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Chapitre X

La veille sur les ressources humaines : un outil

de la mise en ceuvre du développement
durable ?

Marie-Christine CHALUS-SAUVANNET”

X.1. Introduction

L hypothése selon laquelle la veille sur les ressources humaines* (noté par la
suite. VRH) serait susceptible d’avoir un impact sur la mise en place du
développement durable (noté par la suite D) dans "entreprise peut légitimement se
poser. Nous avons retenu une recherche d’informations réalisée au moyen
d’entretiens semi directifs avec guide menée dans 11 organisations différentes afin
de vérifier si la VRH a une influence sur la maobilisation, la sensibilisation et
Uorganisation des acteurs de Pentreprise sources d’améliorations permanentes des
pratiques de DD,

Les entreprises doivent s”inscrire dans un DD économiquement viable et en ce
sens, Ja mobilisation de leurs ressources humaines peut étre un vecleur d’innovation
et de changement, évitant parfois de faire appel a des consaltants coliteux.

#

" Mafwre de conférences, Université de Grenoble, Laboratoire CERAG
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Depuis le début des années quatre vingt dix, nous avens orienté nos travaux sur
la veilie stratégique. Dans le cadre de recherches sur le DD, il a paru opportun de
s’intéresser plus particuliérement a I'un de ses « sous-segments » ¢ la veille sur les
ressources huwmaines,

[’ organisation est analysée comme un phénoméne en construction [Weick
1979]. Cette perspective place les actewrs au centre de la dynamique
organisationnelle (I'organizing). Pour ce faire, c’est bien la recherche de réactivité,
de flexibilité, de vigilance qui suscite I'intérét. 1l en va de méme pour influence de
ces mémes acteurs sur des modes de fonctionnement originaux prenant en compte
les aspects flous, ambigus et évolutifs de leurs environnements et de leur cadre de
dynamique mterne [Weick 1995].

Par ailleurs, nombreux sont les exemples développés dans la littérature qui sous-
tendent I'importance de la mobilisation des acteurs de I'entreprise dans la mise en
ceuvre d’un processus de changement, surtout 8’1l $’agit de changements profonds et
indissociables d’une évolution des mentalités. En ce sens, la VRH semble offrir une
dimension supplémentaire ; celle du double impact sur les modes d’organisation et
sur les comportements. Dés lors, les salariés continueraieni & anticiper les
changements possibles vers plus de DD en assurant une veille sur les nouvelles
technologies, modes de distribution, emballages, etc. Notre problématique de
recherche est la suivante @ « Quels liens pouvons-nous observer entre des pratiques
de VRHetle DD 7 »

En effet, les changements majeurs auxquels nous assistons, lincertitude
croissante tanl en matiére économique, financiére et sociale, conséquence de
I'effondrement des systémes boursiers et bancaires de 2008, gu’'en maticre
écologique (accélération des déréglements climatiques et prise de conscience du réle
de Phomme sur ce phénoméne) ont pour effet d’amener les entreprises 4 repenser les
conditions de leur réussite, obligeant un certain nombre d’entre elles & réviser leur
mode de gestion de m&me que leur structure et leur organisation du travail.

Ainsi, aprés avoir posé le cadre conceptuel, nous présenterons les résultats de
notre recherche. Dans un premier temps, les caractéristiques de la VRH sont
développées ainsi que leur lien potentiel avec le DD, Dans un second temps, la
méthodologie de recherche retenue ainst que les entreprises étudiées seront
présentées. Enfin Panalyse des résultats permetira d’alimenter la discussion sur la
place de la VRH dans le processus de DI au sein des organisations.
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X.2. Approche théorique, explications et liens entre VRH et DD
X.2.1. Le choix des ressources humaines

Face & la recrudescence des plans sociaux, il est légitime de s’interroger sur a
place stratégique des acteurs dans les organisations et la valorisation du capital
humain comme Pun des principaux facteurs de compétitivité des entreprises
[Beysseyre Des Horts 2004].

Cependant, 'intérét demeure grandissant pour la gestion des ressources
humaines comme facteur de succds des organisations dans des champs de recherche
tels que 1"économie, la psychologie, Ia finance et a stratégie |Becker et al. 1998], La
théorie du capital humain [Becker 1962; Schultz 1961], la théorie des coits de
transaction [Coase 1937; Williamson 1979] et plus récemment, la théorie des
ressources {Barney 1991; Peteraf et al. 2003; Wemerfelt 1984] contribuent 2
expliquer comment les différentes pratiques de GRH peuvent exercer un effet positif
sur Ja performance des individus et sur celle des organisations.

Dés lors, il semble intéressant d’engager la réflexion sur I'intérét de I’intégration
de la veille au sein de la gestion des ressources humaines. Les changements
structuraux observés dans I’économie des pays industrialisés depuis dix ans ont peu
4 peu modifié la nawre des facteurs procurant un avantage concurrentiel® aux
entreprises el accentué l'importance d’une bonne gestion du savoir et des
connaissances détenues par une organisation [Snell et al. 1996; Teece 1998]
L'importance des compétences el la capacité d’apprentissage des ressources
humaines s’est accrue, ce qui suppose une organisation du travail différente
permettant d’obtenir un plus grand engagement, une plus forte responsabilisation et
une plus grande initiative des individus [Gittleman et al. 1998; Mandal et al. 1998].
Peter Drucker soutient méme que le plus grand défi des pays industrialisés au 21°™
sidcle consistera plus A améliorer la productivité des travailleurs du savoir
(knowledge workers), qu'il faudra &tre en mesure & attirer ed de conserver au sein de
I’entreprise, que celle du travail manuel [Drucker 19994,

Ainsi, 1'hypothése selon laquelle un impact positif de fa VRH sur le DD est
envisageable.
X.2.2. Caractéristiques de la VRH

La veille stratégique désigne le processus informationnel par lequel "entreprise

se met & Iécoute de son environnement dans le but créatif de découvrir des
opportunités et de réduire son incertitude [Lesca 1994]. Dans ce cadre, la VRH
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s’oriente sur les informations liées & I'organisation et 4 I'anticipation des ressources
humaines. Deux aspects doivent éire distingués : la VRH interne et la VRH externe.

X.2.2.1. La VRH interne

Un des aspects de la VRH interne, dite veille sociale, est apparu dans les
entreprises vers 1983, Percue d’abord comme un effet de mode, la veille sociale
répondait 4 I’'inquidtude engendrée par les grandes vagues de licenciements justifiées
par la volonté des entreprises d’améliorer teur productivité et leur profitabilité.

La veille sociale poursuivait un double objectif : surveiller le climat social, la
satisfaction des salariés et leur réactivité, et prévenir les conflits. Elle a pour objet de
prévenir ou de limiter les effets négatifs de la détérioration des liens entre
"entreprise et ses membres et d’offrir la possibilité de tirer le meilleur parti d’une
bonne compréhiension des causes et des expressions multiples de telles dégradations
[Picard £991].

Ayant pour finalité la régulation sociale entre les acteurs de I'organisation, la
veille sociale est un dispositif d’écoute qui peut avoir deux orientations majeures :

— la vigilance ou la surveillance active d’un périmétre d'observation défini a
priori ;

- "éveil des différents acteurs aux enjeux stratégiques de I’entreprise.

