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Résumé :

Le theme de la Responsabilité Sociale de I'entsepiiRSE) est a la mode. Le succes de cette notion
aupres des dirigeants d'entreprise traduit la ¥élde mieux maitriser les contraintes sociétaleke et
favoriser un développement commercial et une pedioce économique durables. Au-dela des
finalités affichées, les préoccupations et lesiquat réelles des entreprises correspondent-elles
véritablement aux valeurs véhiculées par le condepia RSE ? Nous étudions dans cet article la
diffusion des principes de la RSE au sein des prises a travers leurs discours. Il s'agit de repér
les éléments de convergence et de divergence kestrapproches théoriques de la RSE avec les
préoccupations manifestées par les entreprisesatiéran de responsabilité sociale. Nous abordons
dans une premiére partie la variété des thématieplegsées dans les travaux académiques. Dans un
deuxieme temps, nous analysons les préoccupatificiséas par les équipes dirigeantes en matiére
de RSE, telles gu'elles sont communiquées auxs#igguarties prenantes de I'entreprise. Sur la base
d'un échantillon d’entreprises européennes, nousligts la rhétorique mise en ceuvre et les
représentations que le discours de la RSE véhibldes confrontons, dans une troisiéme partie, les
préoccupations théorigues et les "postures” maraggien matiére de RSE.

Mots clés :Responsabilité sociale de I'entreprise, DiscoMi@nagement stratégique
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Introduction

Le théme de la Responsabilité Sociale de I'entsepfiRSE) est a la mode : aupres des managers et
au sein méme des entreprises, auprés des pouubiisget des Iégislateurs, mais également aupres
de la communauté académique. La notion de la R&f siajouter & des nombreux autres concepts
(entreprise citoyenne, management sociétal, éthdpse affaires, développement durable...) qui
renvoient peu ou prou a la méme idée : I'entrepdsi étre considérée comme une institution
sociale dont les activités s'inscrivent dans ladegla Cité et qui, a ce titre, est responsable@wis

de tous les autres acteurs de la société. Le sdecestte thématique n’est vraisemblablement pas da
au hasard. Nos sociétés modernes sont a la reehdechouveaux reperes face aux bouleversements
gu’elles connaissent : menaces sur les ressourcekg@ues, accélération du rythme des
innovations technologiques, mondialisation et dlishtion des économies, développement de la
société de l'information, globalisation des marcfiganciers, etc. L'émergence de la thématique de
la responsabilité sociale de I'entreprise fait égadnt écho a I'évolution de la répartition des
pouvoirs au sein de nos sociétés : concentratiopodwoir économique entre les mains de grandes
firmes multinationales, recul du pouvoir des puises publiques, développement de I'économie
financiére au détriment de I'économie réelle, aissement de I'écart entre les pays les plus riehes
les pays les plus pauvres, etc. Comme le souligmeehidlz (1996), il y eut prise de conscience
collective que la performance économique ne corplistnécessairement au bien-étre de la société et
au progres social : destruction de I'environnemimsécurité dans le travail, discrimination visia-v

de certains groupes sociaux, etc.

Le développement de la notion de RSE peut ainsrafiipe comme le reflet d’une volonté de définir
de nouvelles regles -économiques, sociales, écplegi permettant un meilleur-étre, une meilleure
cohabitation entre tous les acteurs de la sociéidée de développement durable incarne cette
volonté de définir de nouvelles régles de vie comedl s'agit de'répondre aux besoins présents
sans compromettre la capacité pour les génératitutsres de satisfaire les ledrqrapport
Bruntland, Nations-Unis, 1987), mais aussi de dummciprotection de I'environnement naturel
(Plane), développement socidP€oplg et développement économiqurgfit). Du point de vue des
entreprises, la RSE se traduit paftintégration volontaire de préoccupations socialex
environnementales a leurs activitts commerciales leirs relations avec leurs parties
prenante$ (Livre vert de la Commission européenne sur kpoasabilité sociale des entreprises,
2001). Une des manifestations les plus remarqualglda prise en compte par les firmes des enjeux
sociétaux est la multiplication des chartes éttsqdes codes de bonne conduite et autres codes de
valeurs qui sont adoptées par les d'entreprisggh@\[2004). L'appropriation par les dirigeantsest |
managers du vocabulaire issu de la RSE semble ndgateindiquer une certaine adhésion aux
valeurs de responsabilités sociales. Cela traduitolonté des entreprises de mieux maitriser les
contraintes sociétales et de favoriser un développe commercial et une performance économique
durables. Ainsi, pour certains dirigeants, la respbilité sociétale est vécue comme une nouvelle
contrainte, alors que pour d’autres, il s’agit dduppportunité pour créer une image valorisante et
manifester un certain volontarisme social.

Pourtant, au-dela des finalités affichées, les quédpations et les pratiques réelles des entreprises
correspondent-elles véritablement aux valeurs wuléés par le concept de la RSE ? En effet, la mise
en avant des grands principes d’entreprise citogede développement durable ou d'éthique des
affaires révéle également des effets de mode eertain "marketing sociétal". Quelle est alors la
part du discours et des stratégies symboliques tEmnsengagements sociétaux des entreprises
("éthique ou cosmétique” pour reprendre I'altenetiélébre mise en évidence par P.F. Smets) ? Et,
au-dela, comment [I'entreprise gére-t-elle les @alittions potentielles entre les intéréts
économiques et les attentes sociales des difféstaiteholders ?

Nous nous proposons dans cet article d'étudieriffastbn des principes de la RSE dans les
entreprises a travers leurs discours. |l s’agitegeerer les éléments de convergence et de divexgenc
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entre les approches théoriques de la RSE aveadesqupations manifestées par les entreprises en
matiére de responsabilité sociale. Dans un pret@meps, nous aborderons la variété des thématiques
valorisées dans les travaux académiques. En kffedtncept de RSE recouvre des thématiques et des
problématiques tres diversifiees : relations sesial conditions de travail, protection de
I'environnement, développement durable, entreprit®yenne, etc. Cette premiére partie de notre
contribution visera a faire le point sur les or&iuns de la RSE telles qu'elles sont développaes d
les travaux académiques. Dans un deuxieme temps, artalyserons les préoccupations affichées
par les équipes dirigeantes en matiere de RSEstell'elles sont communiquées aux diverses parties
prenantes, et leur valorisation sélective. Sur daebd’'un échantillon d’entreprises européennes,
I'étude de la rhétorique mise en ceuvre et des septations que le discours de la RSE véhicule,
conduira a comparer les orientations des entrepesematiere de RSE au regard des orientations
académiques actuelles. Nous serons ainsi en mesure une troisieme partie, de porter un jugement
critique sur la convergence des préoccupationsithés et des "postures” managériales.

1. La Responsabilité Sociale de I'Entreprise : prigipes, concepts et limites

1.1. Principes théoriques de la responsabilité sade de I'entreprise

La notion de la responsabilité sociale - ou sokiétade I'entreprise (RSE) est fondée sur l'idée que
les entreprises doivent assumer des responsalgjliiésont au-dela de leur sphére d’activités deect
Les activités économiques de l'entreprise peuventraduire par des externalités négatives pour
I'ensemble de la société : pollution, chémage, petéy insécurité, etc. Cette théorie -ou cetterauet

se veut une réponse aux theses défendues paruptusigteurs sur le pouvoir disproportionné dont
disposent les entreprises et leurs dirigeants dasssociétés modernes (Bearle et Means, 1932 ;
Bowen, 1953 : Mills, 1956) Ainsi, de part le pouvoir dont elles disposelgs entreprises ont des
obligations morales vis-a-vis de la sociétée :pouvoir (économique, financier, technologique...)
implique la responsabilitéFrederick, 1994).

L'approche théorique de la RSE rejoint celle degigm prenantes, dans sa version normative.
L'entreprise -par I'intermédiaire de ses dirigeamtd’obligation morale de répondre équitablement
aux demandes de toutes ses parties prenantesnreites, consommateurs, riverains, société civile
en général, pouvoirs publics, etc. (Freeman et E1880). Le concept de RSE renvoie a une vision
de l'entreprise dont la finalité ne serait pase@laccumuler des richesses au profit de ses seuls
actionnaires mais de trouver un équilibre entreinédréts, nécessairement hétérogénes et parfois
contradictoires, de toutes ses parties prenanes.intéréts de I'entreprise doivent étre ainsi des
intéréts éclairéseflightnementc'est-a-dire des intéréts raisonnables et égédilfFrederik, 1994).
Une entreprise socialement responsable a ainses&icement une approche a long terme de ses
objectifs, de sa stratégie et de ses bénéficeqribeipe théorique de la RSE postule par ailleurs
gu’un comportement responsable n’est pas inconpadiec une meilleure performance financiére.
Un comportement socialement responsable permet rder aun environnement institutionnel
favorable & I'exercice des activités économiquesl’'@etreprise. Frederik (1994) précise qu’'une
acceptation volontaire des principes de resporigab#st toujours préférable a la réglementation ou
a l'intervention contraignante des pouvoirs publiéar ailleurs, un comportement responsable de
I'entreprise se traduit par une plus grande stébdconomique, sociale, et politique, et donc par u
niveau plus bas de la critique sociale enversseesye d’entreprise privée.

1.2. Emergence de la notion de Responsabilité Sdeiae I'Entreprise

Dans la lignée des travaux de Bowen (1953), laonatie RSE a progressivement émergé dans les
années 1970 comme problématique managériale. 8aitation a été encouragée par les réflexions
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sur les externalités des activités techniques @ta@uiques des firmes (Carroll, 1979 ; Sethi, 1975).
Plusieurs phénoménes expliquent l'intérét grandiss@s managers, mais aussi des responsables
publiques et des responsables de la société gdle,la notion de RSE.

1. Ces vingt dernieres années ont été marquées paromdreuses catastrophes écologiques
consécutives a des accidents industriels (Bhopaioie Valdez, Amoco-Cadiz ...) ainsi que par
de nombreuses controverses -éthiques, sanitaireéonuitaires- : OGM, brevetabilité du vivant,
acces des pays les plus pauvres aux médicamentsdant.. Ces différentes situations ont posé
le probleme du développement technique, de la ptomu de masse et, finalement, d'une
économie de marché fondée sur la seule notionafi. pr

2. Les années 1980 ont été marquées par le mytheedieprise comme nouveau creuset des
valeurs de la société : performance, richessessance, modernité, innovation, excellence, etc.
Le pouvoir acquis par les entreprises a été d'aytiais important que, au méme moment, nous
avons assisté a un recul des institutions tradigbes telles que I'Etat (dérégulation,
privatisation des services publics...), I'Eglise eoia famille. L’entreprise a acquis une nouvelle
|égitimité. La période "pour vivre heureux, vivorsaché" est désormais révolue. Les
conséquences de la crise économique du début defesarf0 (vagues de licenciements
consécutives aux dépbts de bilan et aux restruinsd ont brisé quelque peu le mythe. Un
renversement des valeurs a ainsi été observé. itm®rs sont ainsi devenus en méme temps
plus méfiants et plus exigeants vis-a-vis de lemtisé. Ces sentiments ont été exacerbés par
plusieurs scandales économico-financiers ou poffiitanciers (Enron, WorldCom, EIf, crise
financiére en Asie ou en Argentine...). Les citoysgtdament ainsi aujourd’hui de plus en plus
de transparence et sont plus sensibles -par exatapkeleur comportement d’achat- a la notion
de responsabilité : honnéteté des dirigeants, cesfee I'environnement, respect des salariés,
respect des consommateurs, etc.

