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CHAPITRE 1

GRH, DEVELOPPEMENT DURABLE ET
RESPONSABILITE SOCIALE DES ENTREPRISES
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GESTION DES RESSOURCES HUMAINES,
DEVELOPPEMENT DURABLE ET
RESPONSABILITE SOCIALE

Daniel Beaupré, Julie Cloutier, Corinne Gendron,

Amparo Jiménez, Denis Mofffi
Ecole des sciences de la gestion
Université du Québec a Montréal

De plus en plus, les entreprises prennent le vidgéda responsabilité sociale
(RSE) et du développement durable (DD). Cette nibatajectoire les améne a
réviser en partie les pratiques de gestion desuesss humaines (GRH) afin de
les aligner sur les principes de RSE/DD. La commtéacientifique commence
également a s’intéresser a l'articulation entrR&E/DD et la GRHOnN retrouve

24 Daniel Beaupré est détenteur d’'un Ph.D. en relations industrielle®st professeur agrégé a
I'Ecole des sciences de la gestion (ESG) de 'UQAMn orientation scientifique de carriére se situe
principalement au croisement des politiques deigestes ressources humaines et des stratégies
d’entreprise. Il est actuellement directeur de B@ivatoire de gestion stratégique des ressources
humaines de I'ESG-UQAM. Ses derniers travaux déemhe ont porté sur les modéles a haut
rendement dans le secteur public québécois.

Julie Cloutier (Ph.D.) est actuellement professeure agrégée awarf@épent d’organisation et
ressources humaines de I'Ecole des sciences destmig (ESG) de 'UQAM. Ses recherches portent
principalement sur la justice organisationnellefoianation en milieu de travail et les questiored

au genre, notamment I'équité salariale. Elle siggge également aux pratigues de gestion des
ressources humaines dites a haute performance.

Corinne Gendron, voir note 13

Amparo Jiménez,détenteud’un PhD en Management et stratégit, professeure a I'Université du
Québec a Montréal (UQAM) depuis 2001. Elle enseigiams les domaines de comportement
organisationnel, la responsabilité sociale et Etige internationale. Ses intéréts de rechercheebsct

se situent dans le domaine socio-politique de lavgmance des multinationales en Amérique latine
et dans la compréhension de la relation entresiporesabilité sociale et les pratiques des ressource
humaines dans une perspective interculturelle (@anamérique latine, Espagne). Elle a publié un
volume sur les meneurs d’enjeux en 208fikeholders : Una forma de gobernabilidad de esgre
Andlisis de un caso colombiano

Denis Morin est professeur agrégé en gestion des ressourcesirtasma 'Ecole des sciences de la
gestion (ESG) de I'Université du Québec a Montrdalest détenteur d’'un Ph.D. en relations
industrielles de I'Université Laval. Il a égalemendalisé un stage post-doctoral en psychologie
industrielle/ organisationnelle au Colorado Stateversity. Il enseigne la gestion du rendement, la
psychométrie et les statistiques. Il est un spiéteatle I'évaluation du personnel et de la mesese d
différences individuelles. Ses recherches actua&soncentrent sur la gestion du rendement, la
psychométrie, l'intelligence émotionnelle, I'atttian organisationnelle, le recrutement et la séect

du personnel ainsi que sur le lien entre la persiiéret le rendement en milieu de travail.

-79 -



guelques travaux portant sur l'identification etdiffusion de pratiques de GRH
dans une perspective de RSE/DD, notamment en Aoelagine (Vives, 2006),
en Grande-Bretagne (Jones, Comfort & Hillier, 20@5) Finlande (Vuontisjarvi,
2006), et au Pakistan (Ahmad, 2006). Les étudesadesont également peu
nombreuses : le cas Wegmans (Ezzedeen, Hyde &rl,a2006), Cerromatoso
(Davila & Jimenez, 2006), BHP Billinton (Black, 280 et celui de
Chiquita/LS&Co (Radin, 2004) constituent de rargseptions. Par ailleurs, les
retombées que produisent les pratiques de GRH siampoa démarche de
RSE/DD sur la profitabilité des entreprises sustite intérét certain (de la Cruz
Déniz-Déniz & De Saa-Pérez, 2003).

Une analyse de la documentation ne permet de estue quelques études
isolées sur la relation entre la GRH et la RSE/DBns ces études, cette relation
repose sur une conception de la responsabilitélsogui s’apparente a un moyen
utilitaire ou instrumental afin de mettre en valdar rationalité sociale de
I'entreprise. Une telle approche favoriserait ['dim&tion de [limage
organisationnelle, I'engagement des employés, tenté®n du personnel ou une
obligation morale d'offrir de saines conditions ttavail aux employés. Par
ailleurs, pour plusieurs auteurs, la relation el#réRH et la RSE/DD se rapporte
exclusivement au domaine de la santé et de laig&@ur travail ainsi qu'a la
prévention de la discrimination au travail (Kagogiu & Kagnicioglu, 2007). II
n'est pas étonnant de constater que les pratiqu&RH qui prétendent supporter
une démarche de RSE/DD soient si éclatées.

Cet article se fonde sur une analyse approfondigede& rencontres scientifiques
(orientées vers un dialogue entre des scientifiggiedes praticiens) tenues en
France et au Québec sur la mise en relation deRE €t de la démarche de
RSE/DD. Cette réflexion est précédée d'un rappsl amcepts généraux et des
enjeux de la responsabilité sociale, du développenhgrable et de la gestion des
ressources humaines. A partir d’'une analyse exjpioea des témoignages
concernant la mise en place d’'une démarche RSEADMipgroupe d’entreprises
guébécoises et francaises, provenant de différsatseurs industriels, nous
entendons explorer [larticulation GRH-RSE/DD danss cdeux contextes
culturels. Cette approche empirique vise a compeerttk quelle maniére la
démarche RSE/DD peut contribuer au renouvellementiad GRH dans son
essence, son rble et ses pratiques dans le miliguisationnel.

Cet article contribue a 'avancement des connacesgra la fois dans le champ de
la GRH et dans celui de la RSE/DD, en posant lemjars jalons d’'une réflexion
théorique et empirique sur les enjeux concernargléion entre la RSE/DD et la
GRH. En premier lieu, il est approprié de souligleerole de la RSE/DD dans le
renforcement des objectifs de la GRH d'intensifiar rationalité sociale de
I'entreprise sans toutefois négliger la rationak&onomique. Deuxiémement,
nous définissons l'articulation entre GRH et RSE/face a une présentation
minutieuse des concepts de «responsabilité socialle « développement
durable » et des enjeux actuels en GRH. Les retesndbé la RSE/DD sur la GRH

-80 -



sont exposées par les professionnels en ressobmgesines. lls jettent un
premier éclairage sur les conditions d’émergenadegbérennité de I'orientation
RSE/DD dans les pratigues de GRH. Une telle avepelenet de définir
davantage les dimensions du concept de RSE/DD dappl&guent
spécifiqguement au marché du travail et a la gesties personnes en milieu
organisationnel. Cette analyse permet vraisembiadé d’'identifier les
pratiques de GRH qui sont associées a la RSE/Dialdtnent, il importe de
déterminer dans quelle mesure la RSE/DD favorisee unouvelle
conceptualisation de la GRH socialement responsatimtée davantage vers
une meilleure intégration des rationalités soaléconomique (Paauwe, 2004).
Ce document renferme sept sections. En vue desprdeis frontiéres de la GRH
dans une perspective de RSE/DD et de la situer dmaehamp de connaissances,
nous définissons dans la premiére section les ptsicke RSE et de DD, et dans
la seconde section les grands enjeux actuels @dRH, en précisant leur objet,
leurs objectifs et en les confrontant avec les eptecRSE/DD. Cela nous méne a
décrire, dans la troisieme section, le cadre métlogitjue qui a guidé la collecte
des informations lors d’une table ronde qui inlé® praticiens et les scientifiques
de la France et du Québec a se prononcer sur jegxesissociés au lien entre la
RSE/DD et la GRH. La quatrieme section présentedssltats empiriques qui
témoignent de la maniére dont les représentants edg®prises frangaises
concoivent I'intégration des politiques et des ioiats de GRH dans la démarche
de RSE/DD. Les résultats empiriques pour le Québmut traités dans la
cinquieme section. La sixieme section porte syolentiel de renouvellement ou
d’innovation pratique et théorique de la GRH qusc#ient les concepts de RSE
et DD. Finalement, nous concluons par une synttiésespécificités du lien entre
la GRH et la RSE/DD en France et au Québec. Desmaandations destinées a
orienter de futurs travaux de recherche y sergatiegnent présentées.

1. DEVELOPPEMENT DURABLE ET RESPONSABILITE
SOCIALE.

Cette section vise a présenter la définition descepts de «responsabilité
sociale » et de « développement durable » afinodwaqar vérifier ultérieurement
si ces concepts sont porteurs d’'un potentiel dewegllement ou d’'innovations

théoriques et pratiques pour la GRH

1.1 Le développement durable

Au cours des derniéres années, le développemenabldurest devenu

incontournable, et ce méme s'il est invoqué pauleset les autres pour soutenir
parfois des positions contraires; ceci témoignesagopularité, mais aussi d’'un
contenu flou qui explique certainement la facilééec laquelle des projets de
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toute nature s’en réclament (Daly, 1990).

Le développement durable a été popularisé en 1987 la publication du rapport
Brundtland duquel on retient la définition suivantele développement durable
est un développement qui répond aux besoins demrésns compromettre la
capacité des générations futures de répondre aus e (Brundtland, 1987).
Quelques années auparavant, I'Union mondiale goaphservation de la nature
a elle aussi proposé une définition, selon laquelke développement durable est
un développement qui tient compte a la fois desedsions écologiques,
économiques et environnementales » (UICN, 1980)s @eux définitions
constituent aujourd’hui la base de toute interpigtasérieuse du développement
durable, mais leur formulation générale ne permastiecessairement d'en saisir
la portée concréete, ni de déceler en quoi le d@gpelment durable se distingue du
modele de développement industriel traditionnelr IEadéveloppement durable
est bel et bien porteur d’une autre conception éwelbppement qui, si elle ne
s'oppose pas au développement économique commauglpse néanmoins une
nouvelle perspective de la richesse et de I'écoaomi

En premier lieu, le développement durable exigeedé@ compte de I'impact de
nos activités sur I'environnement afin de s’assupee I'on ne dépasse pas le
rythme de régénération des ressources ni la cépdeitharge des écosystemes. Il
s'agit de préserver les grandes régulations maclogiques indispensables a
notre survie en tenant compte dans notre économieedqui était autrefois
envisagé comme de simples externalités.

Deuxiemement, le développement durable nous irvjteendre en considération
les impacts de nos décisions sur les génératidussfude maniére a s’assurer que
nous leur Iéguons un actif, plutdt que des passifSronnementaux, sociaux et
économiques. En d’'autres termes, il faut s’assgyuerces décisions se traduisent
par un réel progrés a I'échelle de la société liie serte que I'avenir corresponde
véritablement a une vie meilleure pour nos enfahtsos petits-enfants.

En troisieme lieu, le développement durable suppose pas d'arréter toute
activité économique, mais bien de penser une écienamins intensive sur le
plan écologique en révisant nos modes de produetide consommation.

Enfin, le développement durable repose sur une cdomn redistributive et
inclusive, c’est-a-dire une économie ou tous sowités a bénéficier de la plus-
value des activités productives.

La nouvelle perspective a laquelle correspond \eld@pement durable n’est pas
toujours bien comprise si I'on se fie a certaimgsrprétations qui en sont faites
(Gendron & Reveret, 2000). En utilisant I'expresstocroissance durable », une
premiére interprétation assimile croissance écogoeniet développement
durable. Cette définition pose probléme dans launee®u toute croissance
économique n'est pas nécessairement porteuse deogpement d'une part
(comme dans les cas de reconstruction aprés atgidetnque d’autre part
certaines dimensions du développement (comme pam@e I'éducation) ne
relévent pas nécessairement de I'activité éconoeniqu
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Une deuxiéme interprétation situe le développerdenable a I'intersection des
systémes économiques et écologiques. Or, si ldajiement durable comporte
assurément un exercice de conciliation ou méme dé&mnciliation entre
I’économie et I'écologie, c’est dans un but bieBqis, soit celui d’améliorer le
sort des individus et des collectivités.

C’est pourquoi la troisieme interprétation, quenltgualifie de tripolaire, définit le
développement durable comme une intégration de ol@mie, de
I'environnement et du social. Reprise par la plughes textes officiels, cette
définition est certainement la plus compléte, npaist perdre tout intérét des lors
gu’on admet une logique de compensation entre chdes trois pbles. Pour que
le développement durable ait un sens, et désigeleemient un nouveau modele
de développement, les trois pbles qui le constitukmivent étre hiérarchisés.
D’une part, dans la mesure ou on ne saurait caend@ développement dans un
environnement dégradé, la préservation des régoktimacro-écologiques
constitue une condition au développement durabézdnomie, pour sa part, est
un moyen et non une fin, dont l'objectif est ent fle développement des
individus et des sociétés.

Quant a I'équité, que certains envisagent commejuatrieme pbéle, mais que
nous proposons d’envisager comme une dimensiosveasale, elle constitue a
la fois une condition, un moyen et une fin du déppkement durable (Gendron,
2005). Cette hiérarchie entre les pdles reflet€ique le développement durable
suppose des arbitrages; c’est précisément poug caigon qu'il est parfois si
difficile a mettre en ceuvre. Comme [lillustrent ¥fgoitation forestiére ou le
secteur des péches, la « conciliation » des tr@lisspne se fait pas toujours dans
I’harmonie; le développement durable peut impliques colts inégalement
répartis entre les acteurs sociaux, nécessiteinglestissements et surtout exiger
de nouvelles maniéres de faire, qu’il s'agisse deodgpction, de
commercialisation, de consommation, d’organisatiorméme de gouvernance.
Au printemps 2006, le Québec a adopté une noulellesur le développement
durable qui précise non seulement la définitionisnégalement les principes du
développement durable. Cette Loi qui ne concerre,est vrai, que
'administration publique, ne constitue vraisemigaent qu'un premier pas vers
une stratégie de développement durable plus glgimale 'ensemble du Québec.
Elle exige que chacun des ministeres se dote d'lan pl'action de
développement durable en lien avec une stratédienase et des indicateurs,
dont la réalisation est vérifiée par un commissaive développement durable
rattaché au bureau du vérificateur général. Enntréa fonds vert alimenté
notamment par les amendes, la loi assure une mert@rantie de financement
aux groupes et aux municipalités qui oeuvrentgrddection de I'environnement.
Enfin, la Loi prévoit un nouveau droit a un envinement sain dans la charte des
droits québécoise. En plus d'arréter une définitmaire du développement
durable, la loi le décline en seize principes irspides principes de Rio, et dont
I'administration doit tenir compte dans I'élabodatide ses politiques et de ses
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stratégies.

La convention de Rio formule pour sa part vingttsppncipes dont certains
peuvent nous intéresser plus particulierement dansadre de cet article
(tableau 1). D’une part, les étres humains sontceeur des objectifs du
développement durable : « ils ont droit & une wi@es et productive en harmonie
avec la nature » (principe 1). Le développementaller suppose également
I'équité entre les générations quant a leurs bedoinchant I'environnement et le
développement (principe 3). L'élimination de la paaié fait partie intégrante du
développement durable, de méme que la réductionlifiésences de niveaux de
vie (principe 5). Le systeme productif (auquel grent les employés) doit étre
viable, c'est-a-dire concu de maniere a réduimapldct de la production sur
I'environnement (principe 8). Tant les connaissargpee les transferts techniques
doivent étre intensifiés (principe 9). Les indivadwdoivent étre informés et
sensibilisés a la question environnementale etéava participer aux décisions
(principe 10), tout spécialement les femmes (pp@&0), les jeunes (principe 21)
et les autochtones (principe 22).

Ainsi, le développement durable suppose de nowvetianiéres de faire. Il ne
s'agit pas de condamner toute activité économiqlest une invitation a penser
I'économie autrement, en tenant compte a la fossliseites de I'environnement
et de I'aspiration au développement des individudes collectivités. Passer d’un
développement industriel intensif sur le plan égmoe a un développement
durable suppose donc une nouvelle fagon de faiscaffaires, mais aussi de
concevoir la richesse.
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Tableau 1 :

Articles de la déclaration de Rio susceptiblesrd’@bnsidérés dans le cadre de

la gestion des ressources humaines

Principe 1

Les étres humains sont au centre des préoccupatiiatives au développement durable
lIs ont droit & une vie saine et productive en haim avec la nature.

Principe 3

Le droit au développement doit étre réalisé derfageatisfaire équitablement les besoins

relatifs au développement et & I'environnementgant les générations présentes que
futures.

Principe 5

Tous les Etats et tous les peuples doivent coopdeetache essentielle de I'élimination
la pauvreté, qui constitue une condition indispblesdu développement durable, afin dg
réduire les différences de niveaux de vie et demniépondre aux besoins de la majoritg
des peuples du monde.

e

Principe 8

Afin de parvenir a un développement durable etearanilleure qualité de vie pour tous
peuples, les Etats doivent réduire et éliminemesles de production et de consommati
non viables et promouvoir des politiques démogigyxs appropriées.

es
pbn

Principe 9

Les Etats doivent coopérer au renforcement desitépa&ndogenes en matiére de
développement durable, et chercher a I'intensiéaraméliorant la compréhension
scientifique par des échanges de connaissanceiifigies et technigues et en facilitant
mise au point, 'adaptation, la diffusion et lensgert de techniques, y compris de
techniques nouvelles et novatrices.

a

Principe 10

La meilleure fagon de traiter les questions d'@mrniement est d'assurer la participation
tous les citoyens concernés, au niveau qui convAenhiveau national, chaque individu
doit avoir diment accés aux informations relat&éd'environnement que détiennent les
autorités publiques, y compris les informationatiees aux substances et aux activités
dangereuses pour leurs collectivités, et avoiridagmossibilité de participer aux process
de prise de décision. Les Etats doivent facilit@reourager la sensibilisation et la
participation du public en mettant les informatianis disposition de celui-ci. Un acces
effectif & des actions judiciaires et administrsivnotamment a des réparations et a de
recours, doit étre assuré.

us

Principe 20

Les femmes ont un réle vital dans la gestion dwifennement et dans le développeme

Leur pleine participation est donc essentielle @é#disation d'un développement durablg.

Principe 21

Il faut mobiliser la créativité, les idéaux et lBucage des jeunes du monde entier afin d
forger un partenariat mondial, de maniére a assureiéveloppement durable et a garar
a chacun un avenir meilleur.

e
tir

Principe 22

Les populations et les communautés autochtoneiscpiades autres collectivités locales
ont un role vital a jouer dans la gestion de I'mmmement et le développement, du fait
leurs connaissances du milieu et de leurs pratijadgionnelles. Les Etats devraient
reconnaitre leur identité, leur culture et leutgriéts, leur accorder tout I'appui nécessai
et leur permettre de participer efficacement &éisation d'un développement durable.

le

e

1.2 La responsabilité sociale de I'entreprise

La rupture a laquelle correspond le développemerglde par rapport au modéle
de développement industriel traditionnel a de leardtonséquences pour les
entreprises et leur insertion dans la société.t ti'institution sociale privée
(Touraine, 1969), I'entreprise a toujours été aurcdune tension, soit celle de
répondre a des intéréts privés tout en se prégastamme utile et pertinente pour
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'ensemble de la société. L'époque du fordisme espond a la forme la plus
aboutie du compromis social sous-jacent a cettédutien : dans une société ou
le progres et le bien-étre sont directement assari@ technologie et au niveau
de consommation (Lipietz, 1989), I'entreprise oawm statut privilégié garant
d’'une trés haute Iégitimité. Percue comme le ppimicmoteur du développement
technologique, elle est également au cceur d'urepig société consumériste
productiviste en offrant a la fois les emplois réateurs donnant acces a la
consommation et les produits a consommer.

