure detreprése | 6 ent r

surdegshémed i ®s © | a RSE, on peut estimer que | 6acqui si
dans | 6exercice de beaucoup de postes. En effet, a
soaf ftr ohdsenpoints de vue divergents ou obtenir | €
contribuent 7 | 6 e-delhdes prabliémaBquds BSECstridtosensue | | e au

Procurer des compétences

Cibler les populations prioritaires
il seraitcontreproductif de plaqguem modéle global de formation Les salariés ne sont pas égaux face au DD

dans | eur envi e, l eurs caommplasbesamnane sd.doavdeée mt r7edpr0i0s
biodiversit® ou des esclEtiptis quand bied dnénsehoa tle soulademiv, hes dnbtés
organi sationnell es, l e temps et | dargent rendrait

en fonction des besoins et des prédispositions et hiérarchiser en fonstingeeces

Former un designecdasixgn ecanli guepgendmet bre ddappl i g
le cadre de ses missionssSwuvelles compétences pourréatoriser son implication. Former un contréleur de
gestion aux mémesdeniques lui permettra au mieux de développer son intérét pour la chose. Les applications
auront peu de chances de dépasser le cadre des discussions entre collegues au déjeuner. On retrouve d
| 6activit® de formati on desapopul&ions snsfandtid delléunattaife etae leut e
objectif professionnel.

Déaill eur s, |l 6enjeu nbébest pas tant de cr ®er des ar
qui en ont | doccasi on ad o estadions quicensibuenbargresponsabitité sotisde e |
gl obale de | 6entreprise et par | m°me renforce | el

o

Déterminerles objectifeen commun
¢ Former 1l es salari ®s 3$e ait @mocédé&saEunesdéfipifion gréciseqdeseenjeluxdet des r
objectifs que recouvre ce concept pour ell e. Se po
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démarches « topdown» (venant du management), ou de demandes associant leosdkuigsreprésentants.
(Nicole Notat Vigeo)

Comme le rappelle le guidemobilisation des équipes au développement dusaléidité par le Comité 2% la
formation des ®quipes marketing 7 | 6analeyrreprisdqui cy c
sbest fix® pour 0 b $oe busine$ en ctamnceptomw «Libre n% QdHitpirdagisee la
situation future a laquelle elle souhaite aboutir.

De pl us, Les salari ®s soappropr ichiolnits gtliusn nsadiulrse |«
définir les objectifs et les modalités.

Lébentreprise part dbébun enjeu gl obal ou pr®cis comn
des actions °~ conduire pouanintermebatteindr e, des ci bl e:

La mobilisation donnera éventuellement lieu a une transformation organisationnelle, a de nouvelles procédures, :
des investissements, éventuellement un recrutement et a des actions spécifiques pour mobiliser les équipe
préalablement cibléesensibilisation, formation, ancrage, plan de communication associé.

Le Comité 21 propose une approche méthodiqueé&tapes pour fixer des objectifs pertinents
- 1- Partir des objectifs de changement
- 2-ldentifier et formaliser les objectifs de mobilige
- 3-Choisir et élaborer la méthode de mobilisation

- 4 - ldentifier les ressources nécessaires et les difficultés potentielles
- 5-Réaliser une note de cadrage

D®pl oyer en sb6badaptant ° | a nature et ~ |l durgence ¢

- Qualifier la nature du changement
La question du d®pl oi ement am ne ~ sbéinterroger sul

-L6ampl eur d uestddmaion geelarpeofohdeur des changements. Elle est forte si elle remet en cause
|l a culture de | dentreprise, r enouyv e lisatien etlesmpdalités deme n
management

-La largeur du changementest fonction du nombre de collaborateurs, de services concernés
- 4 stratégies de déploiement

Le cabinet canadien CFC a formalis® 4 stalarge@gi es
changement

-Jeu au saol approche patrticipative
-Cascade approche descendante, centralisée
-Foyers contaminantsapproche sélective

-Blitz : approche totale et rapide
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Quatre stratégies de déploiement

Ampleur

du changement Foyers Cascade

contaminants

Jeu au sol )
(bottom up) Blitz

Largeur
du changement

Source : Cabinet canadien CFC

Figure4-Stratégies de déploiement

Adapterler y t h nuegente | 6
Lébapproche epsrtogsrcewhsdivteabl e quand el l e est possi bl e
foyers contaminants qui per met de d®mul tiplier I
demandeuses. €ealerniéres seront en effet des alliés pour promouvoir le changement et le diffuser.

(@)

Pour un programme dense, il faut aménager des plages horaires en concordance avec les autres obligations

Le séquencement des actionsst important. Alterner acquisitioreccompétences et actions de sensibilisation
plus ludiques peut permettre de garder un souffl e,

Un tableau de bord permet dbébassurer un sui vi dans |

Sbadapter lacales cul tures

Pour répondre aux spécificités géographiques ou de contexte site industriel ou tertiaire, le groupe pourra laisse
une part dbadaptati on |l ocal e aux programmes. Cel
contextualisation des cas, etcé

Focus: la transformation qualifiante les vertus du bottom uf®

¢ La transformation qualifiante cherdbaeccompra@®@ar md
changement et do6autr e parpermahencenia pontde dépee toutes liestaetiond y n a
de transformation qualifiante est d@endre en comptée « centre opérationnel % e | qgudi l est
Mintzbzerg [ €é] &

Celuic i devra participer ~ | 6i dent isbliutiona.tds formatidrscsiongp r o b |
doivent se r®aliser doune (hpnogéhe en staduts maimpasanpcpssarament ens a
ni veau scolaire}tranamti sdd emt preersommal i s®e des conn
est par conséquentéces ai re doi mpliquer d s | e d®part l a hi @
transformation qualifiante afin que les évolutions des compétences soient gérées en rdtvonradess dans le
cadre de | 6®vol ution organisationnell e. e

-Phase doe>pmbléeenassréncontrés, consensus sur les priorités a traitdesetconditionsde la
formation.

¢ Beaujolin Francois, ¥ers une organisation apprenanté&ntreprises et carriéres, Pa201
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-Phase de c¢ on s tanalyse tle cllague prébleraet idehtification des cavselserche de solutions.

Phase de réinvestissement dans le trawkib acquis de la formationsolutions eencadrement de la mise en
1 u vaoreréete.

-Phase de modificati on des appréntissagea acguss dotsidasmcesdpermdttentt v a i
ddoenvisager des modifications organisationnelles pl

Renouveler lesmodes de diffusion

- Loinformati on: plnusmoidmp opulalnt gue de savoir, S
techniques, ou doéinformations mobilis®es sporad
le besoin a des bei$ a savoir ou deshwoites a contacts qui savest.

- Expérientiel: L6 d®e est i ci de confronter | es apprenan
des probl ®mati ques pour | édentrepri se. dengesersune
l es solutions quodils pr®coni serai ent oqadtdiehles i nv
vers Alstom

- LesSeriousgames e r ®pandent rapidement. I I s piwatidnjicic i pen
théorique, quelesopérationsexpérientielles.

- Le elearningd ®note ° la fois dbébun pragmati sme compt
débacqu®rir |l e savoir. Dans | 6élLeargngpemnet dea dérmuttigiert i e

| 6i mpact nedn "pedrematctoarp plus dbéapprenants dbé°tre
- Des médias animés, interactifs, personnalisés, apprenants

C 6 e s tslr licambinaison des modeggrésentiel, expérientiel, virtuelqui développera souvent le mieux les
compétence¥

Ancrer les actions dans le temps:

L6®ducation et une formation permanente sont indis|
compétences en matiere de responsabilité soci€tgle.26000)

On sbassurera doéune r®currence desdpumgaaeaocnmmpagrer
nouveaux arrivants. Vinci a par exemple instaur® |
greffent sur le calendrier des journées mondiales pour faire vivre les communautés et les enjeux. Les salarié
peuent sdapproprier | a iges@than@emlaursibgnnes pratigueso Ijs penemt y étre s
incit®s " travers |l a mise ° disposition de syst me
Cbest par |l eurotlplr®maet ieqquenai qqu @elsl o3 continueront dE¢

La piglre de sensibilisation ou de formation ne suffit pas, quelle que soit sa qualité et son impact sur les
populations. Elle ne peut pamatériellementdurer infiniment, méme quand elle étalée daneheps. |l faut

éviter la régression, voire concevoir ces étapes comme unef@lag pour que les équipes continuent
doappPenldref aut surtout que le relais soit pris pa
nous y reviendrons

“Nous ne d®velopperons pas plus avant ce sujet tr s rich
technique pour lequel nous renvoyons le lecteur aux ouvrages et sites internet spécialisés

““On so6est par exemple rendu c o noordate dvaiehtan effed positiédams legjourse s f o
qui suivaient la formation mais que lesbitudes revenaient trés vite, dans les 2 mois qui suivaient.
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Focus Des managers sur le chantier pour comprendre la sécurité

Immersion de managers sur un chantier de construction pouune formation expérientielle sur ks risques
liés a la sécurité des personnes

Contexte

Le groupe intervient sur les marchés midnaux de | 6®nergi e et des t|r a
fournit des solutions compl tes comprenant | es me
maintenanceA ce titre | 6entrepr i s e usnésatrfhoiateurssalariés dtiedes mo y ¢

moyens externessoustraitance et achats de matiéres premiéres et matériels

Léorgani sat i o-nivistos Transportvet dsvisian Poweret matricielle avec des fonctions support

achats, comunication, RH, RD, etc-r el i ®e s hi ®r ar chi guement au si t|e,
centrales.
Léoentreprise fait face ° de nombreux enjeux de

mode doéintervent i oRarmdexcp!l,usl aens ampltuRs e®l aragis.®cur it ®
intérét certain.