3. Le pouvoir - réel ou supposé - acquis par les priges et les dirigeants des grandes entreprises
ces dernieres années a engendré I'émergence dhtnegmuvoir incarné par des groupes
d'intérét civils (associations de consommateurssoeiations €écologistes, organisations
humanitaires, mouvements altermondialistes, sfignds) mais aussi par les médias. Ce
phénoméne se traduit par I'accroissement de Iasipresociétale sur les entreprises. Ces groupes
d'intéréts contribuent & la médiatisation des aomErses technico-économiques, a la
mobilisation des opinions et des pouvoirs publits société civile réagit ainsi plus
spontanément aux plans sociaux, aux délocalisagbrm®noncent les pratiques des dirigeants
(chantage, abus de biens sociaux, pratiques dé®fpasoyous"...). L'action des médias et des
groupes d'intérét civils peut conduire les entregsiet leurs dirigeants a changer leurs pratiques,
a modifier les conditions d’exercice de leurs atéd#f voire & abandonner certaines activités

4. Ces derniéres années ont été marquées par unedgrigonscience collective a I'échelle
mondiale - largement impulsée par les scientifigeeédes écologistes - des dangers de la
destruction des ressources naturelles rares : iggqast minérales, forestiéres, énergétiques,
animales, etc. Les sommets mondiaux de Rio ou adgakgnt contribué & une plus grande prise
en compte de la notion de RSE par les grandespeisies a I'échelle mondiale.

5. La mondialisation de I'économie et les logiquesgtigbalisation ont également contribué a une
plus grande prise en compte des enjeux sociétaudepafirmes multinationales. Elles ont
également accentué les pressions sociales sumie=peses. En s'attaquant a des marchés a
I’échelle mondiale, en délocalisant ou en ayanbuex a des sous-traitants dans des pays sous-
développés, les firmes multinationales sont parémsfrontées a des réalités socio-politiques
originales : nécessité de négocier avec des Hiatsekemple pour réaliser des investissements
directs), nécessité de participer plus activeméatvée sociale (éducation, formation...), prise en
compte de problématiques sociétale (co-développememping social...).

Plusieurs tendances lourdes confirment la portédadeotion de RSE pour les entreprises. Le
développement des filieres de commerce équitaliéstat par exemple de la sensibilité -certes
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relative mais réelle- des citoyens-consommateudesgacteurs non économiques mais plutét d’ordre
sociétal (échange Nord-Sud, pauvreté dans le moddmité des producteurs de matiéres
premiéres...). Dans une certaine mesure, le suceasligsant des filiéres de produits biologiques ou
issus d’'une agriculture raisonnée releve de la miégigue : besoins de sécurité, de transparence,
rejet des modes de consommation de masse, etc.

Le développement des agences de notation socigledMCore Ratings, Sam...) ainsi que celui des
fonds de placement éthiquesvestissements socialement responsaldeslignent également la
prise en compte du comportement sociétale de &prige dans les choix des actionnairésa
performance de I'entreprise n'est pas seulemerdgugglon des critéres financiers ou économiques,
mais aussi selon des critéres relatifs & son caepent sociétal. Les relations avec I'ensemble de
ses parties prenantes deviennent alors une dohjesive dans I'appréciation de la performance.
Différentes initiatives publiques ont achevé derdona la RSE un caractére stratégique pour les
entreprises. A I'échelle internationale, le prognaerGlobal Compactlancé par les Nations Unies
en 2000 a pour objectif de promouvoir au sein deseprises des pratiques respectueuses de
I'environnement et des droits de 'homme. En 2d@1Commission européenne a publié Livre

vert visant a promouvoir la responsabilité sociale eleseprises. Toujours en 2001, le Parlement
francais a adopté des dispositions concernant & s la loi relative aux Nouvelles Régulations
Economiques. Cette loi prévoit I'obligation pous lentreprises cotées de la prise en compte des
conséqguences sociales et environnementales dedetiviés. Elle impose également la publication
de certaines informations relatives a la politigoeiale et environnementale de I'entreprise dass se
rapports d'activité annuels. Ces différentes iés publiques engendrent, sinon de nouvelles
contraintes légales a respecter en terme de RSEoihs une dynamique favorable aux firmes qui
prennent en compte les dimensions sociétales @banementales de leurs activités.

1.3. Les différentes dimensions de la Responsahdli§ociale de I'entreprise

Carroll (1979) a défini la RSE comme un ensembleblijations de I'entreprise vis-a-vis de la
société. L'auteur distingue quatre types d'obligesti: économiques (étre profitable, fabriquer des
produits respectant des normes de qualité et deriwéc.), Iégales (respecter les lois et les
réglementations), éthiques (agir conformément a plawipes moraux partagés au sein de la
société), philanthropiques (agir avec bienfaisaetceharité). La définition de A. Carroll, considéré
comme fondatrice des approches théoriques de la R®EE affinée par Wood (1991) qui précise
trois niveaux de responsabilité pour I'entreprise :

= d'une part, la responsabilité de I'entreprise art tgu'institution sociale ; L'entreprise dispose
d’'une légitimité accordée par la société : ellet dtiliser son pouvoir économique, qui découle
de I'exercice de cette légitimité, dans un sensiable aux attentes de la société, au risque de
perdre ce pouvoir ;

= d’autre part, la responsabilité en terme de corex@ps gutcomepsde ses activités ; Ce sont les
conséquences au niveau de ses parties prenanmtesirps (acteurs concernés directement et
profondément par les décisions de I'entreprisell®ses parties prenantes secondaires (acteurs
concernés indirectement par les activités de kgmise) ;

= enfin, la responsabilité individuelle et morale didgeants et des managers. Ceux-ci doivent
utiliser leur pouvoir discrétionnaire au servicelaeesponsabilité sociétale de I'entreprise : dans
le choix des stratégies de I'entreprise et danmtegens de mettre en ceuvre ces stratégies.

L’approche de Wood est complémentaire a celle deolaChacune des formes de responsabilité
proposées par Carroll (économique, légale, éthejughilanthropique) peut étre déclinée selon les
trois niveaux définis par Wood.
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Tableau n°1 : Niveaux et nature des responsabilitésociales de I'entreprise*

Niveau institutionnel

Niveau organisationnel
(activités)

Niveau individuel

Responsabilités
économiques

Produire des biens et
services, offrir des emplois
créer de la richesse pour ¢
actionnaires

Les prix des biens et
, services reflétent les vrais
>g00ts de production et
intégrent toutes les
externalités

Produire de facon
écologique, utiliser des
technologies non polluante
réduire les codts en
favorisant le recyclage

2

Responsabilités
légales

Respecter les lois et les
réglementations. Ne pas fe
de lobbying ou attendre de
positions privilégiées dans
politiques publiques

CEuvrer pour des politiques
publiques en défendant de
sintéréts "éclairés"

Tirer profits des instruction
sréglementaires pour innové

dans les produits ou les

technologies

o

Responsabilités
éthiques

Suivre des principes
éthiques fondamentaux
(ex : honnéteté)

Fournir des informations
précises et complétes pou
accroitre la sécurité
d'utilisation au-dela des
conditions légales

Développer l'information
d'utilisation pour des usagg

spécifiques et la promouvai
comme un avantage produi

Responsabilités
discrétionnaires

Agir comme un citoyen
modéle dans tous les
domaines : au-dela des
réglementations et des rég
éthiques. Rendre une parti
du chiffre d'affaires a la

Investir les ressources de
I'entreprise dans des
actions charitables en
rapport avec le premier et
ele second cercle de
I'environnement social de

société ¢ommunity

Choisir des investis-semer
charitables qui soient
rentables en terme de
résolution de problémes
sociaux (application de
criteres d'efficacité)

I'entreprise

*: tableau élaboré sur la base des typologiesmss de A.B. Caroll (1979) et de D.J. Wood (1991)

1.4. Comportements stratégiques face aux demandexmles

Une entreprise peut étre confrontée, simultanénoentsuccessivement, a différentes demandes

sociales. Pour Carroll (1979), il existe un vagtectre de réponses possibles pouvant étre apportées

par une entreprise a une problématique socialeoiétale §ocial issues quelle que soit la nature
de la responsabilité sociale en jeu (économiquealée éthique ou philanthropique). Le
comportement ou l'attitude sociale de I'entrepr{serporate social responsivngspeut aller du
refus de réponse aux demandes sociétales (compgmteéactif de défiance) a I'anticipation de ces
demandes (comportement proactif d'accommodatio®jivér, 1991). La typologie proposée par
Oliver permet d’'identifier cing stratégies de répes aux enjeux sociétaux : la défiance, I'éviternent
le compromis, I'acceptation ou la manipulation. @agpet Quairel-Lanoizelé (2004) proposent de
distinguer deux catégories de comportements oagigues stratégiques en matiére de RSE
= d'une part, lestratégies substantielled’entreprisemodifie réellement ses objectifs, adapte ses
méthodes de travail et son organisation de mamigipondre aux valeurs de la société et a la
demande sociale. Cette stratégie rejoint I'esgritadRSE ou I'entreprise cherche effectivement a
concilier ses propres intéréts économiques avex detses différentes parties prenantes. Cette
stratégie peut résulter d'un comportement proactif'entreprise anticipe la demande sociale
(exemple de Body Shop ou de Ben & Jerry). Cettatégie peut également découler d'une
attitude réactive lorsque I'entreprise réagit pesinent a une pression et adapte ses objectifs et
ses moyens (exemple de Shell ou 1kéa). Quelle gii¢asnature de I'attitude, I'intégration entre
les préoccupations sociales de I'entreprise etcbeéx stratégiques économiques (produits,
positionnement...) est forfe
= dautres part, lestratégies symboliquesl’entreprise s’approprie opportunément la notam
RSE mais sans les fondements de son comportemgjectits de développement, rentabilite,
produits, méthodes, organisation...). Ce type ddégfim est centré sur I'image et la réputation.
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Cela passe par la politique de communication utgtiinelle de I'entreprise, sa politique de
communication commerciale ou encore les stratédgediscours de leurs dirigeants envers les
acteurs. Les stratégies symboliques integrent departements de défiance, d’évitement ou de
manipulation. Les stratégies symboliques peuveaieégent se traduire par un engagement
limité en matiere de RSE. Selon Capron et Quaiagldizelé (2004), il peut s’agir, par exemple,
d’initiatives a caractére philanthropique déconéestde la stratégie économique de I'entreprise
° Il peut aussi s’agir d'initiatives faiblementégrées a cette stratégie économique (utilisation de
papier recyclable, de véhicules propres ...). L'ofifeste ces initiatives est moins la prise en
compte réelle de certains enjeux sociétaux que eteirsde support a une politique de
communication externe ou de motivation du personnel

L'instrumentalisation par certaines entreprisedad®SE, l'utilisation symbolique de cette notion,
peut conduire a une forme de manipulation des eiteydes consommateurs et des autres parties
prenantes sociales. Le "marketing social" devieningtrument de communication pour se prémunir
de la pression des parties prenantes sociétales dtommes alors plus proche dedamétiquejue

de léthique Paradoxalement, ces comportements peuvent awsr affets inverses de ceux
recherchés et contribuer a renforcer, au contri@rgeentiment de méfiance des citoyens vis-a-\vés de
entreprises. lls peuvent également souligner heisds théoriques de la RSE.

1.5. Les limites de la notion de RSE

Les approches théoriques de la RSE suscitent déneom questionnements, aussi bien sur le plan
conceptuel, sur le plan des idées véhiculées, e plan pratique et manageérial.