Avec le développement durable, I'idéal du progtesnge de fagon fondamentale
(Waaub, 1991). Méme si la consommation demeure pnésente dans la vie
quotidienne, c’est « I'étre » qui est valorisé gpport a « I'avoir ». L’adéquation
entre progrés économique et progres social sewdigsogressivement alors que
les systémes de répartition de la richesse eskemént nationaux sont fragilisés
par les stratégies capitalistes visant a maint&ticroissement du taux de profit
(stratégies qui aboutissent a la mondialisatioméguque et a la financiarisation
de I'’économie). Par ailleurs, la problématique égmjue fait basculer le primat
de la transformation sur la conservation si carati@ue non seulement de la
période fordiste mais de toute la pensée occidenmtadderne. Bref, le projet
productif traditionnel de I'entreprise parait degpkn plus décalé par rapport au
nouveau paradigme sociétal que traduit le conceptiéleloppement durable
(Lipietz, 1989; Waaub, 1990).

A ce décalage s’ajoute la contestation croissaore ks entreprises font I'objet
ces derniéres décennies, contestation directeneerdlée a I'autonomie et a la
puissance croissantes dont elles bénéficient avieuf de la mondialisation, des
fusions et des acquisitions. Mais malgré la lectyoéen font la plupart des
auteurs, les impacts écologiques et les atteintes droits humains (en
commencant par I'apartheid en 1960 jusqu'a I'aczwioe aujourd’hui avec les
régimes totalitaires) ne sont pas l'unique causdadmontée d’'un mouvement
pour la responsabilisation sociale des entreprikes. dénonciations dont les
entreprises font I'objet sont nourries par le cleangnt de paradigme sociétal (et
donc les attentes de la population) et le décalegeespondant du projet
productif traditionnel de I'entreprise d'avec I'émét de la société, tout autant que
nourries par les abus de ces entreprises en maf@Emgironnement et de droits
humains.

C’est dans cette perspective de légitimité, c'aditéde correspondance entre le
paradigme sociétal et le projet productif de I'eptise que I'on doit comprendre
le mouvement pour la responsabilisation de I'emisep qu'il soit porté par les
entreprises elles-mémes (qui cherchent a démoretr correspondance) ou par
les acteurs sociaux contestataires (qui s'attachentontraire a dénoncer un
décalage croissant). On reconnait ici trés bieteraion au caeur de I'entreprise
institution sociale privée, tension mise au jour Ppauraine, et les stratégies des
acteurs sociaux. Les acteurs dominants bénéfiaientla finalité privée de
I'entreprise insistent sur la contribution socidke cette institution économique,
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tandis que les autres acteurs mettent en exergieforlité privée en la posant
en contradiction avec l'intérét général. Pour lemgers, la responsabilité sociale
est présentée comme une posture naturelle sanadictibn avec les finalités
privées, pour les seconds, elle se traduit plubdtroe un appel a une réforme
institutionnelle susceptible de limiter I'amplitudies finalités privés au bénéfice
de l'intérét général. Mais dans les deux cas,dparsabilité sociale correspond a
l'idée d’'une contribution positive de I'entrepriada société, contribution qui est
mesurée a la fois en regard des actions concretbsnireprise et des attentes des
différents acteurs sociaux. On comprend dés lormnoent le développement
durable vient modifier en profondeur le discours dntreprises et la présentation
gu’'elles font d’elles-mémes, tant a leurs actioresmqu’a la société en général
(Champion, 2004), donnant corps a une véritablenidéh, temporellement
située, de leur responsabilité sociale.

On peut analyser ce nouveau discours mais aussiartene lecture des attentes
sociales et du nouveau paradigme social dans |ggomns de responsabilité
sociale, de développement durable ou de citoyermmefrative, rapports publiés
par les entreprises, dont I'existence en soi cowirun positionnement social
inédit du secteur privé. Méme si ces rapports soldntaires et leur contenu
discrétionnaire, le contexte social de leur élatimnanous permet de les
envisager comme le fruit d’'un certain dialogue abdtn effet, les rapports ne
sont jamais produits en vase clos, et différentgmrties prenantes » sont
conviées a participer a différentes étapes dedkloration (Caron & Gendron,
2007). lls sont de plus sujets a des influencepl(et rarement a des obligations)
institutionnelles (normes, lois) ou organisatiote®|pratiques de référencement,
classements et prix) qui interdisent a notre aeided considérer exclusivement
comme un discours unilatéral, autonome et totaléndiacrétionnaire de
I'entreprise. Ceci n’interdit pas toutefois une @fiéité, une coloration et méme
une mise en scéne de la part de I'entreprise. Briggvers I'étude de ces rapports
de développement durable et de responsabilitélsptiaus pouvons constater la
construction d’'une définition opérationnelle et iéire de la responsabilité
sociale depuis une dizaine d'année, qui concerm# dmitant les processus
(auxquels se confinent le plus souvent les normeéssirielles ou les définitions
institutionnelles sur le sujet), que le contenleetiveau de performance.

La responsabilité sociale couvre quatre domaines Héfinis qui recoupent les
principales « parties prenantes » en la matiéer :monde du travail (les
employés), le monde du marché (les clients), lamanauté (généralement les
communautés avoisinantes), et Il'environnement (D&rreS, Gendron &
Ramboarisata, 2005). Les principaux outils de Ispoasabilité sociale sont
'engagement corporatif, la gouvernance, la comeation (dialogue et reddition
de comptes), le systeme de gestion ainsi que lgigpes d'approvisionnement
(relations et exigences vis-a-vis les fournisseutsgst intéressant de noter, et
cela nous conforte dans l'idée que le rapport desldgpement durable a un
statut différent du discours unilatéral d’entrepri€Contrairement au discours
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patronal (tenu dans les rapports), discours quoaoscrit la responsabilité sociale
a des initiatives allant au-dela (ou a cété) deileon observe que la législation et
son respect sont parties intégrantes de la respititésaociale.

Si I'on s’attarde au contenu de la responsabititdade vis-a-vis des employés, on
constate que les frontieres sont encore floues quailsexiste certains consensus
guant aux questions a couvrir. Selon deux étudabséés auprés du secteur
financier traditionnel et du secteur de I'écononsieciale, on constate une
focalisation sur certains enjeux : la formation éegployés, la promotion de la
diversité, et l'offre de conditions de rémunératiamantageuses (De Serres,
Gendron & Ramboarisata, 2005). La formation perawstemployés d’apprendre
et de progresser dans leur carriére. Les prograng@dermation ainsi que les
outils de communication internes, mais aussi letisnuoffert pour de la
formation externe offerte aux employés et a leumnilfa, sont présentés comme
des mesures de responsabilité sociale. La quedéda diversité s'accompagne
d’initiatives pour I'équité et concerne tout autdes minorités visibles que les
femmes, mais aussi les employés handicapés. it stags un premier temps que
les effectifs refletent la clientéle desservie @¢ ¢p culture organisationnelle soit
empreinte de tolérance et de respect. Mais il itgpégalement de s’assurer de
I'équité entre les divers groupes d’employés apittedes conditions d’emplois
et des promotions. En ce qui concerne les emplbgéslicapés, il s'agira de
mettre a leur disposition des aménagements fatilitaur travail. Enfin, le
dernier élément de responsabilité sociale toucHestressources humaines
concerne la rémunération, laquelle ne se limite aasalaire et aux avantages
sociaux mais s'étend a la reconnaissance et jusgygarticipation des employés
a l'actionnariat. Les entreprises financiéres @éedhomie sociale qui sont plus
avant-gardistes que leurs homologues traditionsellajoutent a ces
préoccupations des thémes précis: on peut énunérgualité des emplois
offerts (permanents ou temporaires, a temps pleinaotemps partiel), la
répartition des employés par tranches salariabessatisfaction au travail, le
roulement du personnel ainsi que I'absentéismeguestions de harcélement, de
discrimination et de violence, la santé, la sééuet le bien-étre ainsi que
'engagement bénévole. Le tableau 2 présente lee tgfindicateurs de
responsabilité sociale en matiére de ressourcesihesles plus fréquemment
utilisés dans les rapports de responsabilité sacial
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Tableau 2 : Indicateurs de responsabilité sociale relatifs @ssources humaines

) Employés avec contrats a durée
EMPLOI ET EMPLOYE déterminée/indéterminée
Effectifs Taux de satisfaction des employés
Rémunération et avantages sociaux Ancienneté
Employés a temps plein/temps partiel Employés agastresponsabilités parentales
Femmes employées Répartition des employés par gége
Participants a l'actionnariat de la banque Liceneiet
Dépenses en formation Heures supplémentaires
Employés appartenant aux minorités visibles Maieudre extérieure
Employés handicapés Temps de travail
Accidents en milieu de travail Absentéisme
Employés couverts par des mesures de santé etTdgix de satisfaction des employés
sécurité
Participants au régime de pension de la banque

2. LES GRANDS ENJEUX DE LA GESTION DES
RESSOURCES HUMAINES.

La section précédente a présenté la définition aexepts de responsabilité
sociale et de développement durable. Plusieursrdiimes de la RSE/DD traitent
de plusieurs préoccupations de la gestion desusssohumaines telles que : (1)
les relations et les communications avec les endgloy2) le traitement des
femmes et des minorités ethniques ou; (3) la qualés produits. La RSE/DD
peut vraisemblablement réinventer des milieux stpitecessus de travail a la fois
compétitifs et faits pour 'humain a la lumiére geusieurs défis actuels en
gestion des ressources humaines (Burke & Coop86;Rurke & Cooper, 2005;
Cooper & Burke, 2002). Dans cette section, nousrierressortir ces défis ainsi
gue les nouvelles pratiques de gestion des resssumgmaines fondés sur la
gestion de la reléve, la productivité et la quatité produit/service, le bien-étre
des employés, I'éthique et la justice organisatdien Parce qu'il s’agit de défis
qui touchent I'ensemble des sociétés industriadiske RSE/DD ouvre la voie a
des approches plus humaines dans la gestion dmagsaux défis en gestion des
ressources humaines en faisant notamment appgirancipes d’autonomie des
salariés (diminution des contr6les par I'employede) soutien social en milieu de
travail, de reconnaissance et de charge raisonmbteavail. Il est approprié de
réaliser un examen critique des principaux défidlad&RH qui s’entrecroisent
avec le cadre de réflexion de la RSE/DD.
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2.1 La gestion de la releve.

L'analyse des retombées de la performance soadialéasyestion des ressources
humaines tient a I'évolution récente des enjeuxalfaphiques de la société. Il
n'est pas facile de mesurer 'ampleur et la comipdees enjeux démographiques
qui se profilent pour la prochaine décennie et mémneela. Malgré le fait que
'on soit inondé de chiffres alarmistes sur le méilesement de la croissance
démographique, le vieillissement rapide de la pafrh, les départs massifs a la
retraite dans certains secteurs de travail et laupe de jeunes ayant les
compétences requises pour tel emploi, il existgotow une certaine confusion
qguant a la nature du probléme et a ses conséqusuacksgestion des ressources
humaines. On peut s’attendre a ce que les entesppi®fitent de I'occasion pour
mettre en place des pratiques de RSE/DD qui humiainies milieux de travail et
pour saisir la possibilité de se démarquer paeliiestactions.

La gestion de la reléve est projetée a l'avant-plas priorités dans I'ordre du
jour des spécialistes de la GRH. La gestion delive consiste en un ensemble
coordonné d’actions d'attraction, de rétention et développement du capital
humain ainsi que du transfert des connaissances lestgénérations. On ne peut
étudier ni analyser la gestion de la reléve erafdgiabstraction des paramétres de
nature démographique qui caractérisent les persomumeoeuvrent sur le marché
du travail. Parmi ces caractéristiques de la déapige, on retient principalement
le genre, les origines ethniques et culturellegptene physique et bien entendu
'age des individus. Pratiguement toutes les ensep doivent composer avec
des transformations importantes sur le marché dwailt Si la rétention des
travailleurs expérimentés devient un enjeu impaytdnen va certainement de
méme pour l'attraction des jeunes talents les ptametteurs.

Le défi de la gestion de la diversité des ageseelidtergénérationnel est au
centre du progres futur de la société. De nouvellasques pour gérer les recrues
ainsi que pour batir le pont entre les génératen® a I'ordre du jour (Audet,
2004). Les jeunes recrues recherchent notammenpelspectives de carriéres
intéressantes, des défis a relever, la reconnaissatles compétences
individuelles, un juste équilibre entre le travatil la vie privée. lls désirent
également une rémunération motivante, un horaireadeail souple, la possibilité
de bénéficier d’avantages sociaux, une entrepriseencourage l'initiative, la
créativité et le travail d'équipe ainsi qu'une epirise axée sur I'innovation et la
créativité.

Ces derniéres années, on assiste a une réductmmtante de la main-d’ceuvre
qualifiée au sein d'une société caractérisée par population vieillissante.
Certains chercheurs anticipent notamment une p&ndeé main-d’ceuvre
spécialisée dans plusieurs secteurs d’activité groarue, tels que les secteurs de
la santé, de la finance, de I'agroalimentaire,’iddustrie pharmaceutique et de la
biotechnologie. La rareté de la main-d’'ceuvre gigadifs’observe également par
les nombreux postes vacants de techniciens, degsiofinels ou de cadres. Cette
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pénurie de main-d'ceuvre se manifeste par une difficoour les entreprises a
attirer les travailleurs les plus qualifiés qui sorécessaires a l'atteinte des
objectifs organisationnels. Le probléeme de la éarée la main-d’ceuvre
s'intensifiera dans tous les secteurs de I'éconaraieadienne a partir de 2014.
Pour pallier ce probleme, les entreprises doiveglayer de plus en plus de
ressources pour attirer les employés qualifiésH&tr& Ziegert, 2005; Lievens
& Highhouse, 2003; Lievens, Van Hoye & SchreursQ®)0 La mesure et les
conséquences de l'attraction organisationnelle titarst actuellement un enjeu
important en gestion des ressources humainesracétin organisationnelle est
un concept relativement nouveau dans le domaineladeecherche sur le
recrutement du personnel. Elle se traduit sousotené d’un attrait ou d’'une
attitude positive des chercheurs d’emploi a I'ég#itthe organisation vue comme
un employeur potentiel (Highhouse, Lievens & Sir03). La nature de cette
attraction organisationnelle contribue directemant'acceptation ou au rejet
d’'une offre d’emploi.

La rétention du personnel constitue également wéecpupation majeure pour
les entreprises. En effet, Benimadhu (2006) soaligme prés de 67% des
entreprises québécoises anticipent dans les prahainnées des difficultés
importantes a recruter et a conserver les taléntslela de 74% des entreprises
canadiennes prévoient des difficultés apprécialdi@ss le recrutement et la
rétention du personnel & moyen terme. Plusieurschbars recommandent aux
organisations d’implanter une politique de rétemties employés qualifiés et
productifs (Griffeth & Hom 2001; Griffeth, Hom & @atner, 2000; Mitchell,
Holtom & Lee, 2001; Steel, Griffeth & Hom, 2002; Menberghe, 2004).

Au cours des prochaines décennies, les entrepaigemt a gérer une main-
d’'ceuvre vieillissante. Les travailleurs agés tentae plus en plus a demeurer
plus longtemps au travail. Les auteurs prédiseateégent I'absence de reléve
dans les entreprises, et concernant certains méiiercertaines professions, la
pénurie se manifestera lorsque les travailleurs ggéteront I'entreprise (Saba &
Guérin, 2004). L'adaptation au travail représemntesnjeu de taille. En effet, les
capacités et les aptitudes d’'une personne agéessigt avec I'age : ses réactions
physiologiques different de celles des plus jeuRas.conséquent, les entreprises
doivent penser a restructurer les taches et leso@snp réaménager le temps de
travail, les postes et les conditions de travaih afaider les employés agés a
s’adapter au travail. Les entreprises doivent &talels stratégies de maintien en
emploi de ces employés en leur offrant un réle éetorship (Hedge, Borman &
Lammlein, 2006). Une telle approche vise a créeramexte propice a la gestion
des connaissances, au partage des savoirs taacitepaq ricochet, favorise le
développement des compétences dans une optiqugéinéationnelle (Bouhris,
Dubé & Jacob, 2004; Burke & Ng, 2006).

Des transformations dans les régimes de retraitleedbapparaitre également.
Les régimes actuels tendent a décourager la geaticn des travailleurs agés au
marché du travail. Les politiques publiques de aftgr doivent favoriser
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davantage le maintien en emploi des travailleurss&@ozzebon, 2004). Par
conséquent, les entreprises peuvent prévoir deardép la retraite flexibles,
prévoir le rappel des retraités et encourager lentea en emploi. Une telle
orientation en matiére de gestion de la main-d'@uwieillissante exige au
préalable I'élimination des attitudes discriminatsi a I'égard de cette catégorie
de travailleurs. En effet, les travailleurs agést smuvent percus comme ayant
des caractéristiques indésirables telles qu'unetésdragile, une attitude
inflexible, une résistance au changement et uriefddux d’employabilité (Chiu
et al 2001).

Le Canada est engagé dans un processus de déureissturelle attribuable a
un faible taux de naissance et a l'augmentation déses. L'immigration
internationale joue un réle grandissant afin de ldem certaines lacunes
démographiques. Les organisations ont a gérer wrersdé multiethnique et
multiculturelle car la population d’employés estiphétérogéne. Cette diversité
améne un processus de changement important dphsidaophie de gestion des
entreprises. La gestion de la diversité exige demgements de mentalité. Les
organisations doivent valoriser la diversité cudtler et viser I'intégration des
minorités ethniques. Malgré la pénurie de main-diaeuil subsiste toujours de
nombreux obstacles a l'intégration des minoritésigiies dans les organisations,
obstacles qui se traduisent sous forme de discatiim Les principales raisons
qui contribuent aux diverses difficultés dans I'emabhe de minorités ethniques
sont, notamment, (1) la faible compatibilité avecdanisation; (2) les difficultés
relatives a I'utilisation de la langue de trav¢8) les valeurs, les croyances, les
attitudes et les cultures qui sont différentes tagailleurs canadiens; et (4) le
peu de reconnaissance a lI'égard de l'expériencdralail acquise par les
minorités ethniques (Conference Board of Canad@4R@Par conséquent, dans
un contexte de pénurie de main-d’ceuvre, nous obssnune faible utilisation de
la force de travail provenant des minorités ethesql'intégration de la minorité
ethnigue dans les milieux de travail doit constitulee exigence économique. Les
organisations ne peuvent plus se permettre d’'écame main-d’ceuvre valable a
cause de pratiques discriminatoires. Pour facittdte intégration de la minorité
ethnique, la haute direction des entreprises dotigiper a la sensibilisation des
employés a ce phénoméne de plus en plus présemniginentation de préjudices
ethniques et de stéréotypes dans les organisaitoasionne des tensions dans
les milieux de travail. Les gestionnaires doiveatraitre leur compétence en
matiére de gestion des conflits, d’habiletés d’dnement du personnel et de
communication. Une telle démarche semble nécessfirgue les gestionnaires
puissent développer une attitude proactive a lggghr la diversité de la main-
d’'ceuvre.

La féminisation du marché du travail se continueAemérique du Nord. Nous
pouvons noter également que les exigences nouvidlessponibilité des salariés
empiétent sur la vie hors travail. Les organisatiaiont pas démontré qu'elles
sont prétes a des aménagements significatifs daikreisant a favoriser la vie
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familiale et la vie privée. Plusieurs changementest des tensions entre les
responsabilités professionnelles et familiales etaployés. Du coté de I'emploi,
pensons aux exigences accrues en matiére de ctiargravail. Du c6té de la
famille, pensons a 'augmentation des couples & dewplois, des divorces et des
familles monoparentales, a la nécessité de presdire de parents agés. Les
entreprises devront progressivement adopter detiqpea de gestion en vue
d’'aider leurs employés a mieux concilier travailvet privée ou vie familiale.
Parmi ces pratiques de gestion favorables a lallegnmious pouvons noter les
congés pour raisons personnelles ou familialesndlzagement du temps de
travail ou le cheminement de carriere adapté aigeeges familiales (St-Onge,
2007).

