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Résumé

La relation entre le concept de responsabilité atecide
l'organisation et de la performance des ressouhcesaines dans
l'organisation, peuvent apparaitre relative au pgegoup aucun lien
entre eux, de sorte que la responsabilité sociaelidstitution
concernée avec l'environnement et la société, saqak le concept de
performance questionnant des étapes bien prédisisasllées entre
les ressources disponibles et les résultats ohtenas peut de se
soumettre a des concepts de définition pour Eéses indicateurs et
des normes dans le contexte du développement @udaiijectif de
ce papier est de démontrer la relation existamedas deux concepts
et leurs facteurs associés a parvenir a des sadutiptimales dans la
gestion des ressources humaines.

Mots clés: responsabilité sociale des entreprises, le dépelopnt
durable, la performance, la gestion des ressolmo@sines,
organisation et institution

Abstract:

The concepts of Corporate Social Responsibility dndnan
resources performance appear, at first glance, do rddatively
unrelated. CSR defines a company’s stance tow#dsnvironment,
while the concept of performance questions the siames subtle links
between the articulation of resources and the wipigiof one or more
results. However, the implementation of both theesacepts leads
numerous authors to identify the same indicatodstha same criteria
of sustainable development. The purpose of thislaris to examine
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the differences and similarities between the twacepts and propose
an interpretation which both presents the relatignbetween CSR
and performance of HR and which attempts to ddfweespecificities

of CSR.

Keywords: Corporate Social Responsibility, Sustainable
Development, Performance,GRH.

organization and institution
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Introduction

Le renouvellement des approches de la GRH s’oriactigellement
vers lintégration du concept de Développement Digradans les
pratigues des entreprises et contribue au développe de la
Responsabilité Sociétale de I'entreprise (RSE)siPlus auteurs se
sont attachés a mettre en évidence les interfadstamtes entre la
gestion des ressources humaines et le contréleest®oy. En méme
temps d’autres proposent de remplacer I'expressi@ontrole de
gestion » par celle de « pilotage de la performance

La notion de performance est fortement porteuseseais et ses
évolutions témoignent de I'évolution de rapports fdece dans la
société entre les différentes parties prenantesidirs d’entre elles
ont successivement détenu la capacité a imposevisio@ spécifique
de la performance comme une norme au sein despesg® Les
outils mis en place en vue de piloter ces perfomaarcontribuent
ensuite a créer et légitimer des modes de fonatioremt et des
valeurs. Il apparait dés lors important d’analylesrévolutions de la
notion de performance, ainsi que les nouveaux od@ mesure de
cette derniére dans une optigue de compréhensisnndavelles
pratiques de GRH. Ces nouveaux outils sont créatkivaleurs et de
normes et renforcent une conception nouvelle, pargenariale, de la
performance.

En raison méme de sa difficulté, I'évaluation dedaformance RH
est un enjeu particulier en GRH. Elle est a la, fo@ur les chercheurs,
un vecteur de connaissance et, pour les praticiens,vecteur
d’efficacité et de renforcement identitaire.

Nous savons pertinemment qu’'une démarche de praggese
mesure pas uniquement en quantités, temps et ddé@tsemble des
facettes de la performance doit étre pris en congaiela performance
financiéere ne suffit plus a apprécier la perforneadaune entreprise.
Dés lors les entreprises doivent mesurer leursrpsog partir d’une
performance plus globale incluant, en dehors dedilmension
économique, des dimensions sociales et environrahaen

Certaines questions peuvent se poser : Pouvonsaumssdérer la
RSE comme un nouvel outil de pilotage de la perforoe des RH ?
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Nous proposons, dans cet article, un éclairage pdasques de
gestion durable des ressources humaines par ldstiéns de la
notion de performance. Nous reviendrons dans umipretemps sur
les évolutions de la fonction RH. Nous montrerolessaen quoi cette
conception dominante participe de la définitiomndeivelles pratiques
de GRH, allant notamment dans le sens d'une gestioable et
focaliserons notre attention sur la mesure de tlopeance RH ainsi
que la responsabilité sociale de I'entreprise (RSE)

1. Les pratiques RH et la performance organisationelle

Depuis quelques décennies, toutes les entrepraassorrvivre et
se développer font une quéte de la performance é2aviejia L.R,
Balkan D.K, Cardy R. L, Dimick D.E (2000).

Intuitivement et au travers de la littérature, st possible d’établir
une relation entre les pratigues RH et l'accroissgmde la
performance dans les organisations. Pour ce fairfimnction RH est
vue comme une source d’'avantages stratégiquesietentiels.