La premiére orientation se traduit dans les dispositifs d’observation sociale et la
deuxiéme s'intégre dans la démarche d’élaboration stratégique de I'entreprise.

I amélioration de la performance de I'enuweprise face 4 la concurrence
infernationale, rend nécessaire la mobilisation et le suivi de I'évolution du personnel.
Pour anticiper les évolutions du futur, un dispositif de vigilance permet de connattre
et de comprendre les acteurs, leurs enjeux, ¢’ est-a-dire leurs intéréts et leurs valeurs,

Enfin, la mise en ocuvre d'un dispositif de veille «s'appuic sur les
connaissances el les savoirs des membres de {'organisation, mais aussi sur leurs
expériences, lenr connaissance de Uorganisation, de son environnement et de sa
stratégie » [Lesca et al. 2006].

X.2.2.2, La VRH externe

La VRH externe permet d’anticiper les besoins en RH de Dentreprise, en
cohérence avec les évolutions a venir de son marché. 1. acquisition de compétences
rares peud Gtre source d’avantages concurrentiels, Pacquisition de connaissances
complémentaires peut entrainer le recrutement d’experts en fonction de scenarii



La veille sur les ressources humaines 5

envisagés lors d’analyses prospectives. Enfin, la VRH externe s'intéresse 2
Iévolution du cofit d’acquisition des compétences particuliéres pour renforcer Ia
stabilité de I’entreprise mais ausst aux lois sociales,

X.2.2.3. Autres caractéristiques de la VRH

Dans notre réflexion, In VRH posséde d’autres caraciéristiques telles que, la
gestion de Vinformation stratégique anticipative par les salariés de Pentreprise.
Capter et organiser la remontée des idées devraient progressivement devenir des
actes réflexes, intégrés dans !'organisation. La VRH peut étre un atoul pour la
performance d’un systéme d’information ouvert, composé d’acteurs impliqués dans
la prévention et ia gestion des risques. Elle peut, sous réserve du traitement de
I’information ascendante par la hiérarchie, stimuler I’ innovation organisationnelle®*.

Une veille efficace suppose I’adhésion de tous les acteurs de |'organisation sur
ses principes et ses modalités et un soutien indéfectible de la direction générale.

La lecture d’ouvrages (notamment {Capron et al. 2004]), qu’ils soient théoriques
ou pratiques, apporte un certain nombre d’arguments développés dans la partie
suivante sur I'intérét de lier la VRH 2 la démarche de DD.

X.2.3. La VRH en matiére de DD

Les salariés de entreprise quel que soit leur niveau hiérarchique sont au ceeur
du dispositif général d’organisation et de développement de |’entreprise.

Le DD a pour finalité de concilier, & moyen et long termes, les intéréts
économiques individuels et collectifs des organisations, avec les besoins sociaux et
dcologiques des acteurs Economiques.

Ainsi, la VRH abordée sous "angle du DD implique ’étre humain au sein de
Uorganisation dans une dimension sociale en conformité avec I'éthique de
’entreprise et les nouveaux courants idéologiques induits par le DD.

Pas de mise en ceuvre du DD sans changements dans I’ organisation et de volonté
de comportement proactif pour pérenniser la démarche

La mise en cuvre du DD implique un changement dans I’organisation,
notamment en matiére de comportement individuel et collectif des salariés qui
doivent élre sensibilisés et formés au DD. Lentreprise doit étre soucieuse de leur

implication dans ce processus. A titre d’exemple, elle doit veiller & améliorer en
permanence les conditions de travail dont la difficulté n’est pas compatible avec le
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DD. 11 en est de méme pour la réduction des inégalités sociales. La mise en ceuvre
du DD est une démarche de progrés ol chaque acteur doit jouer un réle moteur
potentiellement optimisé par la VRH.

Dans ce contexte, 'enfreprise doit s’orienter vers un systéme intégré de
management permettant Padaptation des modes de management existants aux
pratiques du DD sans remetire en cause ses engageimnents et ses objectifs.

En conséquence, elle doit initier le mouvement de changement d’attitude el de
comportement dans son organisation par la mise en place d’instances de cadrage et
de pilotage de la responsabilité globale, 11 est indispensable de convaincre en interne
{actionnaires et personnel) de "avantage d’une approche orientée vers un triple
objectif : la pérennité, la performance et I"attractivité de I'entreprise.

L’apprentissage organisationnel est un moteur du DD dont I'objectif est la
réduction des incertiludes et I'anticipation des signaux importants de
I'environnement. L’entreprise s’engage au-deld de ce qui serait strictement
nécessaire pour sa survie i couwrt terme. Cetie démarche nécessite détermination et
proactivité.

X.2.3.1. La formation et la motivation des salariés

La formation permet de sensibiliser et d’informer les salariés sur la nécessité de
préserver Penvironnement, mais aussi de les former 4 de nouvelles techniques plus
respectucuses de Penvironnement et adaptées a leur problématique de travail. Cet
apport régulicr de connaissances est souvent source de motivation, de fidélisation et
d’efficience des salariés.

La VRH, sous ’angle de la formation, permet autant de mener une réflexion sur
les différentes pratiques liées au respect de Phumain et de I'environnement au sein
de I’organisation que d’initier une réflexion sur "adaptation du process et de I'outil
de production au respect de environnement. La VRH, en effet, semble éire un
élément essentiel du processus d’innovation® [Chalus-Sauvannet 2008], lui-méme
indispensable 4 un dispositif de DD en évolution constante,

Le dispositif de VRH est utile, en outre, pour mesurer régulirement I’état
d’esprit des salariés au moyen d’enquétes de satisfaction qui peuvent avoir des effets
positifs sur le DD.

X.2.3.2. Gouvernance

Le DD nécessite Iinteraction dynamique de 3 systémes : économique, humain et
social, el écologique,
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La gouvernance se définit comme ['ensemble des processus el réglementations
qui ont une influence sur la maniére dont "entreprise est dirigée et administrée. Ce
processus repose sur ['implication des partics prenantes externes (clients,
fournigseurs, environnement, économie) et internes (actionnaires, dirigeants,
employés). La mise en ceuvre d’une stratégic de DD nécessite une bonne
gouvernance en ce sens qu’elle oblige les parties prenantes & définir ensemble des
convergences, vOire un consensus sur un processus commun lié aux interactions
définies plus haut. Si Pentreprise n’a que peu d’influence sur les parties prenantes
externes, elle reste initiatrice et le moteur des pariies prenantes internes. Dés lors,
la VRH, orientée sur ’éveil des différents acteurs aux enjeux stratégiques de
I’entreprise, semble déterminante pour assurer une bonne gouvernance, sous réserve
de Pengagement et de 'exemplarité des dirigeants de Pentreprise dont ’éthique
conditionne 1"éthique de I’entreprise.