La complexité des enjeux démographiques, tels guealentissement de la
croissance démographique, le vieillissement ragdigléa population, les départs
massifs a la retraite et la pénurie de jeunes al@mtcompétences requises,
imposent donc aux entreprises de mettre en plaee gastion de la reléve
(Conference Board of Canada, 2004). L'évolutioni@@monomique fait de la
gestion de la reléve un enjeu stratégique en ralseson incidence sur la capacité
d’'ajustement de l'organisation a un bassin de md&advre en mutation.
Toutefois, pour réaliser avec succes une telle déhma plusieurs organisations
doivent apporter des changements touchant lewrreuén matiére de gestion des
ressources humaines (accent mis sur les drois eesponsabilités des employés,
la justice organisationnelle, le développement deavelles compétences, la
diversité ethnoculturelle, le bien-étre des empdpya reconnaissance). Le choc
démographique et son incidence sur la gestion dssoorces humaines
constituent une excellente occasion pour les prasigie responsabilité sociale de
promouvoir des changements profonds dans I'orgaorsdu travail et la gestion
des personnes. La personnalisation, la flexibdttéhumanisation des conditions
de travail représentent une voie fructueuse poucolavergence des diverses
pratiques de gestion des ressources humainesespi@ensabilité sociale.

2.2 LE DEFI DE LA PRODUCTIVITE ET DE LA QUALITE
DES PRODUITS ET DES SERVICES.

Perdre du personnel précieux ou ne pouvoir attlesr personnes qui possédent
les compétences recherchées représentent un coil#idémble pour les
entreprises, qu'il est parfois difficile de chiffré.'autre partie du probleme est de
s'assurer que les employés que I'on retient sosgides plus productifs.

La compétition accrue créée par la mondialisatiamcd de nombreuses
organisations a augmenter la productivité et areroéntre autres par des fusions
et des acquisitions, afin de conserver ou de cofrquBe position avantageuse
sur leur marché. Un des défis que ces entreprisieert relever est de se doter
d'une main-d’oeuvre adaptée aux exigences de leigntation stratégique.
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L’évolution rapide, notamment des besoins de lantdile et des technologies,
nécessite une plus grande capacité d'adaptation atganisations et, en
conséquence, leur demande une plus grande flegibili

Cette transformation exige que le personnel aitté#sents requis pour faire
davantage preuve de polyvalence, d’autonomie etlagh@bilité (Foucher &
Gosselin, 2004). La gestion des compétences seloggee sous l'effet de
plusieurs forces conjuguées, soit (1) la convictfane a des environnement
d’affaires beaucoup plus turbulents et incertaipg la compétence du personnel
est désormais au coeur de I'avancement concurregetilel firme (qualité, service
a la clientéle) et (2) I'urgence, sous la pressiombinée des pénuries de main-
d’'ceuvre, du manque de polyvalence, de la mobiliténgerne et des niveaux
élevés de roulement de personnel, de repenseada ple la compétence au sein
de la gestion des ressources humaines (BouteilleiGigbert, 2005). La
préoccupation des directions pour la qualité de tgrance » et du personnel
d’encadrement renforce I'importance des pratiquedd@leloppement des leaders
(Caligiuri, 2006). Confrontées a une concurrenags dfbrte, les organisations
doivent miser sur la gestion des talents afin d'@ius productives. La gestion
des talents représente un levier privilégié afimégmndre a la nécessité accrue de
se doter, de conserver et de motiver un persormmapétent (Lewis & Heckman,
2006).

L’intensification de la concurrence internationalesi que la nécessité pour les
entreprises d’'accroitre la performance organisagle contribuent a
'engouement pour la mobilisation des ressourceamdines. Tremblay (2006)
ainsi que Tremblay & Wils (2005) soulignent que deganisations comptent plus
gue jamais sur la mobilisation des employés powuras et |égitimer leur
existence et pour bénéficier d'un avantage conotigle Tremblay & Wils
(2005) proposent le concept de mobilisation afin ma&dre compte des
contributions positives des individus en milieu anipationnel. Ces auteurs
définissent la mobilisation comme «une masse qoeti d’employés qui
accomplissent des actions (faisant partie ou nonlede contrat de travail,
rémunérées ou non) bénéfiques au bien-étre dessadie leur organisation et a
'accomplissement d'une ceuvre collective » (p. 38).principale conséquence
de la mobilisation des employés est donc la pedoca supérieure. Une analyse
approfondie des transformations organisationnellesontre comment
l'improvisation successive de multiples changememtgnisationnels constitue
une menace pour la santé des travailleurs. Cesgehants organisationnels
dépassent souvent les capacités d’adaptation dieceigrs. Les organisations ne
prennent pas suffisamment la peine de mobilisepéesonnes susceptibles d'étre
affectées par le changement.

L'amélioration de la performance organisationnel&ge I'engagement accru des
employés face aux enjeux quotidiens de I'entreptisequalité de I'engagement
organisationnel garantit une rentabilité plus éetéengagement organisationnel
réfere a I'attachement qu’'un employé manifesteégdtd de son organisation. On
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peut s'attendre a ce que les individus qui éprouvenengagement a I'égard
d'une entreprise développent une attitude tréstipesienvers celle-ci et se
montrent désireux de contribuer spontanément a lsom fonctionnement
(Cartwright & Holmes, 2006). L'engagement organ@atel influence la nature
des comportements au travail. Plus spécifiqguemkbsst, travaux empiriques
démontrent que les niveaux d'engagement affectifcuté et normatif, sont
fréquemment reliés négativement au roulement deopeel et a l'intention de
quitter de la part de I'employé. Toutefois, I'engagent affectif est associé a un
grand nombre de conséquences organisationnellesafales dont une meilleure
performance individuelle et collective, une propensplus forte a adopter des
comportements de citoyenneté organisationnellenéime qu'a une réduction du
nombre de retards et de la fréquence de I'absemé{Bentein, Stinglhamber &
Vandenbergue, 2000; Paré & Tremblay, 2007; Sinfaadicet & Bernard, 2005).
L'organisation dont le niveau d’engagement affedéif ses employés est élevé
bénéficie donc d’'un avantage concurrentiel impdrtan

Les adaptations multiples auxquelles les emploggsrétent ainsi que les efforts
additionnels qu’ils déploient pour s’acquitter dehes qui se complexifient et
s'alourdissent ont pour conséquence d’amplifierzchex le besoin de recevoir
une véritable reconnaissance au travail. Ce défladeeconnaissance est un
élément essentiel pour donner un sens au trawibrier le développement
professionnel et contribuer a la santé et au bien-@es employés (Brun &
Dugas, 2005; St-Ongst al, 2005).

Dans le contexte de la mondialisation des activités sociétés canadiennes,
notamment en raison de fusions et d’acquisitiommsnationales, la gestion
internationale des ressources humaines devient njgu emportant pour la
réussite des opérations a ce niveau internatiobal.fonction « ressources
humaines » assume, dans un contexte internationakble de catalyseur. En
effet, elle est responsable du développement d& aeobilisation des capacités
individuelles et organisationnelles afin de pernmeeét I'organisation de s’adapter
aux contraintes environnementales qui differenind’'uégion a l'autre. Face au
contexte de l'internationalisation, la gestion éesployés internationaux (ou des
expatriés) correspond a la capacité de fournir eleployés expérimentés au
moment opportun pour contribuer au développemestndarchés externes. Les
pratiques de rémunération adaptées a diversegeslltw valeurs, les pratiques
d’adaptation interculturelle, la connaissance deéglementation en matiere de
relations de travail ainsi que la gestion de la ilitébinternationale ne sont que
quelgues approches de gestion qui jouent un réleiar dans le succés de
I'expérience internationale (Saba & Haines, 20a3D6geet al 2003; Waxin &
Chandon, 2003).

La gestion des ressources humaines contribue arfacde capital humain de
maniére a ce qu'il contribue a la performance @mtfeprise. Si I'énoncé est
simple, la démonstration en est par contre fort plere. Pour démontrer la
proposition ci-dessus, il faut prouver que la gestdes ressources humaines
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influence positivement les attitudes et les comguoéants au travail. En second
lieu, il importe d'établir le lien entre la gestiades ressources humaines et
I'efficacité organisationnelle. Si les employeurastjfient toutes les
transformations actuelles par I'impératif d’'une plgrande performance, il est
certainement de saison de gérer les ressourcesasravec plus de rigueur en
justifiant par des faits l'efficacité des grappes dratiques de gestion des
ressources humaines (Barrette & Carriére, 2003ri&ar & Barrette, 2005;
Colakoglu, Lepak & Hong, 2006; Le Louarn & Wils,®@). Devant I'ampleur
des transformations et des défis de la gestiomads®urces humaines, I'impératif
de la mesure et de I'évaluation en ressources mawaievient plus pressant.
Plusieurs recherches montrent que les entreprigesit afait d'importants
investissements dans la gestion de leurs ressolmeemines obtiennent des
résultats nettement supérieurs a ceux des engspeagant beaucoup moins
investi dans ces ressources (Le Louarn & Wils, 2001

2.3 LE DEFI DU BIEN-ETRE DES EMPLOYES

Nous observons depuis la derniere décennie questtaanide de temps et la
demande d’énergie a accorder au travail augmestam cesse. Les pressions
nouvelles exercées par le travail dans la vie dimthe se traduisent par des
expressions comme « intensification du travail »responsabilisation des
employés », « engagement organisationnel » et, mpodements
discrétionnaires ». Certaines exigences des empisy@épassent les capacités
d’adaptation des salariés. Tandis qu'il subsistébdles milieux de travail ainsi
que des employeurs renommés pour les qualités hemale leur gestion, force
est de constater que dans la majorité des cagrdéques actuelles de gestion ont
une incidence négative sur la qualité de vie ebitn-étre des salariés. Les
problémes de santé au travail, notamment de saetdate, qui se manifestent
sous la forme de dépression, d'épuisement proiessip de détresse
psychologique et d’'absences pour maladie, témotgitiene crise réelle dans la
relation entre la personne et son travail. Lesxéldvés des problémes de santé
au travail doivent inciter les acteurs sociaux\aser I'organisation du travail et a
valoriser la responsabilité sociale de I'entreprile maniére a infléchir cette
évolution néfaste des milieux de travail. Les gniges sont bousculées par la
concurrence, poussées par lavidité des actiormaiee préoccupées par
l'incertitude de leur survie. Par conséquent, eflesroissent leurs exigences en
matiere de normes de rendement et exercent ungigmemutenue sur les salariés
sans rien offrir d’autre que des réductions d’dffecdes restructurations brutales
et des rumeurs de ventes. Les entreprises s’engages une démarche de
flexibilité qui ne comporte aucune garantie quartetploi des salariés. Les
organisations en mal de flexibilité ont réussi ansférer leur souci de
performance a leurs employés et a obtenir de ceur-engagement personnel a
poursuivre la mission corporative.
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Conscient de la fragilité financiére de son employée salarié se consacre a la
réussite de I'entreprise au point d’accepter dpascompter ses heures ou de ne
pas trop mesurer ses efforts afin de préserver esoploi. Cet engagement
organisationnel n’'est pas obtenu grace a une amattia des conditions de
travail mais plutdét par une fragilisation de laat@n d’emploi. L'employé
s'engage a fond parce qu'il craint de perdre soplenet non parce qu’il est
reconnaissant envers un employeur qui le valotis@chit ses taches.
L'augmentation inquiétante dans notre société decitlence des troubles a
caractere psychologique reflete une accélératioa deangements et des
conditions de vie et de travail de plus en pluessantes. Face a cette
augmentation dramatique des troubles psychologiqgtels que I'épuisement
professionnel, la dépression ou la détresse psygtuple, et des colts qui y sont
rattachés, les probléemes de santé mentale sonbaeve enjeu majeur pour les
entreprises en raison des lourdes conséquence$asgmentation du taux
d’absentéisme et la baisse du moral et du rendenhemtemployés (Cooper,
2006). L’intensification du travail ainsi que le séuilibre entre le temps de
travail et le temps de vie privée affectent négatignt le bien-étre et la santé des
travailleurs.

L’organisation doit implanter des pratiques de &attde bien-étre dans le milieu
de travail. Ces pratiques de bien-étre des employgsnt a maintenir les
employés satisfaits, productifs et a I'emploi dmntreprise et éviter ainsi qu'ils ne
développent de sérieux problémes de santé mehtakanté des travailleurs doit
plus que jamais constituer une responsabilité Eodml'entreprise.

24 LE DEFI DE LETHIQUE ET DE LA JUSTICE
ORGANISATIONNELLE

Les mutations de I'emploi convergent vers une Gtdtion et une précarité
accrues des conditions de travail. Le recours drdeailleurs a statut précaire est
lié & des motifs de gestion des colts de main-dfeelnes femmes et les jeunes
vivent de plus en plus dans linsécurité et la priéé. Les travailleurs qui
occupent des emplois atypiques ou permanents fo® & des conditions de
travail plus séveres et se débattent davantage garder leur emploi. La
précarité des emplois suscite la fatigue, 'anxéttéa dépression. La création des
emplois atypiques, I'externalisation de la main-doe ainsi que la sous-
traitance d’'une portion importante des activités eetreprises ménent celles-ci a
se délester de leurs responsabilités sociales.

Les effets malsains de I'évolution récente des itmmd du travail sont si
importants qu’'il est urgent d'intervenir. Il fautdmettre que la voix des
actionnaires est mieux entendue que celle desilteara, alors que dans les
services publics, la voix des contribuables prédemiDans le contexte des
restructurations organisationnelles, la main-d’eeusubit les contrecoups. Les
décideurs géerent les budgets et non les persohasgestionnaires oublient que
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la pérennité d’'une organisation repose sur ungagdten fructueuse entre le
systéme économique et le systéme social des m&atiomaines. Il est urgent que
la gestion des ressources humaines redevienneugstian sociale plutét qu'une
simple réponse au marché économique. Les gesti@snadivent faire la preuve

d’'une bonne conduite éthique et de reconnaissane®les salariés.

Les organisations doivent adopter des comportemesitsdes attitudes

responsables en matiére de gestion des ressoutseairtes, telles que la
dénonciation des pratiques illégales ou non étlsigiaevalorisation du droit a la
vie privée des employés, I'importance de I'applmatdes principes de justice
organisationnelle, le respect de lintégrité et kien-étre des employés, la
rédaction d'un code d’'éthique ainsi que la déteatiom de conditions de travail

convenables (Lefkowitz, 2006).

Les récents scandales financiers (e.g. Enron etld@om aux Etats-Unis)

remettent en question la viabilité des mesureméidgies a court terme en tant
gu’indicateurs crédibles du succés organisationAel-dela des ventes, des
profits ou de I'action boursiére, la justice orgationnelle, la marge de confiance
entre les employés et la direction, la participatiles employés, les bonnes
conditions de travail ou le bien-étre des emplogésstituent des résultats
organisationnels pertinents dans I'appréciatiorladpérennité organisationnelle
(Boxall & Purcell, 2003). L'approche des actioneair semble négliger

limportance des autres acteurs de l'organisatiels gue les employés qui
peuvent potentiellement s’intéresser au contenu glesiques en ressources
humaines (Paauwe, 2004).

En somme, les entreprises qui cherchent a se orée&vantage concurrentiel
durable doivent s’appuyer sur la protection du tige en milieu de travail ainsi

que sur le développement et I'utilisation optimales compétences de leurs
employés. Une telle orientation de la responséhiiiciale contribue donc a cette
nouvelle conception de la gestion des ressourcesimes qui vise a accorder un
visage plus humain a I'entreprise sans pour audél#tisser I'importance de la
rentabilité et de I'innovation organisationnelle.

3. METHODOLOGIE.

Cette recherche de nature exploratoire tente dexr@emprendre la nature du
lien entre la démarche de RSE/DD et les pratiquesGBH au Québec et en
France. L'étude permet de déterminer dans quellsureela démarche de
RSE/DD pourrait contribuer au renouvellement deGRH. Les principales

guestions soulevées par notre démarche empirigoiele® suivantes : Quelles
sont les pratigues GRH qui appuient la démarchBSIE/DD ? Quelles sont les
dimensions de I'environnement organisationnel gstifient la mise en place de
telles pratiques ?

Nous avons eu l'opportunité de participer commesidageurs aux deux tables
rondes organisées d'abord a Paris, le 19 avril 280&8nsuite a Montréal, le 23
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mai 2007. Nous avons utilisé I'observation passtveparticipante en tant que
technique de collecte des données, puis I'analysdistours comme technique
d’analyse. Une telle stratégie de recherche fagan®e connaissance approfondie
du sujet.

Des représentants de huit entreprises provenativdes secteufs® ont témoigné
de leur expérience sur la mise en ceuvre des swatégtégrant plusieurs
pratiques de GRH et de RSE/DD. La premiére tabhlel@aéalisée dans un hétel
de Paris a été organisée par le Mouvement Génergtib qui regroupe prés de
400 membres, professionnels de la fonction GRH,cawe noyau dur de
directeurs GRH. Le Mouvement permet a ses memteeg detrouver autour de
petits déjeuners débats, dans des groupes théemtagi travail, pour partager
différentes problématiques d’affaires et échangero@os d’enjeux en ressources
humaines. Le Mouvement fait partie du réseau GLOB¥L. qui rassemble plus
de 1 300 membres, réunis lors d'événements majpars les ressources
humaines en France (GLOBAL RH, les trophées deénbés PDG/DRH de
'année, la semaine Portes Ouvertes sur les ressotumaines). Au moment de
la table ronde a Paris, prés de 60 gestionnairiegasticipé aux discussions.

La collecte des données empiriques s'appuie sundes détaillées portant sur
les enjeux de RSE/DD ainsi que de GRH. Ces notésétin prises par un
professionnel du GROUPE RH&M ainsi que par I'un aéercheurs afin de
réaliser une synthése des propos tenus a Parisndfes se concentrent sur
différents themes débattus en table ronde (quepade quel enjeu? nature du
sujet?). Le rble du chercheur ainsi que du prodessl se limite a la prise de
notes, sans interventions dans les nombreux débats.

Au Québec, la table ronde a été organisée conjoené par la Chaire de
responsabilité sociale, I'Observatoire de gestidratégique des ressources
humaines et la Chaire de gestion des compétenciBatde des sciences de la
gestion de I'Université du Québec a Montréal (ESGAM). Cette table ronde
réunissait a la fois des académiciens et des fmasicLe milieu de la pratique est
représenté par des cadres supérieurs et des @msufirovenant de quatre
secteurs : (1) l'industrie extractive; (2) les t&ltnmunications; (3) les entreprises
coopératives et; (4) la consultation en gestionrdssources humaines. Le volet
académique est incarné par les chercheurs de I'BE@Gsont également les
auteurs de cet article. Les présentations et EEigsions tenues au cours de cette
table ronde, d'une durée de trois heures, ont tgialement enregistrées et
transcrites. Contrairement & la table ronde menParés, les chercheurs et les
praticiens invités a la table du Québec ont actesarparticipé a la discussion.

%5 Conseil en management et services informatiquasiciation et distribution de parfums sur les
marchés mondiaux; consultation en GRH; organismds ggrent les politiques publiques;
prestation de services publics; fabrication de casjientreprises du secteur hydroélectrique.
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4. ARTICULATION GRH-RSE/DD EN FRANCE.

Des représentants de huit entreprises francaigdémnigné de la mise en ceuvre
de stratégies qui conjuguent les pratiques de GRIdseprincipes de RSE/DD.

Les objectifs de la discussion étaient de : (1)nadtne les résultats obtenus en
matiére de RSE/DD tout en appréciant la contrilouties pratiques de GRH dans
la mise en ceuvre de ces actions et (2) mettre Blerde la faisabilité et les

retombées a court et long termes d’'une telle démeadous décrivons d’abord

les pratiques de GRH qui supportent la démarch®8E/DD dans un groupe

d’entreprises francaises. Nous retragons égalentesit caractéristiques du

discours relatif au lien entre la RSE/DD et la GREhfin, nous analysons la

nature des pratiqgues de RSE/DD-GRH dans les eigespen France.