Les approches de la RSE sont critiquées pour Enactere normatif, reposant plus sur des postulats
idéologiques que sur hypothéses vérifiables. Wjisdt donc plus d’'une idéologie, d'un ensemble de
croyances et d’'une vision subjective de I'entrepitgale que d’'une véritable théorie. Par exemple,
I'hypothése selon laquelle la performance sociétdde I'entreprise impliqgue la performance
économique n'est pas toujours veérifiee (Aupperleakdt 1985). Les tenants du libéralisme
économique et du laissez faire considérent ainsilegiprincipes de la RSE relévent d’'une idéologie
subversive car elle remet en cause les fondemegtsendu capitalisme, en particulier le principe de
la propriété (Coelho et alii, 2003). Pour I'écaoileétale, la finalité de I'entreprise est de crées d
richesses et de faire du profit, et non pas degsger dans des problémes de sotiété'la
responsabilité sociétale de I'entreprise consisteactroitre ses profits affirme M. Friedmaf'.
Mettre sur le méme plan, les intéréts des actioasagt ceux des autres parties prenantes de
I'entreprise reviendrait, selon les représentaptsatte école de pensée, a renier les droitsriggsgti
des propriétaires. La RSE attribuerait par ailleaus entreprises des responsabilités qui doivent
relever des seuls pouvoirs publté§Etat, collectivités territoriales, autorités sapationales).

A linverse, certains auteurs reprochent au coudari RSE de servir de théorie alibi au capitadism
mondialisé. Vogel (1991) ne voit ainsi dans la RfsEine doctrine visant a concilier, & long terme,
les intentions du capitalisme (faire du profit) eses conséquences sur la société (économiques,
sociales, environnementales...). Il ne s’agit pas darremettre en cause la Iégitimité du profit mais
de la redéfinir dans un sens qui tient comptebigm publicou de l'intérét général (d’ou la notion
dintérét éclaird. C’est surtout, pour I'auteur, une tentative ditaniser la vision que la société a de
'entreprise, et de doter les managers de motinatimorales et éthiques leur permettant de
transcender des réflexes égoistes (la recherctgaid)l. L'auteur est sceptique sur les dimensions
morales de la notion de RSE, dans les pratiguesagésiales réelles. Il craint une utilisation
sélective de la notion de RSE qui consisterait, gg@mple, pour les dirigeants, a ne prendre en
compte les demandes de la société que lorsqus-celie remettent pas en cause fondamentalement
les intéréts des actionnaires. La RSE ne serat gi@un habillage vertueux de comportements qui
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resteraient inchangées, afin de réduire la pressioiale qui pése sur I'entreprideu bénéficier
d’'un effet d’image et de réputation. Cela renvoialisation symbolique, voire cyniqd& par les
entreprises de la notion de responsabilité sociale.

La problématique que pose I'approche théoriquead®3$E est celle de la compatibilité entre la
logigue marchande et financiere de I'entreprisegcala logique sociale et éthique. L’hypothese
centrale -ou le postulat- du concept de RSE estlguespect de certaines valeurs morales ou
éthiques est indispensable a un développement éigue durable de I'entreprise en tant
gu’'institution (Post, 2003). La performance -a lolgme- passe par la résolution du paradoxe
rentabilité / responsabilité sociale, et donc ng@iesment par des changements dans les méthodes de
travail et les systemes de valeurs. La notionadiance (entre I'entreprise et ses parties presnt
peut permettre de résoudre ce paradoxe en comitibper exemple, a la construction d’un avantage
concurrentiel de différenciation (p.e. Body Shoked, Shell). Les comportements d’entreprises
privilégiant I'approche symbolique et/ou discurside la RSE relévent de stratégies opportunistes
qui, a priori, ne visent que des résultats a court terme (pvendi).

Une autre critigue habituellement adressée auxoahps théoriques de la RSE est relative a la
difficulté de leur opérationnalisation (Gond, 2003Griffin, 2000). Celle-ci est exacerbée par
'ambiguité des concepts utilisés (par exempled@on de partie prenante) et la multiplication des
définitions (responsabilité sociale, performanceiae, développement durable, comportement,
entreprise citoyenne...). Certaines conséquencesicies - voire de I'effet de mode - de la notion
de RSE peuvent toutefois contribuer a réduire iifiswultés d’opérationnalisation. Le développement
des standards internationaux (p.e. ISO 14001 et 180B1 pourla gestion et I'évaluation de la
performance environnementale), des systemes de normalisation. @D 21000 de I'AFNOR
ou AA 1000 pour la stratégie de développement derabenvironnementale) ainsi que les différents
référentiels des institutions publiques internalea (Global Compact, OIT...) contribuent a
formaliser les démarches managériales de misesereae stratégies intégrant la RSE.

La multiplication des normes et des standards,igifg publique ou privée, non nécessairement
convergents (Beaujolin, 2003 ; Capron et Quaireidizelé, 2004), pose d'autres types de problemes
a l'opérationnalisation de la RSE : celui du rejmgrten matiére de RSE et du contrble et de la
performance sociétale de I'entreprise. Les initegiindividuelles des entreprises en matiére de RSE
posent également le méme probleme. C'est le cagxeaple, des codes de conduites ou des codes
éthiques (Alpha, 2004% adoptés par de nombreuses entreprises que celastitle cadre d'un
comportement opportuniste ou dans le cadre deabégitstratégie sociétale intégrée. Plusieurs
tentatives de normalisation du reporting socialstexit comme leGlobal Reporting Initiative
(impulsé par les Nations Unies) au niveau inteamai ou les dispositions de la loi NRE en France.
Toutefois, ces initiatives sont encore loin de tituisr un cadre suffisamment pour apprécier
objectivement et réellement la performance socétak entreprisés

2. La RSE en représentation : vocabulaire et théemajues manageériales

2.1. Le processus méthodologique : I'analyse lexieaet thématique des rapports
d’activité

1) Les messages présidentiels de 85 entreprisespé@nnes : un support représentatif du discours
sociétal

Les rapports annuels d’activité constituent samdeste un support d’'investigation privilégié pour
analyser le contenu et les ressorts du discoursagdaial et institutionnel. Au sein de celui-ci le
message introductif apparait comme une syntheseafis€ée de ses différentes formes, lieux et

Y 8
XIV'*™ Conférence Internationale de Management Stratégigays de la Loire, Angers 200%ittp://www.strategie-aims.com/



AIMS 2005

destinataires. C’est un support homogéne et remeffedes perceptions et préoccupations des
dirigeants destiné directement ou non a I'ensemideparties prenantes de I'entreprise (actionnaires
personnel, partenaires économiques et sociaux, opsupublics, médias...). Parmi les parties
narratives de ce document, la lettre des présidentsobilisé de nombreuses recherches. Elle
constitue la partie la plus lue au sein du rapaoriuel d’activité (Courtis, 1982), la plus impot&n
comme source d’information et d’appréciation maissh comme critere de décision. Nombreuses
sont les recherches effectuées par des cabinettsdd’é@ui ont d'ailleurs souligné le caractére
attrayant et stratégique de ces messages. Ménmyestisseurs et actionnaires en constituent les
principaux destinataires, les autres parties ptesade I'entreprise sont susceptibles de prendre
connaissance de ce document (presse, salariéenpaes, clientele, etc.). Compte tenu de cette
hétérogénéité des lecteurs, il n'est pas toujowideét de choisir la nature des informations a
divulguer en priorité face a des exigences souypemtues comme contradictoires (attentes de
rentabilité financiére pour les actionnaires etratts sociales ou sociétales pour le personne ou |
collectivité).

Par souci méthodologique et d’homogénéisation, reass analysé les lettres de présidents de 85
entreprises francaises, allemandes et anglaise&eédin langue anglatée

2) Le traitement scientifique des discours : latistique lexicale et 'analyse thématique qualited

L'analyse des messages présidentiels a permis rifebdes fonctions explicites et implicites du
discours de la RSE. L'étude du vocabulaire véhidalés ces messages aborde le contenu manifeste
de l'information émise puis autorise ensuite a poiwre la recherche des conditions de production et
'approfondissement du contenu des discours. Silekdcologie est I'étude scientifique du
vocabulaire, la lexicométrie (ou lexicographie) estensemble de méthodes de statistique lexicale
comparative (Lebart et Salem, 1994). Ces outilslogapires de connaissance de l'entreprise
concernent des logiques de comportements mais dasgeprésentations. Menées conjointement,
elles permettent d’appréhender les signifiés et lesnsignifiants des mots prononcés. C'est en
portant I'attention sur des mots pleins (mots @Evsitués dans leur contexte d’apparition), dont la
fréquence est l'indice d’'un noyau sémique, que Peat en apprécier la significatidnSoulignons
que cette approche inductive des phénoménes @sitdé@ mettre en ceuvte

Cette étude statistique (réalisée a l'aide descielgi Spad.T et Tropes) va de pair avec I'étude
qualitative visant & dégager des catégories de, seriement dit, les themes homogenes de nos
discours. En effet, cette opération de déstrudgturgtuis de restructuration des textes impose un
certain nombre de réegles faites de prudence d@gdeur (Jacquot, 2004). Le traitement automatique
du vocabulaire engendre un certain nombre de prase(polysémie, homographie, équivalence
sémantique) et nécessite d’apporter des solutestsiques avant tout traitement quantitatif (levée
des ambiguités, examen du contexte d’'apparitignomement, dissociation, sélection). Pour pallier
ces problémes relatifs aux mots, nous avons égaleefiectué une analyse thématique. Celle-ci ne
doit pas étre considérée comme un outil méthodgimgimais doit étre davantage présentée comme
un processus (Boyatzis, 1998).

En définitive, le répertoire de la RSE (composéplies d’'une centaine de mots pivots dans notre
étude) ainsi que le tableau de contingence contdears occurrences par texte (862 occurrences,
soit une dizaine en moyenne), constituent le maiédie base pour I'analyse de la structure et du
contenu du discours sur la responsabilité sociale gue de ses variations dans le temps (entre le
milieu des années 1970 et le début des années.2000)

2.2. La variété du langage de la RSE : entre unesion objective et une vision symbolique

Le langage sur la RSE met en évidence des termassalix problémes auxquels nous sommes
confrontés au niveau planétaire et les thémesalitss politique de I'entreprise. Le support analysé
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n'est pas un support de la RSE (chartes, codesmttuites ou partie RSE des rapports d’activité) ni
un support de la communication commerciale. lidestiné aux différents acteurs et en particulier le
actionnaires. C’est donc un discours "commun” duit tenir compte des contradictions possibles
entre la logique financiére et économique, et dgdioe sociale et sociétale.