1.1. Définir la GRH

Elle se définit, de facon générale, comme un enkeddbpratiques
s’élaborant au sein de I'entreprise afin de luirfdules ressources
humaines dont elle a besoin pour atteindre en tewggu les
objectifs qu’elle s’est fixés dans un contexte cértitude accrue.

Pour contribuer a la performance de I'entrepriseGRH fait de
I’'homme un objet de gestion : elle développe sesp&tences par la
formation, mesure ses performances, augmente Sgatat par des
systémes d'incitation....

La GRH est ainsi une fonction partagée : avec |lesmagers
d’équipe qui assurent I'’évaluation des besoinsestgalariés, avec les
décideurs d’entreprise qui définissent des polégjaociales adaptées
a leurs choix stratégiqu®s

@ Définition de Anne Dietritch et Frédérique Pigeytens « LA GESTION DES
RESSOURCES HUMAINES », 2005, repéres, La découverte
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1.2. Evolution de la Fonction RH

Initialement cantonnée a des taches administratlites de gestion
du personnel, la gestion des ressources humaipesgaessivement
évolué vers des activités de plus en plus enrictdegersifiées et
stratégiques. C’est en de pareils termes que [zapiules publications
spécialisées décrivent I'évolution de la branchesoarces humaines
des sciences de la gestion ( Ulrich, 1996, P&tett999). Guérin et
Wils (1992, 1993, 2002) ont bien résumeé cet étastit en parlant de
la mutation d’un paradigme traditionnel a un pagadk renouvelé ou
la GRH deviendrait plus stratégique, plus cultergtlus participative
et partagée, plus centrée sur lindividu, plus ea@ve, plus
informatisée, plus internationale et ouverte suntsde.

Parmi ces caractéristiques de renouvellement désités de
gestion des ressources humaines, le passage d'uvactare
opérationnel vers un caractere stratégique formeonsensus dans la
communauté scientifique (Carriere & Barrette, 2605)Les
recherches qui étudient le lien entre activites G&Hperformance
(Ulrich & Smallwood, 2005) démontrent égalemenintérét des
chercheurs pour la dimension stratégique de la RH.

1.3. La fonction RH : une source d’avantages concrentiels et
stratégiques durables

Le contexte international contraint les entreprideechercher des
éléments pouvant les différencier de leurs conatsreCes facteurs ou
compétences qui permettent a une entreprise doiseperformante
que ses concurrents constituent un avantage straéed 'avantage
concurrentiel est durable s’il ne peut étre remisa&use par le marché
ou la technologie dans le moyen terme (Tarondef88)1 Pour la
théorie des ressources stratégiques (Ulrich, 19®hrney, 1995),
I'avantage concurrentiel durable ne saurait étpgécdans le court ou
moyen terme.

@ peretti J.M. Professeur & 'lESSEC Business Schbal I'Université de Corse.
Président d’honneur de 'AGRH, Président de I'lASs(itut de I'Audit Social).

@ Cité par Célestin K. GODONOU « De la fonction memsel traditionnelle a la
fonction ressources humaines : une étude empidgpees des PME béninoises »
Université d’Abomey- Calavi

® Cité par Ben Hassine A.2007, dans « la GRH, gmiaéiques opérationnelles et
stratégiques. Une étude empirique auprés d’orgémisaTl unisiennes ».
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Les sources traditionnelles d’avantages (capitathriologie et
marché) ne permettent plus d’assurer un avantageuo@ntiel
durable (Pfeffer, 1994). Elles conférent des agggaemporaires et
de court terme.

Aujourd’hui, les ressources financieres et la tetdgie, méme la
plus sophistiquée, sont accessibles a toute ergeepien organisée.
Le capital, la technologie et le marché n’étantsplune source
d’avantages concurrentiels stables, I'entrepriseraden rechercher
d’autres. L’organisation sociale peut, par exemmenstituer une
source d’avantages concurrentiels (Mc Maham, VwetkWright,
1999). Pour Ulrich (1991), I'engagement organigatel contribue a
améliorer la position concurrentielle de I'entrepft’

2. La responsabilité sociale des entreprises (RSE)
2.1.évolution conceptuelle de la RSE

Au moment otl le concept de développement dufabtat le jour,
le concept de RSE n’est déja plus une idée nouvEleeffet, les
travaux pionniers sur la RSE remontent a ceux @ekGlL916) et de
Berle & Means (1932).