Le plan EHS, cobest possible a ®t® | atflesPalimentd gaide i |t i
multiples dispositifs dans les usines et sur les chantier

- Référentiels santé/sécurité
- D®pl oi ement doéindicateurs pour | e suivi des i/nc
- Responsable EHS sur le chantier en charge de la coordination de la politique sécurité et santé
- Rel ais EHS et chefs dé®qui pe des sous traitants
- Sengbilisation et formation des ouvriers a travers Heschuresdes journées de formation sur les regles

de sécurité individuelle et collective a suivre, les équipements a ytliser

1 est cependant apparu 7 | (redudtioné¢ pr ipse bd ®nan i gme
suffisamment comprise et int®gr®e aux m®tiers polur

Il a donc été décidé de mener une action pilote pour améliorer cette prise en compte des enjeux et réalités d
la sécuritésur le terrain. 15 managers ont participé a une formation in situ sur le site de Maritza en Bulgarie, & mi

chemin de | a construction dbébune centrale charbon.
déiuvre gl obal edumatart glaba de darprestatidee mhariti€r 86t financé en grande partie
par | Uni on europ®enne. Une des <c¢cl auses social ejs
3000 personnes, en grande majorité peu qualifiés interviennent s letch e r . Pr s doéune| vi
sont représentéesulgares, turcs, rama i n s u K.e réseau ideesoumaéantsest dense et est en cascade
avec des fournisseurs de rang 1, 2, 3é

Dispositif

Directeurs des achats, directeur RH, Financescthur commercial, coordinateurs multi projets ont ainsi pris

pl ace dans wun algeco au ciur du chantier pour dleu>
accélérée sur la notion de risques, la mécanique prévegtgtion. lIs ont été seibilisés aux effets des
accidents voire des fatalities (accidents mortells)
aussi sur | a dimension humaine des drames potentie
ure visite du site pour analyser les facteurs de risque et proposer des actions correctives au délégué EHS et ¢
chef de chantier.
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lls se sont surtout interrog®s et ont part #éE®les u |
chantiers. Car en effet une partie non n®gligeahb
niveau du managnent et des directions métier

-Lbacheteur peut par exempl e ar bi tendeau eneguetques gross
livraisons. La20 pt i on cr ®e de | 6encombrement, rend plus ¢
plus rentable. 1 devra ®gal ement r etr ans ceurslocauxe
des intentions fermes quant a la formation des-gaitants, la qualité de leur équipement de protection individuel
associer une partie variable au contrat dépendant des résultats EHS.

- Le directeur commercial doit intégrer les colts agsa& la gestion de la sécurité dans son offre initiale,
poser des | imites pour ne pas rogher sur |l a qual:

- Le DRH réfléchira aux mesures incitatives et coercitives, en respect du droit local, poigefda prise de

conscience et le développement de compétences nécessa®@amu n ®r at i on, pri mes et
-Les coordinateursmulpr oj et s sbéengagent 7 int®grer un po

la complétude de certaine s reglesnte des conditions sine qua non pour le passage aux étapes suivantes, a

promouvoir une part variable de |l a r®mun®ration

La nécessité de cascader le fruit de cette expérience a été mise en avant. lls se sergrepgadé ( | make the

pl edge, je fais | e serment) doint ®grer cette n®c:
surtout rendus compte de | eur ni veau doinfl ueronde
quodils ne pensaient pas de |l eur ressort et qui s

mieux apprécier les effets de leurs décisions. Négociations, pressions sur les délais, politique de rémunératio
de choix des fournisseurs, formalisation contractuelle, organisation de la gestion de projet ont a leur niveau et
de | eurs ®quipesé peuvent °tre |i®es ~ la chute
| 6 ®v ®n e mekEhsyesavada nel @ n®cessit® dbébune coll aborati
appuyée par le top management. Des comités transverses réunissant la direction EHS et les autres fonctions
mis en place.

Enseignements

Laproblématiquel e | a mobi |l i sation des coll aborateurs con
base a une culture RSE développée aux niveaux du top management, du management intermédiaire et des r
sp®ci ali s®s. Ce cas besinsgépondantt une logiguedniverséey Pawdiruds teriain, deac:
concrets dans un contexte donn®, | imit® ~ un asp:!
| 6opportunit® doéinterr og e r ctidneehbes da®nhahagaise Gn peut aindi extsapote)
cas et se demander si dans prébEmatiqgueR$E unie \ssien tropexslusivementa
0KS2NRIjdzSd Lf a2yl S@SyidzsSttSYSyiha tft $@NMIABSH A IEOE
f AOSNIS RQIFI&aaz20Al A2y 0 YIFAA yS &oftirqueldes chotelh il &uNdrS v |
f SdzNJ YI yASNB RQSESNDSNE LINRLIZASNI RSa S@g2fdziAzya

Q)¢

Notre réle: Il nous a été demalé de faire la promotion de formations en immersion sur site de managel
pour la prise en compte de la sécurité au quotidien. A cet effet, deux reportages vidéo ont été réalisés
usine de production de turbine énergétique sur le site de La Courrteswwreud chantier de construction de
centrale en Bulgarie. Ces contenus ont alimenté un événement diffusé sur le web en février 2009, qui
réunissait 300 managers métiers et opérationnels potentiellement impliqués dans une meilleure prise
desproblérh GAljdzSa 91 { LI NJ f QSY (I NBLINRA&ASD
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Unecommunicaton OAODBT T OAAT A AO OAOOEAA A8OT A ET & Of ACET I

La communication est une premiere étape permettaéni nf or mer ccalabaraenrsSeschdmpss e r
déapplication sont | arges et transverses et ses te
formation et marier habilement le fond et la fornddous nos concentrerons iicsur le fond,sachant que
concernant |l a for me, | 6adapt ati on du 6dingceauwrcdai vi lt &
nature du m®dium et du support, |l 6est h®ti qwerde | e t
essentiel danls 6 a s s i parlds publicsovieés

De nombreuses pratiques liées a la responsabilité sociétale impliqgueront une certaine forme de

communication interne (et externe). Communiquer peut étre déterminant pour de nombreuses fonctions
différentes en matiére de responsabilité sociétale, notamment :

sensibiliser tant au sein de | 6organisation qu' " |

plans, performances et défis en matiere de responsabilité sociétale ;

-aider a dialoger avec les employés et autres personnes et a les motiver pour soutenir les activités de
I'organisation en matiere de responsabilité sociétdl&O 26000, 7.5)

L6I SO 26000 a |ist® comme suit | es car amdpdsabilgét i qu
sociétale

7.5.2 Caractéristiques des informations en matiére de responsabilité sociétale
Il convient que les informations fournies en matiére de responsabilité sociétale soient :

complétes: Il convient que les informations abordent toutes les activités et impacts importants liés a la
responsabilité sociétale.

compréhensibles |l convient de fournir les informations en tenant compte des connaissances et du
passé culturel, sociaéducatif et économique des personnes concernées par la communication. Il
convient que le langage utilisé et la facon de présenter la matiére traitée, y compris son organisation,
soient accessibles aux parties prenantes destinataires des informations.
-réactives: Il convient que les informations aillent dans le sens des intéréts des parties prenantes.
-exactes Il convient que les informations soient correctes au niveau des faits et suffisamment détaillées
pour étre utiles et adaptées a leur objectif.

équilibrées: Il convient que les informations soient équilibrées et justes et qu'elles n'omettent pas les

aspects n®gatifs concernant | es i mpacts des acti vi
actualisées Des informations obsolétes peuvent induire en erreur. lerses informations décrivent
des activit®s se d®roul ant dans un | aps de temps d-

permettra aux parties prenantes de comparer les performances actuelles de I'organisation avec des
performances antérieures avec les performances d'autres organisations.

‘laccessibles. 1 convient que | es informations relative
disposition des parties prenantes concern@&0 26000)

Apporter la preuve

En complément nous appuierons sur le besoin croiglséna p p o r uve des décaratppnsdaites dans
le cadre de communication interne et externe relevant de la RSE.