X.2.3.3. Aspects financiers ef rentabilité

Quels que soient son processus, son environnement économique, sa ligne
stratégique, la principale finalité de I’entreprise reste la performance financiére qui,
seule, lui permet d’assurer son indépendance et sa pérennité. La mise en ceuvre du
DD introduit une nouvelle notion, Pinvestissement socialement responsable (ISR)
gui introduit de nouveaux critéres tels que le social, I’environnement, I’éthique et la
gouvernance, L’amélioration de la productivité et de la rentabilité de 'entreprise
passe désormais par Ioptimisation, dans un esprit de durabilité, de la gestion des
ressources humaines. C’est précisément 14, le domaine de la VRH,

X.2.3.4. Légitimité

La mise en cuvre d’une politiqgue de DD apporte & Pentreprise une attractivité,
c’est-d-dire une meilleure réputation, la fidélisation de ses partenaires et
IPamélioration de la performance et de la satisfaction de ses salariés, Ce « label » de
légitimité est décerné au travers d’outils (normes, labels, taxes, autorisations
administratives, récompenses, ete.). IF est important de mobiliser le personnel sur ces
enjeux dans la mesure ol I'atteinte des objectifs fixés en matiere de DD et la
légitimité qui en découle reposent, en interne, sur la motivation ¢t 'implication des
salariés. On touche 14 au cceur méme de la VRH.

X.2.3.5. Bonnes pratiques et systéme de management

Pour consiruire ses pratiques de DD, Pentreprise doit convaincre et influencer
ses parties prenantes externes. Elle doit, dans ce but, s’impliquer fortement dans la
promotion et la diffusion des meilleures pratiques, réaliser des évaluations
(benchmark).
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Trois étapes de maturité des systémes de management intégrant le DD reviennent
souvent dans la littérature: Dapproche restrictive (profitabilité), 1'approche
cumulative, et surtout "approche intégrative (I'entreprise fait du DI une vision ef
un sens A partager avec ses parties prenantes et, done, une ambition pour le futur).

1. entreprise, pour intégrer les piliers du DD doit adopter 3 régles :
— considérer le DD au travers d’un systéme de management proactif permettant
d’intégrer les 3 sous systémes : économique, social et environnemental ;

~ intégrer les initiatives et apprentissages orientés vers le DD dans le
management ;

— permetire A chaque collaborateur de mesurer 'impact des activités de son
équipe.

La construction d’un systéme de bomnes pratiques requiert, idéalement,
Iincitation préalable des salariés par Dinstauration d’un climat de confiance et
d’estime réciproque, le développement de la capacité de chacun & contribuer 4 la
stratégic  globale, mais aussi par 'encouragement et la récompense des
comporiements gui vont dans le bon sens. ..

Par ailleurs, il est indispensable d’instaurer une véritable discipline de
management afin de vérifier la mise en cohérence des actes avec les engagements
dans le but d’identifier, voire de sanctionner, les écarts constatés el de construire des
plans d’actions correctives adaptés,

De par sa nature méme et son caractére (ransversal, le DD est multidisciplinaire,
1l concerne et implique toutes les fonctions de "entreprise, il requiert leur interaction
et ouvre de nouveaux champs et, notamment, la mise en place de nouvelles
compélences. Afin, d’une part, de synthétiser les aspects théoriques de la VRH et du
DD et, d autre part, de permetlre une comparaison avec les pratiques des entreprises,
développées en partie X.3, nous avons construit le tableau 1 ci-dessous,

Ainsi, siratégie, management, qualité globale, communication, RH, etc. sont au
ceeur du DD,

L’intégration d’une démarche de DD dans Ienfreprise est un processus
complexe, qu'il convienl de faire vivre et de valoriser, de suivre et d’améliorer, sur
le plan du processus Jui-méme, mais aussi sur le plan des relations et des interactions
entre les acteurs en charge de la mise en place du dispositif. En ce sens, la VRH
semble &tre un vecteur pertinent pour actionner contrdler et coordonner 'ensemble
de la démarche.
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Tableau X.1. Récapindatif des aspects de VRH ef de DD d'wn point de vue théorique

Veille Ressources Humaines Interne (VRHI)
VRHI Surveiller le climat social
VRIHI2 Surveiller la satisfaction des sajariés et leur réactivité
VRHI3 Prévenir les conflits
VRHI4 Régulation sociale entre les acteurs et I'organisation
VRHIS Ecouter les idées des salariés
VRHIG Rendre les acteurs veilieurs
VRHI7 Eveil des salariés aux enjeux stratégiques de Ientreprise
VRHIS Mabilisation et suivi du personnel
Veille Ressources Humaines Externe (VRHE)
VRHEI Anticiper les besoins RH de I'entreprise
VRHE2 Acquisition de connaissances sources d’avantages concurrentiels
VRHE3 Acquisition de compétences / prospective
VRHE4 Veille sur le cofit des RH
VRHES Veille sur les lois sociales
Autre
Al Gestion de 'information anticipative par les salariés
A2 Faire que la veille devienne un acte réflexe
A3 Maintenir un systeme d’information ouvert grace d des actewrs impliqués
Ad Adhésion de 'ensemble des acteurs et de la DG
Apport de la Veille Ressources Humaine (VRH) auw DI
VRH/ DI Changement du comportement individuel et collectif des salariés
VRH/ D12 | Sensibilisation, motivation et formation des salariés au DD
VRH/DD3 | Optimisation de la démarche de progrés induite par le DD ol chaque acteur
doit jouer un réle moteur
VRH/ D4 Définition d’un consensus sur la démarche de DI (gouvernance)
VRH/ DDS Performance financitre (amélioration de [a productivité et de la rentabilité)
VRH/DD6 | Mobilisation du personnel sur fes objectifs fixés en matiére de DD en vue
d’améliorer la [8gitimité de entreprise
VRH/ D7 Mise en place de bonnes pratiques et d’un systéme de management adapté

X.3. Méthodologie de la recherche

Notre objectif de recherche est de mieux comprendre 'impact de fa VRH en
termes de nature et de modalités, sur la mise en ccuvre du DD dans différents types
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d’organisations. Dans ce contexte, I'étude de cas est particuliérement adaptée
[Thietart 2007].

X.3.1. Le choix de la méthode de collecte des données

Dans la mesure oit les concepts & étudier et les liens entre eux ne sont que peu
définis du fait d’un manque de connaissances théoriques, les méthodes
traditionnelles de collecte de données de type questionnaire ne peuvent étre utilisées.
Plus fondamentalement, les individus n’ayant souvent pas conscience d’avoir &
traiter la VRH, le choix d’une recherche de nature gualitative semble approprié,
Nous avons opté pour |’étude de cas puisque c’est « une recherche empirique qui
étudie un phénomeéne contemporain dans un contexte réel, lorsque les frontiéres
entre le phénoméne et le contexte n'apparaissent pas clairement, et dans laguelle on
mobilise des ressources empiriques muliiples » [Yin 2008].