Carroll (1999) considere, cependant, Bowen (1953nme le
fondateur de la RSE ou la « Corporate Social Resginlity (CSR) ».
Ce dernier ouvre la réflexion sur la RSE avec uticlar intitulé
« Social Responsabilities of the Businessman ». teSuaux
changements structurels survenus dans les éconaraj@talistes,
Bowen s’interroge et reconsidére le réle que dwitej I'entreprise
dans la société. Il soutient alors I'idée que legeprises devraient
réviser leurs stratégies de facon a intégrer dans processus de
décision des dimensions sociales pour étre proesctux différentes
pressions sociales. Mais au-dela de l'aspect gitaté, il défend
I'idée que les entreprises auraient de véritabbdgations, y compris

@ Cité par Akanni A.2009,« Les pratiques performarde gestion des ressources
humaines dans les entreprises au Sénégal » daastées du colloque de la 't
Université de Printemps de I'Audit Social « Audibctal et Renouvellement de la
GRH », Zeralda, Algérie, le 30-31 mai.

@ Le développement durable prend naissance avewbécation, en 1987, du
rapport Bruntland, intitulé « Our Common Future lors de la Commission
Mondiale sur I'Environnement et le développement [€@NU « un mode de
développement qui répond aux besoins du préseatcgampromettre la capacité des
générations futures a répondre aux leurs »
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morales, envers les différentes parties-prenanigsesa que les
actionnaires et au-dela des prescriptions légaleontractuelléd.

Le concept de RSE apparait alors en tant que coeséq de
I'intégration de valeurs recherchées globalementigsmcomposantes
de la société, au-dela des objectifs économiquesspivis par les
actionnaires et des obligations Iégales qui cogrient leurs décisions:
les intéréts de I'entreprise et les intéréts desdmiété doivent
converger a terme.

Ainsi, Bowen considere la RSE comme [l'obligationupdes
dirigeants de poursuivre les politiques, de prertige décisions qui
sont en cohérence avec les valeurs de la sociétés M RSE ne
désigne pas uniguement le respect des obligatiomdigues, mais
rime également avec davantage d'investissement dansapital
humain, I'environnement et les relations avec laedigs prenantes. Il
s’agit donc plus de la volonté d'une organisatiorsaiisfaire les
attentes de ses parties prenantes a I'égard de edarmance
économiqgue, sociale et environnementale.

2.2. Définition des pratiques RH « socialement respsables

Depuis 1953, les définitions de la RSE se multipplet quelquefois
s’opposent dans le cadre d’approches qui reposentles logiques
économiques et sociales différentes (Gond et Mb#eh-Servayre,
2003). De ce point de vue, Allouche, Huault et Sicthm(2004)
distinguent essentiellement trois « modéles » deR&E. Nous
développons ces trois modeéles pour préciser daacpuehcas qui sont
les acteurs qui définissent la RSE, puis spécifienintegrent les
pratiques RH « socialement responsables ».

2.2.1.Les actionnaires définissent la RSE : le mdée «
stockholders »

Pour Friedman (1962, 1970), ceux qui définissenRBE sont
clairement identifiés. En effet, pour lui :

@ sur cette discussion initiale, le lecteur peutegrter aux articles ou ouvrages de
Cheit (1964), Davis (1960), Drucker (1954), Eells\#alton (1961), Elbing &
Elbing (1964), Mason (1960), Mc Guire (1963).

@ Cité par robert Coulon, maitre de conférence aiVersité de Bourgogne dans
« la Responsabilité Sociale de I'Entreprise etiguats de gestion des Ressources
Humaines », 2006
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» La responsabilité sociale I'entreprise dépend aageaces des
actionnaires, généralement sensibles a I'applicates regles de droit
et des regles éthiques ;

* Le dirigeant est, au nom des actionnaires, le gadm
I'application de ces régles.

Ainsi selon Friedman, qui s’appuie sur le modéelenémique
orthodoxe, seul l'usage juridique du concept deaasabilité est a
prendre en compte. A travers des régles de drdit @risprudence, la
justice définit explicitement I'ensemble des obligas des
employeurs. Selon cette approche l'intégrationad@$E se limite a la
stricte application des régles de droit en matikreratiques sociales
comme de pratiques commerciales, et le dirigeahtgasant de
I'application de ces regles. Dans la conduite dentieprise, le
dirigeant applique tout le droit, mais rien quedteit, et ni lui ni les
actionnaires n’'ont pas a envisager les répercussiefastes de leurs
décisions sur le plan social.