9 La forme peut étre abordée par ailleurs via de multiples sources et en particulier celui du site de commitpitenats
fibre.netet du site de pratiqueséatives au service du développement duralbtig://goodshare.com
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http://la-fibre.net/
http://la-fibre.net/
http://good-share.com/

Emettons ®gal ement une suggestion. Des standards
commissaires aux comptes sont mis a contribution de neacii@issante pour assurer la fiabilité des informations
extrafinanciéresdiffusées en particulier dans les rapports de développement duPabkeon imagineg u 6 u n
méme type de revue et de contréteentexercées pde CE, des organisations syndicalesprésentativesu des
panels de salariggqui déclareraient quies informations internes voire exterrssmtconformes a leur perception

du sujet d&ns | 6entreprise

Léouverture externe pour favoriser |1 6int®gration i
En interne, la parole officilel étant dévoyée, il peut étre nécessaire et fructueux de faire passer les messages par
des voix externes légitimes, spécialistes reconnus ou organismes apprecieés.

L6i mpi oonades ONG dreemranet dent r ed@roibse ni rLe goape Gassd | eu
do®parsolicitum panel ddONG et doexpertiseapmimgcamust rlu
développement durable des produits et services bancaifallicité par le Crédit Agricole Assurances nous
avons proposé que des ONsBient associées a des conférences et aslims casede sensibilisation des
salariés»

Le blog de discussion surl 6deaasiden Sde zl &anjvoun,om@e |
animé a la fois par des experts externes, des représentadt6 ONG mai s aus suté depar
collaborateurs du groupe en est un exemple
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lll - «Une organisation apprenante>5°

"Il convient de tirer profit des connaissances et compétences des personnes dans l'organisation.” (ISO 26000,
7.4.3)

A ce titre ilnous semble que I'entreprise n'a aujourd'hui utilisé qu'une part congrue de la contribution potentielle
des collaborateurs a l'effort de RSE. Le développement des compétences, la mise en commun des expérienc
peuvent accroitre cette contribution dansni@sure ou les systémes d'information internes, la gestion des
ressources humaines et des regles de gouvernance adaptées les soutiendront

1) Fonctionnement agile et projets

Il est tentant et plus facile a des fins pédagogiques et marketing de schématséteulogique temporelle aux
actions clé de la mobilisation des salariés. Cette suite logiqgue met souvent en premiére phase linformation
descendante ou top down et en seconde phase l'information bottom up. Nous voyons 3 limites a cette approch
séquentike:

-La premiere est quees flux d'information ont besoin de circuler dans les 2 sens en flux paralléles et/ou
simultanés pour a la fois nourrir la stratégie, permettre I'amélioration continue et tenir informés et formés les
personnels, au rythme dgsstements, des changements normatifs, des succes et des échecs.

-La seconde est qu'elle est historiquenadaptéed un modéle organisationn@ureaucratiendustrielle) certes
encore présent dans certaines grandes entreprises mais plutbét en pedesdeevitEuropetravail spécialisé,
poids hi®rarchiqgue fort, activit® nor mPe et possibi

-La derniere est que ce schéma occulte une prise en main par des groupes de méme échelon sur cette éche
virtuelle. En effet de maniérhorizontale et transversale, la mobilisation collective nécessite également des
échanges d'informations, de pratiques, de savoirs. Le fonctionnement en mode projet est un mode organisationn:
qui se nourrit des flux transverses.

Au niveau des outils, tbaiques et infrastructures, la ou le top down et le batipnsont plutét bien servis a
travers les intranet et systémes de collecte, I'échange tranguersemus marketons sous le ndmmany to

many, a lui moins d'histogue dans l'entreprise. Plate foe contributive, elle emprunte aux réseaux sociaux
grand public des caractéristiques de mise en relation et daccés a linformation, basés sur le choix, la
reconnaissance mutuelle, I'app&te thématique, les liens culturels.

Etendre les réseaux

Les réseax sontcomme nos | 6 avons v urésengs a qaelques elaig hi@dnghiqties |.eur role est
trop souvent 't mit® ° | 6 a papun ireparting orienté d/erss la publisation e s
doéinformations externes.

Dans | 6 ®t utidneDDs «Disposerde féseaux plus étoffés en nombre et en compétences développement
durableée est ®voqu® spontan®ment dans pr s de 40% des

Sachant que seuls 22% des responsables DD pensent queffiectits vont gétoffer a moyen ou long terme,
| 6extension des correspondants DD et | e d®vel oppem
pour int®grer | a RSE dans | 6o0ffre.

* Expression empruntée & Beaujolin Francoigers une organisation apprenamteEntreprises et carriéres, Paris 2001
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La probl ®matiqgue est auj our death nivieaux hiérbrehiqubsomas audst de c a ¢
resserrer les mailles du filet pour sensibiliser, former et faire contribuer des collaborateurs qlioatut r e s
compétences techniques a mixer et a injecter dans la conduite de la RSE.

La RSE ne peut plus étre un cas a part, uneaffaire de spécialistes, ell@oit pouvoir étre abordée comme
une problématique «classique» et a ce titre intéresser du chef de produit au responsable des moyens
généraux.

"Un programme efficace en matiere de santé et de sécurité auitrdv d ® pend de | 6i mpl i cat
Les comités mixtes salariés/Direction pour la santé et la sécurité peuvent constituer la partie la plus
i mportante du programme de | 6organisation en mat.i

réunir des informations ;

élaborer et diffuser des manuels de sécurité et des programmes de formation ;

rendre compte, enregistrer les accidents et effectuer les enquétes sur ces accidents ; et

étudier les problémes soulevés par les travailleurs ddifection et y apporter une réponse." (ISO 26000)

Dans des proportions raisonnables, les entreprises pourraient avoir intérét a identifier des porteurs d'enjeux parn
les salariés a méme de participer et d'animer des comités sur d'autres domainesrelactiot de la RSE.
L'écoute, le caractéere stratégique et le poids décisionnel dont bénéficieraient ces comités déterminerait e
matérialité de leur existence.

Allons plus loin. Nous avons vu que la participation des salariés nécessitait d'étre égalenseerse. Dans
guelle mesure les salariés et/ou leurs représentants pourraient ils jouer un réle accru au sein des divers comités
pilotage de la RSE?

Favoriser la transversalité

Le mode de travail en projets est de plus en plus répandu en isetr&muvoir connecter les intervenants d'un
projet tout en mobilisant les retours d'expérience utiles sur des projets connexes est capital. Les projets liés a |
RSE ne dérogent pas a la regle. Ainsi l'étulepdantation d'un b#ment d'habitat social @E en région
parisienne mobilisera un chargé de DD, un acheteur, un conseiller juridigue, un commercial, des ingénieurs...
Méme s'ils ont travaillé sur des projets différents, par exempleA&@APsur un béiment indwtriel, labellisé
Effinergie, ils doivat pouvoir valoriser lew connaissances respectivesnebbiliser I'historigue des projets
présentant desriteressimilaires afin de mener a bien leur mission. Les données devront avoir été partagées et
capitalisées de maniére transverse.

Un des mots préfés des directeurs du développement durable est de dire que leur fonction est vouée a
disparaitre, une fois les préoccupations de responsabilité bien intégrées au fonctionnement de I'entreprise. Nou
en sommes encor e | o-Btmejam#é. Maisodans cettedypotteseyil dandsait gaeswn premier
temps faciliter I'accés a l'information des salariés sur ce que font les autres divisiond,epkyewledge
managementen entreprise pose comme pilier ce partage des connaissances. Sa firsil€esg associée a son

mode de diffusion en interne.

Des groupes hétérogenes de salariés, portant des projets de progrés thématique bien définis, peuvent renseigt

la base de savoirs et les systemes d'information. La consultation et l'indexaties dases, couplée aux
possibilités techniques offertes par les réseaux sociaux internes, peuvent constituer le corpus de connaissanc
croisées nécessaires a la conduite de la politique de développement durable.

N

Les bases documentaires intégrées permtettien stocker, mettre a jour et partager les procédures, les
recommandati ons et mei ll eures pratiques au sein d
connai ssances aw((Eaiom de | 6entreprise
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Si on peut légitimement douter guetilisation a faire de ces données, de cette intelligence mutualisée, puisse
encore se passer d'une autorité pour le tri, I'analyse, I'appréciation et le (re)cadrage des actions futures, l'intér
d'une vision transversale rendue possible a tous lesuxival'entreprise, en temps réel, sur les actions menées

en termes de DD représenterait un progrés indéniable dans un pilotage mutualisé du progrés responsable.