X.3.2. Présentation des entreprises étudides

Nous présentons, ici, les entreprises que nous avons interrogées dans le cadre de
notre recherche. Dans cette phase de recherche exploratoire, le choix des entreprises
a ét¢ conditionné par un «opportunisme méthodologique » [GIR 89] avec une
volonté d’étude d’organisations différentes tant en matiére de secteur d’activité que
de taille ou de structure juridique (TPE, GE, association, service, industrie,
distribution, etc.) afin d'obtenir un spectre assez large. Cetle démarche, en effet,
permet d’avoir une idée des pratiques de VRH et de DD sur tout type d’organisation.
Au total, il a été réalisé 11 entretiens auprés de responsables dont on trouvera le
détail dans le tableau X.2 ci-dessous,
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CA
0 Dy s
Type d'organisations . S.'la‘lui Effectif {en . fote.de .l “ ?ﬁnm}h_
Juridique mitlions création | interrogeées
d'€)
1 | Conserverie artisanale SA £50 38,5 1935 PDG
Association pour le Association
2 | dévetoppement de la 101 1(301 6 0,19 1992 Consultant
sous-traitance
3 Accessonl'lstfe SA 200 25.0 NC Resiponsable
automobile* d’agence
4 | Travauxagricoleset | o 5 028 1978 Gérant
transport
5 | Production de stylos* | SA 2400 | 5250 | 1913 | Responsable
qualité
6 (,‘omnjercmhsmr.on de Sart 2004 PDG
solutions techniques
Distributon Responsable
7 DI SA 10000 | 230 1957 d'une
spécialisée™® . .
agence
Directeur
commercial /
8 Grande distribution SAS 280 NC 1971 DRH /
Directeur
qualité
Coneeption et . N
9 | production de micro 5AS 4 000 10000 19).2 Rcsp()l}&dble
. (le sitc} du site
conducteurs®
Production de piéces Directeur
10| T ‘:‘ ‘l‘ 1 €€ picees SA 195 24,0 1976 Qualité /
echniques DRH /RRH
Distribution de
courrier* . .
N - . a1 8 1
11| PDC (plateforme de | BADP (1) | 192000 } 11600 2007 powr D”“;%’;“ o

distribution de
courrier}

e PDC

(1) Etablissement Autononie de Droit Public

(¥} Filiales, établissements ou succursates de groupes
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X.3.3. Informations recherchées et déroulement de la recherche

La recherche d’informations a été réalisée au moyen d’entretiens et par la
collecte de données secondaires de type documentation interne et/on externe sur les
entreprises sélectionnées. La collecte des données a été échelonnée sur une période
de 6 mois. Les entretiens, d"une durée d’une heure a une heure et demie, ont été
enregistrés et retranscrits. [1s ont fait I’objet d'un rapport composé de deux parties :

~ la premidre exposant Danalyse synthétique des pratiques du DD dans
I'organisation et les liens éventuels avec la VRH tels qu’ils ressortaient des
entretiens et des documents fournis ;

— la seconde, en annexe, présentant I'intégralité des entretiens afin de permetire
aux personnes interrogées de valider, modifier ou compléter leurs propos.

Le guide d’entretien, de type semi directif et sous forme de questions ouveries,
comportait les thémes suivants: Eléments d’information et compréhension de
Ientreprise {Théme 1), Biat des pratiques de VRH (Théme 2), Mise en ceuvre du DD
dans cette organisation et lien entre VRH et mise en place du DD (Théme 3).

Concernant le théme 1, les points suivants ont &é abordés : secteur d’activité,
taitle de I'entreprise ou de organisation (chiffre d’affaires, effectif, répartition de
I'effectif, etc.), dge de Pentreprise, créatewr(s), valeurs, culture, marchés et métiers
de I’entreprise, intensité concurrentielle (principaux concurrents directs / indirects),
situation actuelle de P'entreprise et perspectives & un horizon 2 3 ans et, enfin, les
facteurs incitatifs ou contraignants ayant amené I’organisation i mettre en ceuvre une
démarche de DD (client, type de produit sensible au DD, ctc.), Sur le théme 2, il a
&té demandé aux personnes interrogées d’expliciter les pratiques et le r6le des
acleurs en matiére de vigilance externe et interne sur les ressources humaines, etc.
Enfin, concernant le th&me 3, avec la méme méthode, nous avons interrogé les
responsables sur leurs pratiques en termes de DD, sur le réle des acteurs en ia
matiére, sur le lien existant entre VRH et DD et, dans le cas ot ce lien était peu
lisible, voire inexistant, sur les actions éventuelles qu'ils envisageaient d’engager 4
Pavenir en matiére de VRH liée au DD.

Aprés avoir exposé notre méthodologie de recherche et présenté les entreprises
que nous avons étudiées, nous abordons maintenant les éléments de résultats
observés dans ces organisations qui nous permettront d’alimenter Ja discussion qui
suit.
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X4, Résultats et discussion

Les pratiques de DD et de VRH dans les entreprises étudides sont, selon les cas,
plus ou moins avancées et structurées, Elles dépendent autant de facteurs internes
tels que la sensibilit?é de la structure 4 ces aspects ou la stratégie globale de
I"entreprise, que de facteurs externes parmi lesquels les clients, la réglementation ou
les contraintes imposées par les normes de certification (ISO notamment). Aprés
avolr présenté les différentes pratiques que nous avons pu observées tant en matiére
de DD que de VRH, nous tenterons de metire en évidence les liens existant entre ces
deux notions.

X.4.1. Quelles pratiques de DD et quelles pratiques de VRH ?

X.4.1.1. Pratiques de DD

Les entreprises que nous avons étudiées rapportent que leurs comporiements en
matiére de DD dépendent en premier licu de I'implication de leur direction. Ainsi, le
directeur de 'entreprise 7 (distribution spécialisée) précise que le DD est « une
obligation dans le monde capitaliste &’ aujourd’hui. 11 est préférable d’étre acteur
gque de subir. Nous avons décidé d’8ire proactifs pour trouver des iddes nous
permetiant de nous différencier des autres », Cette implication est un élément
déterminant assez peu lié i la taille de entreprise qui n’est pas un crilére
discriminant en la matiére. L’autre facteur prégnant est la pression de
I'environnement de 1'organisation. Plus celui-ci est sensible au DD, plus ’entreprise
mettra en place des dispositifs environnementaux et sociaux durables.

Globatement, nous constatens que les entreprises qui s’investissent le plus dans
le DD présentent les caractéristiques communes suivanies : elles subissent la
pression de leur environnement, elles sont polluantes et en ont conscience, et elles
ont une vraie croyance dans le DD,

Dans ce contexie, elles investissent dans cing grandes directions :

- la réduction de la pollution et des effets sur 'environnement (air, eau, terre} ;

—la  formation/ 'apprentissage  en  wvuc d’améliorer {a  production
« écologique » ;

— "amélioration de la sécurité : en cas d’accident, minimiser la pollution créée

— la recherche de produits innovants « verts » ;

- la propagation des bonnes conduites de DD auprés de leurs salariés, leurs
fournissecurs et leurs clients,
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Si toutes pratiquent le tri des déchets ou 1a « chasse aux gaspillages », un grand
nombre s'implique dans le DD au travers de la certification (normes 15O 14 001 ou
14021y ou [I'oblention d'écolabels. Par ailleurs, certaines incitent [feurs
collaborateurs & choisir des véhicules « propres »! lors du renouvellement de leur
flotte, Quelgques unes vont méme jusqu’d former leurs salariés 4 une conduite
économique, Le tableau suivant recense les différentes pratiques mises & jour dans

les 11 cas étudiés.

Tableaw X.3. Pratiques de DD

Actions mendes

Formation pour les salariés orientée
vers le DD

Diminution de la conso de papier =
informatisation

Trifrecyclage des produits
consommables et déchets

Utitisation de voitures « propres »

Communication envers la clientéle

Choix des fournisseurs soucicux de
I"environnement

Certifications / Normes {150...)