4.1 Représentations et pratigues de GRH supportantia
démarche RSE/DD.

Le tableau 3 consigne quelques extraits des inéiores de praticiens francais
relativement a leurs conceptions de la relatiomeeldt RSE/DD et la GRH. lls
présentent également les pratiques de GRH qui eppla mise en place d'une
démarche de ce type. Les participants conceptuodaliseelation entre la GRH et
la RSE/DD a partir de quatre fondements : (1) latien GRH-RSE/DD constitue
un levier d'amélioration, d’efficacité économiquet a’innovation pour
I'entreprise; (2) Il'application de la démarche deSHRDD constitue une
responsabilité du service des ressources humaileesGRH doit diffuser les
principes d'éthique au travail; (3) la RSE/DD est moyen de véhiculer les
valeurs de justice, d’égalité des chances, de cegtade droit a des conditions
acceptables de travail. La communication de cesuvslest réalisée a l'aide de la
fonction ressources humaines et; (4) les pratigleeslRSE/DD engendrent des
bénéfices organisationnels, financiers et sociétaux
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Tableau 3 :Représentations et pratiques de GRH supportarrfearthe
RSE/DD : les cas des huit entreprises frarga

F1 (CONSEIL EN MANAGEMENT ET SERVICES INFORMATIQUES
«...se consacrer a des projets de solidarité...derlutmntre la pauvreté grace a de
expérimentations sociales... soutien a des organisatiumanitaires : mécénat de compétence. |
« Faire vivre les valeurs sous jacentes dans lesdBme de petites actions...coordonnées par |
DRH...»

« Vérification de I'application de ces regles du jeaccompagnement du changement, travail su
les perceptions, travail a faire avec le manageipeunt faire appliquer »

« DRH est acteur important par sa contributiorépgrer, adapter, faire évoluer les RH du group
avec le risque de prise en défaut entre ce quairesincé et ce qui est fait. »

« Déclinaison : communication semaine du DD, c@mfées, site intranet... Mise en place de
distributeurs de café et de thé du commerce édejtabprimantes en R/V, bilan carbone, charte
éco attitude, pollution (voyagent beaucoup), stdéfe gens dans leur bassin d’emploi ».

M

[}

F2 (CONCEPTION FABRICATION ET DISTRIBUTION DE PARFUMS SUR LES MAGHES MONDIAUX)
« Respecter ce qui est obligatoire dans le cadneedimultinationale: CSR éthique... code ¢
déontologie, cadre obligatoire, engagement susatibn des produits, protocoles de tests ...
« Mettre en place écogestes ».

)

F3 (CONSEIL EN GESTION DES RESSOURCES HUMAINES ET DEV@PPEMENT DURABLE
« DRH et DD doivent marcher la main dans la maim....

« Si les collaborateurs ne sont pas au minimumdsret sensibilisés, la structure de reporting ne
fonctionne pas. »

« S'impliquer : pousser déja plus loin les frorg®rclassiques du métier du DRH. Pressi
croissante : attentes des salariés, ONG, agence®td&on, investisseurs media observent
maniére plus attentive les pratiques de RH. »

« Thémes de I'entreprise au niveau managemena@efiship, engagement citoyen, mesure des
évolutions d’année en année»..

« Quel lien entre métier (conseil) et axes d’engeaye ? Emploi, formation, talents (mécénat
musical). Accés a I'’éducation, a la culture pangem est une population qui a pu en bénéficier.
« On touche a des changements de comportememistitgies : besoin d’accompagnement du
changement, pour amener a faire faire des chose®lhes, besoin d’explication des enjeux.»

« Programmes d’équilibre vie privée / vie professigle ».

h

on
de

F4 (FABRICATION DE CAMIONS)

« Responsable du développement de I'emploi »
« Indicateurs et bonus. Audit chaque mois pourmsaitles produits chimiques : respect des list¢
de produits interdits...3 valeurs : Le client, la kifgale respect des personnes... Respect des
personnes = accorder une rémunération équitaldieriede I'emploi et développement des
compétences. On I'écrit et on le fait ; les partmsasociaux restent vigilants. »

h

7]

F5 (PRESTATION DES SERVICES PUBLIQS

« Engager I'entreprise dans le DD, c’est d’abordewier d’amélioration de son efficacité
économique. Le DD permet de réduire notre consoioménergétique et donc nos colts.»

« La prévention et la santé au travail permettéarhdliorer la performance de nos équipes et de
diminuer les codts collectifs de 'assurance-maasi

« Le DD-RSE sont des vecteurs d'innovation, commggnoigne le programme R&D que nous
développons avec des partenaires industriels pmaevoir et produire des véhicules électriques|
ou les progres technologiques réalisés dans leriglagégonomique de transport du courrier par |
facteurs. »

« L'entreprise défend les valeurs de proximiténtithité et d’accessibilité a I'écriture. La
Fondation soutient I'écriture épistolaire et lagarsous toutes ses formes, écrite, lue ou chanté
« En 2005, nous soutenons I'édition de corresparetade Frangoise Dolto et Mémoires de la
mer, cing siécles d’aventures sauvés des archiargdises de la marine. »

« Notre site Internet ouvre I'accés au patrimoineomnait un trafic record avec 874 000 pages

£S
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vues en 2005. »

F6 (MARKETING, CONSULTATION ET IMAGE)

« Bon cas d’école : ces valeurs servent dans liétan des collaborateurs et doivent étre
prouvées vis-a-vis des clients. Pari de prendrevdiesirs identiques au plan personnel et
collectif... Passion, agilité, engagement, ... (5 vedgw

« Coordination par la DRH et la communication ».

« Le statut de « collaborateur citoyen » donneRIEE supplémentaires pour les salariés engagés a
I'extérieur... la motivation globale de ces salagése qui augmente leur productivité ».

« Le devoir de I'entreprise est de mettre des meyeur développer I'emploi ici ou ailleurs. Ex :
nous avons mis en place une GPEC (gestion des snepldes compétences) ».

« Nous avons bénéficié involontairement du contegtgal. Les themes emploi et égalité des
chances intéressent. Nous sommes interrogés pauteslistes sur les raisons de cet engagement.
Nous allons avoir une pénurie de talents et le Bug critére montant. »

F7 (GROUPE DE CONSEIL ENGRH/DD)

« En France, 60% des DRH ont une responsabilité dR8E leur fonction et seulement 30% dan
la définition de leurs taches... »

« La discrimination, la diversité, sont dans lepgedu DRH...»

« La RSE est un moyen de remettre les salariéamndmie : pédagogie, explication,
communication interne, grand nombre d’actions enécho particulier »

« Le DRH est au cceur de la problématique du coélhique a valider entre partenaires sociaux p
« La formation est un bon moyen de faire conn#itstratégie... Le développement de
Tintelligence de la tache’...étre un acteur effitiec’est s'autoriser a repenser ses pratiques. »
DRH associés a la mise en ceuvre des conséquerscdéaisions prises.

Processus d’audit mis en place avec les sousrtaitaonditions de travail et rémunération.

F8 (PRODUCTION DE SOLUTIONS TECHNOLOGIQUES POUR PROIRE LENERGIE NUCLEAIRE ET
ACHEMINER L'ELECTRICITE)

« La fonction DD doit dépendre de la DG, c’est umaiere suffisamment importante pour ne pa
risquer la dilution entre d’autres sujets et foosi. »

« Depuis 2002, la communication fait partie degwed (leadership, implication sociale, client,
prévention SS, dialogue, progrés continu, gouveraaespect de I'environnement...) déclinées €
30 comportements et 100 critéres... Un travail deisiibn de valeurs sur le terrain ».
« Gestion prévisionnelle. Bassins d’emploi: je diiie capable de trouver des jobs intéressants jau
sein de chaque région ».

« Je retiens : capacité a pouvoir mobiliser enriirgtées salariés sur autre chose que sur la
production de biens matérielsNous sommes la pour gérer des paradoxes en parogne

« Nous devons au sein de la fonction RH étre &disé&e des chemins (juridique, fiscal,
communication, développement,...). Le DD: la fonctiRid doit étre un support dans I'ensemble
de nos marges de manoeuvres. »

« Notre systeme DRH consiste a : Identifier 10 geg#nts, mettre en place des valeurs; Faire
une auto-évaluation annuelle de 'ensemble de&rest Faire I'identification de Best Practices;
Discuter au Comité général I'autoévaluation et sthodologie; Intégrer I'autoévaluation dans la
réflexion sur le budget; Redéfinir des indicatedvisftre en place des actions de formation qui e
découlent. »

=]

Les pratiques de GRH les plus fréquemment applgwds de renforcer la
responsabilité sociale sont: (1) la gestion dungkaent dans les différents
paliers de l'organisation. Cette démarche permetiehter les comportements
des collaborateurs (employés, cadres) vers l'adoptfactions concernant les
projets de solidarité avec les communautés, la esplace de distributeurs de
produits de commerce équitable et la valorisatiams ccomportements de
consommation respectant I'environnement. Les colafeurs endossent
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également le réle de citoyen dans un tel conte{@g;les programmes de
formation ainsi que les approches de communicatible relations avec les
employés afin de se sensibiliser aux nouvellesuwalet actions de RSE/DD; (3)
les programmes de conciliation travaillvie famdiaie privée; (4) les
programmes de prévention de santé au travail;eptatiques de rémunération
équitable et le développement des ressources hamdsécurité d’emploi et
développement des compétences) et (6) l'appréniaties conséquences de
l'impartition et la sous-traitance sur les empleides conditions de travail. Une
telle évaluation s’accompagne de la mise en ceuergrdtiques de GRH qui
réduisent l'incidence négative des activités d'inijan et de sous-traitance sur
les employés.

Peu de participants ont approfondi le theme deplamtation d’'un systéeme de
gestion de la RSE/DD. Une seule entreprise a exj@sséaractéristiques de son
systeme de gestion de responsabilité sociale. Medhisement, I'entreprise n'a
pas traité des codts financiers ou des retombéesisationnelles de son systéeme
de gestion de la RSE/DD.

4.2 Concepts et liens qui articulent les représertians
concernant la relation entre la GRH et la RSE/DD.

Dans cette section, nous résumons les concepts etiscours sous-jacents aux
discussions de la table ronde en fonction des ipumsssuivantes : (1) Qu'est-ce
qgue le développement durable? (2) Quelles sonintesvations possibles pour
consolider le développement durable des entrefrig@sPourquoi la gestion des
pratiques de RSE/DD doit-elle se rattacher au sergles ressources humaines ?
(4) Quelles sont les compétences requises parnfpdogés et les cadres pour
gérer les enjeux de RSE/DD? (5) Quels sont les nwoye diffusion de la
RSE/DD dans I'entreprise? (6) Comment les pratiqeesRSE/DD renforcent
image de marque? (7) Comment implanter un systafmegestion de la
RSE/DD? (8) Quelles sont les pratiques de GRH gppsrtent une politique de
RSE/DD?

4.2.1 La connotation de la RSE/DD en France.

Les gestionnaires frangais semblent plutdt utiliesr termes « développement
durable » que I'expression «responsabilitéociale de I'entreprise ».
Le développement durable intensifie I'image favéeadinsi que la réputation de
I'entreprise. Il s’avére également étre une compiasee la stratégie d’entreprise,
selon I'entreprise F2lu secteur des cosmétiques. La responsabilité lsodea
I'entreprise se concrétise au moyen d'un dialogégulier avec les parties
prenantes, I'implantation de stratégies de comnaiitin et de formation dans le
secteur de la RSE/DD, I'élaboration d’'indicateuesrdesure afin d’'apprécier les
résultats d'une démarche RSE/DD et I'implantatierialnorme 1SO 14001.
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Les principes du Pacte mondial ddations unies représentent le modéle qui
guide les entreprises francaises dans I'adopticn acipes et valeurs d’'une
démarche de RSE/DD et I'implantation des pratiqe$RH. Ces principes ont
été énoncés en janvier 1999 World Economic Forunde Davos et lancés
officiellement le 26 juillet 2000. Ces principe<liment notamment le respect de
la personne, la liberté d’association, I'accord rpane rémunération équitable, la
sécurité d’emploi, la santé et sécurité au trazmisi que les multiples pratiques
de protection de I'environnement.

La démarche de RSE/DD semble augmenter [efficaciténagériale des
entreprises francaises. En effet, les pratiqueRSIE/DD permettent une gestion
transparente avec les parties prenantes (PP)aiasi'utilisation rigoureuse des
ressources organisationnelles dans un contextétabparticulier.

4.2.2. Les innovations du développement durable pou
des entreprises.

Les participants a cette table ronde élaborensttatégies a long terme reposant
sur une profonde connaissance du métier et darsdiés. Cette vision éclairée
semble indispensable a I'élaboration d’'une intéoactconstructive entre les
principes de développement durable et les exigemgamisationnelles. Selon les
praticiens, le développement durable est un stpetie stratégique; il doit donc
pénétrer I'entreprise a tous ses niveaux. La retieede points de convergence
entre les principes de développement durable egXggences de I'entreprise est
un processus long et complexe. En procédant a ceftteliation, les entreprises
parviennent a dégager des opportunités qui amatiteer performance globale.
Pour conduire le changement vers une démarche deog@ement durable, il
faut mettre l'accent sur I'anticipation, la rechegcet I'innovation. La place
importante du dialogue avec les parties prenanétabdit progressivement dans
Ce processus.

L'analyse des entreprises F3 et F4 illustre la ci#gades organisations a
conjuguer la mission stratégique avec l'applicati@s principes de RSE/DD.
L'entreprise F3a adhéré aux principes de RSE/DD a l'occasion d'crige
manageériale. Cette crise, survenue durant la finashmées 90, se caractérise par
de sérieux problemes de légitimité du pouvoir maénagainsi que des difficultés
dans les multiples contrdles des activités de grestin tel événement a contribué
a la révision compléte des processus de gestiair. fégler en partie les divers
problémes de gestion, I'entreprise a élaboré uteaabde bord en matiére de
développement durable. Actuellement, I'entreprideaécompagne les entreprises
dans l'application de la démarche de RSE/DD. Lescjpaux défis a relever
consistent a mesurer leurs performances, optiniemars procédés, attirer et
retenir les collaborateurs les plus compétents qiria protéger leur réputation et
leur marque.

L'entreprise Fla adopté une charte qui guide les comportementquéth en
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milieu de travail tout en demeurant compétitive @lan économique. Cette
entreprise a élaboré une variété de pratiques de/Ds telles que : (1) un
programme d’actions pour appuyer les ceuvres deit€éhdres membres de
I'organisation sont au cceur de cette initiative;lé2création d’'une fondation qui
coordonne I'action humanitaire et culturelle; (sdengagements concernant la
valorisation des comportements de bons citoyensnipdes membres de
I'organisation et (5) un programme de parrainagp@dalans la communauté.

4.2.3. Pourquoi la RSE/DD doit-elle dépendre du seice
des ressources humaines?

Les participants a la table ronde de Paris soutigteréle essentiel du service
des ressources humaines dans I'implantation dasqgpels et des pratiques de
RSE/DD dans I'entreprise. Les professionnels essaerces humaines doivent
adopter ce rble de leader dans l'orientation deecdémarche de RSE/DD.
L'entreprise F1 met en évidence I'importance dexdagement de la direction
générale de I'entreprise lors de la déterminatiem glans d’action qui assurent la
pérennité des pratiques de RSE/DD. Le service elesources humaines s'avere
étre un acteur clé dans la valorisation d’une celtle responsabilité sociale dans
I'entreprise.

Selon les participants de la table ronde de Péess,services de ressources
humaines s’investissent dans les actions de RSEADES que : (1) I'application
des principes éthiques en milieu de travail; (2) peatiques de communication
des valeurs de RSE/DD; (3) l'appréciation de l&Hfité des pratiques de
RSE/DD; (4) le renforcement des pratiques de d@pelment des compétences,
de flexibilité au travail et de santé et de sééuaiti travail ; et (5) la gestion du
changement afin d'intégrer les valeurs de RSE/O® Gulture organisationnelle.
Il est intéressant de constater que I'ensemble adeldmarche de RSE/DD
contribue a accroitre I'image de marque des ensiepfrancgaises. Dans plusieurs
cas, elle favorise une amélioration du chiffre ffiaés.

4.2.4. Pour un mouvement durable: la communication.

La grande appropriation de la démarche de RSE-H3dgenser qu'il ne s'agit
pas la d'une mode transitoire, mais bien d'un mowemt de fond centré sur la
pérennité et le dialogue comme valeurs centralels delture d’entreprise, tant
publiqgue que privé. La culture d’entreprise eststibmée de I'ensemble des
valeurs partagées, des principes, des régles etref@g€sentations ou les
collaborateurs tirent un sentiment d’appartenahaeculture dépend de I'histoire
de I'entreprise, de la nature de ses activitéscdeactéristiques de la société dans
laquelle elle s’est initialement établie. Les eptiges qui participant a ce projet
partagent un certain nombre de valeurs caractfuisi: (1) une ambition sociale
explicite associée au souci de I'environnemen2etine solide confiance dans le
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dialogue avec les parties prenantes.

Une ambition sociale explicite associée au soutiethwironnement. L'entreprise
F5 présente une culture propice a I'implantatiomnd’ démarche RSE/DD. Cette
entreprise a mis en évidence la nécessité dunatiqual globale de
développement durable et d’actions concrétes péantete renforcement des
compétences nécessaires chez les collaborateuescieit fermement que le
succes de la démarche de RSE/DD réside dans ugearnhant de culture ou les
employés deviennent deséateurs de confiance

Le 2 avril 2007, F5 a signé une convention pourercréne chaire pour le
développement durable. Ce partenariat lui donneaaces préférentiel aux
travaux des chercheurs, des enseignants et desspeofs experts dans les
domaines connexes au développement durable aifésidgs formations et des
conseils spécifiques pour son personnel. De letdr, ¢és étudiants, les chercheurs
et les enseignants bénéficieront de I'expertisé-Slalans la mise en ceuvre des
projets opérationnels de RSE/DD. L'école se vegaament proposer des stages
et des sujets d’études pour ses étudiants aveuaivrpsrticulier effectué par des
responsables de F5. Par cet engagement, F5 metiae ame approche globale
du management et veut ainsi devenir une référence lgs autres écoles afin
guelles puissent associer efficacité et respofiggbilans la formation des
décideurs de demain.

Une solide confiance dans le dialogue avec lesgsaprenantes. L’engagement
de F5dans la RSE/DD est un levier d'amélioration de sffitacité économique
et de son implication sociale. L'entreprise a établ dialogue permanent avec
ses clients et consommateurs, permettant d’enghegerecherches et d’introduire
des innovations qu’elle n'aurait pu concevoir se&lar exemple : ce dialogue a
amené une réduction de la consommation énergétides; clients et
collaborateurs ont profité des investissements imgsortants en R&D et en
matiére de prévention et de santé au travail; tgamme de R&D avec des
partenaires industriels, pour concevoir et produes véhicules électriques
ergonomiques, a conduit a des progrés technologiggmarquables. La RSE/DD
a également contribué a I'adjonction de nouveauxch@s et a I'augmentation
des chiffres d’'affaires (ce que démontrent notanirteeprogression des encours
de leur gamme de produits financiers ou les paknt’activité pour la collecte
et le transport des déchets d’équipements éleesigt électroniques). Pour une
entreprise comme F5, qui réalise plus de 60 % deckiffre d’affaires en totale
concurrence, la RSE/DD devient donc un véritaldeitatoncurrentiel.

F5 est également créatrice de lien social : ellenk&ntient et le renforce, en
particulier dans les zones rurales et dans lesszormines sensibles, en vertu du
programme ACCESIBLE. Elle défend également les uralede proximité et
d’accessibilité a I'écriture. La fondation mise fqied parF5 soutient I'écriture
épistolaire et la parole sous toutes ses formeise itie ou chantée. En 2005, elle
soutient I'édition deUne vie decorrespondancesde Frangoise Dolto et
Mémoires de la meking siécles d’aventures sauvés des archivesdises de la
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marine. Son site Internet ouvre largement I'acagégatrimoine et connait un
trafic record, avec 874 000 pages consultées €b.200

4.2.5. Réputation

Les entreprises francaises accordent une placeafosdtale au réle de la haute
direction et de I'image de marque dans l'avancendenta démarche RSE/DD.
Pour mousser cette image, elles entretiennentali@sons de partenariat avec des
unités organisationnelles responsables de la comeation ou du marketing
organisationnel.