Le volontariat -les ambassadeurs

"Certains employ®s et certeaiomas pparst iienst ®d ®LEEEBS 0 red &
agir en faveur de la responsabilité sociétalgéne organisation peut juger utile de concentrer initialement ses
efforts sur ces zones réceptives afin de prouver ce que la responsabilité sociétale sighifiepdatique.

Créer une culture de la responsabilité sociétale au sein d'une organisation peut prendre beaucoup desismps,

avancer systématiquement et travailler a partir des valeurs et cultures existantég efficace dans de
nombreuses organisatis.'(ISO26000)

Séappuyer sur depermet @dmaliorer l'efficatité des aations desmobilisation et d'évoluer dans
un contextefavorable a la concertation et a I'ajustement dans un premier tenmgeuOnrelier cela a la technique
dite des'foyers contaminantsVue précédemment

Les dispositifs mis en place, |l e degr® de particip
progr amme, etcé peuvent °tre affin®s téendifdramts soti@ on
t y p eceurd. 6

Les partenaires éventuels seront plutét dans une attitude antagoniste ou en synergie vigragrandmePour
les salariés visés, il en est de méme, il ne seront pas tous animés des mémes intentions. Le guide pour la
mobilisation des équipes au développement durable, relayant les travaw® Fuyets1, en dresse 7 types

A les passifgfaible implication),

A les hésitantgpartagés, ils pésent le pour et le contre et attendest« contreparties » avantageuses a

leur investissement),

A lesdéchiréef entre |1 6int®r°t qudiduwbdiplog treed s earut @mrtoj ernv
désignés ou les décisiopsses),

A lesirréductiblef ant agoni sme port® “ | dextr°me),

A les opposants (comportemehe r ®cr i mi nati on ou doéoopposition
affichée),

A lesdévoués¢ at ti tude de soutien, pouvant aller jusqubd
de tout sens critique),

A les concertatifattitude constructive et critiques positives).

Par exemple des acheteurs ou des communicantsyésofiour étre formés aux techniques liées a la
responsabilité dans leur métier, seront des relais de connaissance aupres de leurs collégues ou leur donnerc

potentiell ement envie dé°tre ° |l eur tour for m®s.
Importance des pairs: a certaines phases il pe °tre utile de sbébappuyer sur
s®rail que | es personnes ° former. A dbébautres | a |

A ce titre, certaines catégories de salariésont susceptibled 6 ° plus @npliqués que la moyenneur des
thémes patrticuliers car ils y sont plus sensibles ou car ils ont des béditéicesa en tirer.

®1 J.C Fauvet, Kea & partnetsansformation consulting, « 6 ® a rynamique2 ¢ Edi ti ons do6éorgani s a
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L6®galit® professionnelle est par exemple une oppo
leur rémunérationte de | eur pouv adlei posesen affet Ln@ échéancesdpfin 2080epour que des
progrés significatifs soient faits. On repa@ ®g al e me nt d®oeude emnes dansdes organed de 4
d®ci sion et en particiusltireart idoann sd else se nctornesperiilsse sd 6 aNdony
pour travailler spécifiguement avec cette population sur la stratégie et les actions a mener sur ce théme
| mpli qu®es sur <c¢ce cas, certaines fa atquisges caramigsancast  t
quodell es souhaiteront mettre au 8ervice dbéautres cl

On peut également souligner guea mo b i | i t @ontbiée denpersornels iastruits et compétentsur

tout ou partie des champs du développetrdurable peut étre une maniere de développer des compétences a
débautres niveaux de | 6entr epr iMssonmies geavers codtrfbeeudla e s
di ffusion de m®t hodes et de tectepibeques au service

Donner de la substance aux réseaux externes
Laparticipati on r e idéntficatioR et’ dmendatiorda dolaborai®ies externesd un facteur
de contribution act i welade son péineetmetdireéigs collaboeatelrpelivent R&GE a u

un rtl e important dans | es coll aborations avec doé
sectorielles, des outils qui sont facteurs de visi
travers | 6®change de bonnes pratiques, |l a standar d

Sur les initiatives génériques de responsabilité sociétale, citons Caux round Table, CSR Europe, WBCSD, sur le:
initiatives thématiques IMS

pour la diversité et la lutte camtles discriminations ou EPE (entreprises pour I'environnement) sur les initiatives
sectorielles de responsabilit® soci ®t al e, citons F

Souvent réservées a quelques élites, responsables du dévelopmphmable, dirigeants, ces associations
pourraient gagner en volume de production et dbéeff
base plus opérationnelle, avec une contribution faisant appel a une base de collaborateurs élargied Aujo u i
80%des r®pondants ~ | denqu°te s téseauledernt érag dévelmppemer® d
durablel es 5 r ®s e aux ORSEEGIghadl Gospact, CBER €omités 21.nASR Eudope.

Cette acception vaut bien sdr dans sdrehde valeur mais aussi dans la relation de I'entreprise avec les acteurs
de son secteur, le monde associatif, la société civile.
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Focus: CSR champions

Cette opération a été déployée quelgues mois aprés la CSR Week ou semaine du développement dur;
|l 6entrepri se.

Les CSR Champions Awards mettent e netsaegpansdbleset 6 i

solidaires. Sur une base volontaire, |l es sal al
une plus grande responsabilit® de | 6entrepri s:c¢
idées pouramair er | 6i mpact environnement al des proce

produits mais aussi achats responsables,

En 2008, parmi environ 130 projets soumis, un jury indépendant animé au sein de CSR Europe a réco|
les 10 projetsdontee b ®n ®f i ces pour | 6environnement, | es
marquants. Une liste de critéres a été réalisée a cet effet visant a évaluer si les projets procuraient des
palpables, par exemple sur les consommations énergetiais aussi en faveur des communautés ciblées
sO6il s ®taient r®plicables an dbéautres | ieux ol
m®t i er de | dentreprise, |l es t ® ®c oms .

Léattribution doéune brotuernsaei raecu cpornosjteitt uoeu |70 ilnbcCel
b®n®f i ci ent ®gal ement dbéune Vvisibilit® internge

Bénéficescetyped o p ®r at i on per met au corporate dbéaccr
alors d®ci der de donner de | 6ampleur ° un proj
suppl ®ment aires. Ces prajfdtis mhdadnmentdo@gal RiBdn 1
dans le cadre de communication externe. Certains exemples sont ainsi repris dans le rapport annuel di
|l 6entrepri se

Le dispositif est constitué

-déun push mail pour d®c barateers dpérti@ipeRr at i on et i n
-déun formul aire permettant ° chaque salari ® d
un affichage multicrit res et organiser | 6i nf¢

-déune interface dbéadmi ni stleuastockaga et lew affehage elyndamigee p
dates, r®gions, types de projets, de b®n®fi ce
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Améliorer la mesure

Elargir la contribution au reporting

La qualité des informations recueillies est essentielle pod e pi | ot age de | daction r
| 6est aussi pour sbdassurer de diffuser une infor ma
parties prenantes comme les cabinets de notation extra financiéres. Elle woaditita possibilité déaire

certifier la véracité de ses données extra financiéres par des tiers extérieurs.

Une mesure efficace des impacts et des progrés nécessitera donc entre autres de former une base importante

collaborateurs qui se verrontattb uer cette t ©che, formation r®duite
son indicateur de mesur e, parfois ®tendue ~ |l a com
qualitative.

Si une base élargie de salariés et du managemnmiédiaire comprenait a la fois les enjeux et les éléments
demandés pour le reporting extra financiers, une meilleure circulation de l'information, alimentée pas une base
plus large contribuerait & une plus grande transparence et a une plus grariggedésbihformations collectées.

Une bonne formation des collecteurs de donn®es, u
donn®es, un retour doéinformation direct aux pgesrson
comparant les données consignées dans le rapport avec des données antérieures et des données obtenues dan
situations comparables,

peuvent ®gal ement am®l i orer | 6exactitude et l a f i e
actors et pratiques de | 6organisation | i ®es ~ |l a resp

Mieux mesurée, la performancepérationnelle en matiére de RSEpourrait étre mieux pilotée.

Améliorer, customisetes indicateurs

Les indicateurs sont parfois quantitatifs mais ausalitatifs, reliés a un contexte ou pas chiffralfldsa mesure

des ph®nom nes demande alors wune <capacit® dbéanaly
approfondie du sens et de la finalité du travail demandé.

Les indicateursl 6 a p r ~irzipebs Belagifs doivent répondre a 10 caractéristiques essentielles. Parmi ceux ci
retenons en 2 qui nous semblent Iégitimer une collaboration active des collaborateurs dans leur étaboration

«1-caractére pragmatique (les indicateirs doivent) étre smples, représentatifs, pertinents pérennes et
comparables avec des unités et des régles de calcul communes, étre compréhensif a chaque niveau, accessibl
lisibles.»