Cavoiture / Navette des salariés

Adaptation aux clienis soucicux de
I’environnement

Utilisation de matiéres premidres /
équipements recyclables

Recyclage / Gestion de 'eau

Diminution du packaging

Action mise en wuvre En projeifen cours

I:] Action non mise en place
Les modifications induites dans Ientreprise par les praliques de DD ne sont

probablement pas sans conséquence sur les comportements individuels et collectifs
des acteurs de I'organisation, A ce stade, il semble opportun d’observer si les

! véhicutes dont les émissions de COZ sont inférieures a 160 g/km
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entreprises constitutives de notre recherche ont des pratiques de VRH et, dans
Iaffirmative, quelles sont ces pratiques.

X.4.1.2. Pratiques de VRH

La VRH n’est pas un concept toujours trés clair pour les personnes que nous
avons interrogées. Certaines organisations affirment avoir des pratiques en la
matiére et d’autres pas du tout. Toutefois, ’analyse des réponses montre que toutes
les entreprises pratiquent un minimum de VRH parfois de maniére informelle et
« inconsciente ».

Les pratiques observées dépendent assez largement des objectifs et de la stratégie
de I'entreprise mais elles ont toutes, deux caractéristiques communes :

- e souct d'informer et de former ’ensemble des salariés ;
~ fa volonté d’adapter U'organisation humaine aux contraintes imposées par
["activité et son environnement (produits, clients, concurrents, etc.}.

Des lors, on peut légitimement 8’ interroger sur le lien qui peut exister entre VRH
et DD qui, outre un comportement proactif, exige de I'entreprise de prefondes
modifications dans P organisation et le comportement de ses acteurs du dirigeant aux
simples exécutants.

X.4.2. Liens entre VRH et DD

X.4.2.1. Mise en ceuvre du DD et changements dans Porganisation

Au sein de I'entreprise 4 (travaux agricoles et transport), la VRH permet une
mise & jour permanente des informations dans I'ensemble des domaines, y compris
celui du DD. VRH et DD sont ici intimement liés. Sans pratique de veille, en effet,
les mesures prises en matidre de DD geraient trés vite dépassées. Dans ce cas, la
VRH est un «outil » permettant & "entreprise de mettre en place continueflement
des actions qui contribuent au DD,
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Selon le dirigeant de Ientreprise 5 {production de stylos) : « nous appliquons le
principe d’écocitoyenneté et chague salarié se sent concerné, » La VRH permet &
I’entreprise de présenter & ses collaborateurs les tendances du marché notaminent en
matiére de DD, Cette démarche est le moyen, 2 terme, d’améliorer la performance
économique par une meilleure maitrise des risques, unc gestion plus économe des
moyens et une meilleure perception de I'environnement par les clients et les
actionnaires. Ce sont fes changements permanents de 'environnement dans lequel
I'entreprise évolue et les exigences du marché qui ont une influence sur la gestion
des ressources humaines.

Au sein de Dentreprise 6 (Commercialisation de solutions techniques) les
évolutions et les contraintes de l'environnement sont prédominanies mais les
pratiques de VRH sont peu contraignantes. Le dirigeant déclare, en effet:
« L’implication des salariés se fait lentement. Il n’y a pas de grand changement
immédiar pour laisser & tout le monde le temps de s°y faire »

L’entreprise 9 (Conception et production de micro-conducteurs), filiale d’un
aroupe international, posséde une politique en matiere de DD définie au niveau
mondial. Elle se décline en 10 objectifs qui sont déerits dans une « plaguetie de
déclaration environnementale ». Cette politique est ensuite adaptée & chaque site
dont le manager signe la déclaration environnementale du site dont il est
responsable. Son application est alors confiée & un service dédié au DD ~ un par site
-, divisé en plusieurs secteurs spécifiques (environnement, santé, séeurité, ete.). Les
changements dans 1’organisation sont, ici, de nature directive, Néanmoins, le
dirigeant de I'entreprise précise : « chaque salarié reste quand méme concerné par
wus les gestes qu'il doit effectuer dans le cadre du DD et du respect de la
déclaration environnemeniale. », signe d’un lien existant entre DD et VRH.

A la lumiére de ces guatre exemples, on constate que plus la pression en maficre
de DD est forte sur Ventreprise, plus les changements en matiére d’organisation
s’avérent nécessaires,

X.4.2.2. La formation ¢t la motivation des salariés

Au sein de 'entreprise 1 (Conserverie artisanale}, la formation prend la forme de
séminaires spécifiques, confiés & un cabinet de consulting spécialisé dans la
problématique environnementale. « Cela apportera de la crédibilité », déclarc le
dirigeant,

L'entreprise 2 (association pour le développement de la sous-trailance) est une
association fondée sur le respect de éthique et 1a qualité des prestations réalisées,
Elle est, de fail, {enuc de répondre & ta demande de ses clients dans le respect de
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Ienvironnement, Dés lors, la formation du personnel est un impératif absolu.
L’entreprise va plus loin dans la motivation de ses salariés: le respect de
Penvironnement dans les prestations réalisées peut étre récompensé par une prime
pouvant atteindre 10% du salatre. On note, par ailleurs, que les salariés 2 'origine,
en interne d‘initiatives telles le tri des déchets, le recours au covoiturage, la mise en
place de lampes basse tension, etc. incitent leurs clients a faire de méme.

L entreprise 3 (Accessoiriste autormnobile) a mis en place un plan de formation
spécifique au respect de Ienvironnement. Selon le dirigeant, le résuliat est trés
positif : « L'engagement du personnel en matiére de DI) est spontané, Les salariés,
en effet, rient les déchets de leur propre initiative. s ont compris gu’ils avaient un
intérét personnel & agir de la sorte pour la préservation de Uenvironnement. »,

L’entreprise 4 (Travaux agricoles et transport) subit une pression
environnementale trés importante, Des formations sur les produits phytosanitaires
sont dispensées aux salariés. Ces formations revélent un caractére obligatoire, le non
respect de la réglementation sur utilisation de ces produits élant lourdement
sanctionné. Une formation 2 la conduite des machines agricoles destinée & apprendre
aux salariés comment réduire la consommation de carburant est envisagée.

Le DD fait partie, de longue date, des valeurs intrinséques de 'entreprise 5
{Production de stylos). 1l n’est donc pas surprenant d'y trouver des formations
appropriées. « Nous formons réguliérement nos salariés sur la norme 150 14 001,
Nous assurons aussi des formations sur la sécurité. Les notions d’environnement, de
sécurité ef de qualité sont indissociables. C'est pourquoi il est important que fous
salariés soient non seulement informés mais aussi formés » déclare le dirigeant de
'entreprise.