D'une part, la stabilité des dirigeants est considépour la plupart des
entreprises comme un facteur décisif dans la cact&n et le maintien du sens
de la démarche de RSE/DD a long terme. Ce rappte & role des dirigeants et
la RSE/DD met en lumiére la richesse des ressoujokme entreprise peut
trouver dans sa propre culture et dans la conmaiesde ses métiers, des lors
gu’elle cherche a intégrer les principes de la REEA sa stratégie. Le leadership
s’exerce pleinement lorsqu’un président a une wmigle I'avenir qui donne du
sens (dans la double acception de « significati@t > orientation ») a toute
'entreprise, et qu’il parvient a la faire partager tous les niveaux de
I'organisation. Les représentants des entrepriagiicipantes a la table ronde ont
établi la liste des compétences souhaitables qumitiposséder un dirigeant : (1)
une vision a long terme assortie d’une forte cdpatianticipation; (2) un sens
aigu du métier de I'entreprise et une profonde a@mpnsion de sa culture; (3) la
faculté de faire partager une vision porteuse des se tous les niveaux de
I'entreprise; (4) une curiosité qui engage a obmerécouter, s'intéresser aux
points de vue des autres; (5) une forte capaciteenise en question, qui peut
conduire a transformer le cours des choses etgptendre d’une autre facon; (6)
l'aptitude a la prise de risques maitrisés; (7)uffilité indispensable aux
pionniers; (8) le courage d’entreprendre un parcalifficile, dans la cohérence
entre les convictions personnelles et la visiowverer de I'entreprise.

D’autre part, le rble de Iimage de marque dansdf@ement de la RSE/DD
semble étre trés particulier en France. Il sembkelgs Francais ne croient guére
aux grandes réussites des entreprises. L'accensumigles résultats ou succes
spectaculaires des entreprises entrainerait leceoupt une acceptation sociale
mitigée. Des entreprises comme F7 ont développégwamede expertise dans le
domaine de la communication des démarches de RSHE/DRroit fermement a
'engagement stratégique de la direction généraleagit comme responsable de
la communication transversale des valeurs et pobs RSE/DD. Pour
communiquer ces valeurs, il ne suffit plus de ledré, il faut les communiquer
de facon simple et compléte, de sorte que leureconsoit accessible a tous les
individus. Le défi est celui de construire un mgssqui porte une signification,
puis de I'animer.

- 107 -



4.2.6. La mise en place d’'un systeme de managemeet

RSE/DD.
En plagant la RSE/DD au cceur de la stratégie inéllst le groupe F7a pu
développer des technologies pour produire I'énergieléaire et acheminer
I'électricité en toute fiabilité ainsi qu’'engagess1 000 collaborateurs dans une
démarche d’amélioration continue. Son systéme @digament lui a permis de
devenir leader dans la démarche de RSE/DD tout aril@ant efficacité
économique et principes de développement duratdesySteme inclut : (1) la
mise en place des valeurs clés comme leadershification, client, prévention
SS, dialogue, progres continu; (2) autoévaluationualle de I'ensemble des
criteres, (3) identification des meilleures praégu(4) un comité général qui
parle de I'évaluation de cette méthodologie, (5mité qui intégre cette
évaluation a la réflexion sur le budget, (6) rei&fn des indicateurs et (7)
actions de formation qui en découlent.

4.3 Les pratiques de GRH qui supportent une démarahde
RSE/DD

Les intervenants ont manifesté la conviction qu&RH doit se situer au centre
de l'implantation des pratiques de RSE/DD. Etamraiole réle transversal joué
par la GRH dans I'entreprise, elle est la seuletion de I'organisation capable
de donner sens et cohérence, de communiquer @ibdin dans le but de mettre
en place les principes de la RSE/DD. Parmi lesiquras qu’ont adoptées les
entreprises francaises en la matiére, figurentmiotent : (1) les pratiques de
communication et de formation sur les politiquesREE/DD (epporting image,
marketing social); (2) les pratiques de gestiorckdangement pour véhiculer les
valeurs et les principes de la démarche de RSE/BPja réorganisation du
travail fondée sur I'utilisation optimale des corgres et I'innovation sociale;
(4) les pratiques de dotation qui permettent l@ai&n de candidats ayant un
profil d'employé citoyen; (5) les pratiques qui pettent aux employés d’adopter
des comportements de citoyenneté organisationngliejets de solidarité,
bénévolat, mentorat auprés des jeunes de milietewaiésés pour les aider a
devenir professionnels, etc.), (6) les pratiquesTelioration des conditions de
travail et application d’une rémunération avantage(7) la gestion de la santé et
la sécurité au travail; et (8) les programmes didma travail/famille ou vie
privée.

Les défis les plus importants a relever, dans fedes entreprises francaises, se
situent sur trois plans. D’abord, concilier effit@céconomique et principes de
RSE/DD constitue un objectif a atteindre a travarmise en place de pratiques
stratégiques de ressources humaines. Ensuite réppation de la démarche de
RSE/DD demeure le plus important défi a releverrges entreprises francaises,
lesquelles démontrent qu’il ne s’agit pas simplelm@nne mode mais plutét
d’'une tendance lourde qui fait de la pérennitéletlidlogue les valeurs centrales
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dans la culture d’entreprise. Finalement, le resdorent du r6le de partenaire
stratégique et de leader constitue un défi pouGRH, I'image de marque
paraissant fondamentale dans I'avancement de lardém RSE/DD.

5. ARTICULATION GRH-RSE/DD AU QUEBEC.

En vue d’approfondir la question de la gestion @ssources humaines dans une
perspective de responsabilité sociale au Québes, mesentons dans un premier
temps les positions des praticiens de quatre csgaons québécoises, concernant
le lien entre la GRH et la RSE/DD et nous mettam&wdence les pratiques de
GRH adoptées en vue de soutenir la RSE/DD. Cela amene a faire ressortir
les concepts et les liens qui articulent I'idéelal&RH dans une perspective de
RSE/DD, a travers six questions: (1) Qu'est-ce URSE/DD au Québec et
quels en sont les fondements ? (2) Comment contdliperformance financiere
et la performance sociale ? (3) Qu’est-ce que ld@Rns une perspective de
RSE/DD au Québec ? (4) Quelles sont les pratigee&RH-RSE/DD et quels
sont les défis a relever ? (5) Quels sont les ag@st que procure la GRH dans
une perspective de RSE/DD ? et (6) La GRH danspengpective de RSE/DD :
simplement une saine gestion ?

D’abord, il ressort que les praticiens québécoisingitent la RSE/DD a la
réduction des conséquences néfastes des multipledtés de I'entreprise sur
'environnement, et surtout au bien-étre des irdligi en milieu de travail.
Plusieurs concepts se rattachent a cette notida RSE/DD : (1) la préservation
de la santé physique et mentale; (2) le respectddeiss des employés; (3)
I'apprentissage et le développement des compéte(ek prise en compte des
aspirations individuelles; ainsi que (5) le faibfffir aux individus la possibilité
d'utiliser pleinement leurs compétences et de saliger.

La mise en ceuvre d’'une démarche de RSE/DD estag@gscomme un moyen :
(1) de promouvoir le bien-étre des employés; (Fnekliorer la réputation de
I'entreprise en vue de faciliter I'attraction etrétention de la main-d’ceuvre et (3)
de susciter 'engagement et la mobilisation desleyéis en vue de réduire les
conséquences négatives de I'entreprise sur I'emmement, mais surtout afin
d’accroitre la performance financiere des entreprisPlusieurs concepts
traduisent cette préoccupation, par exemple :dgabglité, la réduction des colts
de main-d'ceuvre, la gestion des risques et desclalitréation de valeurs et la
qualité des services a la clientele.

La GRH semble jouer un réle important dans la miseeuvre de la démarche de
RSE/DD, réle que certains qualifient de stratégidqierdle se justifie notamment
par le contexte actuel, a savoir : (1) 'importamu@éniable des employés et leurs
compétences dans la performance des entrepris€®) éa pénurie de main-
d’'ceuvre qualifiée. Ces facteurs créent une presgiome laisse « pas le choix »
aux entreprises. Dans le contexte actuel, la GRHs dane perspective de
RSE/DD représente une saine gestion, une gestielligente.
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Les pratiques de GRH qui supportent la démarch®8E/DD les plus citées
concernent ; (1) la prévention en santé et sécatitéravail; (2) la conciliation

travail/famille; (3) la rémunération équitable; (4a reconnaissance des
performances et la rémunération incitative; (5péestion de la diversité; (6) la
formation et le perfectionnement (développement daspétences, formation
continue); (7) les programmes d’employabilité; (8) design du travail qui

optimise I'utilisation des compétences; (9) la mestdes talents; (10) la
consultation et la participation aux décisions;(¥t) le partage d'information

(communication, transparence).

5.1 Représentations et pratiques de GRH supportana
démarche de RSE/DD : les cas des Entreprises Québises.

Le tableau suivant consigne une sélection d’estrdés interventions réalisées
par les praticiens québécois. Ces extraits mettent évidence leurs

représentations du concept de responsabilité sodal réle de la GRH dans la
démarche de RSE/DD ainsi que des pratiques de GoiHsupportent cette

démarche.

Tableau 4 :Représentations et pratiques de GRH qui soutiedaat@marche de
RSE/DD

Q1 (INDUSTRIE EXTRACTIVE)

« ...comment la gestion des ressources humaines ipstinacrire dans le concept de durabilité...
C’est la notion de people management ».

« La gestion des personnes ou people managentdrga@goup plus large que uniqguement

« ressources humaines ». « Ressources humainesmssgport, people management interpelle
davantage le contributeur ».

« People management s'inscrit dans la duralatitievient créateur de valeur. ...C’est plus que
I'apprentissage, c’est toute la gestion des RHiguient un moteur pour créer la valeur. ...créerde|l
valeur par I'entremise des personnes ».

« Quand on dit, Future generation to meet their negds... I'objectif fondamental, c’est le
développement humain, d’'une certaine fagon ».

« ... laspect sociétal et plus spécifiquement I'aspeople, I'aspect « nos employés ». ...Ce sont les
gens qui font en sorte ultimement que les organisaperforment ou qu’elles ne performent pas...
Cette croyance fondamentale dans I'importance desopnes est clé ».

«...un certain nombre de signes vitaux et I'un d’esksa capacité a fournir un environnement de
travail qui permet de s’actualiser. Le Rewardingkirtg environment...c’est beaucoup de choses :
I'équilibre travail famille, étre rémunéré en foioct de ton niveau de responsabilités, pouvoir
participer a un projet collectif. C’est tout le @gsorganisationnel qui va faire en sorte que tasu
des opportunités de mettre a contribution ton saxoi

« ... notre chaine de création de valeur. ... 'obfex#ist de créer de 'engagement. Parce que
I'engagement, normalement se traduit en profitabili.. Il y a trois grandes cibles. Premiérementstc
que les employés soient alignés : il faut gu’ilshemt ce qu’on attend d’eux. Deuxiemement, il faut
gu’ils sachent comment réaliser ce que I'on atdedx, c’est la notion de compétence ou de
capability et troisiemement, c’est 'engagement ».

« ... Les organisations le font pour attirer et retEgs meilleurs éléments. ... Si vous ne réussipasz
a créer un environnement de travail qui est stintuja ne sais pas ou vous allez trouver les resssu
dans un contexte de pénurie de main-d’ceuvre. ...’®pas le choix de se tourner a l'interne et

- 110 -

0]




d’avoir une offre d’emploi qui est stimulante, @sit gratifiante, parce que les gens vont fairdéé&xc
de travailler ailleurs ».

« ... L'engagement est la clé pour la création dewalEt il faut le faire de fagon intelligente, leg
employés vont y trouver leur compte et nous aussieoy trouver notre compte ».

Q2 (TELECOMMUNICATIONS)

« Chez Q3, la question de la RSE a deux grandssv@éabord, un volet externe ou il y a des
préoccupations de ressources humaines... Les RHeseélicule principal pour tout 'ensemble des
considérations de responsabilités en entreprisell@gisoient environnementales ou qu’elles soient
d’ordre de performance économique. ...c’est extrémersteatégique comme role ».

« Le deuxieme volet interne est que, étant uneprse axée vers la clientéle, on constate degplus
plus que I'expérience des clients passe par ledrieqes que les employés peuvent avoir dans
I'organisation. Si les employés sont heureux &t snesures tes indicateurs de performance comme i
faut, tu as une bonne chance que ton indice defaettbn de la clientéle puisse progresser ».
«Par exemple les relations de travail. Ici, on &dgy de gestion responsable des partenaires. ... Les
syndicats ont donc un grand réle & jouer dansdtiageglobale de I'environnement de travail. llffau
gérer intelligemment les relations de travail ».

« La santé, la sécurité et le bien-étre... le valen{&tre s’est ajouté dans les derniéres annéasdqu
on a constaté qu’on avait des probléemes de plpdusrimportants au niveau des absences ».

« Les droits de la personne. Les grands organisorame les Nations Unies attachent beaucoup
d’'importance a la question des droits de la pemsoAlors, ramenons ¢a a l'interne. ... on a un
principe de base : c’est le respect en milieu aesit. On donne de la formation a nos cadres sur le
respect des individus en milieu de travail... Onganssi d'accommodement raisonnable et on en
eu de ces cas également. ...ca peut avoir une itisi@ilorme sur I'entreprise. Donc, question
d’'image, question d’'investissement qui rapportesttn volet extrémement important ».

« ...la diversité, on cherche une représentatiofuisi large possible de tous les segments de la
Société.. »

« Respect de la vie privée. ...Tout ¢a fait partiend’ responsabilité, que j'ai tendance a dire

« sociale » mais a l'intérieur de I'entreprise ».

« ...I'un des volets les plus importants : la forroatet le perfectionnement. ... de fagon a s'assure
que les gens soient performants a l'interne. Hinlsun intérét personnel a se former et ils le
demandent. Il y a beaucoup de demandes de fornpzdiue qu’ils savent trés bien que la pérennité
I'emploi ¢a n’existe plus... les gens qui sortenttez nous, sont compétents a travailler ailleurs, g
aura été une bonne expérience. »

« ... le respect des employés et la valorisatioredgsloyés sont trés importants... S'ils sont fachés
contre I'employeur, s'ils n'aiment pas leur entiepr il faut garder en téte que ces mémes emplayés-
sont nos clients, sont nos actionnaires, ils soatambassadeurs dans le milieu,... ils ont surtout un
lien trés important avec la communauté... L'entrepesine trés bonne réputation ».

« On est en changement de culture et on a crééod@ges locaux, ou les employés sont amenés a
regarder les processus»..

« ...la gestion responsable va réduire les risquies eodts... par exemple, les relations de traiail.
a des risques associés a la gestion des relatioimavail, il y a des colts qui y sont associés.r.. pa
exemple I'impact sur I'image de I'entreprise ».

« C’est tout le cheminement philosophique... La R&Hne codte pas d’'argent. Tu ne le fais pas
nécessairement parce que tu commences a avoidtidegestion de main-d'ceuvre, un colt de
gestion de I'absentéisme... C'est une question diogesfficace a la base, parce que si tu ne traites
pas tes ressources humaines comme il faut... @#tnt, ¢a colte cher.

« c'est une gestion plus intelligente...une gestios poncertée. ...Il y a aussi une dynamique qui S
crée qui est trés positive a l'intérieur de I'eptise pour essayer de comprendre et d’orchesteer un
stratégie d’entreprise avec une vue multifacettes »

[

o
D

@

Q3 (COOPERATIVE)

« Le DD est responsable de I'exercice de planificastratégique... la formation continue, la
communication et la transparence totale... la gest®ola performance... le programme
d’intéressement & court terme pour tous les emplayéne rémunération juste et équitable... la
mobilisation.. 'amélioration continue pour suscig contribution de tous... la gestion des taleimisrp
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répondre aux aspirations de chacun ».

« Il faut réinventer les facons de faire. On s&g®trcu que si on veut mobiliser les employésyi fa
aussi avoir ce canal d’échange et on a tout a gagies écouter et a les mobiliser dans la recleedeh
solutions ».

Q4 (CONSULTATION ENGRH)

« Quand on parle de RSE, c’est I'aspect citoyelodganisation, donc c’est I'entreprise qui se
mobilise pour diminuer ses impacts, surtout enviesnentaux. Elle va chercher & mobiliser son
personnel autour de ¢a ».

« ...Quel est le modéle de développement organisatiajui prendrait en compte 'humain dans sa
performance durable? ...ce serait une organisati@naioccupe beaucoup de la performance
économique, de la performance citoyenne, de lapeence environnementale ».

« ... il y a beaucoup de burn-out, beaucoup de nmedatis gens sont épuisés, les gens sont au bouit...
On doit prendre aussi les indicateurs des persqumasassurer que 'entreprise est durable au nive
de ses personnes... des indicateurs de développenganisationnel qui assureraient la pérennité 3 la
fois économique et humaine des organisations ».

« ...C'est 'apprentissage au cceur de la performahpeouver que c’est encore plus rentable pour
I'organisation. »

« ... 'impact que ca a sur la GRH, c’est de leamrter un réle clé a jouer dans I'organisation, donc
mobiliser les gens, conserver leur mobilité et eover leur santé et les mettre apprenants, paeéaq
performance économique des organisations pasdajparentissage ».

)

<

5.2 Concepts et liens qui articulent les représenians
concernant la GRH-RSE/DD

Le discours des praticiens québécois porte presasentiellement sur les
rapports entre la gestion des ressources humddsen-étre des employés et
leur logique de comportement en milieu de traviih. effet, ils ont trés peu
abordé la question de savoir comment la gestiorelesources humaines permet
aux entreprises d'assumer leurs obligations a t&gde leurs clients, des
communautés avoisinantes ou de I'environnemente Aujet, il semble que la
mobilisation des employés émerge comme la dimensémtrale de la GRH en
vue de susciter leur collaboration & I'élaboratiena la mise en ceuvre de
solutions visant notamment a réduire les conséamsenéfastes des entreprises
sur I'environnement.

5.2.1 Qu'est-ce que la RSE/DD au Québec et quels en
sont les fondements ?

En revanche, il ressort une profonde préoccupai@m la responsabilité sociale
de I'entreprise a I'égard des employés, c'est-a-dite volonté ferme d’assurer le
bien-étre des individus en milieu de travail. Celtmension de la responsabilité
sociale de l'entreprise est évoquée par les peaticinotamment par des
expressions comme « responsabilité sociale interae « performance sociale
interne ». Sous ce rapport, la gestion des resssimegmaines doit s'inscrire dans
la perspective de la responsabilité sociale derbgnise en visant le bien-étre des
employés. La gestion des ressources humaines dengenspective de RSE/DD
(GRH-RSE/DD) semble également étre largement imstniale et servir de
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levier de performance économique.

En vue de définir la notion de responsabilité decie I'entreprise a I'égard des
employés, de définir la GRH dans une perspectivR8E/DD, et de situer ces
concepts dans le cadre de la gestion des entrgpiiseonvient de mettre en
évidence la pensée des praticiens concernantdedel’entreprise et le statut de
'employé dans le systéme de production.

Le role de I'entreprise. Si I'on en croit la pogitique soutiennent les praticiens
guébécois, la GRH dans une perspective de RSE/DRH(BSE/DD) ne remet
pas en question I'objectif de profitabilité desreptises, mais met I'accent plutot
sur leurs responsabilités a I'égard de leurs engidoye réle de I'entreprise
consiste ainsi a réaliser a la fois une performdimanciére et une performance
sociale. En d'autres termes, les entreprises soo@it responsables, pour
répondre a ce titre, doivent tenir compte du biea-8e leurs employés dans la
poursuite de leurs objectifs financiers. Ce faisdat GRH-RSE/DD vise un
double objectif, & savoir satisfaire simultanémi&ntérét des employés et celui
de l'entreprise. La maniére dont les acteurs diemise représentent la GRH-
RSE/DD proceéde d’'une réflexion mirie concernanturiiain qui est I'acteur
productif et son statut au sein du systéme de ptadu A ce suijet, il est possible
de dégager deux principes fondamentaux sur lesgeptse la GRH-RSE/DD :
(1) la réhabilitation de I'’humanité de I'employé (&) I'employé comme capital
de I'entreprise.