« 9- processus participatif élaboration en concertation avec les parties prenantesifggtives, compte rendu
des progres réalisés au fil du temps, vérification et évaluation collaboratives

« Lechoi x des indicateurs (¢é) doi t °tre valid® pa
représentatives du personnel. La pertineneedc es i ndi cateurs sera dodautant

aura été élaborée par les partiesprerent qui se sentent i»op@Eerl gaeeemplads | 0
« sélectionner les indicateurs prescriptifs a déployer sur le plan iatérn o n a | et |l es indicat

laisser au libre arbitre des entités régionales et local@@ubigeon)

%2 « La simple mesure quantitative ne saurait suffire & en comprendre le sens dans chaque contexte. Par exemple réduire sa
consommation dobéeau daéuQuébée, umerédsction plus kignéicative sera gbterjue facilement,
alors qudune r®duction de cing f adéveloppemdnt®urabEu(Dubigeda ns | e

“du nom de la ville itali en noeend®96 @oarlréféahy suounguide malius t t e nu
do®l aboration des indi c(Pubigeom)s de d®vel oppement durabl e
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Mesurer | 6i mmat ®ri el et |l e qualitatif

La plus grande difficult® r®side dans Ddnal 6raqeheu roe
constructiviste, le croi#ment des perceptions subjectivies partage des pratiqued,la maniére du faisceau
déindices, permet de se r ap,poujaursénévolutd® une certaine |

"Les indicateurs qui donnent des résultats gitatits sont certes relativement simples a utiliser ; toutefois, ils
peuvent ne pas étre suffisants pour tous les aspects de la responsabilité sociétale. Dans le domaine des droits c
| 6 Ho mme , par exempl e, Il " opi ni o s s'éstnent bien mnaités peutettre pldse s
éloquente que certains indicateurs quantitatifs de discrimination."

"La responsabilité sociétale reposant sur des valeurs, sur l'application des principes de responsabilité sociétale
et sur des attitudes, la suillance peut impliquer des approches plus subjectives, telles que les interviews,
I'observation et autres techniques d'évaluation du comportement et des engagements."

« 1l convient qu'elles (les revues) comportent également un examen des aspects pegommazins faciles a
mesurer, tels que les attitudes -aiszis de la responsabilité sociétale, l'intégration de cette derniere dans

| " ensemble de | 6organisation et | ' adh®g$02600 ux pr i |

Une question spose par exemple autour deporting social dans I'entreprise N'y at'il pas moyen/intérét a
l'alimenter plus largement avec des contributions des salariés au dela desnsanag&riauxet Rh classiques.

La mesure du pouls de I'entreprise gagneraiteardesuré de maniére plus large auprés de salariés impliqués dans
des groupes de travail intitulés par exempfgogres sociab. La remontée lgernative des informations eslie
suffisante par le biais des organes de représentampadariésSe posealors la question de la représentativité et

de I'utilisation de ces données dans le cadre de démarche de progres intégrées a la politique de responsabilité
I'entreprise... Aujourd'hui en effet, ces indicateurs et ces sources diverses netséiabteia pas suffisamment
agégées et proches des aspirations des sal@®qnemesur e par exemple pas | b6e
| 6empl oyabilit® des personnels uniquement N trave
cat ®gories doéoempl oy ®s.

Tendre vers une mesure intégrée et globale

Il y a nécessité d'homogénéiser les systéemes de reporting méisrex( RH avec les sysimes de reporting
sociaux (exEnablon sesr social reportinggt plus largement nécessité de rapprocher les systemepaténg

internes financiers et extra financiers, pour approcher une mesure holistique de la performance. Cette révisior
globale devra bien sdr passer par la prise en main des collaborateurs mais leur contribution sera utile pour défini
les modalités di&a mesure et du reporting au sens large.

2) ConvergenceAAO OUOOT I AO ABET &I Of AOEIT 1

Nous proposons ici des pistes théoriquesf r ui t doéune r ®f |l exion en cour s.
prend deux dimensions diff ®reenntt eisl ss ed ewnv egnut 6 oanc csreo ’
sal ari ®s ou alors qudon |l eur attribue |l a capacit®
fonctionnement de | dentreprise

Les dispositifs visant = f aoiventdoleneser ledrsboutimm,plarniogs,tcarnets d
débadresses habituel s. Une interface do®change par
i nt ®gr ®e ° ses interfaces doéinfor mati onen coMpte®Rsvinl e s
naturelle et en mode continu.

Syst mes dsystembsaaggsti@geuvertt rester séparés mais nous réfléchissons ici a favoriser a la fois
une intégration au métier et un rapprochement des différentes fonctionnalités nécessaorduitéade la RSE,
dans une approche participative.
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Pl

u

s dbéint®gration

3 formules sont possibl es, en foncti on de |

[@))
()
x

1. développemerdt 5 un DI SPOSI TI'F ADHOC, en rempl ace mg

2. extensiordes SYSTEMES DE REPORTING spéa | i s®s ~ dbéautres for

3. informations u r | 61 NTRANET exi stant + travai l
RESEAUX SOCIAUX

1-Oncréeun syst me doi nf ogqunhpeutinggrer lestopédaonsgles prodessus, les

interconnexios la comptabilit® édans une | ogique hol
d®finis en fonction du besoin. 1 sbagit de tr e
out il qui sert une gestion responsable de | bact

+libertter ®ponse aux sp®cificit®s du mod
- évolutivité, colt, comparabilité
- temps de développement

|l e de |

2-On étend les fonctionnalités des systémes de reporting spécialisésmme Enablon, aux autres

fonctionnalités nécessaires au managementeens er vant de | a structure e;
pour favoriser | 6 ®c h a: planeingdreportthg gesti@nedes rdsso®oess ~ | a
+ capitalisation sur un d®coupage effectif, com

- prise emmain par les non initiés

30n cr®e des groupes, ancesrdgartneg eetl 6desoe maanba
DD, les réseaux actifd.es outils, &s filtres, les tags, lesdon ®es doéi dentdipariesat i o
fonction, site et réle ahs la RSE- per mett ent d@at touirddmui des t ©c
informations de maniére personnalisée aux collaborateurs.

+ customisation progressive, intégratmartielle maisffective
- pas de remise en cause du modéle

Une concertation stratégique

Queveuton faire évoluer?

1
col

Les hommes Mentalité, Comportement, Connaissances, Sdagi.
La dructure: Organisation, processus, procédures, systemeadagemennutils,

faut bien voir gue | es AQcturplle tait évelwer les Ganrpétemees) tee n t
aborateurs contribuent " faire ®voluer l a str

démarrage des projets est intéressante. On peut faire le parallele avec un lancement prod@san & b
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débabord °tre recueilli, l e prototype test® et(@aam®el
rapprocher des espaces dbdébaction collective)

Associer les salariés a la stratégie et aux prises de décision: les salariés patrimgion en amont au domaine
dobaction de | a sant® par exempl e, servent l eurs
management identifie et maitrise les facteurs de risques les plus importants et prennent les mesures nécessaire:
la préservation de leur santé

De la conformité da créativité

Aggeri en 2004 comparait le développement durable & un exercicikgdees imposées. Figures imposées du

fait du mimétisme entre la communication des sociétés sur le développemergduraldu f ai t aus si
de la notation extra financiére, deéférenties et des politiques de conformité ou encdrenombre limité de
grands cabinets conseil dans le domaine.

La mobilisation des salariésar elle intégre emprofondeurla RSE das | 6 entrepri se et I
mu titude de r ®alcontritusr aerte appropeiatipneecustomigatopius grande. Cela doit
conduire a une plus grande singularigdl@RSEd 6 un e e nt r paprappost a celit ades auRes.

Déautre part, | es c a demplis» pgr@me@nultitupe de contpbaitiodg@rentes,uhd r e ¢
digestion plus personnalisée des principes directeurs.

La RSE nobdest plus ° ce titre une val eudelgRSERE U Mea e
entreprise donnée, dans son contexte, ses marchés et son mode organisationnel. Appropriée, elle transforn
| 6entreprise, son offre et ses processus.
L6int®gration provoque |l a ma’ trise @tbtrelplas réadivetauxi s e

demandes de ses partis prenantes.

On peut alors passete la Corporate Social Respdrility a la Corporate Social Responsiveness, décrit par
Ackerman en 1973 comme leprocessus visant a convertir la rhétorique de la respditsaloiciale», puis de la
réponse a la contribution

Déaill eurs il est pl us engageant de de manguele lui” un
imposer.

IV - Une gouvernance renouvelée

«la RSE tarde a étre inscrite dans les processs outils managériaux(fixationd 6 obj ect i f set r ®m
i nt ®r essement , d®finition et gestion des comp®tenc
Or le changement de culture est la résultante de mutations structurelles marsmaaggriales» Comité 21

Dans ses lignes directrices relatives aux gquestion
des recommandatis sur une gouvernancerenowel de | 6entreprise et l a n®c
"La gouvernance de | 6organisation est | e syst me p

en vue dbéatteindre ses objectifs."