Mintzberg (2004) rejette les positions théoriquesseées justifier
cette conception de la RSE. Il constate que :

o les actionnaires n’optimisent pas les possibildéscontrdle
dont ils disposent pour cadrer I'action des dirigea

o il n'y a pas de concurrence ouverte et libre : plestreprise
est grande, plus elle manipule le marché, appligdas regles qui
n'obéissent ni au droit, ni a I'éthique.

2.2.2. Les « partenaires » définissent la RSEle modeéle «
stakeholders »

Martinet et Reynaud (2001) rappellent que I'eniisspm’est pas
seulement un agent de production, mais aussi anisation sociale
et un systeme politique. La légitimité des décisiodu noyau
stratégiqgue n’est pas uniqguement soumise aux dersarcks
actionnaires mais aussi a la pression d'un enseuhbl@artenaires
(clients, fournisseurs, salariés, collectivités lmues). Selon ce
modéle « partenarial » (Freeman, 1984), la RSEOsgreEnd comme
la capacité a satisfaire les intéréts quelquefaistradictoires des
différents stakeholders.

L’approche de la RSE est a la fois juridique (respele cadre
légal) et gestionnaire (intégrer les intéréts dégéreénts « partenaires
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»). Adoptant ce point de vue, la Commission Europée(2002)
deéfinit la RSE comme : « I'intégration volontairarges entreprises de
préoccupations sociales liées a leurs activitésletirs relations avec
I'ensemble de leurs partenaires et collaborateurs »

Selon cette vision, le dirigeant arbitre les int@réontradictoires
des partenaires, respecte le cadre légal, et iickhbea intégrer des
pratiques de RSE qui s’exercent au bénéfice de Mais il n’agit pas
seul pour décliner la RSE sur les pratiques de GReétcier (1999)
signale la nécessité d'une implication de tous Ileiseaux
hiérarchiques :

- les orientations sont définies par la directionégéte ;

- le service RH propose, coordonne et harmonise cEgpes
qui répondent a ces orientations ;

- I'encadrement respecte ou améliore ces pratiques da
gestion quotidienne des personnes.

Au-dela, Mercier (1999, p 66-69) indique la nédgésde prendre en
compte non seulement les potentiels et les attegessalariés en
matiere de pratiques « socialement responsables ».

2.2.3. La société définit la RSE : le modéle du \mitarisme social

Selon Brummer (1991) les entreprises doivent faeoractivement
les projets sociaux méme lorsqu’ils rentrent en fltomvec la
maximisation de la valeur créée. La RSE consistes &n une prise en
compte volontaire d’attentes qui sont expriméesnaugau de la
société dans son ensemble.

Amadieu (1999) donne de la RSE une définition gléwe de cette
conception : la responsabilité sociale de I'enisgpest « une notion
qui recouvre I'ensemble des conséquences humainesceles du
fonctionnement et de I'activité de I'entreprise ».

Cette définition est de loin la plus intéressantest elle qui traduit
le mieux la notion de responsabilité prospectivéind® par Jonas
(1990). Mais il est impossible d’établir un bilaesdpratigues RH «
socialement responsables » sur la base de cettatidéf Le champ
de la recherche est trop vaste et il déborde laegéme domaine des
sciences de gestion.

En effet, au dela de la notion de « pratiques Rkbus les themes
qui touchent au travail méritent alors l'attentidlu chercheur :
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conditions de travail des sous-traitants, travas énfants, pratiques
de discrimination a I'embauche, égalité des réematians

hommes/femmes, santé au travail, insertion deseguet des
chémeurs de longue durée, etc. Par ailleurs, l&tdd ces themes
devrait, pour rendre compte des différents de poit vue qui

traversent la société, étre menée selon une cormsbmal’approches
gestionnaire, juridique, philosophique, historiguéconomique,

sociologique...

3. Les différentes représentations de la performamcdes
entreprises

A I'évidence, le mot performance appartient a laifle des termes
polysémiques ou polythétiques, parfois appelés sqwalises» ou plus
brutalement «mots-éponges» (Bourguignon, 1995). téBouces
expressions servent a désigner des mots dont e tee largement
contextuel permet une large gamme d’interprétations

Pour Lebas (1995), « la performance, c’est faireuxique le
concurrent sur le moyen et le long terme, dangdlicsur I'ensemble
des parametres jugés étre les plus significatits po satisfaction des
clients ». En gestion, la performance est une nopiolarisée sur le
résultat annoncé, mais elle véhicule en plus uament de valeur sur
le résultat obtenu et sur la démarche qui a peumwis’atteindre
(Bourguignon, 1995).