Réhabiliter I'humanité de I'employé. L’entrepriseocgalement responsable
assume la responsabilité du bien-étre de ses eawml8y on réfere a la dimension
éthique, sa gestion des ressources humaines etef@ur la reconnaissance et le
respect de 'humanité de I'employé. Elle est akmbdement enracinée dans des
principes moraux qui traduisent la nécessité dééges les droits fondamentaux
de I'étre humain, tels qu'affirmés par la Déclavatiuniverselle des droits de
'Hommes (1948). La GRH-RSE/DD est donc celle q(ii). respecte l'intégrité
physique et mentale (sécurité de la personne)ag®re I'égalité des droits
(absence de discrimination) et; (3) procure deglitions de travail satisfaisantes
(heures de travail, rémunération permettant de temiin un niveau de vie
acceptable, etc.).

L’employé comme capital de I'entreprise. Comme detennent les praticiens,
dans la perspective de la responsabilité soci@satréprise conserve son droit
légitime de faire des profits. La GRH-RSE/DD romgeépendant avec la
conception traditionnelle du réle de I'employé @&insdu systéme de production
et s’oppose du coup a la logiqgue économique déméstai qui la sous-tend. Elle
s'appuie plutdt sur une logique économique complguieétablit un lien positif
entre les colits de GRH et la productivité et cdramers les comportements
organisationnels.

Ainsi, dans la perspective de la responsabilitGatoae I'entreprise, la GRH
rejette le postulat selon lequel 'employé constitin co(t de production qu'il
faut réduire afin de maximiser les profits a cderime. Au contraire, I'employé
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s’éleve au rang d’'avantage compétitif dans le odatactuel de turbulence des
marchés et de forte concurrence, ol les compétesicdsur développement
constituent le fer de lance des entreprises. Rauenhtreprises, c'est désormais a
travers la qualité des employés que passe leuonpeahce a long terme.
L'employé domine ainsi le systéeme de production iw@nta principale richesse,
le capital créateur de valeurs pour l'organisatidDette conception de
I'« employé-capital » repose sur I'idée qu'il seaavelle, prend de la valeur et
contribue de diverses fagcons au succes de l'emeeiu cours de sa relation
d’emploi. Les investissements réalisés en matieré&sBH sont ainsi récupérés
sous forme de productivité et de performance fikaectout au long de la
relation d’emploi, sa durabilité n'ayant d’égal cgeerentabilité.

Compte tenu de I'importance des compétences, la-BRH/DD entend enrichir
la relation d’'emploi, s’'adjoignant les employés Igdus prometteurs et
développant pleinement leur potentiel. Elle permgt) d'attirer les meilleurs
employés; (2) de leur faire prendre de la valeulesndéveloppant; (3) de les
motiver a mettre leurs compétences au serviceetiréprise; et (4) de les retenir,
en vue de conserver et consolider, a long ternsyatitage compétitif de
I'entreprise. Parce qu’elle congoit I'employé commecapital plutét qu'un colt
de production, la GRH-RSE/DD est ancrée dans lémnmod’apprentissage et
d’adaptation aux changements ainsi que celle deris&cd’emploi. Elle fait
également appel a la notion d'accomplissement de e réunissant les
conditions favorables & [I'utilisation pleine et iéreé des compétences des
employés. Ce faisant, la GRH-RSE/DD vient inscrifeumain dans la
performance économique durable des entreprisefg-aefaisant écho a la
relation d’emploi durable.

Compte tenu de la nature et du statut de I'emplayésein du systéeme de
production, il est possible de définir la natures desponsabilités sociales que
I'entreprise doit assumer a I'égard de ses emplayésen d'autres termes, la
notion de « bien-étre des employés ». Celle-citislde a travers quatre
dimensions : (1) la sécurité (de la personne gilan économique); (2) le respect
et l'égalité des droits; (3) le développement desmmétences; et (4)
'accomplissement de soi. Aussi, dans une perspgedé RSE/DD, la gestion des
ressources humaines doit viser ces dimensions.a8hajue la gestion des
ressources humaines a pour objectif la réalisat@ta mission de I'organisation,
comment cela peut-il se concrétiser ?

5.2.2. Comment concilier la performance financieret la
performance sociale ?

La relation GRH-RSE/DD contribue a la fois au bé&re des employés et de
I'entreprise. Or, il semble exister a priori un fiirentre leurs intéréts respectifs.
A bréve échéance, I'adoption de pratiques qui stppb une démarche de
RSE/DD, en raison de ses co(ts, entrainerait udectién de la performance
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financiére des entreprises. Dans cette logiqueedgan a courte vue, la GRH qui
se prétend socialement responsable ne peut quenttémone volonté de rétablir
I'équilibre entre I'économique et le social, édguit qui induit I'idée d'un
compromis, ou la performance sociale se réalisdéttiment de la performance
financiére. Dés lors, la GRH-RSE/DD s’inscrit pares stratégies « gagnants-
perdants », lesquelles sont vouées a I'échec eagrah a long terme la survie
des entreprises dans un contexte économique hantteorecurrentiel.

Au contraire, la GRH-RSE/DD crée un lien positiftren'’économique et le
social, parce qu’elle contribue a améliorer la pigitvité de I'entreprise a travers
'accroissement du bien-étre des employés. Cetteonfa d’appréhender
l'interaction entre I'économique et le social repdargement sur le caractére
stratégique des employés, c'est-a-dire le pouvairilsg exercent sur la
performance de I'entreprise a titre d’avantage cétitip et, en corollaire, leur
volonté de joindre leurs efforts pour le bien-&teel’entreprise. En favorisant le
bien-étre des employés, les pratiques de GRH-RSEfipRulent leur volonté de
contribuer au bien-étre de I'entreprise. C'est d@nt¢ravers un processus de
construction d’'un engagement mutuel a agir dangérét de I'autre partie que la
GRH-RSE/DD contribue a améliorer a long terme l€qrenance financiére de
I'entreprise. Cette « gestion des volontés d'agsuppose alors une liberté
d’'action et une GRH qui s'incarne dans des mécagssde coopération plutbt
qgu'a travers des mécanismes de contrble. En sotan®&RH-RSE/DD concilie la
performance financiére et la performance socidlerme des entreprises a travers
le développement des compétences et de I'engagement

La GRH-RSE/DD peut ainsi étre assimilée a ce qom Kklésigne dans la
littérature scientifique comme le modéle de gestiohaute performance — ou
dans la pratigue comme la chaine de création @eirsal lequel allie précisément
la performance financiére et la performance sockés pratiques de gestion des
ressources humaines dites « mobilisatrices » (imgblvement management
practices, high-commitment practices) visent leelldypement des compétences
et misent notamment sur le bien-étre des emplogés susciter leur engagement
afin d’assurer la flexibilité et la performancedirtiere des entreprises (Becker &
Gerhart, 1996; Godard & Delaney, 2000; Pfeffer,8,9ay, 2002).

5.2.3. Qu'est-ce que la GRH dans une perspective de
RSE/DD au Québec ?

Sans prétendre a I'existence d’un fort consensastcaila définition précise de la
GRH dans une perspective de RSE/DD au Québect passible, a partir de

I'expérience des praticiens et de leur concept®tfiemployé dans le systéme de
production, d’en dégager les dimensions fondamestaRappelons que nous
avons défini le bien-étre des employés selon quditrensions : (1) la sécurité
(de la personne et du plan économique); (2) leectsgt I'égalité des droits; (3) le

développement des compétences; et (4) I'accompiisse de soi. Sous ce
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rapport, la GRH-RSE/DD est celle qui consiste adrs différentes politiques et
pratiques (1) 8 PROTEGER les employés; (2) & RECAINRE justement leur
valeur (potentiel, compétences, contributions)3%# la faire CROITRE. Dans la
mesure ou l'accroissement du bien-étre des emplgssncite a développer
pleinement leur potentiel et & contribuer de fapt@ine et entiére au succes de
I'organisation, la GRH-RSE/DD assume son réle an de I'entreprise.

Ainsi, la GRH-RSE/DD procede d’une facon différedtappréhender la relation
d’'emploi et s’articule autour de quatre dimensiofdle repose sur: (1)
'humanisation du travail (dimension éthique); (Ppprentissage (dimension
évolutive); (3) le maintien d'une relation d'emplailurable (dimension
temporelle); ainsi que sur (4) la liberté d’agirletvolonté d'utiliser pleinement
ses compétences (dimension politique). On peut denser que, actuellement au
Québec, la GRH-RSE/DD consiste en: un ensembléreah de pratiques de
gestion des ressources humaines qui (1) respeetentroits fondamentaux de
I'étre humain (intégrité physique et mentale, é§alles droits, conditions de
travail satisfaisantes); (2) encouragent le déymopent des compétences et
'adaptation aux changements; (3) favorisent I'amptissement des employés et
suscitent leur engagement; et (4) actualisent éegrions au cours d'une
relation d’emploi durable et ce, en vue d'assusepérformance financiere des
entreprises a long terme.

5.2.4. Quelles sont les pratiques de GRH-RSE/DD gtels sont
les défis a relever

La GRH-RSE/DD renvoie a une série de pratiques ektian des ressources
humaines qui cherchent, & des degrés variablesssarex le bien-étre des
employés. Parmi les pratiques qu’ont adoptéesiagm@ises québécoises en la
matiere, figurent notamment: (1) les mesures davetion en santé et en
sécurité au travail; (2) les mesures de conciliatiavail/famille; (3) les pratiques
de formation et de perfectionnement; (4) les puaigqde gestion de la diversité;
(5) la réorganisation du travail qui optimise lligtion des compétences; (6) les
pratiques de consultation et de participation aéeigions; et (7) les pratiques de
partage d'information.

Bien que les initiatives en matiére de GRH-RSE/Dibsgent poser certaines
difficultés dans leur application, il semble qus ®éfis les plus importants se
situent sur d'autres plans. Les praticiens souhgadébord le manque de volonté
et la prudence dont font preuve de fagon généesleshtreprises en matiére de
GRH-RSE/DD. A leur avis, cela est principalemetiitatable & un manque de
connaissances concernant la nature de la GRH-RSE@Dimportance du point
de vue éthique et ses avantages pour I'entreprisagaterme. Le second défi &
relever concerne la détermination des objectifte efuivi des progrés réalisés.
Selon les praticiens, des efforts doivent étre @éd en vue de développer des
instruments de mesure de la performance sociale déterminer des standards a
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atteindre. Finalement, il s’avére important que ataage de recherches soient
entreprises en vue de vérifier I'effet que produiskes diverses pratiques de
GRH-RSE/DD sur la performance financiére des enses.

5.2.5. Quels sont les avantages que procure la GRldns une
perspective de RSE/DD ?

Aux dires des praticiens, I'adoption de pratiquesGRH-RSE/DD permet aux
entreprises de retirer des avantages directs eeatsl Les premiers se traduisent
par une réduction des codts. Par exemple, I'adopteomesures de prévention en
santé et en sécurité réduit les colts associéprlmemes de santé physique et
mentale et conduit & une amélioration de la pradt€&t Un environnement de
travail satisfaisant contribue a diminuer les coltg’'entrainent les
comportements contreproductifs (vol, sabotage,) ett. ceux associés a
I'absentéisme et au roulement de personnel. Ladbom des employés engendre
une réduction des codts de la non qualité (gaggilldélais, image, etc.) et des
colts de supervision. En ce qui concerne les effesstifs indirects, la GRH-
RSE/DD contribue a améliorer la productivité, laalkifé des produits et des
services et stimule I'innovation et ce, a travéesdagement des employés. Elle
contribue également a améliorer I'image de I'enisep et facilite du coup le
recrutement du personnel qualifié. Cet aspect\sdadarticulierement important
dans le contexte actuel de pénurie de main-d'celrgegl pose notamment des
défis en matiere de gestion de la reléve.

5.2.6. La GRH dans une perspective de RSE/DD : singment

une saine gestion ?

Pourquoi I'engouement pour la GRH dans une persgede RSE/DD est-il si
récent ? N'est-ce pas la simplement une questiosailge gestion ? Quel est
I'apport des pratiques de GRH-RSE/DD a la réalisaties objectifs de GRH ?
Le discours des praticiens québécois permet degdégeertaines pistes de
réflexion en la matiére.
Dans une perspective de RSE/DD, la GRH poursuin@sses objectifs que dans
une perspective traditionnelle, soit contribueraarédalisation de la mission de
l'organisation a travers des politiques et desiguas visant a attirer et retenir le
personnel possédant le niveau de compétence dé&sirdévelopper leurs
compétences selon les besoins présents et futliarganisation et a les motiver
a offrir un rendement élevé, et ce au moindre codt.
Or, le contexte externe et interne des organisastst progressivement modifié.
Les changements de I'environnement posent de namvaéfis, qui se traduisent
par de plus grandes difficultés a réaliser lesailffepoursuivis. Et I'un des plus
importants défis est lié au pouvoir accru de lamtieeuvre. D’'une part, la rareté
de la main-d’ceuvre qualifiée sur le marché du itaaecorde aux individus de
plus grandes possibilités de choisir un employaud@n changer sans avoir a
faire notamment de compromis importants en matikreconditions de travail.
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D’autre part, compte tenu de la concurrence acsuude marché des produits et
des services et de la complexification des emp#dtsbuable a I'évolution
technologique, la compétence des employés se difgermais au cceur des
systemes de production. Les employés constituergvantage concurrentiel en
ce que la performance de l'organisation est fortgrtiée a leur compétence et a
leur rendement. Bref, les employés ont acquis div@io en raison de leur place
centrale dans le systéme de production et de &eté. Ce faisant, de nouvelles
pratiques de GRH doivent étre adoptées en vue edidte les objectifs
d’attraction et de rétention, a savoir des pratqgai assurent le bien-étre des
employés.

Il en va de méme en ce qui concerne les objectfsdéveloppement et de
motivation. D’une part, les besoins présents etrfutles organisations en matiere
de compétence n'ont jamais été aussi élevés, caequande des investissements
et des initiatives nouvelles en matiére d’'appreatie et de développement des
compétences. D’autre part, la performance éconaemitias organisations résulte
de l'utilisation optimale des compétences, laquelée traduit notamment en
productivité, en qualité des services et en infiomaiOr, amener les employés a
contribuer pleinement au succes de I'organisattmmpte tenu de la nature de
ces contributions, exige de nouvelles fagons deniesiver. Il faut dés lors
envisager des pratiques qui visent a susciter tai@ment leur coopération,
c'est-a-dire stimuler leur désir de contribuer pénent, plutdt que des
mécanismes de contrble (ex. : procédures standasjisupervision directe). Et
cette coopération volontaire ou engagement a ld&gde l'organisation est
étroitement liée au sentiment d'étre bien traité Pemployeur ainsi qu'aux
possibilités offertes d’apporter une contributionpprtante.

En somme, la GRH dans une perspective de RSE/DDpasapour effet de
modifier les objectifs de GRH dans l'organisatiaiti(er, retenir, développer,
motiver). La GRH-RSE/DD vient fixer davantage déxgeatifs liés au bien-étre
des employés. Dans le contexte actuel de pénurimale-d’oeuvre, la GRH-
RSE/DD permet de mieux réaliser les objectifs deHGRIle constitue donc un
levier de performance économique, ce qui sembldlalies lui conférer la
popularité qu’on lui connait aujourd’hui au Québ&m ce sens, elle devient
aujourd’hui synonyme d’une saine gestion, compte tdu pouvoir accru et des
sources de pouvoir des employés. Il importe deigoelt que le vocable de
« saine gestion » est fortement contextuel puidgqusont également les ratios
colts/bénéfices liés aux pratiques de GRH. La GFRE/RD n’est donc pas une
mode, une gestion des ressources humaines qu'ileeston ton d’adopter. I
s'agit plutt d’'une réponse cohérente aux changetnl’environnement.
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6. VERS UNE GESTION DES RESSOURCES HUMAINES
RESPONSABLE ET DURABLE.

Nous proposons dans cette derniére section deifaumncadre de référence et
des pistes d'actions visant a articuler la GRH daeRSE/DD. Pour ce faire, nous
présentons d’abord une cartographie des pratiggeSRH qui supportent une
perspective de RSE/DD dans le monde du travail (@m®p) pour ensuite
synthétiser les bénéfices multiples d’ordre orgatiesnel, commercial et
stratégique de l'adoption d'une perspective de RBE/Nous argumentons
ultérieurement le potentiel d’'innovation pratiquetigorique de la GRH suscité
par les concepts de RSE et de DD ainsi que laibatitn de la GRH a la mise
en place d’'une démarche de RSE/DD.

6.1 Cartographie des pratiques de GRH en fonction u lien
d’emploi.

Afin de visualiser les pratiques de GRH dans unspgeztive de RSE/DD dans le
monde du travail (employés), il apparait pertingatprésenter une cartographie
de ces pratiques (Figure 1). Elles sont regroupgdenction de deux axes : (1) la
temporalité du lien d’emploi, c’est-a-dire avardtiblissement du lien d’emploi,
pendant le lien d’emploi et aprés sa rupture, tg2imension du bien-étre des
employés visés par ces pratiques. Il est égalemeninent de positionner, sur
I'axe du lien d’emploi, les changements de I'enmitement organisationnel et les
défis qu'ils posent dans la poursuite des grandsctifs de GRH, soit attirer,
retenir, développer et motiver.

Une premiéere constatation réside dans le fait gagtatiques de GRH-RSE/DD
contribuent a la fois a favoriser le bien-étre éegployés (par définition) et a
relever les défis que posent les changements deimnement en matiere de
GRH. Par exemple, les programmes d’équité en neaté&mploi, parce qu'ils
visent a supprimer la discrimination systémiquentdbuent a assurer I'égalité
des droits des individus et a favoriser leur bige-&ela renforce I'image de bon
citoyen corporatif de I'entreprise et accroit duwgosa capacité d'attraction,
lassurant ainsi d'un plus large bassin de candidat qualifiées. Ces
programmes permettent également a I'entreprise elurar plus rigoureusement
les compétences des candidats et leur potentieldéecloppement afin
d’embaucher les meilleurs. Cela se révéle paréoefnent important compte
tenu, d'une part, de I'importance que prennentteapétences et, d’autre part, de
la rareté, sur le marché du travail, de la maine/ie qualifiée.

De plus, on constate que pour mieux relever legs d&f GRH, les entreprises
peuvent adopter des pratiques qui agissent suliffésentes dimensions du bien-
étre des individus, que ce soit avant, pendant présal’existence du lien
d’emploi. Ce qui offre une gamme de pratiques deHE&SE/DD diversifiées
tant par leur objet ou leur objectif, que par lmporalité. Aussi, les nouveaux
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défis en matiere de GRH semblent avoir créé un elantérét pour I'adoption de
pratiques a mettre en ceuvre avant I'établissemerited d’emploi et aprés sa
rupture. En ce qui concerne les pratiques en ardoniien d’emploi, on voit
notamment I'apparition d'initiatives axées direceamsur le marché du travail et
destinées a accroitre le nombre de candidats wsaldans le futur (ex.:
partenariats avec les institutions d’enseignemeRfns la méme veine, les
entreprises commencent a adopter des pratiquesdgnt les individus, aprés la
rupture du lien d’emploi, a conserver une valeurlsumarché du travail (ex. :
programmes d’employabilité) et a I'exploiter (exprogrammes de réaffectation
et de placement).