"Dans | e contexte de | a responsabilit® socriit@ ldeb°t
a la fois une question centrale dans le cadre de laquelle il convient que les organisations agissent, et un moyer
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débaugmenter | a capacit® de | dorganisation ~ adopt el
autres questions caales."( iso 26000, art 6.2)

On ne peut pas dire que la prise en compte de lagr@Eaujourd’hui profondément modifié la gouvernance des
sociétés’lLe d®vel oppement durable est un processus do®v
1 6i mpldiec dtéiemms embl e des parties est un pr>®al abl e

Pourtant I''SO 26000 nous ditll convient que les structures et les processus de prise de décision de

| 6organi sat i onci(fopmansstidn)idé@éemnhcoucealgkee | a participation
les niveaux, aux prises de décision deb or gani sati on pour ce qui conc
responsabilité sociétale” (1ISO26000)

La participation des salariés aux orientationsr kavoir faire technique, leur expérience du terrain peuvent étre
ungardf ou contre des fuites en avant trop ambitieuse
certaines opportunités ou proposer des améliorations techniques.

A ce titre les cadres, dans le Manifeste pour la responsabilité sociale des cadres, nous«diserd s t | a
confrontation de situations individuelles, délicates ou difficiles, a des principes généraux admis collectivement et
révisables a tout moment, qui permetirt de trouver des solutions eohaque

1) Codécision pour plus de créativité

Afin d'intégrer effectivement la responsabilité sociétale, une organisation igentifier la nécessité de
changements des processus despride décision et de gouvernance, ce qui favoriserait une plus grande liberté,
autorité et motivation dans le sens de nouvelles approches et de nouvelles(ildes.iso 26000)

"L 6 ®d u eramatiece e développement durable fixe une orientationgeranettre aux individus d'aborder
| es domai nes doé ac tsodétale ehdes énaourageast@ oespecteblésivaleur®qui favorisent
une action énergique et proactive" ISO 26000, 7.4.3

La consultation des publics et l'ouverture aux avis maeret externes sobbnnespour l'image. Le fait de
soumettre une problématique aux salariés ne veut pas forcément dire que leurs arguments seront pris en compte.
arrive qu'une stratégie soit prédéfinie et qu'on consulte les salariés uniquement dha®gue apparent.
L'interprétation apportée a la consultation permettra d'étayer la peellégialité des décisions qui seront
entérinées.

Il est donc important de mesurer les suites données aux recommandations des salariés pour apprécigr I'effectivi

d'un processus partagé. Une simple consultation des publics internes sans prise en compte réelle des avis dans
stratégie dénotera d'une simple volonté tactique. Des questions annexes peuvent étre intéressantes. Le réflexe
le méme qu'avec les pdsale parties prenantes au sens large: quel est leur pouvoir, leur influence réelle? Les
salariés sont ils représentés au comité stratégique ou a l'organe de gouvernance en chardothnBibtes
décisions qui seront entérinéd2&ticipentils au canité de pilotage et de contrble des actions?

*4Tiré des 8 principes fondateurs du Club de Valenciennes. Le Club de Valenciennes, regroupant des chercheurs et acteurs d
développementdarb |l e suite ° | édorganisation en 2005, 2006, 2007
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2) Evaluer, mandater , financer

Mandater
Les dispositifs bottorup, les appels a compétences contribuent a identifier noensent les collaborateurs
portant un intérét pour le(s) sujet(s) de la RSEmaishuess c omp ®t ences qudil s mett

gubdils d®vel oppent

Or, contribuer & la responsabilité sociale de I'entreprise ne sgrablaujourd'hui faire souvent I'objet d'une

tache reconnue contractuellementNous n‘avons pas de chiffres $&1 sujet mais il est rare que soientionnée

cette notion dans les contrats de travail, ou dans les fiches de poste des salariés au sens large. Les responsable:
DD eux mémes n'ont des fiches de poste décrivant leurs missions que dans 55% des cas.

logh lj dzSYSy i f QS@Il tdz2 GA2Y Rdz G4NI} @FAf RSa O2ftftl 02N} (GSd
w{9 RS fQSYGNBLINR&SD b2dza | @2ya @dz ljdzS OStl O2YYSy
sOr que ce soit systématiquement le cas sur les réseaux de correspondants développement durable, ce sera

RQlFdzi b yi L) dza AYLERNIIYy(d RQsGNB FdGSyGATa adzNJ dzyS o

Des moyensontnécessaires

Dans le prolongement de ces missions, il conviendra égalemeatinter des moyens, moyens en temps,
moyens financiersaf i n que | es sal ari ®s puissent sbéinvestir
dédier du temps, assulesdivers frais de fonctionnement.

II faut aussi que les autres composantes de IQF QA 2y S@2ftdzSyd |dz Y2Aya |
investissements, procédures, organisation, outils au risque que leurs nouvelles intentions et compétences ne
GNRdzS LI a RS GSNN}YAY RQSELINB&aAAZ2Y O

Intégrer aux systemes de rémunératiordividuels et colledfs

Seulement 16% desrandes entreprises ont intégré@sdcritéres de développement durable dans
| 6®val uation et | a r®mun®ration d'une partie du pe
de 5000salariés €tude Federka Poste)

La part des rémunérations variables dépendantes de la réalisation des objectifs de la politique de responsabilit
sociétaleaeste donc faible.

Lébentreprise doit dbéabord d®terminer des objectifs
Bien souvent elle le fait sur des segments thématiques en attribuant des objectifs liés aux métiers et aw
responsabilités des collaborateurs. Ces objectifs quantitatifs et qualitatifs doivent étre mesurables, appréciables ¢
atteignables. Il est dés losossi bl e doéi nt ®r esser |l es manager s, | e
primes ou une part de r®mun®ration variable condit]

Pour aller plus | oin, si on peuttimemsuderl d eRSK ad airss
plus avant ceux | i®s “ une plus forte implication
distribuer les fruits.

3) * OONOBU OF A OOAT O&I Of AOET T ?AA 1T A OOOOAOOD

A | 6saxaphepbdbacti onnariat salari ® est ®gal ement une 0]
organi sations syndicales sont susceptibkbled|l dboadra®g
influent au travers des fonds de retraitaett r es f onds mutual i s®s ( é)

79



Les entreprises nbdauraient el l es pas int®r°t : a s

d®ci sions mai s aussi dans | a structure du capital
ausein de | 6®conomi e sociale et solidaire, et l e m
gouvernancé a n®cessaire implication des sal areastément!| 6en

plus effective au niveau omonnel.
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CONCLUSION

Il semble que dans le mouvement entrepris il y a quelques années par les entreprises pour développer une activ

plus responsable aborde um ses virages les plus marqués i nt ®gr er | a RSE au m®ti e
Les salari®s visent ~ trouver un terrain dbébexpress
i ci |l 6occasi on de dobeinerdaeasn asemeasct s | &luirmarctt aiome @ ul
nN®cessit®r daugsddleimgnmndes de | a soci ® ® par une con
perception de son rdle. Elle commence a avoir des gages que performance et RSE sont liées, quand |
responsabilit® soci ®t ale es®seliéecdbenverepriqaéel | e |

Mais les résistances au changemelat, défense des privileges et des chasses gamdésentiespar les
collaborateurs et le management freine la mise en applicatian pressiontemporelle, la complexité des
organisations, ladifiul t ® techni qgue ° d®vel opper l es comp®t en
conséquences potentielles d ®f i ance dodéune part, strat®gie do®vite

Au niveau de la méthode, il nous semble du®Ib s e rdw mandgemerde laRSEaA uj our d6 hui por
sein son potentiel déam®lioration

-1 6i mplication ne touche que gquelques % des salari ®
-elle est limitée aux directions fonctionnelktsumanagement (top et intermédiaire) > on peut démocratiser

-l | e subdesthémesdragmentés, qualité, environnement, RH > on peut transversaliser

-elle concernéles tacheBmitéesavec un tropisme sur le reportingon peut développer

-l | e s $ueun hade dssemiellementpwn > on peut libéar.

Les salariés sont les vecteurs de cette intégration au métier. Leur compréhenshjaatiés le développement
deleurs compétencesu service de | 6offre et des relations av
strat ®gi estr @ahs ufle canduitenresponsable des activités sont nécessaires pour que la RSE anime
| 6action de | 6organisation.

Maisl eur r*l e ne saurait °tre | imt® ~ | b6exercice de
quiestaconstruire.se col | aborateurs devront cert esletobdaipptl i qu
le faire évoluer Une nouvell e mesure des i mpacts et de |
management doivent évoluer pour permettre un pilotaget ®gr ® des 0 p ®réaprocitédes . C

échangeserticaux et horizontayxa mise en commun des expériences que cette mutation sera possible.