Selon le DRH de I'entreprise 8 (grande distribution), « dans notre entreprise,
nous sensibilisons nos employés aw DD par Uinformation que nous diffusons, lu
récolie de suggestions, et la formation sur le traitement et le recyclage des déchets,
la pollution et le gaspillage fort utiles pour la certification du magasin. Ces
pratigies sont indispensables pour Uimplication des salariés». On trouve & un lien
direct entre formation et DD méme si les dirigeants de Pentreprise se refusent i
établir une corrélation entre VRH et DD,

En synthése, qu'elle soit contrainte par des normes ou la réglementation
{(entreprises 1, 2, 4 et 53), ou motivée par des arguments de nature plus commerciale
(entreprises 3 et 8), la formation apparait comme un outil indissociable de la
motivation et de Pimplication des salariés dans la compréhension et la mise en
ceuvre de pratiques de DD,
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X.4.2.3. Gouvernance

Une bonne gouvernance repose, a minima, sur I’implication des parties prenantes
de I’entreprise que ce soit les actionnaires, les dirigeants et les employés.

Les propos du dirigeant de Ventreprise 1 (Conserverie artisanale) ilfustrent assez
bien ce concept: «la mise en place de pratiques de DD nécessite une vraie
conviction de la direction qui doit étre claire ef précise sur les objectifs. La
direction doit mettre en place des réunions d'information motivantes, sinon, les
employés ne se sentiraient pas impliqués ». Le schéma mis en place aurait des
résultats {rés positifs. Les salariés, en effet, ressentent un sentiment de fierté &
travailler dans une organisation respectucuse de 'environnement qui repose sur
I’idée qu’une entreprise qui engage des actions en faveur du DD, jouil d’une bonne
image.

On retrouve une démarche assez proche dans I'entreprise 5 (production de
stylos). Un Comité de Pilotage du DD regroupant direction et salariés établit « un
calendrier environnemental » qui fixe les objectifs en maticre de respect de
I’environnement (revue de direction, audit, révision de ’analyse environnementale,
etc.), Des audits réguliers, impliquant les salariés, permettent de suivre les différents
objectifs et de construire, le cas échéant, des plans d’actions correctives qui eux-
mémes font "objet d'un audit de contrdle. Les principaux indicateurs en la matiére
sont regroupés, sous forme de graphiques simples, dans un «tableau de bord
environnemental », affiché dans Ventreprise. « L'affichage des indicateurs permet 4
chacun de se sentir impliqué et concerné par la démarche. Cela permel de fuire
comprendre aux salariés que le respect de environnement est une priorité pour la
société » précise le divigeant,

L entreprise va plus loin appliquant en cela le second aspect d’une bonne
gouvernance : I'implication des parties prenantes externes. Elle a mis en place une
politigue de communication pluri-médias visant & sensibiliser clients et fournisseurs
au travers de ses catalogues el les emballages de ses produits ou par Vintermédiaire
de publicités dans les magazines spécialisés, de spots a la radio ou & la télévision,

L’ entreprise 9 (Conception et production de micro-conducteurs), quant i elle,
applique une politique directive en matiere de DD. A ce titre, les différents sites du
groupe oni obtenu plus d’une centaine de prix pour leur excelience dans des
domaines tels que la qualité, la protection de I'environnement, Ia gouvernance ou
encore la gestion des ressources humaines.



La veille sur les ressources humaines 19

11 ressort de ce qui préeide qu’une bonne gouvernance en matiére de DD, quelle
que soil la pression exercée par 'environnement, requiert deux principes
fondamentaux :

— une implication forte de Ja direction de Pentreprise sans laguelle aucune
pratique ne pourrait &tre envisagée ;

—la mise en place d’outils d’information des salariés pertinents et d’une
communication adaptée afin d’associer et d'impliquer ces derniers en la matiére.

X.4.2.4. Aspects financiers et rentabilité

Pour des raisons de confidentialité ou lides A D'imexistence de mesures de
I'impact financier de la mise en place de pratiques du DD dans I'entreprise, nous
n’avons pu obtenir d’informations chiffirées de la part de nos interlocuteurs. Tout au
plus, Pentreprise 7 (distribution spécialisée) reconnail ne pas avoir de budget
spécifique pour Je DD car selon le dirigeant : « La strarégie détermine le budget »,
Les investissements en la matiére sont réalisés en fonction de la réglementation ou
des exigences de la clientéle. L'entreprise 9 (Conception et production de micro-
conducteursy avoue que de 1994 & 2006, elle a réduit sa consommation d'énergie par
unité produite de 47%, et ses émissions de CO, de 61% tout en supprimant la quasi-
totalité des substances nocives {plomb, cadmium, mercure) de sa production. Enfin,
I’entreprise 8 (grande distribution) admet que les investissements liés au DD ont
permis de réaliser des économies. Néanmoins, if ressort de nos entretiens, les
grandes tendances suivantes :

— Dans les entreprises ayant des outils spécifiques de suivi de coiits © si, dans un
premier temps, la mise en place de pratiques de DD représente un surcolil pour
Pentreprise, 1ié, notamment, 4 la mise en place de procédures spécifiques, au
recritement de nouveaux salariés, aux actions de formation et de sensibilisation du
personnel ou encore aux investissements spécifiques, sur le Jong terme, il semblerait
que I’amélioration de I'organisation, du process de fabrication et/ou de distribution,
les économies réalisées sur les matiéres premiéres (recyclage des déchets), géncrent
des économies substantielles ;

~ Dans les entreprises n’ayant pas d’outils spéeifiques : de fagon intuitive, Ia
mise en place de pratiques de DD générera, & terme, des économies, La plupart de
nos interlocuteurs envisagent de mettre en place des outils de suivi spécifiques en la
matidre. Iis considérent, en effet, que Je processus est irréversible et qu’aprés une
période d’incitation, le légistateur mettra en place un systéme répressif dont le colit
sera sans conunune mesire avec les surcoiits éventuels générés i court terme, par la
mise en place de pratiques en matiére de DD,
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En synthése, on peut considérer que si le DD, dans sa phase de démarrage, a un
impact négatif sur la rentabilité, la démarche, & terme, doit conduire Pentreprise a
retrouver ses niveaux de rentabilité antérieurs, voire de les améliorer.

X.4.2.5. Légitimité

Indéniablement, la mise en ceuvre d’une politique de DD a un impact significatif
sur la [égitimité et la réputation de Dentreprise vis-d-vis de I'ensemble de ses
partenaires.

Pour entreprise 3 (Accessoiriste automobile), c’est un réel moyen de fidéliser la
clientéle. « Nous considérons que proposer des produits respectueux de
Penvironnement est un moven de nous doter d’une image de qualité vis-a-vis de
notre clientéle » déclare le dirigeant méme s'il confesse que cette démarche est
engagée plus par obligation que par conviction réelle.

On retrouve des réflexions similaires dans les propos du dirigeant de
I'entreprise 7 (distribution spécialisée) : « fe DD est un moyen d'améliorer I'image
de Uentreprise par rapport a Uécosystéme et de satisfaire la clientéle. », ce que
confirme, le directeur commercial de entreprise 8 (Grande distribution) : « Nous
communiquons beaucoup sur nos engagements pour le DD car cela donne une
bonne image de entreprise et nous permet d attirer de nouveanx clients. »

Pour I'entreprise 9 (Conception et production de micro conducteurs) c’est la
pression des clients qui I"on conduite & engager des pratiques de DD et done
d’acquérir une vraie légitimilé, « Les clients exigent de nous des mesures sirictes en
terme de DD Is nous auditent régulierement et de mauvais résultats pourraient
remelire en cause les contrats commerciaux » déclare le dirigeant de Ientreprise.