L’absence de vision partagée sur la notion de pedace,
I'imprécision qui entoure le concept laisse le cpdire a des enjeux
de pouvoir entre les différents partenaires degfiarsation (Saulquin
et Schier, 2007). Dans cette perspective, la padoce est un concept
multidimensionnel, tous les acteurs n'ayant paséane perception de
la performance.

Pour le responsable marketing, la performance piurétre
'amélioration du chiffre d’affaires ou de la pade marché
(performance commerciale); pour le directeur teghej la
performance est la maitrise des colts de producpour le directeur
financier c’est l'atteinte des objectifs financiefiesultats net par
exemple) et pour le directeur des ressources h@sgia performance
est I'amélioration du climat social, I'inexistendes conflits, la prise
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en compte des attentes du personnel et 'améloradiu dialogue
social.

Morin et Savoie (2002 cités par Saulquin et Schizd07),
proposent quatre dimensions de la performance ifgesl par 12
criteres et une batterie d’'indicateurs) : la pértende |'entreprise
(qualité des produits et services, compétitivit@tistaction des
partenaires), l'efficience économique (économie dessources,
productivité, rentabilité), la valeur du personriehgagement des
employés, climat de travail, rendement des emp)oyéaslégitimité
organisationnelle (respect de la réglementaticspomsabilité sociale,
responsabilité environnementale).

L’essence de la RSE et les représentations deflerpance qui en
découlent ne permettent pas de mieux appréherglenjeux suscités.
Les effets de la RSE dans les entreprises peuvembler ces
manquements.

3.1. Mesure de la performance

Les entreprises utilisent depuis longtemps descateurs de
performance de nature généralement financiere. drecfice net, le
bénéfice par action et le rendement sur capitagtiigurent parmi
les indicateurs traditionnels connus et utilisésl@aentreprises.

Dans un environnement de plus en plus complexaréulent,
Kaplan et Norton (1996) avancent que ce type diiaigiurs ne suffit
plus a saisir toutes les facettes de la performdeseentreprises. Les
entreprises elles-mémes reconnaissent qu'il faapted les systémes
actuels de mesure de la performance. Comme legseuChowet al.
(1997}, une étude récente a révélé que 80% des granttepréises
americaines voulaient changer leur systéme de mesla la
performance.

Ainsi, le développement, I'implantation et I'évalizen de mesures
de la performance innovatrices est un des grandis déxquels
doivent faire face les entreprises. Le développémearrait se faire,
d’'une part, en se basant sur un cadre général lgs&nauant au
contenu. D’autre part, la conception de mesuresadeerformance
devrait suivre certains principes pour en assuieffidacité. En

@ Cité par Bergeron H. Professeure, Université déh@u & Trois-Riviéres, Trois-
Rivieres, Québec, Canada
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particulier les objectifs et stratégies de I'entiep devraient étre pris
en compte au moment de la conception. Par exerppémdre en
compte la RSE afin de mesurer la performance.

Les compétences des salariés, la qualité de legagement, leur
productivité, seront a la base de la réussiteatgdnisation a laquelle
ils appartiennent. Il en va aussi du managemet¢®RH de favoriser
ou non leur efficacité et leur développement. Limat de travail, les
relations sociales, la possibilité de faire évolses compétences ou
d’en acquérir de nouvelles via la formation ou Iabitité, permettront
directement a [l'organisation d’affronter plus seesnhent la
compétition dans un marché globalisé.

Morin et Savoie (2002) proposent un modeéle a guditreensions,
douze critéres et une batterie d’indicateurs p@ummlesure de la
performance organisationnelle (figure 1). Souvees @arameétres
posent de véritables défis au management. Commegifet concilier
la réduction des colts, tout en améliorant la tgiaéit en prenant en
compte le risque que certaines décisions pourrakéter le climat
social ? Du fait de la diversité des objectifs ¢esties prenantes
(internes et externes a l'entreprise), et partcalnent des attentes
des salariés, la performance devient plus diffiéileerner et donc a
mesurer.
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Figurel : Le modéle de mesure de la performance
organisationnellé”

Ressources Huma EfficienEconomique
Engagement des sal Utilisatles ressources
Rendement Productivité

Compétences

GPEC

Climat de travalil

Légitimité de I'Organisation Pérennité @ I'Organisation
Respect de la réglementation Compdééti
Responsabilité Sociale Qualité des produits et/ou service

Responsabilité environnementale Satisfaction des partenaires
Source d’aprés le modele de Morin et Savoie (2002).

3.2. Vers de nouveaux outils de pilotage des perfoance$?

Ces nouveaux outils, sont créateurs de valeurs pornes et
renforcent une conception nouvelle, plus partefegrae la
performance.