Remettre en cause le modéle signifie également redéfinir les réles, les droits et les obligations dl 6 ent r e
La gouvernance doit sO6®l argir, ®couter et prendre
notion doé®quilibre appelle des contreparties et | e
partage équitdb des bénéfices attendus de cette RSE substantielle.

81



ANNEXES

82



Table des références

U AFCI (Association Francaise de la Communication interne), « Les cahiers de la Communication interne
N°13. Septembre 2003

0 AGGERI, PEZET, ABRASSANT, ACQUIER, « Organiser le développement durable », Vuilbert, 2005,
Paris.

i AGUILERA.R, RUPP D.E, WILLIAMS CA, GANAPATHI J. « Putting the back in corporate social
responsibility : a multilevel theory of social change in organizations », Academy of Management Review,
32, n°3, p. 836-863. 2007

U AUDOUIN alice, RAMBAUD Agnes, Collectif ADWISER, « La communication responsable », Editions
Eyrolles 2009.

i AUROUX Jean, Les droits des travailleurs, Rapport au Président de la République et au
Premier ministre, Paris, La Documentation frangaises, 1981, 104 p.

U BACULARD Octavie « Bénévolat de compétences, une nouvelle forme de mécénat », Volonteer, France
bénévolat, 2006

U BEAUJOLIN Francois, « vers une organisation apprenante », entreprises & carrieres, Paris mars 2001

U BEAUVOIS J.L & JOULE R.V. La soumission librement consentie, Paris, PUF. 1998

U BECKER H.S « Notes on the concept of commitment, The American journal of socioligy, 66, p. 32-40.
1960

U BORYAnne,«L6etude de | a RSE au trav»xer sundut ebrernaeivno | dadti ndsotei
du monde des grandes entrerpises.

i BRABET Julienne et MAUREL Olivier, Responsabilité sociale des entreprises, GRH et gestion
du changement, Chap 3 « le potentiel régulatoire de la RSE », ANR, 2009

i BOURNOIS Franck et BRABET Julienne, « Qu 6 &eque la gestion des ressources humaines,
Encyclopédie de Gestion sous la direction de Yves Simon et Patrick Joffre, éditions Economica.

U BURAWOY M, Manufacturing Consent : Changes in the labor process under Monopoly Capitalism, The
university of Chicago Press, Chicago. 1982

i COMITE 21, DES ENJEUX ET DES HOMMES, Mobilisation des équipes pour le développement durable,
10 fiches pratiques, 2008

U0 CAPRON M, QUAIREL-LANOIZELEEF.La responsabil it ®» Parig Lalemuvertd,ent r e
coll. « Repéres gestion », 122 p. 2007

0 CATHELAT Bernard, publicité et société, éditions Payots & Rivages, Paris 2001

i Comit® operationnel NA34 du grenelle de I 6environnem
Comit® 21 et des enjeux et des Hommes, Quel l e
rapports de développement durable des entreprises du cac40, 2009

i COMMISSION EUROPEENNE « Promouvoir un cadre européen pour la responsabilité sociale des
entreprises , Livre-v er t , Direction g®n®rale de | 6empl oi et des

U COLQUITT J.A. « On the dimensionality of Organizational justice : A construct validation of a measure. »
Journal of Applied Psychology, 86, n°3, p. 386-400. 2001

0 DALMAS Michel, «Les meta modeles de la motivation au travail », Construction theoriques et
propositions de recherches.

U DESCOLONGES Michele, SAINCY Bernard Les nouveaux enjeux de la négociation sociale
internationale, sous la direction de Michéle Descolonges et Bernard Saincy, La Découverte,

2006.
U DES ENJEUX ET DES HOMMES, Bilan du college entreprises, « Agir ensemble pour eduquer au
developpement durable & , D®cenni e des Nations Uni es pour I 6 Ec

durable,. 2005-2008

0 DIDIER Christelle, «xL 6al erte profess»:onuneldwetieln pFrroabnilceemat i que
Departement idelsi@Catholqueae Lile

0 DUBIGEON Olivier, «xPi | ot er un devel oppement responsa¥dme quel
edition, Pearson education France. 2009

0 EMANUELLI Florence, PULCINELLI Eva et PEAN Johann pour le Master2 Management de la RSE, « La
fonction développement durable dans les entreprises du SFB 120 », IAE Gustave Eiffel Paris XIl, Adecco
et le Collége des Directeurs du Développement Durable.

83



ETUDE AT KEARNEY : management surveys sur 200 entreprises. 1997

FAUVET J-C, Kea & partners transformation consulting, «L 6 ® | a n -dyrmamigue ¢ Editions
déorganisation. 2004

FEDERE_LA POSTE-Les Echos_lIfop, : « Attitudes et actions des grandes entreprises en matiére de
développement durable ». Mars 2009

| GALENS Jacques, Léandlaysreeshbondiabcobut® deciale de
rapports annuels de d®vel oppement dur abl-IAE Thdoaset r epr
2006

ISO 26000 / DIS, projet de norme, lignes directrices relatives a la responsabilité sociétale, Octobre 2009
PARADIGM21, « La traduction du paradigme du développement durable : de | dappropri at.i
intentions stratégiques aux actes opérationnels en RSE », 2008

PRATT M.G. « To be or not to be : Central question in organisational indentification », in WHETTEH D.A,
GODFREY P. (Eds). Identity in organizations : developing theory through conversations, Sage CA. p.
171-208. 1998

TAJFEL H. Differencation between different groups : Studies in the social psychology of intergroup
relations. Academic press, London. 1978

WESTPHALEN Marie Héléne, Communicator 4° edition, Dunod, Paris 2004

84



ISO 26000-Lignes directrices -2009

ISO26006Panor ama et domai nes dobéacti on

—_——

Actions et attentes associées

a|qeanp juswaddojaaag

Figure 1 — Panorama de I'lSO 26000

marche hollsthu,

Figure 3 — Les sept domaines d’action
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Focus6.4.4 Relations et conditions de travail Do mai ne ddéacti on 2 :proediondacinlé6d. 4z de t
Actions et attentes associées

«l'l convient qubéune organisation
T sdbassure que |l es conditi ons dadarédglenentationinatisnedsont conf or me
compatibles avec les normes internationales du tramaiigueur ;
T respecte |l es dispositions ®tablies ° des niveaux plu
que les conventions collectives ;
1 observe au moins les dispositions minimales définies dans les normes internatiohatesaduai | ®t abl i es
not amment | orsqudaucune | ®gi sl ation nationale nda en

1 assure des conditions de travail décentes en ce qui concerne les salaires, les heures de
Travail, le repos hebdomadaire, les congés, la santé et la séleupitétection de la maternité et la possibilité de concilier
travail et responsabilités familiales;
1 assure des conditions de travail comparables a celles offertes par des employeurs similaires dans la localité
concernée et permettant, dans toute la needurmpossible, d'équilibrer vie personnelle et vie professionnelle;
1 Assure des salaires et autres formes de rémunération conformes a la Iégislation, a la réglementation ou aux

conventions collectives au ni ve aadessalhiiesoan mdins adaptésano n v i
besoins des travailleurs et de |l eurs familles. Ce f a
salaires dans le pays, le colt de la vie, les avantages de la sécurité sociale et les niveagiX da vierf s dbéautr
groupes sociaux. I convient ®galement qudell e prenn
du développement économique, les niveaux de

Productivittet | dopportunit® dbéattei ndr é Lasggueledixedesnser ver un ni\

salaires et des conditions de travail reflétant ces considérations, il convient que l'organisation mene des négociations
collectives avec les travailleurs, s'ils le souhaitent, conformément aux systémes nationaux de conveatitivescoll

1 assure a travail égal, salaire égal;

1 verse directement des salaires aux travailleurs concernés, sauf restriction ou autre déduction autorisée par la
|égislation, la réglementation ou les conventions collectives;

1 se conforme a toute obligation @@mnant la protection sociale des travailleurs dans le pays dans lequel elle opére;

1 respecte le droit des travailleurs a accepter les horaires de travail normaux ou convenus, établis dans la Iégislation,
les réglementations ou conventions collectivesotivient également qu'elle assure aux travailleurs un repos
hebdomadaire et des congés payés annuels;

9 assure aux travailleurs des compensations pour les heures supplémentaires conformément a la

Iégislation, a la réglementation ou aux conventions collectivet or squdéune organisation deman

travaill eurs de faire des heures suppl ®mentaires, il cor
sécuritt etdubieht r e des travailleurs concern®s et de tout risqu
organisation respecte la législation et la réglementation interdisant des heures supplémentaires

obligatoires et non compens®es et respecte toujours | es

des travailleurs en matiére de travail forcé; et
1 dans toute la mesure dogsible, respecte les traditions et coutumes nationales ou religieuses en ce qui concerne le
repos hebdomadaire.
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-TATT A Adi OA1 OA OEAANOROI0IONR OAEOA ! &! 1