L'entreprise 5 (production de stylos) est engagée depuis plusieurs anndes dans
une démarche respeclucuse de D'environnement. Cette démarche a largement
contribué A améliorer son image vis-i-vis de la concurrence. La mesure de 1"impact
s’esl faite, dans un premier temps, par ’évolution du chiffre d’affaires puis, dans un
second temps, par Iintermédiaire du service « client consommateur » qui permet de
capter I’avis des clients sur les produits vendus,

Il semble qu'une stratégie orientée vers le DD permette & I'entreprise d’améliorer
son image el sa réputation et de se doter d’une vraie légitimité face 4 I'ensemble de
ses partenaires, En dehors de entreprise 5 (production de stylos} qui a mis en place
un systéme de mesure, nos autres interlocuteurs n’en ont qu’une perceplion inuitive,
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X.4.2.6. Bonnes pratiques et systéme de management

Le DD requiert I'interaction de toutes les fonctions de I'entreprise. Les instances
dirigeantes doivent convaincre et inciter, voire orienter I’ensemble des salariés a agir
et s'impliquer dans ce sens, Dés lors, un systéme de management proactif doit éue
construit permettant 1’adaptation des ressources humaines et de I'organisation
générale de Pentreprise aux pratiques et contraintes du DD. Nous abordons, ci-apres,
les principales caractéristiques des systdmes de management mis en ceuvre dans les
entreprises que nous avons rencontrées,

X.4.2.7. Type de management

Certaines entreprises déclarent pratiquer un management de type participatif.
Dans Pentreprise 3 (Accessoiriste automobile), I'avis des salariés est pris en
compte ; « les salariés doivent se sentir impliqués pour rester impliqués » affirme le
dirigeant. On retrouve un mode opératoire assez proche dans 'entreprise 4 (Travaux
agricoles et transport). « Chez nous, le management est participatif. Ce sont les
salariés qui, encadrés par leur hiérarchie, contribuent chaque jour an bon
déroulement des actions mises en place. De ce fait, les salariés se trouvent
impligués dans le DD, »

D’autres entreprises ont un management plus incitatif. L’entreprise 5 (production
de stylos) a créé unc « charte environnementale du conducteur » : les collaborateurs
sont fortement incités A opter pour des véhicules « propres », (non soumis au malus
écologique?) voire hybrides.

Enfin, certaings entreprises ont un management plus directif. Ainsi, au sein de
I"entreprise 9 (Conception et production de micro-conducteurs), filiale d’un groupe
international, la stratégie est définie au niveau mondial. La politique en matiére de
DD s’inscrit dans cette démarche et ne fait ['objet, sur un plan local, que de simples
adaptations.

X.4.2.8. Systéme de management et implication des salariés dans le DD

La motivation et I'implication des salariés sont essentielles dans la mise en place
d’un systeme de bonnes pratiques en matiére de DD, Elles devraient méme Etre un
préalable. Toutes les entreprises rencontrées reconnaissent que sans 1'implication
des salariés aucune pratique en matiére de DD ne peut étre valablement mise en
ceuvre. Les systémes de management mis en évidence Jors de nos entretiens
s’articulent autour des trois axes suivants : 'information, 1a formation ei 'incitaticn

2 Véhicules dont les émissions de CO2 sont inférieures A 160g/km
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voire Ta sanction. Hs prennent un caractére plus ou moins formel et structuré selon
que Pentreprise est certifiée ou non.

Ainsi, dans I'entreprise 5 (production de stylos) certifiée ISO 14 001 le systéme
de management repose sur une charte, un organigramme et un tableau de bord
dédiés & Penvironnement. Au travers de ce sysiéme, les salariés sont largement
impliqués lors de réunions péricdiques et incités voire sanctionnés. « [l est de
Uintérét de tous de contribuer au DD, Cependant, si un salarié vient a y déroger,
notanment dans le choix de son véhicule, il est normal qu'il pave un malus en
contrepartie » déclare le dirigeant.

L entreprise 9 (Conception et production de micro-conducteurs) est certifiée 150
14 001 et EMAS?. « Nous appliquons un systéme de management autoritaire justifié
par notre grand rombre de salariés et la nécessité de respecter scrupuleusement les
regles en matiére de DD ». Si les salariés ne respectant pas les recommandations
sont sanctionnés, ceux qui contribuent, par le biais de propositions pertinentes, a
I"amélioration du systéme sont récompensés : « la récompense peut aller de places
de cinéma & Uoffre d'un appareil photo. La récompense est un élément important de
la motivation des salariés ». La circulation de 1'information ascendante et
descendante est assurée au moyen d’un outil informatique dédié,

Dans d’autres cas ol la pression en matiére de DD reste forte, on trouve des
systémes de management moins formalisés mais articulés autour des trois axes
évoqués plus haut. L’entreprise 10 (production de piéces techniques), certifice 1SO
6001, évolue sur un secteur (la métaliurgie) particulierement sensible au DD. Elle
est fortement engagée dans la réduction de ses rejets atmosphériques, le tri et la
revalorisation de ses déchets industriels et encourage fortement ses fournisseurs a
agir dans le méme sens. Son systéme de management repose sur la formation de ses
salariés et I’information qu’elle dispense en matiére de respect de I’environnement.
« Nous n’avons pas de systeme de récompense/sanction dans notre sysieme de
bonnes pratigues. Mais grace & la formation et @ Uinformation que nous diffusons,
les consignes sont correctement respectées » déclare fe dirigeant.

Les entreprises pour lesquelles le DI est plus une attitude au service d’une
stratégie commerciale, déploient, néanmoins, des systémes de management orientés
sur le sujet. On retrouve un peu la méme démarche au sein des Pentreprises 7 et 8

3 EMAS (Bco Management and Audit Scheme) est une norme européenne révisée en 2004,
Elle définit un systéme volontaire basé sur I'amélioration continue des performances
environnementales. EMAS prend en compte les pratiques liées aux achats, aux pratiques de
sous-traitants el fournisseurs, aux activits de transport, aux produits et & leurs impacts sur fa
biodiversité.
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« notre sysieme de management en matiére de DD repose sur Uinformation que
nous diffusons & nos salariés, la récolte des suggestions et la formation au respect
de environnement {traitement et recyclage des déchets). Ces pratiques sont idéales
pour obtenir Uimplication de nos salariés » déclare le DRH de I"entreprise 8.

I'ableau X.4. Récapitularif des pratigues des entreprises par rapport aux criféres théoriques
I {
extraity du fabr'('ﬂﬂ' X!