3.2.1. Le troisieme type de valeur

A c6té de la valeur pour le client et de la valectionnariale s’est
développée une notion de valeur créée pour la t8odéns son
ensemble. Cette derniére, qui integre les attesgesultiples parties
prenantes et découle du concept de responsabiitétale de
I'entreprise(RSE), trouve des €léments de résonavee la notion de
valeur partenariale développée il y a quelguesespéar Charreaux et
Desbrieres (1998). Les auteurs témoignent de lativié de la
pertinence de la valeur actionnariale en tant gitére de pilotage des

@D Draprés le modéle de Morin et Savoie (2002).
@ Développé par Poissonnier et Drillon (2008) dafsletage de la performance et
gestion durable des ressources humaines »
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performances. lls définissent alors la valeur penti@ale comme la
rente organisationnelle sécrétée par une orgammsaGelle-ci peut
étre calculée comme la différence entre ce queliests sont disposés
a payer pour acquérir la production de I'entrepeiske prix minimum
que les apporteurs de facteurs de production amaepour participer
a ladite production. Cette conception de la vafgntenariale repose
donc largement sur la représentation de l'orgaisisatomme un «
noeud de contrat ».

Elle attire l'attention sur les parties prenantesaacréation de
valeur. Le développement du concept de RSE élaigg
préoccupations a I'ensemble de la société. Siesteretenue comme
une mesure pertinente de la performance d'une wma@@Em, la
création de valeur pour la société doit pouvoie éttégrée dans les
outils de pilotage de la performance.

3.2.2. Le Balanced Scorecard

Un outil s’inscrivant dans la shareholder theore Balanced
Scorecard ou « tableau de bord équilibré » en &iarftit développé
avec l'objectif d’exprimer la vocation et la strgi de I'organisation
auquel il s’appligue par un ensemble complet ddéatBurs de
performance (Kaplan et Norton, 1996a, 1996Db).

Une des originalités du Balanced Scorecard estrdpoper, de
maniere structurée, a coté des traditionnels ibelica financiers de la
performance, des indicateurs non-financiers. Ainkimesure la
performance de I'organisation sur quatre dimensidiggpprentissage
organisationnel, les processus internes, la setisfades clients et la
satisfaction des actionnaires. Il tire son nom aerdcherche d'un
équilibre entre les indicateurs financiers et nioiticiers pour évaluer
la performance avec une perspective temporellaiélguisque les
facteurs de performance envisagés le sont augsisbiele long terme
que sur le court terme.

Les origines du Balanced Scorecard sont donc &drodans une
réaction contre les pratiques américaines du didmiannées 1990 qui
consistaient a évaluer les performances trés laegersur la base
d’indicateurs financiers privilégiant le court teemA c6té de la
création de valeur financiere a court terme, lloptopose d’évaluer
un potentiel de création de valeur a plus long éerice réle du
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Balanced Scorecard est donc de mettre en gard#irigeants contre
les choix non-optimaux qu’ils pourraient faire s’ihe tenaient pas
compte de toutes les conditions opérationnelleBnancieres de la
performance.

Novateur dans [lidentification claire de quatre dmsions
contribuant & la performance, le Balanced Scoretast beaucoup
moins concernant les indicateurs eux-mémes queplbuvait pour la
plupart trouver dans les anciens (et toujours laegd utilisés)
tableaux de bord (Bourguignon et al., 2002). lbatéfois le mérite
d’insister sur le réle de l'apprentissage orgarsatel, dimension
particulierement importante de la performance fietrsur laquelle le
controleur de gestion dispose de leviers d’actigwilécker, 2002).

Les nouvelles exigences réglementaires expriméagrenles
entreprises en termes de développement durable aasponsabilité
sociétale, ainsi que les évolutions des attentes dlients et des
actionnaires socialement responsables, supposeantdge que les
évolutions apportées par le Balanced Scorecard. ieemment sont
apparus de nouveaux outils de pilotage des perfacasadont le
Prisme de Performance nous semble emblématique.

3.2.3. Vers de nouveaux outils créateurs de senssetsceptibles
de contribuer aux évolutions de I'entreprise: I'exenple du Prisme
de Performancé"

Le Prisme de Performance (Neely et al., 2002) esé bsur la
conviction que les organisations qui aspirent @lessite a long terme
doivent avoir une image claire de la nature deslgartenaires et de
ce gu’ils attendent de l'organisation. A partir lde il convient pour
ces entreprises de définir des stratégies compatélec les attentes
des parties prenantes. Le Prisme de Performanéende donc sur
I'étude des relations de l'organisation avec sedepaires. Il est
constitué de cing facettes : la satisfaction dugpaaire, la contribution
de ce dernier, les stratégies, les processus aptiades (figure 2).