Tableau n° 2 : Le vocabulaire de la ResponsabilitSociale des Entreprises(fréquences pour 10@xtes)

Acceptab(le-ilité) (/ risques) admissible 5 |Moral(e-ité) 0
Arme(s-memnt) 0 |Nation

Attentes, Besoins (des consommateurs) 31 |Nature(l) 1
Bienfaisance (charité) 1 |Norme(s), Standard(s) 14
Capital(isme-iste) / systeme 0 |Nucléaire 4
Chémage 0 |Nuisances 0
Citoyen(neté) 9 |Obligations (juridiques ou morales) 4
Climat(ique) / changements 5 |Opinion (publique) 5
Code(s) de conduite, Chartes 6 |Paix — pacifier 0
Communauté(s), Collectivité 13 [Partenaires sociaux, représentat® du personne| 16
Communication interne 2 |Participation, investissement, engagement ... 81
Confiance 36 |Parties prenantes, Acteurs, AgegéSnomiques ou 1
Consommy(ation-érisme), Demande 47 |Pauvre(té) 0
Consommateurs 27 |Pénurie - Appauvrissement (ressources) 0
Corruption 0 |Pérennité - Durabilité 0
Délocalisation 0 |Planéte - Terre 1
Dérégulation (/ marchés) 7 |Politique (des Etats) 9
Destructions, Dommages (sur I'environnement] o |Pollution 0
Développement durable 0 |Population (en général) 13
Développement (/ personnel) 2 |Pratiques (de gestion, "bonnes" pratiques) 18
Développement, croissance (économique) 21 |Principes (de gouvernance) 9
Devoir (le) 1 |Professionnalisme 6
Discrimination (/travail) 0 |Programme, plan, contrat, projet internes 21
Droits (de 'Homme, du travail, des actionnaire§) 2 Accord, consensus interne 8
Effet de serre 2 |Promotions / personnel 2
Embauches 9 |Protection, préservation (environnement, travajl...»
Emissions (réduction ... gaz) 5 |Prospérité — Profits (en général) 11
Emploi 1 |Proximité /clients

Energ(ie-étique) 21 |Public (le, rendre public) 2
Enfants (jeunes....) 2 |Qualité (en général et des produits) 54
Engagement (s'engager a... / entr.) 9 |Regle(s-ment-mentaire) 18
Environnement(al), Ecologie 33 |Relations (internes), négociation 1
Epidémie 0 |Réputation, Reconnaissance, Image 15
Equité (sociale) 0 |Respect 1
Etat, Gouvernements ... 27 |Responsabilité (sociale : / acteurs et I'environnement)| 13
Ethique, moralité 1 Comptegrendre) répondre de ses actes/Accountability 6
Extinction (d’espéces) 0 |Ressources, Réserves, Richesses (naturelles)| 5
Fondation(s) 1 |Restructur(er-ations) /I'entreprise ou l'induwestri| 45
Formation (personnel) 16 |Risque(s) 20
Gouvernance 16 |Salaires, Rémunérations 24
Greves, Conflits (internes) 0 |Sécurité et santé (dans I'entreprise) 8
Guerre, Conflits 0 |Santé, Bien étre (/population en général) 5
Honnéteté 0 |Satisfaction (des consommateurs) 9
Huma(in-nisme) 4 |Sécurité (/population en général) 6
Idéologi(e-que) 1 |Sociéta(l-ux), Social 2
Inégalité(s), différences, disparités (sociales) 0 |Solida(rité-ire) 0
Intérét (général) 0 |Sponsoring 1
Investissement (social, environ.) 1 |Stocks options 8
Justice, injustice 0 |Survie (des espéces) 0
Législation - Lois - Juridique - Droit 9 |Transparence 13
Légitim(e-ité) 0 |Travail (dans I'entreprise) 100
Libéralis(ation-isme) 9 |Travail des enfants 0
Lobby(ing) 0 |Tax(es-ation) /environnement 2
Mécénat 0 [|Valeurs (de I'entreprise) 6
Migration 0 |Vie - Vivants (étres) — Vivable - Viabilité
Mondialisation 4 |Vocation, missions, role 22

Le répertoire identifié (cf. tableau n°2) est allemiére des représentations classiques de la
RSE (il recouvre les préoccupations économiqueslés, éthiques et discrétionnaires - cf. 1.3.smai
présente quelques divergences par rapport a I'itapoe relative accordée a certaines représentations
dans la littérature. Quelques constats :
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= Siles fréquences sont représentatives des préationg dominantes de leur locuteur, force est de
constater_l'importante de la logigue sociale inéeeh du souci de valoriser les diverses parties
prenantes (cf. infra, le poids respectif des dififdées thématiques du langage).

= |l comprend des termes spécifiques et des ternmxigs a d’autres préoccupaticaTs relation
avec la RSE (la politique sociale notamment massidienvironnement économique).

= Le langage de la RSE subit, comme le discours atigdé (Mercier, 2004), des effets de mode
(le terme de développement durable est absenfiid ke la décennie précédente ou 'on parlait
avant tout de responsabilité sociale, de protectien’environnement, de citoyenneté ou de
gouvernance).

= Le langage de la RSE "en action" s’attache avamt &ovéhiculer une image valorisante de
I'entreprise et il a tendance & occulter les camties et difficultésliées au respect de cette
responsabilité : les nuisances occasionnées paivita, les questions sensibles de la politique
sociale (licenciements, discrimination), la régolat du systéme capitaliste, les pratiques
commerciales déloyales (positions dominantes, &g®ra corruption...

= |lillustre aussi les deux aspects de la dimensmmiétale telle qu’elle est vécue par I'entreprise
les contraintegjui pésent sur leur gestion et I'appréciation éiétnts gu’elle ne peut maitriser
(Fenvironnement mondial, la situation de la plandes reglements...), d’'une part, et les aspects
plus volontaristesentrant dans une logique de choix d’autre parpdlitique sociale, les actions
prises pour I'environnement, les régles de bonngmance).

Si les entreprises, en quéte de légitimité et defimoce (Capron et Quairel-Lanoizelé, 2004),
semblent privilégier I'autorégulation par rapporaaréglementation, rien ne permet de dire, aparti
de ces résultats, si la vision volontariste reppgmnt tout sur des éléments concrets ou bienesi ell
releve simplement d’'une volonté ou d'une stratédgecommunication. Les documents illustrent
d’ailleurs souvent un langage éthique qui donn&udion de I'engagemergans que celui-ci soit
réellement effectif (Alpha, 2004). L'étude qualivat permettra d’appréhender ces phénomenes par
'analyse de la rhétorigue employée. Ainsi, le régee met également en avant la disparité des
représentations liées aux éléments objedifscelles liees a des éléments plus symboligues et
normatifsde la RSE. Ce caractére symbolique et normatifenatvidence les limites de la notion de
RSE lorsqu’elle repose sur des postulats idéolagiquaf. 1.5). Rappelons qu'il s'agit ici du langage
des directions générales devant répondre de letes avant tout devant leurs actionnaires et non
d'un discours institutionnel ou interne. La valatisn des aspects normatifs permet ainsi de ne pas
révéler de contradictions éventuelles entre lesiguoés et les performances financieres et sociales

2.3. Les thématiques du discours sociétal dans lemessages présidentiels: des
préoccupations croissantes, diversifiées mais séiges

Le cabinet Alpha a étudié les thémes abordés marefdreprises au sein de trois familles de
documents types présentant la dimension éthiqud'etidreprise multinationale : les Codes de
conduite (& respecter et pour se protéger - 38%)Chartes éthiques (pour mobiliser les salaritsset
partenaires autour d’'une "cause" - 53%) et lescRr@s et valeurs (expression de la vocation, d’'une
philosophie et de la culture pour fédérer - 4994) diversité des sujets abordés est assez impdftante
lIs recouvrent la plupart des préoccupations etaix de performances (économiques, sociales et
environnementales) qui définissent la notion deetiippement durable. Cependant la moitié des
entreprises seulement (contre 80% pour I'étude albinet Alpha) traitent, dans leur message
introductif, de thémes sociaux et sociétaux. Ldewrg soulignent que la qualité et I'exhaustivies d
informations sont d’'un niveau moyen et ne donnentirig vision limitée de la politique effective
mise en place par I'entreprise. Parmi les themeggw abordés, les chartes et codes de conduites
mettent davantage en avant les questions d'égatlite discrimination, les droits collectifs ou le
travail des enfants. Par contre, les messagesdpriigls valorisent davantage la mobilité et les
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compétences du personnel, la politique de formattdas thémes de la GRH en général (gestion des
effectifs, des rémunérations, etc.). L’organisatihntravail et les questions de santé et de sécurit
semblent abordées de maniére sensiblement prookdetadeux types de supports.

La mesure statistique du langage peut difficilem&appuyer sur cette typologie de thématiques
transversales. Aussi, en retenant le vocabulageifiatif de la RSE et d’autres thématiques non
représentées par ce répertoire (les différenteésgoaes d'acteurs et les diverses caractéristigees
I'environnement), il est possible d’effectuer desnparaisons statistiques au travers de cinq pé&iode
d’observation. Ainsi, on peut présenter la divérsiti vocabulaire qui structure le langage de la RSE
en l'articulant autour de thématiques homogenese@ées aux diverses parties prenantes - illustran
trois types de préoccupations générales : 1) Leagement et la valorisation des acteurs 2) lesgsarti
prenantes internes et la politique sociale et 8pkaties prenantes externes et l'influence desdeas
environnementaux.

1) L'attitude manageériale et la valorisation des ipi@s prenantes de I'entreprise

L’attitude managérial®ffre des représentations variées qui entretiendes relations étroites avec
les principes de la RSE. Elle exprime les valetrke e&eomportement des dirigeants selon diverses
thématiques traduisant "les styles de managemélat, valeurs et I'esprit d’entreprise” et "la
valorisation des acteurs". Le premier groupe itei$expression des principes de direction a traver
la présence du pouvoir, les pratiques plus relagbes de direction (le partage des responsal)iktes

a un degré moindre, la fonction mobilisatrice demeants. Le second groupe de thémes traduit la
volonté d’affirmer des valeurs, souvent subjectivge I'on veut partager, une culture, voire urriesp
ou une philosophie. Ces themes ont connu une @sigreexceptionnelle au cours des années 1980
au détriment du langage gestionnaire plus techniGette évolution illustre les envolées lyriques si
présentes dans les discours depuis le début déesaiB80 méme si on assiste a un retour a plus de
rationalité. Elle met en évidence la forte présateéa direction et de ses principes de management.

Tableau n° 3 : L'évolution de la fréquence des thées de la dimension "principes de management”
dans les discourgFréquences pour 100 textes sur les 5 périodes)

LA DIMENSION SOCIETALE dans les messages : | Milieu Début Ein Début Elz:;).
poids des themes structurants le langage 70s 80s 80s 90s 2000
L'ATTITUDE MANAGERIALE 193 182 244 274 364

Le Style de management 138 104 126 142 246
Présence du pouvoir / direction des affaires 100 45 60 65 192
Pratiques relationnelle de management 34 45 45 55 44
Mobilisation et Animation 4 13 21 22 11
Les valeurs et I'Esprit d’entreprise 55 78 118 132 118
La Qualité, I'Excellence 36 59 88 91 74
L'Esprit, la Culture et les Valeurs 19 20 30 42 44
LA VALORISATION DES ACTEURS 143 145 164 174 250
Valorisation du personnel 22 54 72 82 132
Engagement, Motivation, Dynamisme / personnel 13 38 49 48 101
Compétences et Professionnalisme du personnel 9 16 23 34 31
Satisfaction du besoin des clients 32 34 45 47 45
Fidélité des actionnaires 19 32 27 32 49
Préoccupation / société (public, nation, citoyennefé 70 26 20 12 24

Les thématiques relatives a la valorisation desusissont caractéristiques du contexte du discours
présidentiel. Les messages sont destinés aux de/@arties prenantes internes et externes dont on
souhaite orienter les comportements ou du moinspéseptions de I'entreprise. lls mettent en
évidence l'attention qui leur est portée et le $aolécles associer dans la réflexion. Cette compesan
est en croissance continue. Ainsi, les dirigeamtiert avant tout (ou recherchent), et de facon plus
affirmée dans les derniers messages, I'engagenogpersonnel mais aussi leurs compétences et leur
professionnalisme, la fidélité des actionnaires, sktisfaction des besoins des clients et la
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préoccupation envers la société dans son ense@edethématiques visent a affirmer et développer le
sentiment d’appartenance.