Analyse de la prise en compte de la contribution et de la participation effective desrigaa la démarche RSE

RS f QSY iU NBLINR &S

1199 @ f dzt GA2Yy RS f QF LILINROKS A0GNLE[IGSIXIj fdafl B8 dzRSAI LIDNK & NI KS M

cohérence et la pertinence des pratiques

1.1.1: les dirigeants ont une vision en matiére de développemenii RdzNJ 6f S ljdzQAf & LERNLSyd Sid ¥
f QSYGNBLINRaASo

1.1.2 L'entreprise identifie ses parties intéressées ainsi que les besoins et attentes de celles-ci

w»

MOMPo [ QSy i NBLINR
aQlF LJdze I yi adzNJ €

RQdzy LINEnGéksatiaziet sofomiguds/ G A TA OF (7

RA&LI2AS
i3 RS& LI NIASE AydSNBaassa

G Sy

MOMPp [ USYGENBLINARAS RAALIRAS RQdzy delibhBe obv@raaded (coRBtatiBnPedA A A 2y Ay
parties intéressées pertinentes, communication responsablS = : dénit évaluer les modes/moyens mis en dzdz@ éhatiere

de concertation

1.1.6 La stratégie déclinée en politique et objectifs est fondée sur les enjeux significatifs : dontY & QF & a dzNBENJ RS f Q
RQdzyS L2t AGAldzZS RS RS @&SontnudigieeSogniprispdzies collab8ratetira eddvprenidie anS
O2yaARSNI GA2Yy fI |jdzSadAazy RS f®IDRSIdzZ GA2y RSa NB&aazdzaNDS:

U» ¢
x
[e=tN

1.1.7 L'entreprise dispose d'un systéeme de collecte de bonnes pratiques et identifie celles qui lui sont transférables (ID)

1.2 Evaluation du management de la démarche f QS @ f dz (i SapMendd straiége@tdapditilie Sont
déployés de fagon concréte », «f I Yl YASNB R2y G €S aeadsyS RS YIylF3aSySyid L
princilJ358 RS RS@St 2LIJSYSy({ RdaNG off BA yRi /FNI IOAS2yyi NS aNJALANGADA O ASLGS &
O2y OSNYS G2dza tfSa LINRPOSaadzzaz RS f QSYUNBLINAR&ST RIEya dzyS LIS

1.2.1 Les responsables, clairement identifiés, sont LISNB 2 Yy St £ SYSy i A YLX AljdzSa Rlya fI Y
objectifs (ID)

1.2.6 Les prévisions et plans relatifs aux ressources humaines sont en accord avec la stratégie, la politique et les objectifs de
I'entreprise (ID), dont analyser comment les processusde LJt I YA FAOF GA2y RSa NBXaazdz2NOSa Kdzy
politique et la stratégie

1.2.7 Les connaissances et les compétences, incluant les aspects de développement durable, sont identifiées, développées
et maintenues a niveau en fonction des besoins actuels et futurs de I'entreprise (ID)

1.2.8 La communication interne (ascendante, descendante et transverse) permet le partage de l'information

1.2.2 Les processus/activités sont congus, managés et améliorés de fagon systématique afin de permettre la prise en
compte des objectifs définis dans les trois dimensions dont « analyser le déploiement de la politique et le mode de
F2yOiA2yySYSyid LISNXYSGGFYyG ROMNYGISINBNI £ Sa 202S0GATFa Si Ay

1.2.5 Les informations et les données concernant les produits, les activités et le systeme sont analysées et exploitées : dont
FylfeasSNI £Sa vYzeSya RS LI NIFIS S RQFYSEAZ2NIGAZ2Y RS f QSE

b2i2ya 1jdzS tSa ONARGSENBa O2yOSNYI ydésimplig@sSmt £ S ySOS

QX

arlSyl

1.3: analyse du mode de production de consommation et de durabilité des produits et servifes (

/I 2YYS RIFya €S Y2R8tS +A3S8S23 2y FSN} AOA LI NINndiNB t£S 0o
qualifiées donc informées et formées pour mener a bien leurs missions en matiére de développement durable.

«[ QSO fdzZ §SdzNJ @I Tyl feasSNIfl O2KSNByOS SiG fI LINRF2yRSdzNJ

N
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f QSO tdzk GA2Yy RS € LISNI AmokyddBoduiBriet deddsainidiiazs & Sy Y G A& NB F
Eco-02y OSLIGAZ2YS FOKFiGa NBaLR2yalof Sax

1.4: Ancrageterritorial : (II)

«lLaLISNII Ay Sy O0S Rdz t ASy SyiNB fSa OK2AE aidN) NBANM dzS &I NBSI @ K
descollaboNJ (G SdzNB adzNJ f S& aArAdSad Lfta RSONRY(d siGNB Sy YSadaNB y
YAGBSIdz t20Ff YIFIA& FdzAaA RQAYGSNIINBGSNI £t Sa o0Saz2iaya €200 dz

1.5 Management és Ressources Humaines

«aASdzE ISNBNJ £ Sa NBaaz2dNDOSa
aGAYdz SNJ aSa K2vyYyvySaz az2yid R
NE&aaz2dz2NOSa KdzYFAySa 02y OSNYy
étre du personnel, »

KdzYF AySa I dz aSNBAOS RS I ai
Sa F¢LEpr&idubsin n@atiers de mav&emedbdis a A G S
Syl o0ASyYy SO NaReSomhiisSayicd et b lien-3S & (0 A 2

152:«f S LISNER2YY St Sad AYLX Al dzS SidoiBdispoidighsprisesipdunipdredniser £ QF G G S
fQAYLIX AOFGA2y SO fQSy3r3aSYSyd Rdz LISNBEZ2kED a&y¥zNSSJI IREL { ©2 y
conscience des collaborateurs »(ID)

Qx
¢

1.5.3 : « Un systéme de reconnaissance en cohérence avec la stratégie » dont«c2 YYSy & f Sa 202SO0GA T
déclinés en objectifs individuels ou collectifs et comment sont évalués les résultats

Conclusion : Stratégie, Systeme de management, déploiement, Communication, RH, on voit a travers un modeéle
RQS @I t dzi 6Examyie 1B08NR §uk la mobilisation est un sujet transverse a la fois horizontalement entre les
fonctions et verticalement dans une logique de déploiement

2-La partie résultats reprend la logique des indicateurs de la GRI.
Les résultats économiques, sociaux et environnementaux obtenus et leur concordance avec les objectifs fixés dépendra
0ASY &HNJ RS I ljdzkf AGS Rdz RSLIX 2ASYSy (i RS f QF LILINRZLINR I (A 2

Notons que la notation sur les relations sociales,f I F2 N¥YF GA2y SiG t QSRdzOFI A2y RSLISY RNJ
le degré de mobilisation des salariés au développement durable

2.2.2 Relations sociales, dont régles et procédures d'information, de consultation et de négociation avec le personnel

2.2.4 : formation et éducation dont : nombre moyen d'heures de formation par an, par salarié et par catégorie
professionnelle (LA10)

et programmes de développement des compétences et de formation tout au long de la vie destinés a assurer
f QS Y LI} 2 ds salarigsfeth [es@ideRa gérer

leur fin de carriére (LA11)

hy @2A0 AO0A 1jdzQt LI NIANI Rdz Y2YSy i 2G digcsddSamajoiitebi &S FI A (

grandes entreprises que nous étudions, elle devra étre en mesure de valoriser sa capacité a impliquer son personnel, que
OS FI OGSdzNJ a2A0G YSadz2NB RANBOGSYSyld 2dz 02YYS LINBdz8S RQdzy
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Eléments de comparaison sur les fonctionnalité s des réseaux sociauxen entreprise

Grille UDEO, étude CabinetUseo« lesRéseaus o ci aux dbéentrepri se, une
mars 2009

Gestion de 'identité

Mavigation Partage de ressourcesspécifiques

Facilites de partage de documents Dialogue

Facilités de partage deliens Echanges interpersonnels

Facilités de partage de wikis Animation de la communauté

Facilités de partage de publications Partage des ressources

Construction d’une base de connaissances \ Emergence d’un consensus: )
Identification des contributions les plus populaires

pratiques / : / Z
7 4 Z Identification des sujets qui font le plus débat
Echanges entre différents groupes autour d'un méme sujet 7 7 2 7
Identification des contributeurs les plus actifs/représentatifs

= Capitalisation des conversations autour d’expériences

communes

Création de communautés d’experts

+ Mise en avant des compétences et cenires d'intérét de / Emergence et traitement des questions A
chacun + Expression de 'ensemble des interrogations
Recherche d'expertises internes + Diffusion globale des éclairages

+ Mise en relation autour de problématiques communes

/nﬂq

\_m I Experts ou référents Collaborateurs
SN
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