6.2 Les bénéfices attendus de l'adoption d’'une persctive
RSE/DD en GRH.

L'adoption d'une perspective de RSE ou de DD dangestion des ressources
humaines est associée a des bénéfices multiplesdrd’oorganisationnel,
commercial et méme stratégique. Ces bénéfices dimattement tributaires du
nouveau contexte dans lequel évolue I'entreprigefait que celle-ci n'a d’'autre
choix que de s’ouvrir a des préoccupations inéditas seulement au chapitre de
'environnement par exemple, mais aussi a celuipdgsonnes, de leurs besoins
et de leurs attentes.

Ce contexte est décrit par les praticiens commeveénigable crise de confiance
des entreprises. Celles-ci souffrent d'une pertdédéaimité, et font face a des
revendications de la part de groupes de pressigineio étant scrutées par les
médias et évaluées par les agences de notation.eirgdoyés nourrissent
simultanément de nouvelles attentes a I'égard datrkprise, résultat d'un
changement de valeurs ou d’aspirations, mais aussiodéle de développement
auquel ils participent et dans lequel ils évoluent.
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Figure 1 : Cartographie des pratiques de GRH visant le bienefes employés
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Par conséquent, les politiques de RSE ou de DDogléet dans le domaine des
ressources humaines sont présentées par les gmatmdmme ayant d’'indéniables
avantages qui se traduisent surtout en termes isegaomnels au Québec, et en
termes réputationnels en France. Ce qu'on peutt@i@nsa I'analyse des propos
tenus par les praticiens québécois, c’est qu'umabgart des bénéfices attendus
des pratiques de RSE et de DD en gestion des ressouumaines s'apparentent
en fait a de la bonne gestion, et visent en fincdmpte I'optimisation de la
performance organisationnelle et donc, par voieaséqguence, la maximisation
de la valeur pour I'actionnaire. Du c6té de la Emron met davantage I'accent
sur les bénéfices en termes d’'image et de répotagibsur I'impact positif que
ces bénéfices apporteront & la GRH en particulies perspectives différenciées
viennent expliquer la nature des pratiques misd&udant dans chacun des pays.
Les praticiens du Québec ont davantage insistéesumesures de RSE touchant
directement les employés et la gestion a I'intetaedis que les praticiens de
France se sont attardés sur des mesures que Lowpalifier d’externes, c’'est-a-
dire de partenariat, de mécénat et d’engagementhapitre des grands défis
humains statués par les instances de 'ONU (voldetéontribuer aux Objectifs
du millénaire ou adhésion au Pacte mondial).

De fagon plus spécifique, les premiers bénéficaspaditiques de RSE et de DD
en regard de la gestion des ressources humairteechient a I'attraction et a la
rétention des employés. Ces deux aspects sonhéemrs trés actuels de la GRH
en raison notamment du défi que pose la structémeodraphique des prochaines
années. Pour les praticiens, il est évident qyeuiae génération est trés sensible
aux themes du DD, mais aussi quelle n'a pas le engapport au travail
gu'autrefois. Attirer et retenir cette main d’ceuagppose donc que l'image de
'entreprise ne soit pas entachée par quelque atandl faut aussi que
I'organisation, de par son comportement exemplairenatiere d’environnement,
de droits humains, d'équité etc., puisse étre symende fierté pour I'employé
L'attraction et la rétention sont donc tributaird’'sine excellente réputation de
I'entreprise, mais aussi, comme le rappellent siirtes praticiens québécois,
d'un environnement de travail en harmonie avec desgnne humaine et ses
aspirations. Comme disait un praticien: «si veouarrivez pas a créer un
environnement de travail stimulant, je ne sais pasvous allez trouver les
ressources dans un contexte de pénurie de mairvdéogu..) L'offre doit étre
stimulante, gratifiante, parce que les gens voire fée choix de travailler
ailleurs ». Mais les jeunes pourraient exiger emcdavantage, telle qu’une
certaine démocratie au travail.

Les pratiques de RSE et de DD en matiére de GRkbyigs en interne ont aussi
des impacts bénéfiques en termes de colts. Taegegulestions de santé et de
sécurité se traduisent directement dans les résdit@nciers de I'entreprise, et
plus largement, les politiques susceptibles deirédiabsentéisme, le stress au
travail, I'épuisement permettent d'éviter des caditborganisation. Mais il y a
aussi les relations de travail et les rapports syndicats dont une gestion peu
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sensible, en terme de RSE (qualité de la rémup@ratiquité, transparence) peut
se traduire par d’'importants colts non seulemaetcts (arrét de la production),
mais organisationnels (motivation des employés)réputationnels (image de
I'entreprise).

Simultanément, ces bénéfices se concrétisent demsntpacts positifs tels que
'engagement, la loyauté et la motivation, non sm@nt pour les pratiques
internes prisées par les praticiens québécois, égElement pour les initiatives
externes (programmes de mécénat et de bénévolanteprise a la disposition
des employés) présentées par les praticiens feankain d'eux explique que
'engagement des salariés est crucial dans unedede crise de confiance, et
que la responsabilité sociale est un moyen de temets salariés en harmonie
avec l'organisation. L'ambition des praticiens géétis s'articule autour de
I'idée d'une hausse potentielle, grace aux polégjde RSE et de DD, du taux
d’engagement qui oscille généralement autour dés, 80 qui pourrait se traduire
par une mobilisation extrémement bénéfique pougHaisation. Comme le dit
'un d’eux : « dans le fond, ce qu’'on veut, c’egtar de I'engagement, parce que
'engagement, normalement, ¢a se traduit en piufité ».

Cet engagement participe plus largement a un ersedd comportements
performants qu’on espere stimuler par les pratigleefRSE et de DD. Or, ces
comportements performants peuvent avoir, tout sfertient dans les entreprises
en lien direct avec le consommateur final, un imsac les relations a la clientele
et la perception que celle-ci a de I'organisatienétant une entreprise axée sur la
clientele (...) on voit de plus en plus que I'expace que les clients ont passent
par les expériences que les employés peuvent &ides employés sont heureux
(...) tu as une bonne chance pour que ton indiceatisfaction de la clientéle
puisse progresser ». A ce chapitre, il n’y a pasddate que la gestion des
coupures de personnel peut avoir un impact aupéa dlientéle, et un praticien
note a ce propos lintérét des mesures de formafjoinauront permis aux
employés licenciés d’augmenter leur employabilité.

Plus prosaiquement, rappelons que I'employé esi ansclient, il participe donc
aux parts de marché pour lesquelles I'entreprigée.luMais comme nous
I'évoquions plus t6t, c’est également un citoydest donc affecté par I'image de
I'entreprise et préoccupé par les défis humainsql@il ceuvre a I'intérieur de
I'entreprise.

Méme s'ils ont davantage insisté sur les pratiqgisrnes qui peuvent sembler
moins centrales que les pratiques discutées papraticiens québécois, les
praticiens francais ont insisté sur l'importanceardmer les mesures de
responsabilité sociale au coeur du métier de I'prise et de revoir I'ensemble
des pratiques de I'entreprise a la lumiére desaifiDD. En ce sens, la RSE et
le DD se présentent comme des occasions d'innoatites politiques et des
pratiques de l'entreprise. Cet impact positif skyge tout autant chez les
praticiens québécois qui relatent certaines infioratorganisationnelles mises en
place a I'occasion du déploiement de nouvelledigaks de responsabilité.
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A l'analyse des propos des praticiens, force estatestater que les pratiques de
RSE et de DD sont présentées comme « tout bénéfiteque ces bénéfices sont
de nature organisationnelle et financiére. Il nas @té fait allusion dans les
événements auxquels nous avons participé aux cdiitanciers ou
organisationnels de ces pratiques. On n'a gueére afdision non plus aux
bénéfices externes a l'organisation, tels que lésmon et I’harmonie sociale,
l'intégration des immigrants, ou le mieux étre (pduwi-méme) de I'employé.
Ceci nous conduit a penser que davantage qu’'umastig serré, 'adéquation
entre pratiques de RSE et de DD d’une part et lE@®financiers (ou création de
la valeur pour I'actionnaire) d’autre part, tienh@eut-étre d’abord et avant tout
d’'un discours organisationnel de promotion de catiques destiné a la direction
et au management. Sans nier que ces bénéficeepuessster, il est clair que
leur comptabilité pose de tels défis méthodologiqge’on pourrait bien devoir
rester dans l'incertitude quand a leur nature @t gmpleur réelles, ce qui est le
cas d’'autres éléments en gestion des ressourceairtasrtels que la formation
par exemple. Le fait que les gestionnaires ne astignt qu'aux bénéfices
organisationnels est aussi révélateur des viséasdiscours vraisemblablement
moins orienté vers I'externe que vers l'organigatib les gestionnaires.

Enfin, il est indéniable que les contours des guegs de RSE et de DD ont
changé, méme si elles sont présentées par cecamsie n'étant « que » de la
bonne gestion. Les contours de celles-ci se sordifi@® compte tenu du
contexte, qu'il s’agisse de la démographie et défis dqu’elle pose pour les
organisations, des nouvelles attentes des emphpyiéentrent sur le marché du
travail, de la position et du réle qu'occupe désmeni'entreprise dans la société
et des défis auxquels fait face 'humanité en matiBenvironnement, mais aussi
de sécurité etc.

6.3 La difficile réconciliation des rationalités éonomique et
sociale de la GRH.

Diverses avenues ont été explorées pour établirelesnbées de la RSE sur la
GRH. Un pas est franchi lorsque les compagniesem¢utiésormais se faire
reconnaitre pour leur bonne gestion des personnes@yen des concours
« d’employeurs de choix ». Une telle démarche exere incidence positive sur
la réputation organisationnelle. Le discours caamfibrexprime le souci de la
reconnaissance envers les employés. La RSE oriesitpratiques RH sur cet
équilibre entre les efforts fournis au travail@&téconnaissance obtenue (I'estime,
le respect des droits des employés, les rétribsitioonétaires, les perspectives de
santé et de sécurité au travail, le sentiment depétence). En traduisant ces
éléments observables dans la relation quotidientre & salarié et son milieu de
travail, la RSE permet de constater que le resgest préceptes d’'une saine
gestion des personnes peut entrainer des consé&guensitives sur la santé
organisationnelle, la qualité de vie et la société général. Pourtant, cette
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signification de la RSE comme reflet des rappodsiaaix dans I'organisation
n'est pas assez prise en considération dans laritéafles entreprises. L'avidité
des détenteurs de capitaux, le resserrement de#ioos d’exécution du travalil,
les exigences démesurées de plusieurs employewgsisa contrepartie équitable
pour les salariés imposent tét ou tard des coiltimgo importants. Les récentes
années de frénésie managériale n'ont pas altérdegbien-étre et la santé des
travailleurs, elles ont aussi terni la crédibilités décideurs dans tous les secteurs
d’activités. La tache la plus délicate des dirigeaest de favoriser des
arrangements fructueux reposant sur la renconseaa®nalités économique et
sociale de la GRH.

La majorité des modeéles stratégiques en gestiora=sources humaines tente
d’établir le lien entre les pratiques de GRH ep&formance organisationnelle
(Boselie, Dietz & Boon, 2005). Le défi repose sar démonstration que
lalignement des pratigues de ressources humainesc aa stratégie
organisationnelle produit des gains importants eatigre de performance
organisationnelle. L'appréciation de la contribatide la GRH aux objectifs
stratégiques s'appuie sur une lecture des indicatstonomiques de I'entreprise.
A Tintérieur de cette perspective stratégique, déercheurs postulent qu’une
meilleure utilisation des ressources humaines fagofatout concurrentiel de
I'entreprise afin de réagir rapidement a la conforee économique (Guest, 2002).
Les employés sont ainsi percus comme des ressoutidiesires que I'on peut
coordonner au méme titre que les ressources temjigakes en fonction des
exigences de l'organisation et des efforts d’ajustet a faire pour demeurer
compétitif sur le marché économique. La GRH deview initiative manageériale
pour accroitre le contrble et I'efficacité orgatisanelle a I'aide d’'une meilleure
utilisation des ressources humaines (Wright, Gardn&loynihan, 2003). Cette
vision de la GRH incorpore le contrble des codts laemain-d'ceuvre, la
flexibilité de I'organisation du travail, I'impatton, la réingénierie des processus,
la mesure systématique de la performance (sousorimef d'indicateurs de
performance et de tableaux de bord de gestiorgsefdrmules de rémunération
incitative ou variable.

Cette rationalité économique de la GRH permet diieavisager les employés
comme une ressource utilitaire a gérer dans la mBmkte que les autres
ressources organisationnelles. La GRH charpenteollenté des employés de
s’adapter aux intéréts de l'organisation qui sepoaent a I'excellence
économique et a la performance supérieure. Tandid'gn devrait configurer les
organisations pour les adapter aux capacités hasiaiinsemble qu’actuellement
les capacités humaines doivent s’ajuster contiameht aux intéréts
économiques de l'organisation (Guest, 2002). Lepleyés doivent s’identifier
complétement aux valeurs et aux finalités orgaitisatlles selon les termes de
I'entreprise. Le contrdle du systéme de ressouhtgsaines demeure toujours
entre les mains de I'employeur. Est-il réellemerndssgible d'invoquer le
partenariat avec les employés lorsque I'employeaut mlécider unilatéralement
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de fermer I'entreprise ou de fusionner avec ungeaurganisation?

Cette approche de la gestion stratégique des mnessohumaines fondée sur des
impératifs économiques comporte des limites. Ledatas stratégiques de GRH
semblent se concentrer exclusivement sur la rditéréconomique qui valorise
la valeur ajoutée. Ces modéles stratégiques d&ld @oivent également insister
sur la rationalité sociale qui s'appuie sur deguwed de justice organisationnelle
(équilibre judicieux entre les enjeux organisatieisnet la vie personnelle des
employés), de Iégitimité (I'acceptation de l'orgsation par la communauté), de
solidarité (support auprés des employés) de ppation des acteurs de
I'entreprise (tenir compte du point de vue de cleaquateur) et de relations
durables entre les parties prenantes. Le maingeced relations avec les parties
prenantes est une fin en soi. Il N’y a pas que daimisation de la performance
qui compte. Les pratiques de GRH doivent donc dsgrasa perspective
économique et tenir compte également de la dimensicio-politique de
I'environnement sociétal. La rationalité socialeal&RH implique notamment la
reconnaissance des employés en tant qu'acteurser@gleyés sont des citoyens
qui possedent un droit a un traitement juste ett&loje, un droit de parole ainsi
gu’un droit de participer a I'amélioration de lemilieu de travail. La démarche
de la responsabilité sociale doit étre supportéedes pratiques de GRH qui
valorisent le role de la légitimité et de la justiorganisationnelle a l'intérieur
d'une nouvelle conception élargie de la performacganisationnelle. Les
rationalités économique et sociale sont requisés dfassurer la pérennité
organisationnelle a long terme (Paauwe, 2004).

Tandis que l'organisation du travail s’est ressemé détriment de la qualité de
vie des travailleurs et que les exigences des gmpie se sont accrues en termes
d’effort, de flexibilité et d’engagement, les emplaoéguliers offrant de bonnes
conditions et une certaine pérennité se sont &ffrittes employeurs ont
simultanément alourdi les contributions et allégé Fétributions aupres des
employés au point de susciter des questions déticatr le théme de la
responsabilité sociale des entreprises. La désdivor des relations humaines
dans les milieux de travail va a I'encontre dessegrements recgus et des saines
pratiques en matiére de gestion d’entreprise.

Le resserrement des conditions d’exécution du trastades exigences des
employeurs sans une contrepartie équitable powsdkesiés, n'est pas étranger a
la perte d’engagement organisationnel, a la déregsychologique des
travailleurs, a la persistance des conflits enemilile travail, a I'absentéisme, au
roulement du personnel, a la démotivation au tfavaila manifestation des
comportements « contre-productifs » et a I'esseuaféint des employés (Vinet,
2004). Les colts économiques et sociaux de ce ageapdeviennent
insupportables, tant pour les travailleurs que plesr entreprises. Ces colts
humains se reflétent de toute facon sur la prodité&tdes entreprises. Il y a un
prix « santé » qu'il faut payer pour obtenir unrgeapide de productivité ou un
avantage concurrentiel a court terme. |l peut égefg y avoir un prix
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« productivité » a payer lorsque les transformaiarganisationnelles sont
improvisées ou effectuées sans tenir compte déstsps des travailleurs.

De la rationalisation des effectifs a I'employéajde, de l'intensification du
travail a I'employé brdlé, il est temps d'agir ament, de renverser les
tendances, de poser des gestes qui redonnentcdédiailité au slogan affirmant
que les ressources humaines sont les ressourcegluss précieuses de
I'entreprise.

La théorie des ressources (resource based view hef firm) peut
vraisemblablement orienter l'intégration des vadewt des principes de la
démarche de responsabilité sociale aux pratiquésRié. Elle représente un des
principaux apports ayant trait au développementrégsources humaines comme
moyen pour l'entreprise de se doter d'un avantagewarrentiel. Cette théorie,
qui se base sur la mise en valeur des ressourcea fieme, postule que
I'entreprise qui dispose de ressources internesyamlables, inimitables et non
remplacables se crée un levier permettant de ddéveloses compétences-clés,
d’'étre performante et de se démarquer de la cognter Les ressources internes
d'une entreprise sont constituées de son capitahainy c’est-a-dire des
compétences des ressources humaines et de latéagapprentissage de ces
mémes ressources ; de son capital social qui séfestEnnotamment par les
pratigues de responsabilité sociale; de son capitghnisationnel (i.e. ses
processus, ses technologies, ses bases de doretéesfin de son capital
intellectuel (i.e. ses savoirs procédural et détiyr(Pfeffer, 2005; Pfeffer &
Veiga, 1999). A la lumiére des propositions dehiéotie des ressources, il est
possible d'affirmer que les politiques et les praéis de GRH cohérentes avec les
principes et les valeurs de responsabilité sogalevent permettre a I'entreprise
de se distinguer de ses concurrents (Paauwe, 2004).

Malheureusement, la rationalité sociale de la GRIdté&a sous-estimée par la
communauté scientifique et professionnelle (Zapp&@04 ; Winstanley &
Woodall, 2000). Pourtant, les premiers modeles Bél@ont celui de Beest al
(1984) soulignent que la GRH doit non seulemenprg®ccuper du bien-étre
organisationnel mais doit également faire la preomotle I'éthique en milieu de
travail, du bien-étre des acteurs, de la respoligabociale et de la société en
général. Les auteurs insistent sur la primauté ddebe des parties prenantes
(stakeholders) par rapport aux actionnaires. L'niggtion doit tendre a satisfaire
I'ensemble des parties prenantes incluant les grapldCette préoccupation pour
le bien-étre des employés dans le débat GRH appmamatiroversée a la lumiére
des bouleversements économiques que subissentlatiziet les organisations.
Dans les nombreuses études sur la contributionradéRH a la performance
organisationnelle ainsi que sur la nature des eng#ls pratiques en GRH
(Huselid, 1995 ; Purcell, 1999), le traitement @tigi et le bien-étre des employés
s'averent aussi importants que la dimension écoqoende la GRH. Le systéme
économique ainsi que les organisations existent genvir les besoins humains et
sociaux et non l'inverse.
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L'obsession de compétitivité sur les colts qui arqué la gestion des
organisations durant la derniére décennie a indéénombreux décideurs a
reléguer au second plan les aspects sociaux destéog des personnes (Vinet,
2004). Une contribution-clé ou la «valeur ajoutéee la GRH consiste a
favoriser une intégration productive et durable sigstémes technique et social
de l'organisation. Les principes de responsabddéiale permettent de recentrer
la GRH dans les organisations au moyen de plusthjectifs d’'opérations : (1)
attirer et retenir une main-d’ceuvre qualifiée ;le2jormer adéquatement pour les
besoins de I'entreprise et lui permettre de déymofses habiletés ; (3) motiver
les employés pour une contribution optimale et blieraet (4) les évaluer et
sanctionner leurs mérites dans une relation deaiframpreinte de respect et
d’attentes réciproques raisonnables. La gouverndfemreprise redevient une
guestion sociale plutét qu’une simple réponse archéa C’est en ce sens que des
entreprises, de plus en plus nombreuses, ont agpniendre des comptes
publiguement, en matiére de protection de I'enviemment tout d’abord, mais
aussi en matiere de bonne gestion des personndémrgparence a I'égard des
petits actionnaires et de reconnaissance envasdalariés.