Le théme de "la préoccupation sociétale” met icéeidence des évolutions contrastées. Tres élevée
dans les années 1970 et reposant uniquement sacdon de I'intérét national et l'influence des
politiques publiques, ce théme chute brutalemenem@end de 'ampleur a la fin des années 1980 en
s’appuyant sur de nouvelles valeurs. L'entreprigeyenne abandonne l'idée de Nation (un des
termes autrefois dominant et qui a quasiment digpetr veut épouser des valeurs universelles de la
population. Le concept de citoyenneté (engagementedtreprise dans la vie de la cité) est en lui-
méme relativement récent en France. D’autres v&leaciétales, illustrant le devoir moral que se
donne l'entreprise vis-a-vis de son environnemapparaissent de maniere parcellaire dans les
messages (la Sécurité, la Solidarité, la vie seclalbonheur, la protection de I'environnement.— ¢
infra). L'importance prise par les valeurs humanisteérévspirituelles), qui dépassent le rbéle habituel
de I'entreprise, est une caractéristique majeuta deuvelle tendance du discours manageérial.

2) Les parties prenantes internes et la politiquecsle

Bien gu’ils ne constituent pas les destinatairegélérence, les membres de I'entreprise sont les
acteurs dominants du discours managérial (devantatdionnaires et les clients). Depuis une
quinzaine d’année, le personnel est davantagergggsemme un partenaire. L'intégration des parties
prenantes internes a fortement progressé a la ds ahnées 1990. Ces évolutions confirment
l'importance accordée a I'Homme (terme plus vabmts comme la notion d’Equipe et de

collaborateurs, qui se substituent aux notions desdhnel ou de Salariés). Parallelement, les
structures représentatives prennent une place igeamtie : I'entreprise veut ainsi se montrer
socialement responsable.

Tableau n° 4 : L’évolution de la fréquence des thées de la dimension "acteurs internes et GRH"
dans les discours (Fréquences pour 100 textes sur les 5 périodes)

LA DIMENSION SOCIETALE dans les messages: | wilieu Début Fin Début E'?,.fg
poids des thémes structurants le langage 70s 80s 80s 90s 2000
LES PARTIES PRENANTES INTERNES 123 162 197 168 318
Personnel, Employés, hommes, salariés 77 100 123 94 229
Equipes 26 24 36 40 49
Cadres, Colleégues, Collaborateurs 17 32 34 31 22
Structures représentatives 4 6 4 4 14
LA GESTION DES RESSOURCES HUMAINES 196 209 145 138 266
La Gestion du Potentiel humain 128 104 83 66 204
Gestion des effectifs 70 66 41 40 58
Politique de rémunération et des carrieres 32 9 21 6 46
Travail dans l'entreprise 26 29 22 19 100
La Politique sociale 68 105 62 72 64
Plans, Accords, Projets, Relations internes 15 28 23 23 31
Formation, Communic®, Social, Sécurité, Dév.
hommes 53 77 38 49 33

La GRH déploie une rhétorique différente des aytmiiqgues fonctionnelles et I'information émise
est sensible pour la communauté humaine qui pedécgler des contradictions. Il ne s'agit pas
seulement de diffuser des performances valorisamtemobiliser les ressources internes mais de
diffuser des informations illustrant une concepti#ierministe (la gestion du potentiel humain) ou
une attitude plus politique et volontariste (laifiqlie sociale dans I'entreprise).

Le discours sur la gestion du potentiel humeshtres présent au début des années 1980, notamme
concernant la gestion des effectifs (en raison gesblemes d'emploi, des restructurations
industrielles et des plans sociaux), et reprentiadepleur avec la notion de travail et la questites
rémunérations. La politique socidleduit une attitude plus volontariste et subjextiLes acteurs
internes sont évoqués non en tant que potentiéler gais en tant que ressources a animer. Ce theme
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a suivi des évolutions conjonctureflesSi la GRH apparait a la fois conditionnée et @inte par le
contexte (début des années 80), symbolique et eigpleqfin des années 1980) ou plus modestement
volontariste (années 1990), elle illustre la natdes relations humaines dans I'entreprise. Cette
tendance apparait parfois davantage du domaireertiétiorique que de I'action effective.

3) Les parties prenantes externes et I'influencesdacteurs environnementaux

Les parties prenantes externes prennent égalenmenimportance grandissante dans le discours
managéridaf. Les évolutions mettent en évidence I'extensioncdamp des acteurs (une nébuleuse
d’adversaires partenaires), la focalisation suatg®nnaires et les clients et la croissance gcodirs
sociétal. La progression significative des réféesn@ la population et a la préoccupation
environnementale illustre la volonté d’affirmer Uégitimité sociale.

Méme si la présence de ces acteurs est séledwedhcurrents et les fournisseurs sont peu évpqués
elle a plusieurs significations. Elle peut tradulee reconnaissance de leur responsabilité dans
I'évolution des performances ou de I'environnemaisi que leur influence dans la prise de
décisions. Elle manifeste également la volonté émahtrer I'étendue du champ de la réflexion
stratégique. En troisieme lieu, cette présenceemeividence la volonté de valoriser les acteurs dan
le but de rechercher leur confiance, leur adhéstod’orienter leurs comportements a I'égard de
I'entreprise. Ainsi, elle peut caractériser uneat@ance ou une volonté d’'associer certains acéeurs
la réflexion stratégique. Les parties prenantes$ siomultanément, ou alternativement, des adversaire
et des partenaires dotés d’'une capacité d’actionaqulitionne I'évolution de I'entreprise.

Tableau n° 5 : L'évolution de la fréquence des thées de la dimension "acteurs externes et
environnement" dans les discourgFréquences pour 100 textes sur les 5 périodes)

LA DIMENSION SOCIETALE dans les messages : | milieu Début Fin Début E'Eegf
poids des themes structurants le langage 70s 80s 80s 90s 2000

LES PARTIES PRENANTES EXTERNES 286 254 284 283 535
L'Etat 166 77 31 19 27
Clients 53 77 108 106 141
Actionnaires 43 41 85 75 279
Partenaires 6 27 29 48 34
Concurrents 11 22 23 21 19
Fournisseurs 4 7 6 8 21
Population 3 3 3 6 14
LES FACTEURS ENVIRONNEMENTAUX 600 321 289 254 424
Environnement Economique 304 128 55 64 114
Environnement Financier et monétaire 134 95 126 69 161
Environnement Concurrentiel 47 60 65 44 87
Environnement Politique et Social 113 37 42 64 28
Environnement Naturel (écologique) 2 1 2 14 33

L’'analyse de I'évolution des références aux actexternesmontre de profonds bouleversements
mais une cohérence d’ensemble : hausse des pargesntes externes, présentées comme des
partenaires, au détriment de I'Etat et de ses skgereprésentations (pouvoirs publics, gouvernement
administration...). L’Etat qui constituait I'acteue Iplus présent dans les messages présidentiels
jusqu’au début des années 1980 n’'apparait plucguene un acteur marginal. Cette tendance forte
s’explique par la libéralisation de I'économie maisssi par un changement de comportement des
entreprises. A la fin des années 1980, I'entre@iaéfirmé son réle économique et social face tat'E

et a conquis sa légitimité en s’affranchissant ¢édaas discours) de sa tutelle économique, stagubair
morale. Elle manifeste ainsi sa volonté d’autonowigea-vis de la politique nationale (cf. le théme
"environnement politigug et parfois remet en cause I'Etat dans son rOlen@uwique moteur
(présenté comme élément perturbateur) ou par sgeufa de freinage (charges, pratigues non
concurrentielles, bureaucratie, dirigisme) qui apjg@ent comme autant de contraintes au jeu du
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marché, a la liberté d’entreprendre et a I'équélide la vie sociale. Méme si elle peut se féliaier
I'aide que peuvent apporter les organismes puldicies publiques, mesures de relance).

Cette autonomie de gestion revendiquée ne congaaseseulement la sphére économique : les
dirigeants exigent a la fois plus d’autonomie déoagyanisation des relations internes et dans les
nouveaux rapports qu’ils entendent tisser avecol@ég. L'entreprise, se considérant désormais
comme “citoyenne", affrme de nouvelles ambitionsse doit d’intervenir comme telle dans les
affaires de la Cité.

On observe, parallelement une trés forte croissdaseactionnaires. Destinataires privilégiés de ces
communications, ils deviennent omniprésents. Papienante ubiquistiques (a la fois dedans et
dehors), les dirigeants vantent leur stabilitér nfiance et leur fidélité et affichent depuisipee
volonté de transparence et I'adoption de bonne8gpes de gouvernance. Le poids respectif des
thématiques illustrant les différents facteurs emmementauxconfirme le développement du
discours sociétal. Si les statistiques montreptdae prise désormais par I'environnement finaneier
monétaire ainsi que le retour des facteurs écongsigon observe aussi (depuis le début des années
1990) I'apparition forte et soudaine de la préoedigm écologique (cf. "I'environnement naturel").
Ce résultat manifeste la prise de conscience dets efe I'activité économique sur I'environnement,
il peut aussi traduire l'affichage d'une volontégire un engagement réel au service de sa
préservation.

2.4.Larhétorique de la RSE : argumentation économiquesociale, sociétale et idéologique

L’identification du vocabulaire ne permet pas dkiever les logiques d’argumentation. L'étude du
contexte d’apparition des formes identifiees, suidiune analyse de contenu thématique de nature
gualitative (au regard du contexte de communic@tiolmus autorisent a mettre en évidence la
rhétorique de la RSE et de la structurer autouquidques themes récurrents.

Comme nous I'avons vu dans la premiére partiethématiques développées dans les théories sur la
RSE peuvent s’articuler autour de la notion dderipsultat {fiple bottom ling : économique, social

et environnemental. Cette typologie ne répond cpéirfaitement a la diversité des rhétoriques
identifiées. Aussi, il semble préférable d'illustte discours de la responsabilité sociale en strant

les diverses préoccupations et motivations selatregypostures rhétoriques.

Tableau n° 6 : Les motivations du discours sociétal

L’expression de la responsabilité économique :

- La contribution au développement économique dmie d’implantation (national, régional, local...) ;

- La contribution au développement économique @egs prenantes et le respect des principes de
saine concurrence, de gouvernance et de transparenc

L’expression de la responsabilité sociale :

- La préoccupation et la politique sociale inteyne

- La qualité des relations avec les partenaireswemiaux et les acteurs de la société.

L’expression de la responsabilité environnementale

- Le souci / la volonté de préserver I'environnebtraaturel (maintien des écosystemes) ;

- La préoccupation des conséquences humainesalieité (santé, sécurité...).

L'expression d'une responsabilité politique ou symblique (idéologiqug

- L’appropriation et la diffusion de valeurs hunetes ;

- La diffusion d’opinions sur la situation politiguationale ou internationale.

1) L’expression de la responsabilité économique

L'expression de la responsabilité économique pewupsmer de deux facons. D’'une part, I'entreprise
souhaitera démontrer que son activité contribudéseloppement économique (du pays, de la région
ou de sa sphéere locale d'influence). Les performatfimanciéres classiques permettent alors de faire
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partager les fruits de la croissance et de la tatufité aux acteurs de I'environnement. Ainsi,tBh
Petroleum (cfinfra), par sa vocation, en tant gu’entreprise citoyemsponsable, affirme contribuer
au progres économique par son respect de I'envéroent, son travail pour I'avenir, sa recherche de
profitabilité et la réponse aux besoins des pojmrat (en terme de production et de diffusion
d’énergie). Par ailleurs, I'entreprise met en avienpartage les fruits de sa croissance avec ses
investisseurs. La responsabilité économique c'esside respect des principes de saine concurrence
et, de fagon plus prégnante ces derniéres anrgeg dlité des relations avec les actionnaires,
I'éthiqgue professionnelle ou I'honnéteté. La néitéssle rendre comptea¢countability, la
transparence -et la confiance attendue en retont-cevenues ainsi des notions récurrentes au méme
titre que I'expression des principes de gouvernatckes bonnes pratiques (BOC, Pilkinson).