M Développé par l'université de Cranfield au Royaudme spécialisée en post
graduation
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Figure 2: les cinq facettes du Prisme de Performance

The Flve Facets ofthe Performancea Prism

~

[+ Smkehokler Batisfoction
Strategios

Processcs

= - Capabilities

-_____________---‘ Smkehokler Contribution

Source 12 manage. The Executive Fast Tfack

La stratégie de I'organisation est définie en fonction de I'étude des
interactions voulues avec les partenaires (qui intégrent la société, les
fournisseurs, les clients,...). C’est donc la performance en termes de
valeur a créer pour les partenaires qui détermine la stratégie et non pas
la stratégie qui permet de construire le systeme de mesure des
performances.

Nous avons montré, dans cette partie, en quoi la conception
dominante de la performance a grandement évolué tout au long du
XXéme siécle. Les évolutions de la gouvernance de I'entreprise
traduisent la capacité des différentes parties prenantes a faire entendre
leur voix. Elles ont constitué dimportants déterminants de
I'’émergence de conceptions nouvelles de la performance et partant, de
nouvelles pratigues de GRH. Aujourd’hui, les évolutions en cours de
la gouvernance contribuent a I'émergence de nouveaux outils de
pilotage des performances et entrainent les pratiques de GRH dans le
sens du développement durable.

@ www.12manage.com/methods_performance_prism_fr.html
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4. la RSE. La mesure de la performance : indicateurde
suivi®

La RSE concerne toutes les parties prenantes ddrefgise
(salariés, clients, fournisseurs, actionnaires, I'ehvironnement
écologique et sociétale). Mais, Nous tiendrons demgans cette
communication que des indicateurs qui concernerfotaetion RH
donc les salariés. (Tableau 1)

Tableaul: LA RESPONSABILITE SOCIALE DES
ENTREPRISES

La mesure de la performance Indicateurs de suxtrakts de 39
rapports RSE

Thémes Indicateurs
Engagements | - signature d’engagements formels :
et chartes Signature de la charte de la diversité par
I'entreprise

-partenariats avec des structures d'insertion
Diversité Répartition | -répartition des salariés selon le sexe
Homme/femme| /pourcentage de femmes dans I'effectif tqtal
- répartition hommes/femmes par niveau
hiérarchique/pourcentage de femmes sur
I'ensemble des cadres - nombre de femmes
dans le comité de direction
- mention de dispositifs pour I'égalité
homme-femme : accord d’entreprise ou
cadre, actions concrétes, prix obtenus...
- taux de salariés reconnus travailleurs
Personnes | handicapés (COTOREP)
handicapées | - taux d’insertion des travailleurs
handicapés
- nombre de collaborateurs reconnus

@D ndicateurs de suivi extraits de 39 rapports R®Esdciétés Francaises (Adia,
Axa, BNP-Paribas, Carrefour, France Télécom, L'QrRanault, société Générale,
Suez, Total, Sanofi-Aventis, Lafarge...) (2005) rreptises signataires de la Charte
de la DiversitéQuel progrés !: Agence de communication de projet, avril 2007.
www.robitaille.fr/.../inventaire_des_indicateurs_d& des_entreprises.pdf
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travailleurs handicapés au-dela du taux
légal (6%0)

- mention de dispositifs en faveur des
personnes handicapées : accord d’entref
ou cadre...

rise

Minorité
visibles

- répartition des salariés par origine
géographique/nationalité différente

- répartition par minorités ethnigu®s

- pourcentage de salariés francais d’origi
étrangere

- pourcentage de salariés francais d’origi
étrangere ou de nationalité différente par
les cadres/dans le comité de direction

mi

Répartition par

- répartition des effectifs par tranche d’'ag

Emploi

age pyramide des ages
- 4ge moyen des salariés
- ancienneté moyenne des salariés
Séniors - mention de dispositifs en faveur des
seniors
Durabilité de | - répartition des effectifs selon le type de
'emploi contrat : CDI/CDD

- transformation de CDD en CDI

- taux d’emploi d’'intérimaires

Temps de travai

- répartition des effectifs selon le temps d
travail : temps partiel / temps complet

- nombre moyen annuel d’heures
supplémentaires par salarié

Création
d’emploi

-nombre de départs par rapport aux arriv
(démissions, retraites,

licenciements, révocations...)