El | E2 | B3 | B2 [ ES | 6 | E7 | E§ | E9 ¢ El0 | Ell
Su{veillancﬁ: du X X X X
climat social
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satisfaction et de
la réactivité des X % X X
~saluriés
“Prévention des
conflits
Régu]_azion X X %
sociale
Ecoute des iddes
des salariés
Rendre les acteurs
veilteurs
Eveil des saiariés
VRHI? Aux enjeux X X X X X
stratégiques
Muobilisation et
suivi du personnel
Anticipation des
VRHE] besoins en
matiére de RH
Acquisition de
connaissances .
(avantapges
coneurrentiels)
Acquisition de
VRHE3 compétences /
prospective
Veille sur fe cofit
des RH
Veille surles tois
sociales
- Gestion de
i‘mtormauon x X
stratégique
anlicipative
Faire du captage
A2 des idées un acle X
réflexe
. Maintien d’un
systéme '

A3 dinformation X X
ouvert
Adhésion de
Ad I'ensemble des X X
actenrs
Changement du
comporlement X X X X

individuel et
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VRHI4
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" _collectif
| Sensibilisation,
VRIY . | - motivation et -
DD2 | - formation des . o RO I L R X X
salarids
Optimisation de |
VRH/ 1z démarche de. X X X X X
DD3
progrés
VRH/ : :
D4 Gouvernance X X
VRH/ Performance
D5 firaneitre X X * X X
VRH/ e
D6 Eégitimité X X X X X
Bonnes pratigues
\;)lgll,y et systéme de X X X X X X
management

Quel que soit le type de management général de Pentreprise (participatif,
incitatif ou directif), la mise en ceuvre de bonnes pratiques en matiére de DD semble
indissociable d’un systdme de management approprié. Dans les entreprises
impliquées de longue date, le systéme mis en place n’est qu’une adaptation du
systéme existant. Pour les entreprises engagées plus récemment par volonté de la
direction ou pression de environnement, le DD nécessite la mise en place d’un
systéme approprié, articulé autour de I'information, la formation et la prise en
compte des idées du personnel.

Traduits de fagon synthétique, les résultats du tableau 4, ci-dessus, peuvent étre
présentés sous la forme des graphiques ci-dessous :

Figure X.1. Pratiques de VRH Interne
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;
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Figure X.3. Autres pratiques de VRH
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A1 Gestion de I'nformation stratégique
anticipative
12 .

A2 Faire du caplage des idées un acte
’ réflexe

1 Adhésion de I'ensembie des acteurs <

A3 Maintlen d'un systdme d'information
ouvart

Figure X.4. Apports de la VRH qu DD

VRH/0D1 Changement du compertement
individuel st collectif
124

VAH/ CDT Bennes pratiques el systéme de
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managemant
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i

! tl
VAH/DDS Légltimité (\: 4 VAH! DDA Optimisation de la démarche de

progrés

VRH/DDS Pertormance financlare” = U YRHY DD4 Gouvernance

Le tableau récapitulatif et les graphiques qui en découlent, permetient d’observer
les écarls entre, d’une part, les développements théoriques sur la VRH et lewr lien
avec le DD et, d’autre part, les pratiques réelles des entreprises observées. 5i la
VRH interne semble essenticllement tournde vers |’ écoute des idées des salariés, elle
n’apparait pas comme un outil de surveillance du climat social et de prévention des
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conflits, contredisant, en cela, les développements théoriques en la matiére, Par
ailleurs, il ressort netterment que les pratiques de VRHE sont quasiment inexistantes
sur 1’échantillon objet de notre recherche. Il en est de méme sur les autres
caractéristiques que nous avons définies supra § X.2.2.3. Ce constat est corroboré
par les apports de la VRH au DD qui semblent reposer majoritairement sur la
sensibilisation, la motivation et la formation des salariés et, a un degré moindre, sur
la mise en place de bonnes pratiques et un systéme de management adapté., Au
travers des résultats mis en évidence, il semble que le 'apport de la VRH au DD
passe prioritairement par I'implication des salariés dans le dispositif,

X.5. Conclusion

Notre recherche a permis de dégager un certain nombre de constats. Si toutes les
organisations gue nous avons rencentrées ont des pratiques de DD, on observe que
leurs motivations varient selon les entreprises. Chez celles qui ont une pression de
leurs clients, ou de la réglementation (rejets atmosphériques, utilisation de produits
nocifs, production de déchets toxiques, efc.) ou un management clairement impliqué
dans le DD, ou encore qui sont certifiées (normes ISO, notamment), on note des
systémes de management, parfois trés élaborés. Ces systémes se caractérisent par la
fixation d’objectifs précis en matidre de DD et la construction d’outils de contrdle et
de suivi qui permettent de mesurer les résultats et de construire, te cas échéant des
plans d’actions correctives. Pour les autres entreprises qui ne subissent pas de
pression particuliére, fa mise en place de pratiques de DD w’est motivée que par des
raisons commerciales (satisfaction clients) ou d’image (le DD participe 4 la
légitimité de I'entreprise). Le DD est souvent réduit au respect de 'environnement,
limité, parfois, & la récupération et au iri des déchets. Pour toutes, enfin, méme si
elles ne communiquent pas leurs résultats, le DD a ou aura & terme un impact positif
sur leur rentabilité.

La VRH w’est pas un concept clairement pergu par certains de nos intertocuteurs.
Néanmoins, dans le cadre de notre recherche, nous avons constaté que loules les
entreprises avaient des pratiques en Ja matiére. Leur souci majeur est d’adapter
I’organisation humaine aux contraintes imposées par I’activité et son environnement
Au service de celte ambition, loutes présentent des systémes de management
orientés vers I’information (objectifs et stratégie de 'entreprise) et I'évaluation des
salariés. Le type de management, qu’il soit participatif ou directif, n’a que peu
d'influence sur le type de veille mis en ceuvre, Néanmoins, on observe que plus
I*entreprise est structurde, plus elle est détentrice de normes ou labels attachés ou
non au DD, plus elle est soucicuse de mettre en ceuvre une VRH structurée et
organisée. Dans ce contexte, outre Pinformation qu’elle dispense & ses salarics,
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’entreprise 8’ appuic sur une politique active de formation relayée autant que faire se
peut par un dispositif d’écoute, de captage et de traitement de 'information en
provenance du personnel visant 4 une réelle implication de ce dernier dans la
stratégie globale, Le mainiien des normes ou labels est, dé&s lors, considéré comme
un élément essentiel et déterminant de la stratégie et de 'image de I’entreprise, voire
comme faisant partie de ses valeurs intrinséques.

I} semble, pour conclure, gue si le DD apparait, pour les entreprises interrogées,
comme une donnée avec laquelle il faudra compter & I’avenir, certaines d’entre clles
n’envisagent cette démarche que comme un mal nécessaire auquel elles s”adapteront
en fonction des contraintes imposées par le Iégislateur, la réglementation ou leur
environnement, Cest sans doute la principale raison pour laquelle, a Pexception des
entreprises engagées de longue date dans le processus, elles n’établissent pas de fien
direct entre DD} et VRH alors qu’elies font parfaitement, de fagon censciente ou non,
le lien entre VRH et objectils commerciaux. Ainsi, si la validation théorique semble
logique, la validation en termes de pratiques d’entreprises ne Pest pas cncore. Le
processus nous paralt, néanmoins, engagé et gageons que les années A venir et
I'augmentation probable de la pression en matiére de DD seront de nature & modifier
les comportements et I"implication des entreprises, les amenant & metire en ceuvre
des pratiques de VRH plus en phase avec le IDD. On peut méme parler d'une boucle,
c’est-d-dire gue fes salariés de D'entreprise, sensibilisés & la démarche du DD,
seraient, A leur tour, porteurs et stimulateurs de la VRH
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