BP (UK)
Your board is committed tthe best principles of corporate governance (...) This gives us a hew opportunity
to defineour role. ... our approach must alseflect the needs of the nationsn which we work. Many are
young and still adjusting to theconomic rules- such asprofit - that we follow. We must go gentlye

constructive and plan for the long term. This approach influences the way we respond herotopics too.
Concern orenvironmental issuesis growing, and we aim to besponsiblecitizens of our smallplanet. ... BP

is ready to listen and talk to those who approddse issues from a different perspective. We ask ttiey
understand our position as a commercial companyneed to find, produce and distribute #reergy the world

needs, t@ontribute to economic progressand to achieve good return for our investors

BOC (UK)
Governance -We pay great attention to effectivarporate governanceand the requirements of propger
accountability and disclosure. We met the principal requiremehthe codesfrom the Cadbury and Greenbury
committeesand our strong and knowledgeable team of non-éxecdirectors plays an essential role in this area
Earlier this year the Hampel committee completsdnibrk and published its recommendations, whichnane
incorporated into the Combiné&&bde of Principles of Good Governance and Code ofeBt Practice.(...)

Pilkington (GB)
We have created three global businesses with simgporting lines analearer accountabilities Common
standards and best practicesre being applied everywhere we operate. Simplheill improve efficiency.

2) L'expression de la responsabilité sociale

L’expression de la responsabilité sociale de lgmtise est principalement orientée vers les
préoccupations humaines internes et la politiqueiat® (Mannesmann). Les dirigeants veulent
démontrer la qualité des relations de travail am sk leur société, présentent ou justifient les
mouvements d'effectifs et la gestion des rémun@mafi louent les mérites de leur politique de
formation, de promotion, de santé et de sécuritéauail. La politique sociale est souvent juséfié
par les performances économiques. Plus raremendees dimensions sont mises en parallele
(Lafarge). Parfois, de facon plus subjective, Feptise voudra démontrer que I'engagement des
employés est d0 & leur respect ou au souci deblearétre, voire de leur développement personnel.
La prise de conscience de cette responsabilit@leose traduit également, dans les discours, par le
souci de la qualité des relations avec les pareni@ommerciaux -fournisseurs ou clients- (EBS) et
les acteurs sociaux (Thyssen, Amec). On retrouvé¢hiemes consumeéristes classiques (la qualité et la
sécurité des produits, I'information des consommnaemais aussi le respect des acteurs locaux (la
culture, les nuisances) et de la société en gé(anats de 'homme). Il arrive ainsi que I'entrege
mette en avant le souci de la situation socialééredre ou sa contribution a un meilleur
environnement social au travers de themes teld'gueloi, la formation, la santé ou le bien étres de
gens (EBS).

Mannesmann (D)
Our employeesare the engine of oWalue Increase ProcessManagement in the VIP is management through
agreement of targetsthroughmotivation and througtdelegation Working in the VIP isvorking together in a
team. In attracting new employeesandpromoting the careersof our executives, we will in future seek to make
thehuman resourcesat Mannesmann even more international.
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Lafarge (F)
Integrating more thai8,000 new employeeand entering the new sector of roofing constittaedenormousg
challenge for the Group. The success of the integraowes much tehe dedication ofour teams to whoml
must pay tribute. Theirsuccesshas not only beefinancial ... but alschuman, with Redland teams...

Eridania Béghin-Say (F)

Our customers expect a strong commitment from ushfe development of ingredients to meet their givam
needs. Fomanufacturers, this involves bringing the desired charactersstio their finished products. Fg
consumers it means contributing to better nutritional balarand to greatavell-being.

=

Amec (UK)
In addition to itgesponsibilitiesto shareholders, AMEC is alsensitive to its responsibilities to its employees
and the many communitiesin which it operates. The year under review sawth&r progress in the
management of health and safetandenvironmental issues with increased resources...

Thyssen (D)
Management, works councils and employeeence againcooperated constructively and with a sense df
responsibility.

3) L’expression de la responsabilité environnementale

Cette responsabilité s’exprime par la volonté déserver I'environnement naturel (le souci du
maintien des écosystemes) voire de participer ewwtdnt & I'écologie (Daimler Benz, Glaxo
Wellcome, RMC). Cette thématique concerne la comsation des ressources naturelles, la
production de gaz, la lutte contre la pollution I@&... Il s’agit de démontrer une anticipation des
éventuels problémes (les changements climatiquesxsmple) car il est rarement fait état de la
réparation de dommages que l'activité aurait pasioniner. Cette attitude volontariste veut s'inscri
dans le mouvement mondial impliquant les Etatsf@@mce de Kyoto par exemple) ou faisant appel
a linitiative responsable, davantage que danselpect des principes et lois réglementant les
pratiques des entreprises (Ciments francais).

Daimler Benz (D)

We are dedicated to helping mopeople and products by road, rail, in the air and on watefficiency,

comfortably, affordably and ienvironmentally-friendly ways. (...)_Just as we are eorporate citizen of

Germany, so we are alsocarporate citizen wherever we have major plants and investments. e .h@ve far-
reaching programs to demonstrate and communicatesocial and environmental responsibility to these
communities. Concern for thevironment is an integral part of the way we do things atrlar-Benz. ... Our|
products are designed with thetential environmental impactthey will have throughout their lifecycle in min
- and this includes theecycling phase at the end of each product's life. Our fetavorldwide have been bui
to the most modernenvironmental standards ...research that will translate intgroundbreaking

environmental technologies We act on thenvironmental issue We don't just talk about it : .reduce the
CO2-output of future vehicles. .saves up to 10% of fuel consumptioim aircraft. ... new benchmarks in ecp-
efficiency.

=N

Glaxo Wellcome (BG)

Throughout the world, we have continued to lay eagghon the need for our operating companiext@as good
corporate citizens and torespect theenvironment. An internal Chairman's Award Scheme, launched9@71
invited examples ofjood corporate citizenship programmesincluding those involving employee participatid
to be submitted to an independence panel. Goodgssgs being achieved with three long-term prejéutough
which Glaxo Wellcome wishes to make a serioaistribution to pressing problems of world health

>

Valéo (F)

The automotive industry, ever more sensitive tadsssuch athe protection of the environment economizing
energy and global warming all subjects of the receimternational climate conference held in Kyoto is
developingnew types of fuel-efficient, low-emission vehiclesotably hybrids.

Ciments francais (F)
We have continuedur efforts for the environment investments to contl and reduce emissions, use of
alternative fuels, providing adouble benefitthrough the completelimination of certain waste materials and
low costs energyneighborhood residents committees covering tleeofiur plants and restoration of our quarry
sites. We strongly believe th#tte voluntary agreements with local authorities andresponsible initiatives
undertaken with residents achieve more for the envdnment than do legislation and taxation
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Le souci de I'environnement peut se manifester edgaht par la préoccupation affirmée des
conséquences humaines de l'activité et notammerarér des questions de santé publique et de
sécurité (Glaxo, Péchiney).

4) L’expression d’'une responsabilité idéologique / jtigjue ou symbolique

Au-dela de son réle économique traditionnel et pigoccupations liées aux conséquences de son
activité, I'entreprise peut parfois s’octroyer uiler de représentant de la cité doté d’'une capatité
d’'une légitimité & s’approprier et a diffuser dedeurs humanistes et universelles (la solidarée, |
bonheur...). La RSE est ici avant un discours et nnnacte destiné a valoriser I'image et la
réputation de I'entreprise. Cette vision symboliguedéologique de la responsabilité peut se tradui
par la diffusion d’opinions sur la situation pdliie nationale ou internationale (cf. Veba): la
politique économique gouvernementale, la mondi@disala construction européenne, le libéralisme,
les conflits... La responsabilité politique peutsisexprimer par la participation a la vie de ig.c

Le sens de cette vision sociétale peut conduiresaagdtions de mécénat ou de bienfaisance. Ainsi
Siebe met en avant ses actions philanthropiquessoiént de son cadre habituel d'intervention

('enfance en difficulté ou I'Art).

Danone (F)

Commitment to thedual goals of business success and corporate citizdip, ... We have always draw
strength from our corporate culture and the persqualities of themen and womenmaking up our busineg
And we will continue to do so. In the future, wdlviie building onshared valuesthat include aropenness tq
new ideas and change, enthusiasm, the will to wimd humanism We center our concerns on people as
fellow workers, customers and citizensToday we have set out on a new course. Yet thamsevaluesand thig
samecommitment to peopleare more than evessential to our mission

Veba (D)
German energy policy should also aim to increase the competitivenesseoterman power industry. Instead, it
is limiting its focus tonuclear phase-out. We believe this is wrong-both for tbevgr industry and the German
economy as a whole ; neverthelese,accept the primacy of parliamentWe give our responsibility vis-a-vis|
our shareowners, employees and customers priorityver political consensus We are therefore serioug
determined in opposing currepslitical movementsin this area in their attempt to place speciabdbas on th
energy industry for ideological and fiscal reasons

Siebe (UK)

Our work in the community
During the year we continued osupport for charities and thewvork of local communitiesaround the world. In
the United Kingdom this included support for thidames Valley Hospice the NSPCC and th€horal
Partnership of St. George’s ChapelWindsor. Around the world we continued to provide work esipnce fo
students and we also partnered courses at many collegesciparly in the United States, including summer
programmes for disadvantaged studentsChildren’s hospitals also benefited fronsponsorshipas did local
orchestras and arts foundations.

nw 3

Yy

A%

Dire c’est légitimer I'action. Légitimité du dirigmt lorsqu’il fait valoir le sens de sa responstbil
sociale (cf. le théme de I'emploi, sensible a la fies années 1970) mais aussi légitimité de
I'entreprise vis-a-vis de son environnement. Cealiss sociétal est rarement neutre et désintéresseé.
Ainsi, les entreprises publiques justifieront lewstions par lintérét public et le service a la
collectivité nationale. Elles affirmeront leur resgabilité nationale tout en revendiquant leur
Iégitimité propre. Pour les compagnies pétroliesddmiques ou agricoles, il peut se manifester en
soulignant la préoccupation pour les problémesogimplies ou I'engagement au service de la santé
(cf. infra).
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3. Convergence ou divergence des préoccupations:rhise en scene
managériale de la RSE

L'analyse du discours des entreprises destiné 1a learties prenantes sociétales fait apparaitre des
convergences réelles avec les grandes orientatien& théorie de la RSE. Toutefois, certaines
dimensions de la notion de responsabilité socialajela du langage, sont occultées dans les dsscour
managériaux ce qui peut réduire effectivement keégaréelle de ce concept pour les entreprises.

3.1. Une valorisation sélective de certaines dimeaoss de la responsabilité sociétale

L’analyse des discours des dirigeants fait apparaite valorisation de quelques themes privilégiés.

= Les notions de développement économique, de crmieset de progres : le systeme de valeur de
I'entreprise demeure donc fortement liée a la dsimméconomique ;

= La place accordée a certaines parties prenantemestdans le management de I'entreprise : les
clients (fidélisation des consommateurs, répongagsoréées a ses attentes en termes de
transparence et d’information), les actionnairassdciété en générale. Par contre, I'Etat, dominant
dans les années 1970, est un acteur auquel éfése beaucoup moins.