Les études scientifiques dans le secteur des aeatindustrielles mettent
également en évidence le rdle essentiel de lacgmation et de I'implication des
travailleurs dans la gestion efficace des entreprites auteurs amorcent une
analyse de la démocratie industrielle, du partagepaduvoir et de I'équilibre
fragile des rapports entre le capital et le trav@bmpte tenu de l'inégalité du
rapport de force entre les acteurs sociaux, quelquéeurs ont déja exploré les
notions de responsabilité sociale et de justices darittérature sur les relations
industrielles (Flanders, 1970). Ces variables smntcceur de l'approche des
parties prenantes. Malheureusement, ces notionst ngas eu de retombées
immédiates pour les organisations. Les termes entaiion stratégique »,
« contréle », «flexibilité » et « performance iwiduelle ou collective » sont
devenus des vecteurs importants pour les orgamisatles employeurs doivent
également se préoccuper plus que jamais du bierdés employés, du droit des
employés a I'autonomie, a la dignité et a I'estiheesoi en milieu de travail, de la
frontiere entre les exigences organisationnelleslaetvie personnelle des
employés.

La rationalité sociale de la GRH tente donc de méipe a ces défis. Dans le cadre
d'un engagement réciproque entre I'employeur eteleployés, les rapports de
travail reposent sur des valeurs de justice, dasfrarence, de respect des
différences individuelles et des besoins individuele marge de confiance, de
gestion éthique des individus et d’équilibre tri#fanille ou vie privée. La GRH
vise a créer une forte culture organisationnelleemualosse de telles valeurs tout
en reconnaissant l'importance de la qualité desdypt® et services, de
linnovation, de la flexibilité organisationnelle t ede la performance
organisationnelle.

De plus en plus d’entreprises reconnaissent gresfgonsabilité sociale influence

-128 -



positivement la performance financiéere, la répatatrganisationnelle, la marge
de confiance et la loyauté des consommateursglasans gouvernementales et
I'acces au capital (Orlitzkgt al 2003). La responsabilité sociale traite également
de plusieurs éléments associés a la GRH. En &ffetésultats de quelques études
montrent que les organisations qui possédent umiorpgnce sociale trés
satisfaisante développent une meilleure attractigganisationnelle auprés des
postulants ainsi qu’'une meilleure réputation orgaftionnelle (Lucest al, 2001;
Greening & Turban, 2000; Smi#t al, 2004; Turban & Greening, 1997).

Tout comme la qualité des produits et des servieeperformance financiere,
l'innovation, la technologie et les caractéristiguke I'entreprise, la responsabilité
sociale et les politiques de GRH sont considéréemnme des indicateurs
essentiels de la réputation de I'entreprise. Unenboréputation contribue a
augmenter les ventes, permet une meilleure péégtrdes marchés et aide a
batir une relation de fidélité avec la clientéle.e Dplus, la réputation
organisationnelle peut constituer un pouvoir dattion auprés des investisseurs
et permet a l'entreprise d'établir de meilleuretatiens avec la collectivité
gu’elle sert et avec les pouvoirs publics (Nguyehakhal, 2004 ; Rindovat al
2005). Il faut donc soigner la réputation de I'eptise, car celle-ci constitue un
argument important dans le processus de consemvatio consommateur,
particulierement lorsqu’il ne posséde pas une méion détaillée sur les
produits et les services.

Malgré les conséquences positives de la performancgle sur la réputation
organisationnelle, I'attraction et la rétention plersonnel ainsi que le moral des
employés, la communauté scientifique et professtdem’a pas encore lié de
facon systématique la responsabilité sociale etgdstion des ressources
humaines. Pourtant, plusieurs chercheurs en refaiidustrielles et en gestion
des ressources humaines ont antérieurement irgistéa nécessité d’accorder
une place de choix a la responsabilité sociale am@mt de I'analyse des enjeux
en gestion des ressources humaines. Des étudegtieosont requises afin de
pouvoir mieux intégrer les notions de respons&biibciale et de gestion des
ressources humaines. En effet, trés peu d'étudesxploré la réaction des
employés a I'égard des pratiques de gestion desoueses humaines. Les
professionnels en ressources humaines doivent slonpliquer dans la prise de
décision et I'implantation des politiques et deatigues de responsabilité sociale.
Parmi les pratiques de gestion susceptibles desgliidtégration des pratiques
de responsabilité sociale a la gestion des ressputmmaines dans les
organisations, nous pouvons noter les suivanté$ :ufiliser la responsabilité
sociale pour fournir a la gestion des ressourcesaimes une ame et un cceur ; (2)
s'assurer que la responsabilité sociale est aligmdes les objectifs
organisationnels de maniére a accroitre I'engaggnfemotivation et la marge
de confiance des employés ; (3) valoriser la cbution des employés dans la
communauté ; (4) intégrer les politiques et lesiguas de responsabilité sociale
dans les processus de transformation organisatlenn®) équilibrer les besoins
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organisationnels et les besoins individuels; (Bduire les stratégies de
responsabilité sociale dans les politiques et tasques de gestion des ressources
humaines; et (7) sensibiliser I'ensemble des astetganisationnels aux enjeux
de la responsabilité sociale.

Le professionnel en ressources humaines ne pesepasncentrer exclusivement
sur les criteres économiques d'efficacité, d'efficie ou de flexibilité
organisationnelle. Il doit se préparer a remettregestion la vision économique
a court terme de certaines décisions organisatilesnde maniére a préserver a
long terme les intéréts de chaque partie prenafeéficacité organisationnelle a
des retombées appréciables pour chacun des actesrrofessionnel en
ressources humaines doit faciliter I'intégratiors geincipes de la responsabilité
sociale aux multiples pratiques de GRH a l'aidectitans qui visent a accroitre
notamment : (1) la marge de confiance de toutepdetses prenantes a I'égard de
la direction et des actionnaires; et (2) la volaheé acteurs a s’engager dans les
transformations organisationnelles. La valorisatierla responsabilité sociale par
le professionnel en ressources humaines produgiquits retombées positives
pour les travailleurs dont: (1) une diminution ddxssences au travail ; (2) une
meilleure santé psychologique parmi les acteursl'a@iganisation; (3) une
volonté de produire un effort supplémentaire awdilg (4) un engagement
soutenu dans l'organisation ; (4) une plus graratesfaction au travail; et (5)
une meilleure rétention du personnel. Ce virages veette démarche de
valorisation de la responsabilité sociale a I'ir@r des pratiques de GRH permet
de créer ou de renforcer les atouts stratégiqueassurreront le développement
de l'organisation (Zappala, 2004).

En somme, la responsabilité sociale devient untagenconcurrentiel important
pour une organisation qui désire attirer davantimeandidats potentiels, retenir
les employés, améliorer la productivité et le males employés, et améliorer sa
réputation organisationnelle (Brammer & Pavelin,0&0 La responsabilité
sociale peut donc s’avérer un complément incontlendu systéme de GRH.

6.4 La contribution de la GRH au DD et a la RSE.

Concilier la logique d'efficacité économique avees |principes sociaux et
environnementaux de la démarche de RSE/DD constifaefois la contribution

et le défi les plus importants de la GRH. Malgré Hifférences culturelles
concernant la définition des concepts de respolitgalsiociale (RSE) et de
développement durable (DD) en Europe et en Amérdqudlord, la GRH est au
centre de l'implantation des politiques et des iguets de RSE/DD dans les
entreprises qui adoptent une stratégie de respilitssaociale. Le réle que joue
la GRH dans les entreprises permet d’orienter, a@fanouniquer, de former et
d'intégrer les principes de la RSE/DD aux pratiqdessRH.

L'évolution du r6le de la GRH vers une perspectiatégique constitue une
condition avantageuse pour les entreprises du mamdiestrialisé qui veulent
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mettre en place des actions qui servent a promoiasprincipes de la RSE/DD
dans I'entreprise et ce dans une perspective steiéta GRH dans une
orientation stratégique vise a créer une forteucallorganisationnelle qui endosse
les valeurs de RSE tout en reconnaissant I'impoeéate la qualité des produits et
des services, linnovation, la flexibilité orgartisanelle et la performance
organisationnelle. Les études empiriques démontrenbtamment que les
organisations qui possédent une performance socteds satisfaisante
développent une meilleure attraction organisatideanainsi qu'une forte
réputation organisationnelle (Luet al, 2001; Greening & Turban, 2000; Smith
et al, 2004; Turban & Greening, 1997).

La mise en place d’'une démarche de RSE/DD sembletrente avec les
prémisses du modéle de partenaire stratégique gogaulpar Ulrich, (1997). En
Amérique du Nord, le modéle de partenaire stratégigmane de: (1) la
croissance et la complexité des organisationsutdles sont influencées par des
modifications appréciables de I"'économie (par exempconomie du savoir,
changement continu de l'environnement interne eterer de I'entreprise,
importance de I'éthique dans le milieu des affgjré®) la |égislation du droit du
travail (flexibilité dans les relations de trava#} [I'incidence des nouvelles
technologies de I'information et de la communiga{{6Cl) sur I'organisation du
travail; ainsi que, (3) la volonté de considéremslle processus de détermination
et dimplantation de la stratégie organisationnelles attentes des parties
prenantes autres que celles qui étaient reconmaegidnnellement, par les
actionnaires et les employés. Dans le modéle dernmre stratégique, la GRH
influence I"élaboration et le développement detlatégie des affaires. Sa tache
centrale consiste a appuyer le développement dgalitsation au moyen de
I'engagement des personnes et de la gestion dgetmamt.

L'émergence de valeurs sociétales qui refletentnmevelle éthique du travail de
la part des employés (comportements de bons citoyamanisationnels,
mobilisation et performance) et des employeursofigdtion du droit a la vie
privée des employés, application des principesudéice organisationnelle, de
respect de l'intégrité et du bien étre des emploségaction d'un code d’'éthique,
définition de conditions convenables du travailgecrun nouveau territoire
d’influence et d’actions pour les professionnelsressources humaines en tant
que partenaires stratégiques. Le service des messuhumaines peut
vraisemblablement établir des politiques et desiquras valorisant les principes
de la RSE/DD afin de pouvoir attirer et conservar rhain-d’ceuvre dans
'entreprise. Une telle approche permet égalemeatcdoitre I'engagement
organisationnel.

Les nouveaux arrivants sur le marché du travailnsdain contexte de
mondialisation et de nouvelle économie, possédest sensibilité accrue a la
[égitimité des entreprises qui s'engagent a intélg® principes et les valeurs de
la RSE/DD dans les actions reflétant la stratéggamisationnelle. Dans ce
contexte, c'est a la GRH dans son role de partersimtégique que revient la
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tache de I'harmonisation des trois dimensions dééfmnition de développement
durable : I'économique, la sociale et I'environnena¢e (Gendron, 2005). Cette
harmonisation peut se faire par: (1) la mise epliegtion des principes
déontologiques (code de conduite); (2) la mise kwepdes politiques et des
pratiques de GRH valorisant les valeurs de RSE/BIDt en acceptant les
contradictions du métier (développement des compéte flexibilité au travail,
santé et sécurité au travail, enjeux socio-pol@g)u(3) la gestion du changement
pour mener a bien la démarche d’implantation de /RBE (4) le déploiement
des actions de RSE/DD, le suivi, le reporting etdefication des regles de jeux.
En somme, le caractere stratégique de la GRH devieravantage important
pour les organisations qui désirent s'engager demsorientation de RSE/DD.
Dans cette perspective, la GRH sera mieux orieptie attirer davantage de
candidats potentiels, retenir les employés, aneflitar productivité, mobiliser les
employés et améliorer la réputation organisatiderds I'entreprise. Le systéme
de GRH dans une optique stratégique peut contrideefacon significative a
mettre en place les principes et les pratiquesedpansabilité sociale dans une
perspective qui vise a réconcilier d'une part soandat de contribuer a
I'efficacité économique de I'organisation et d’auart de promouvoir I'équité
sociale de sa mission qui se manifeste sous laefaldiuane préoccupation a
I'égard du bien-étre de tous les employés.

CONCLUSION

Nous avons exploré l'articulation GRH-RSE/DD afia domprendre de quelle
maniére la démarche de RSE/DD pouvait contribueresnouvellement de la
GRH dans son essence, son rdle et ses pratiquas.dvons fondé nos analyses
sur les débats tenus lors de deux tables rondegualls ont respectivement
participé des représentants d’entreprises quélEceisfrancaises provenant de
différents secteurs industriels.

Nous avons constaté des différences importantes &ntQuébec et la France.
D’une part, lorsque les praticiens frangais se pentsur le lien entre la GRH et
la RSE/DD, quatre domaines retiennent leur attantifl) le monde du travalil
(les employés); (2) le monde du marché (les cllerf® la communauté (les
communautés environnantes) et; (4) I'environnemees. praticiens considérent
gue la mise en ceuvre des actions de RSE/DD passk gi2RH. De plus, il
semble y avoir un consensus sur I'importance d&RH dans (1) la mise en
application des principes déontologiques; (2) laemén place des programmes
pour encouager les valeurs et les principes de R3Edans I'ensemble de
I'organisation; (3) le déploiement et le suivi dastions de RSE/DD dans le
reporting et la vérification des regles du jeu; Igtjenforcement des pratiques de
développement des compétences, de flexibilité aatiret de santé et sécurité au
travail; et (5) la gestion du changement.

Il est clair que le concept de RSE/DD en France tebutaire de trois
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préoccupations : (1) I'efficacité économique; @)yéspect de I'environnement et;
(3) I'équité sociale. Le concept de développememable en France s’appuie sur
une forte composante politique ou il existe une@lpour appréhender le conflit
entre les intéréts des différents acteurs de l@&odJne entreprise socialement
responsable est donc possible dans la mesure oéll€ly¥’engage a défendre
l'intérét général de la société au-dela des intépértticuliers; (2) elle défend une
conception de la solidarité fondée sur une répamtitplus équitable des
ressources. L'entreprise ne se limite pas exclos®rg aux actions
philanthropiques ou de bienfaisance réparatricefinelement (3) elle préserve
une conception de l'égalité et de la justice enndom priorité aux plus
vulnérables plutdt que de favoriser les plus fetties plus compétents.

Les praticiens québécois qui se penchent sur hedigre la GRH et la RSE, se
concentrent sur les obligations de I'entreprisi&galrd de ses employés, a savoir
la RSE dans le monde du travail. Par conséquenieneGRH-RSE semble se
traduire par une gestion des ressources humainesisgl le bien-étre des
employés ou en dautres termes par une « gestienregsources humaines
socialement responsable ». La notion de bien-étes dmployés semble
s'articuler autour : (1) de la sécurité (de la pare et au plan économique); (2)
du respect et de I'égalité des droits; (3) du deyeément des compétences; et (4)
de l'accomplissement de soi.

La relation GRH-RSE/DD vise a satisfaire simultapétl’intérét des employés
et celui de I'entreprise. Le lien GRH-RSE/DD intuitdainsi la performance
sociale parmi les objectifs intermédiaires a atitenen vue de réaliser une
performance économique. Ce lien positif entre lafgpmance sociale et la
performance économique est possible, et const@umhdition de pérennité des
deux types de performances, a travers la volont eteployés de contribuer
pleinement au succés de I'entreprise (i.e. 'engag#). Et cela prend tout son
sens dans le contexte actuel (spécialement le xtent&mographique) ou les
conditions de I'environnement font en sorte que degployés ont un pouvoir
accru et constituent une partie prenante importa@ela semble dailleurs
constituer I'une des conditions d’émergence de$& Rlans le monde du travalil
au Québec.

L’intégration entre la GRH et la RSE/DD dans legeprises québécoises repose
sur un ensemble cohérent de pratiques qui (1) cespidles droits fondamentaux
de I'étre humain (intégrité physique et mentalegliég des droits, conditions de
travail satisfaisantes); (2) encouragent le déymopent des compétences et
'adaptation aux changements; (3) encouragent dagdissement des employés
et suscitent leur engagement et; (4) favoriseetretation d’emploi durable afin
d’'assurer la performance financiere des entrepéidesg terme.

En somme, des différences importantes, entre lacErat le Québec, se dégagent
sur trois plans : (1) l'origine de I'adoption deéndarches RSE/DD; (2) I'étendue
du rdle de la GRH dans cette démarche; (3) la eates obligations qu’assument
les entreprises a I'égard de leurs employés. D@bibrsemble que I'adoption
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d’'une démarche de RSE/DD en France soit étroitefitant des valeurs sociales
de justice et de solidarité. Toutefois, les bém&fiattendus du point de vue de
image projetée y jouent également un role de peerplan. Au Québec, la
démarche de responsabilité sociale (a I'égard dgsogés) se justifie davantage
par ses conséquences positives sur la performammeiique des entreprises.
Deuxiéemement, il semble que le réle de la GRH démsdémarche de
responsabilité sociale soit beaucoup plus étendhs tiss entreprises francaises
participantes que dans les entreprises québéca&rdance, les politiques et les
pratiques de GRH visent a assurer le bien-étreedgdoyés (comme c’est le cas
au Québec) mais également a assurer que les mindgresponsabilité sociale et
de développement durable (qui concernent les selietéds communautés
avoisinantes et I'environnement) soient intégrésfaimn cohérente a tous les
niveaux d’opérations. Troisiemement, il semble dmeRSE/DD a I'égard des
employés dans les entreprises francaises passautsydr I'humanisation du
travail, c’est-a-dire le respect des droits fondataex de I'étre humain (intégrité
physique et mentale, égalité des droits, conditidagravail satisfaisantes). Au
Québec, on semble concevoir le bien-étre des er@pldg facon plus large, en
mettant également I'accent sur la valorisation el@ployés a travers notamment
des pratiques de développement des compétencesseprdtiques favorisant
'accomplissement de soi.

Encore, nous constatons que dans sa forme actliatleption des pratiques de
responsabilité sociale et développement durablepa& véritablement réussi a
intégrer la dimension humaine au centre des vakfudgs principes qui créent la
culture de responsabilité sociale dans les orgamisa Avec leurs spécificités,
les entreprises québécoises et francaises que avaus écoutées ne semblent
guére réussir a abandonner : (1) la quasi-exctésagcordée au modele rationnel
du management (les ressources humaines traitéepiamént d'une facon
comptable; rationalité technico-économique; réswtaourt terme; perpétuer et
défendre la bonne parole managériale); et (2) dgaarce que la poursuite de la
performance excessive (profits, rendements, effortscréation de la valeur pour
l'actionnaire) est non seulement « légitime », maasurelle. Cette performance
excessive ne semble pas produire de conséquengasves sur les personnes et
'environnement aux yeux des gestionnaires et déisraaires. Un tel constat
contribue a l'idée que cette promotion des prasgde responsabilité sociale et
de développement durable reléve davantage du dscoanagérial. La mise en
application des principes de RSE/DD dans les pratigle GRH demeure a I'état
embryonnaire ou s'implante timidement dans lesegmises.

Au-dela des réflexions théoriques ou empiriquesceamant les retombées de la
RSE/DD sur la GRH, il est approprié de soulignerelques limites
méthodologiques a notre étude. L'analyse s’'appuieles résultats empiriques
exploratoires de deux tables rondes composées dambre trés limité de
praticiens provenant de quelques entreprises. barghsation des conclusions
s’avere donc limitée. Par ailleurs, la désirabibciale peut contribuer a colorer

- 134 -



la nature des données. Il est possible d'améliargénéralisation des résultats
dans le futur en les comparant a d autres cas ahisgtions engagées dans une
démarche de responsabilité sociale et de dévelopmedurable. Les questions
suivantes méritent d'étre explorées: Quelles semtéprésentations du lien entre
« responsabilité sociale » et « gestion des resesuitumaines » du point de vue
des employés? Quel est le profil d'un professiordelgestion des ressources
humaines compte tenu des nouvelles attentes dihéndrc travail, de la position
et du réle qu’occupe I'entreprise dans la sociétes défis organisationnels face
a la protection de I'environnement et de la séé#it
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