- création d’emplois nets (en intégrant

pes

départ/arrivées)

| a catégorie « minorités ethniques » n’apparaitiquement pas dans les rapports
des entreprises francaises. Par contre, on lauketrdans les rapports des entreprises
anglo-saxonnes. Voir Novethic études « Diversiténen-discrimination dans le
reporting de développement durable des entrepdae€AC40 », décembre 2005,
http://www.novethic.fr/novethic/upload/com/dossigresse_diversite _20051115.pdf
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Stabilité de | - turnover des salariés = départs sur
I'emploi I'année/effectif moyen annuel
Professionnalisa - nombre de contrats d’apprentissage et de
tion qualification par rapport a I'effectif total
Des jeunes | - nombre de stagiaires par rapport a
I'effectif total
Conditions| Absentéisme | - taux d’absentéisme
De Accidents du | - taux de fréquence des accidents du travail
travail, travail (nombre accidents pour 1 million d’heures
Hygiéne travaillées)
Et - nombre d’accidents du travail avec arrét
sécurité supérieur a 3 mois
-taux de gravité des accidents du travalil
(nombre de journées perdues par millier
d’heures travaillées ou nombre d’arréts de
travail pour 1000 jours travaillés
Maladies - maladies professionnelles
Sécurité -nombre de collaborateurs formés a la
Des sécurité, santé et hygiene
collaborateurs | - systémes de sécurité des installations
Communi| Satisfaction deg - fréquence de la mesure de satisfaction ges
cation collaborateurs | collaborateurs (indice de satisfaction,
interne enquétes)
Systemes -systemes de suggestions/consultations
de suggestions
Représentation| - nombre total de représentants du
des salariés | personnel
- part des salariés représentés par des
organisations élues ou syndicales
Dialogue Accords | -nombre d’accords collectifs signés
social collectif | - pourcentage de salariés couverts par des
S accords collectifs sur des questions

spécifiques

conflictualité

- nombre de jours de gréve par $alar
- nombre de journées perdues par salarié

Plans sociaux

- nombre de reclassements

et mesures de

- pourcentage de salariés touchés par un
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reclassement

plan social
- nombre de licenciements collectifs et
individuels

ant

u

Nt

Gestion Formation - pourcentage ou nombre de salariés ay
et suivi une formation
développ - taux de formation (nombre d’heures de
ement formation / nombre d’heures travaillées, ¢
des nombre de jours)
compéten| Accompagnemsg -procédures mises en ceuvre (plans de
ces nt de gestion de carriére, de formation...)
Parcours - pourcentage de collaborateurs bénéficia
individuels d’un entretien annuel
Progression | - nombre de promotions
professionnelle| - taux de promotion
Mobilité des | - nombre total de mobilités
salariés - taux de mobilité des cadres
Salaires | Rémunération | -comparatif des rémunérations
Et homme/femme
avantages - amplitude des rémunérations (rapport

entre la moyenne des rémunérations des
cadres et la moyenne des
rémunérations de I'ensemble des ouvrier
employés

Actionnariat
salarié

- taux d’actionnariat salarié

- 'épargne salariale / plan d’épargne

entreprise

- schémas de rémunération variable :
primes, intéressement, participation,

abondement

Avantages

- dispositifs de protection sociale

- avantages divers

Source: Agencequel progrés ! RSE.La mesure de la performance :
les indicateurs de suivi.
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Conclusion

En matiere d'évaluation de la performance RH, diifiées
approches et méthode sont été mises au point. iGEstasont
contestables, incertaines dans leurs résultatspeatde pertinence
conceptuelle.

La question de I'évaluation de la performance RHpeet étre
détachée de questions plus générales comme csilat\a définir la
place de la fonction RH dans I'entreprise. Les iiticgles actuelles
sur la mesure de la performance RH ne sont-elles dailleurs
parentes de celles qui pésent sur les finalitda tnction ?

La réponse a la question « comment évaluer ? seesindaire par
rapport a celle de l'identification du positionnarhde la fonction RH
dans l'entreprise. Priorité au diagnostic, donc uellgs sont les

missions réellement confiées a la fonction RH ? @em se
hiérarchisent-elles ?

Une fois les réponses apportées a ces questionshdix des
modalités de mesure de la performance RH paraidsurément
beaucoup plus simple. La monté en puissance dé&E drii est une
véritable innovation sociale, et de la reconnaissattes syndicats et
des salariés comme partenaires de premiére imgertgourra
favoriser le renouvellement de la FRH.
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