= L’environnent naturel (écologie) : il s'agit sarmute du theme le plus valorisé dans les discows's de
dirigeants. La protection de I'environnement, Ispect de la nature, sont devenus des enjeux admis
par toutes les entreprises, du moins dans leucipgn

= La bonne gouvernance en matiére de gestion desuress humaines : développement du potentiel
humain, politique social de I'entreprise, relatiangc les structures représentatives du personnel,
relations avec les comités d’entreprise.

Le discours manageérial intégre bien la notion déigmprenantes, internes (personnel, syndicats) ou
externes (clients, actionnaires). L'évocation de garties prenantes est opérée a travers un
vocabulaire positif et valorisant. Toutefois, I'aot reste mis sur les acteurs directement en lieno a
les fonctions de production, financiére et comnadecde I'entreprise. La notion de parties prenantes
reste donc limitée a sa dimension technico-éconamidCela releve également de la stratégie
relationnelle de I'entreprise avec ses parties gns, qui privilégie certaines plus que d’autEss.
regle générale, Des parties prenantes comme I'Etgroupes de pression ou les médias ne sont
présents que de maniére marginale dans la stradégiscours des dirigeants. La représentation de
I'environnement sociétal de I'entreprise, donné&aders le discours de ses dirigeants, est donc
relativement divergente de celle prénées par lartbéle la RSE.

3.2. Un langage non stabilisé

L'analyse du vocabulaire utilisé par les dirigegrasr faire référence a leur stratégie sociétaletrao
une tres forte hétérogénéité dans les termeseides citoyenne, éthique, morale, responsabilité...
Par exemple, le terme de "développement durablepparait pas dans nos échantillons
vraisemblablement parce que cette notion a étérgiisée a partir des années 2000-2001 (alors que
les documents analysés ne se prolongent pas aael€Ennée 2000). Il y a donc de véritables effets
de mode dans le vocabulaire utilisé par les diriggaCeci ne facilite pas la compréhension des
représentations manageériales et des motivationlesédes entreprises en matiére de responsabilité
sociétale. S’agit-il d'un simple habillage sémané&qgpour adapter le discours de I'entreprise aux
évolutions linguistiques de la société ou alors’agit-il que de I'instrumentalisation de themeks a
mode pour des besoins d'image et de réputationafls Dne analyse des codes de conduite et des
chartes éthiques des entreprises du CAC 40 (ARDR4), il a été montré que les engagements des
entreprises en matiére de RSE relévent le plusestude formulations trés vagues, sans objectif
précis et mesurable et sans modalité concrete sie @m ceuvre. Cela renforcerait I'hypothése d'une
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utilisation opportuniste de certains vocables ddale (comme I'expression "développement durable"
actuellement).

3.3. Une occultation des dimensions problématiquete la RSE

Les documents analysés ne font pas apparaitre iteensions paradoxales, contraignantes ou

négatives des stratégies sociétales des entreprises

= Dimension paradoxale de la RSE : les difficultésoacilier logiques marchande et financiére et
logiques sociale et environnementale sont toujoacsiltées. L'occultation de I'antagonisme entre
ces deux systemes, inhérent a la théorie de la R&Hlique vraisemblablement par la volonté des
dirigeants de nier les problémes potentiels eirlesrtitudes, attachées a la mise en ceuvre d'une
stratégie sociétale (baisse de la rentabilité @atd¢etme, incertitude sur les demandes sociétales...)
Cette attitude n'est pas spécifique a la thématipida RSE. De maniére générale, le discours
manageérial, cherche le plus souvent a occultediffisultés ou les situations conflictuelles dans
I'entreprise. Cependant, lorsqu’elles sont évoqudes contradictions potentielles entre les
politiques et performances économiques et lesiquais et performances sociales sont présentées
comme un chalenge a relever.

= Facteurs contraignants : les lois et reglementsgdeetmaniére générale toutes les contraintes
institutionnelles ou sociales (pression consunm&ristologiste, médiatique, étatique...) qui peuvent
orienter la stratégie sociétale de I'entrepriseit,sen régle générale, occultés dans le discours
manageérial. Il s'agit, pour les dirigeants, de iier les démarches volontaristes en matiere de
RSE.

= Thématiques négatives : seules les thématique®talms permettant de valoriser I'image de
I'entreprise (programme ou politique permettantpl@tection de I'environnement, fondation,
meéceénat...) sont mises en avant dans les discounagégaux. Les thématiques ou I'entreprise
pourrait étre défaillante ou pour lesquelles elke pas d'initiative spécifique (p.e. discrimination
raciale ou pauvreté) sont occultées.

Nous retrouvons également ici I'ambiguité entrdREBE comme discours positif et valorisant pour
'image de I'entreprise, et la RSE comme dimengiersa stratégie.

3.4. Une communication symbolique ou / et substaatle

Les discours des dirigeants font apparaitre deuméds de communication en matiére de RSE :

= Une communication que I'on peut qualifier de "syfidpee” ou normative : I'entreprise cherche a
faire partager ses valeurs en matiere de RSE (@eolaécurité, santé, droits de I'homme,
culture...). Le discours sert de support a la diffinsi’'une idéologie qui est propre a I'entreprise ou
a ses dirigeants. Cette forme de communication peair une double finalité : une finalité de
motivation du personnel et de création d’'une caimésiterne, une finalité d'image et de réputation
auprés des parties prenantes externes (pouvoilicgubctionnaires, partenaires commerciaux,
médias...) ;

= Une communication que I'on peut qualifier de "sabsielle" : I'entreprise expose, avec un Souci
d’objectivation de maniére plus ou moins précise, des programhessitiatives, des objectifs en
matiere de RSE. Les objectifs de cette communicatéuvent rejoindre ceux de la communication
symbolique (mobilisation, effet d'image...). Mais,-dela, il s'agit de montrer aux différentes
parties prenantes le degré d’engagement sociétardeeprise.

Les deux formes de communication peuvent étre ptéselans un méme discours. Les entreprises les
moins investies en matiere de RSE se contentenedammunication symbolique.
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3.5. Deux attitudes dans les discours : détermims ou volontarisme sociétal

Les documents analysés font apparaitre deux atitad visions en matiére de RSE.

= Les démarches RSE relevant d'un déterminisme sbci€entreprise justifie ses engagements ou
ses prises de position sociétales par des corsaimstitutionnelles ou par la nécessité de s'adapt
a I'évolution de son environnement (concurrentiekial, réglementaire...) ;

= Les démarches relevant d’'un volontarisme société :politique RSE est justifiee par un
engagement volontaire de I'entreprise, fondée sanaleurs, une culture d’entreprise ou des choix
stratégiques.

Cette double attitude met en évidence les tensixistantes entre deux conceptions de la
responsabilité sociale (Marcus, 1984) : la régafatiu I'autorégulation - I'environnement vu comme

un champ de contraintes ou bien comme un champditmités. De maniere générale, comme nous
'avons indiqué précédemment, les dirigeants prgiént les discours valorisant le volontarisme
sociétal. Mais ce choix d'une "posture" rassurargeur les parties prenantes dépend
vraisemblablement de la culture méme de I'entreptgde la personnalité des ses dirigeants.

3.6. Un comportement en matiére de RSE souvent déowecté de la stratégie d'entreprise

La majorité des discours analysés ne semble pégrértles préoccupations RSE dans la réflexion
stratégique de I'entreprise (activités, positionaatnmode de développement...). La RSE est abordée
comme une problématique juxtaposée et non intégtée autres problématiques managériales :
financieres, commerciales, organisationnelles... €eevoie & une conception encore relativement
primaire de la RSE, soit uniquement dans sa foym@slique ou, avec une faible intégration dans la
stratégie (Capron et Quairel-Lanoizelé, 2004). €sultat est manifestement divergent avec les
principes de la théorie de la RSE qui sont fondédasrecherche d'un équilibre entre I'économique,
le social et I'environnemental. Si certaines emnisgs semblent avoir réussi a endogénéiser lamotio
de RSE dans leur stratéffides préoccupations managériales en matiére deaRB&raissent comme
secondaires au regard des dimensions économiqgtieargtiéres. Ceci veut dire que les engagements
des entreprises en matiere de RSE sont réalisés résarve de leurs possibilités économiques.
L’étude réalisée par le groupe Alpha (2004) condiroette hypothése quant a la formulation des
engagements des entreprises dans leurs chartastres @odes éthiques. Certaines observations
confirment également cette hypothése : des ensepront par exemple supprimé des budgets a
caractere sociétal (p.e. de mécénat) ou modifier denditions de travail (p.e. rémunération,
formation) a la suite de difficultés économique® (Wivendi ou Bosch).

Ainsi, il s'agirait d’'une illusion de I'engagememtjntentions, comme le confirment les formulations

utilisées (nous avons la volonté de contribuer aoys souhaitons promouvoir...) sans que I'on

puisse réellement savoir si cet engagement egttiéffilusion entretenue notamment en raison des
difficultés de mesure concernant l'atteinte ou ri@s objectifs sociétaux exprimés auprés des
diverses parties prenantes.

3.7. La quéte de légitimité de I'entreprise citoyeme : un discours idéologique et parfois
incantatoire

Préoccupations économiques, sociales et écologistestituent des variables sociétales récurrentes
mais, dans ce domaine, le management modernistheaiffle folles ambitions. Il n’est pas rare de
promouvoir I'entreprise a travers sa contributiola &ie de la société. Le champ de ses intervesition
n'a cessé de s'étendre sans que la limite en &mittment définie. Le discours sociétal est un
instrument stratégique de la légitimité des dingeais-a-vis de ses parties prenantes directgsust,
généralement, de I'entreprise vis-a-vis de sonrenmement sociétal (Suchman, 1995). Les débats
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actuels sur I'entreprise citoyenne amplifient cgitéoccupation rarement gratuite et souvent tintée
d’idéologie. La frontiére entre le discours citoyetrle discours idéologique ou incantatoire n'est p

toujours évidente a identifier. lllustrons, poumclure, ces deux attitudes qui traduisent le grand
décollage du discours sociétal des années 1990.

L’entreprise citoyenne apparait particulieremergnbieprésentée par la Lyonnaise de Banque qui
développe longuement ses actions et sa dimensmales@t culturelle ainsi que sa contribution au
développement économique de son environnementagio
Les exces du discours sociétal se manifestent uerdgs dirigeants, par une personnalisation
exagérée, s'arrogent un rbéle de créateur des walder la société (humanistes, morales ou
spirituelles) ou de leader d’opinion. Ces dérivaase I'on rencontre parfois dans les textes dera fi
des années 1980 et du début des années 1990sénaidiei besoin pour les dirigeants de produire un
discours fortement chargé de symboles mais sowidatde sens. On n’est pas loin du caractere
magique accordé aux mots (I'excellence érigée doguphie, I'esprit ou 'ame de I'entreprise). On
assiste alors aux dérives des discours incantafatescurantistes parfois, au regard de I'exubéranc
de certains propos dans la rhétorique managéAdasi, le texte tres lyrique du Club Méditerranée,
focalisé sur son identité, contient une pléthorendéons affectives et symboliques. La mission
sociale et les messages universels d’humanitéitadtici les themes centraux.

(H. Moulard - Lyonnaise de Banque, 1991).

«Une banque dans leité ... Je crois fermement que la Lyonnaise de Banquemelirait pas complétement sq
role d’acteur économiquesi elle ne se donnait pas udienension sociale et culturelle si elle ne croyait pas a
savoir... Une Banque qui gagne est une banque citoyenneapable d'irriguer par l'intermédiaire de sonedsla
vie régionale ... C'est toute la raison d'étre de nestions de mécénat qu'il soit scientifique, culturel,
humanitaire, pédagogique(avec I'animation notamment de six chaires d'guises). (...) Anticiper ... pour mieu
participer d’animation et au développement de sa régiontelle est la force vive de la Lyonnaise de Bangue

(G. Trigano — Club Méditerranée, 1991).

« Pour des millions d’hommes et de femmes, edlertarque Club Med) représenteblenheur. Bonheur de vivre
dans des lieux exceptionnels, dont npusservons jalousement’environnement. Bonheur de faire de son temp
libre un moment magiqueou s’abolissent les différencedes conventions et les tabous... Bonheur de joutpdtes
les abondances : de la table, de I'espace, denlaaissance»

« ...les équipes de G.O. de toutes les races, destteg nationalités... Venus de partisisont universels Dans un
mondetrop étroit, ils ont pour vocation de faire tomkes barrieres... d’accélérer léshanges..Jour apres jour, san
discours, sans grandes phrasis, transmettent au monde un message de paix, de atbur, d'amitié et
d’humanité. Qui irait nier, aujourd’hui, qu’il n’en ait crdeiment besoin ? »

« ... En cette année de tous les déchirements, owtele a plus que jamais besoin qu’on parle d’amour, si le
Club peut avoir une fierté... C'estaffrir aux femmes et aux hommesles cing continents des espaces privilég
oules mots de tolérance et de libertprennent tout leur sens. »

=

iés,
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Conclusion

L'observation des grands principes de responsalsititiale mis en discours révéle des effets de mode
et un certain " marketing sociétal". Elle met égatnt en évidence la difficulté de gérer
'antagonisme des intéréts des différentes partiEmnantes, l'instrumentalisation de la notion
d’éthiqgue ainsi que les éventuels détournements giexipes de responsabilité, qu'elle soit
économique, sociale ou environnementale.

L'idée selon laquelle I'entreprise constitue désaigrun pble éthique central qui doit refaconner la
société tout entiere est un des themes centradiiddelogie managériale. A I'image d’une société
ayant perdue ses points de repére traditionnelppeserait celle de I'entreprise saine et dynamique
péle central de régénération des rapports soctaes.idéologues font de I'entreprise, une gardienne
et une productrice de valeurs (Le Goff, 1993). Bletociété serait ainsi en train d’accomplir " un
gigantesque recadrage culturel dont les prémiceessinent aujourd’hui ni dans les églises, ni dans
les universités, ni dans les partis politiques,snalains les bureaux et les ateliers, la ou 'honshere
contact avec la matiére gu'il transforme ". Le ngegraent moderniste et ses idéologues poussent en
fait une tendance réelle au sein des organisapat®nales qui affirment désormais clairement le
nouveau réle éthique des entreprises et inciteslemmembres a assumer leurs nouvelles
responsabilités.

De maniere générale, I'adoption de codes de valeurde comportements traduit la volonté des
entreprises de mieux maitriser les contraintestales qui peuvent peser sur elles. Les engagements
de I'entreprise en faveur d’'un comportement souielet responsable peuvent également constituer la
base d’'une stratégie de différenciation concuredlatet le support d’'une politique de communication
vis-a-vis des différentes parties prenantes sdegtde paradoxe serait de considérer comme non
éthiques les efforts en matiére de RSE. Il appdestiors une divergence majeure entre les dirigean
qui semblent subirent la RSE comme une nouvell¢graiome sociale (amplifiée par les NRE), et ceux,
qui, au contraire, s’approprient ses codes de w@letude comportements et affichent un volontarisme
sociétal. Dans tous les cas, la RSE apparait caime@ariable stratégique a maitriser.
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ASSOCIATION INTERNATIONALE
[DE MANAGEVENT STRATEGIQUE

Notes

! Le terme anglais de "corporate social responsgbilénvoie plutét & la notion de responsabilitéiéade au sens de la responsabilité de
I'entreprise vis-a-vis des autres acteurs de laétoc citoyens, Etats, groupes d'intérét, etc. Natiliserons toutefois I'expression
"responsabilité sociale de I'entreprise” puisaqidbit du terme habituellement utilisé aussi biansdles ouvrages et articles académiques
que dans les autres écrits (presse, documentgetsfic).

2 On peut bien également citer : A. Chandlex (nain visible des managetSconomica ; 1988), C.E. LindblorRglitics and MarketsBasic
Books, New York, 1977) ou encore T.J Lowi ("Amendausiness, Public Policy, Case Studies, and Palifiheories"World Politics 16,
677-715, 1964).

% Par exemple, selon un sondage publié par le daotigs Echos, les frangais estiment que les argespsont fortement et directement
responsables de la pollution & 83%, du chdmage%a é8de la toute-puissance des marchés financi@s@ Février 2003. Cité dans
"L'entreprise citoyenne”, étude de cas réaliséé.eaaig Kerjean (http//www.melchior-eco.com.fr).

4 Ce fit le cas par exemple de Shell & la suitéappél au boycott lancé par Greenpeace relatitaréroverse sur la plate-forme pétroliére en
Mer du Nord "Brent-Spar" ou d'lkéa accusée de nécaules sous-traitants ne respectant pas l'icterd du travail des enfants.

® Par exemple, 'arrét de la production des gaz 8@ aux accusations de la communauté scientifigides mouvements écologistes.

¢ Processus d'investissement qui tiennent compteliesnsions sociales et environnementales dansdne cigoureux d’analyse financiére.
En 2003, cela représente 12% des actifs gérésepardfessionnels au niveau mondial mais seule@)8% en France.

” Les auteurs font références pour cette typologle 8avage et A.J. Cataldo, "A multi-case investigaof environmental legitimation in
annual reports'Research Papei993.

8 Capron et Quairel-Lanoizelé (2004) illustrent gpet d'intégration par les politiques de développenaééco-conception des produits (par
exemple, le processus de conception des pneusiphelm).

9 Ces initiatives, telle que la création d'une Fdiediaou la mise en ceuvre de partenariats avec skciations caritatives, sont souvent
dépendantes des bons résultats de I'entreprise glan économique.

19 On peut rappeler l'analyse d’Adam Smith pour d@e n'est pas de la bienveillance du boucher, dss®ar ou du boulanger, que nous

nous attendons notre diner, mais du respect defdmpre intérét. Nous ne nous adressons pas aHemmanité mais a leur narcissisme, et

ne leur parlez jamais de nos propres besoins naiguts seuls avantadeextrait de "De la richesse des Nations").

Friedman, M., (1962)Capitalism and FreedonUniversity of Chicago Press.

Par exemple, le discours suivant de Louis Scheei2DG de Renault, va quelque peu dans ce sdesre$sens également du malaise vis-

a-vis de l'expression d"entreprise citoyenne"ceaju'elle porte une idée de l'entreprise qui &stdue a un Etat ou a des institutions

politiques défaillantes. Ce n'est pas notre méheus avons des taches limitées : produire dessl#enes services marchands de fagon
efficace. Il faut d'abord bien faire ce métierclesst en faisant cela que nous servons notre ffB¢dat "Ou va le capitalisme francais ?",

Le Monde, 26 mars 2004).

A propos de la notion d'entreprise citoyenne, Sétglimi parle deravalement sémantiqliequi consisterait, pour les managers, a réduire

la contestation sociale en intégrant ses revenditatans le langage de I'entreprise (Le Mondeodiptique, "Eternelle récupération de la

contestation”, avril 2001). Cité dans "L'entrepigeyenne”, étude de cas réalisée par Lenaig &eijettp--www.melchior-eco.com.fr).

Pour exemple, cet extrait de discours de Denislgsalors vice-président du MEDEF, lors de I'ensité d'été en aodt 2001dahs une

démocratie, il est indispensable que ceux qui anine sphéere productive participent pleinement,varnent au débat public, souvent

monopolisé en France par ceux qui appartiennera sphére publique (...) A c6té de la création deuraleutrement dit de la production
de richesses, il nous faut aussi aborder les goestil'environnement, de relations sociales, detgadle transparence, d'éthique, de qualité
de vie, etc. pour répondre aux attentes de la #@ci€es questions, si nous ne parvenons pas adasrt feront forcement l'objet
d'interventions politiques, étatiques, bureaucragég, qui pourront le cas échéant nuire a la créatile valeurs Cité dans "L'entreprise
citoyenne", étude de cas réalisée par Lenaig Ke(j@tp--www.melchior-eco.com.fr).

Dans une étude des chartes et codes de conduitliésppar les entreprises du CAC 40 en Francgrdepe Alpha montre que ces

documents révelent "des formulations trés étud@es limiter le pouvoir contraignant des engagemselabsence d’'affichage d’objectifs

précis et mesurables et de modalités concrétesiste en ceuvre”. Par ailleurs, les structures derd@enmises en place relévent quasi
exclusivement de linitiative unilatérale des de@mts de I'entreprise et associent peu les pat@santes (ONG, collectivités, etc.).

Chartes éthiques et codes de conduite :état des &un nouvel enjeu sociaentre d'études économiques et sociales du GrolgeA

Mars 2004.

Selon une étude du cabinet Alpha Conseil (lesrimdtions sociales dans les rapports annuels : aplplication de la loi NRE ?, 2003)

seules 25% des entreprises soumises a la loi NREeptl'ensemble des informations prévues pagdeslateur.

Ce corpus de textes prend pour base un échantilentreprises nationales suivi sur 25 années é&apour un travail doctoral et a été

complété par un échantillon utilisé pour une rechertraitant de I'analyse du discours de la GRHhigeau européen (Jacquot et Point,

2000).

Nous retiendrons I'hypothése de D. MaingueneaB7q}L8elon laquelle la répartition des cooccurrees discours n’obéit pas au hasard :

les mots utilisés sont représentatifs de perceptbrle comportements. L'examen du contexte d'#ppades formes pertinentes dans les

textes et I'exploration du relevé fréquentiel petterg d’identifier un thesaurus de mots pleins etreconstruire un champ sémantique
codifiable. Ainsi, au-dela des termes spécifiquesadRSE, nous avons intégré, dans un répertaaratyse étendu, les termes associés au
management, aux acteurs, aux politiques fonctiteme{la GRH) et a I'environnement susceptibles rd’éen relation avec les
préoccupations sociales et sociétales.

Deux principes ont guidé nos choix méthodologiqué$ La non-réductiora priori du champ de I'observable qui améne a considérer

'ensemble des champs sémantiques du langage mi@lage de ses pratiques discursives ; 2) L'hypsthdasée sur la théorie de

I'apprentissage selon laquelle plus une informaéisnémise fréquemment dans un systéme donné pktsgrobable qu’elle caractérise un

phénomene important pour ce systéeme.

Ces thémes sont, dans l'ordre : le respect deg8a%), les questions sociales et sociétales (8&%)partenaires commerciaux (78%), la

relation avec les actionnaires (75%), les questmvéronnementales (73%) et la gestion des salG8%). Etude Alpha (2004), op. cit.

Les notions de Projet, d’Accord et de Communicatie développent au détriment de celle de Plale, rabt Social diminue au profit du

terme Humain. La nouvelle décennie marque le rededa notion de Formation et la croissance désegtes a I'Intéressement.

L'Etat, dominant dans les années 70, est effacgraiit des clients au milieu des années 80, demares début 90 et aujourd’hui des

actionnaires et de la population.

2 Cf. D. Wolff, "Le concept de développement durébé¢ S. Grandval et R. Soparnot, « Le DD : avantegecurrentiel ou simple
démultiplicateur de ressources ? Le cas Lafarge Revue des Sciences de Gestdr207, juillet 2004.
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