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Résumé

Si ces derniéres années des démarches collectitest® menées auprés de PME pour les
inciter a étre davantage responsables, force estatestater qu’elles n’ont pas fait I'objet de
réflexions plus poussées pour connaitre leur pofi&xre étude vise a apporter des éléments
de réponses sur les actions a mener dans le caaltellds démarches. Sur le plan théorique
notre analyse s’inscrit dans la continuité des égigortant sur les leviers de diffusion
réalisées jusqu’ici, mais en donnant un poids plaportant a I'action collective menée au
sein d'un réseau. Notre étude se propose de mieuwrecla maniere dont les dirigeants de
PME s’approprient une démarche de RSE impulsée ymamréseau professionnel. Nous
mobilisons pour notre étude un cadrage théoriquiestappuie sur les concepts de démarche
collective et d’appropriation. Sur le plan méthoalgique I'étude s’inscrit dans une enquéte
exploratoire s’appuyant sur le suivi régulier deatpe dirigeants, enrichi par des huit
entretiens individuels semi-directifs. L'enjeu dstcomprendre quels ont été les mécanismes
d’appropriation qui ont permis aux dirigeants despar de I'éveil a une réelle mise en ceuvre
de pratiques responsables.

Mots clés : RSE, PME, mécanismes d’appropriation, @marche collective
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Résumé

Si ces dernieres années des démarches collectitedt® menées auprés de PME pour les
inciter a étre davantage responsables, force estatstater qu’elles n’ont pas fait I'objet de
réflexions plus poussées pour connaitre leur pofgre étude vise a apporter des éléments
de réponses sur les actions a mener dans le cagltellés démarches. Sur le plan théorique
notre analyse s’inscrit dans la continuité des étigortant sur les leviers de diffusion
réalisées jusqu’ici, mais en donnant un poids plapgortant a I'action collective menée au
sein d'un réseau. Notre étude se propose de miemecla maniére dont les dirigeants de
PME s’approprient une démarche de RSE impulsée ymaméseau professionnel. Nous
mobilisons pour notre étude un cadrage théoriquiestappuie sur les concepts de démarche
collective et d’appropriation. Sur le plan méthoalgique I'étude s’inscrit dans une enquéte
exploratoire s’appuyant sur le suivi régulier deadpe dirigeants, enrichi par huit entretiens
individuels semi-directifs L'enjeu est de comprendre quels ont été les msces
d’appropriationqui ont permis aux dirigeants de passer de I'égeilne réelle volonté de
mise en ceuvre de pratiques responsables.

Mots clés : RSE, PME, mécanismes d’appropriation, @marche collective



Introduction

Depuis quelques années, les démarches collectigeent un intérét croissant de la part des
collectivités territoriales et sont désormais ré&geiment proposées aux PME pour les inciter
a étre davantage responsables. Cependant, a paravaux de Berger-Douce (2006, 2008),
peu de travaux se sont intéressés a I'analyseadiodh collective comme voie prometteuse de
I'appropriation de démarche de RSEResponsabilité Sociale des Entreprises) en PME.
L’objectif de cette recherche consiste donc a mieepner la portée effective d’'une action
collective RSE menée au sein d'un réseau professiomNous considérons ici la RSE comme
un mode managérial nouveau pour l'entreprise, &inant ainsi dans la lignée des
développements d’auteurs comme Pasquero (2005puBeh (2009), Asselineau et Piré-
Lechalard (2008). En ce sens, la RSE s’apparente garadigme nouveau (Pasquero, 2005)
incitant I'entreprise a repenser ses modes relagisnet ses pratiques managériales compte
tenu des arbitrages souvent difficiles qu’impliquén social, I'économique, le sociétal et
I'environnemental

Sur le plan pratique, pour les acteurs clés de ddrea collectives (acteurs consulaires,
réseaux professionnels), cette étude peut appdeteeléments de réponses sur les actions a
mener pour favoriser l'intégration de pratiques R&ias les PME participantes a de telles
démarches. Sur le plan théorique, notre analys#se dans la continuité des études portant
sur les leviers de diffusion de la RSE en PME séak jusqu’ici (Schneider-Maunoury, 2000,
Berger-Douce, 2005 ; Quairel et Auberger, 20@erger-Douce, 2006 ; 2008), mais en
accordant un poids plus important a I'action cdilex et a la maniére dont les acteurs
s’approprient cette démarche collective. Pour celre étude s’inscrit dans une enquéte
gualitative exploratoire menée aupres de dirigeapsit participé a une démarche collective
proposée par un réseau de pairs, le Club des JBimgsants (CJD). Notre analyse porte sur
le suivi de quatre entreprises pendant plusieurss,mommplété par huit entretiens semi-
directifs, afin de comprendre quels ont été lesnélés déterminants qui ont permis aux
dirigeants de passer de I'éveil a une réelle misesavre de pratiques de RSE.

Apres avoir souligné les enjeux de I'action colleetpour favoriser I'engagement social et

environnemental des dirigeants de PME, nous pmétisdes éléments théoriques qui nous
semblent déterminants pour mieux cerner les prasesgngagement des dirigeants de PME
dans des démarches de RSE collectives. Nous mnasbiis pour cela la théorie de

'appropriation telle que De Vaujangt al (2005) la définissent et préciserons le cadre
d’analyse. Nous exposerons alors le terrain degliéte et la méthodologie adoptée. Les
résultats seront ensuite exposés et discutés afipréciser les déterminants d’'une action
collective dans I'appropriation de pratiques regades par les dirigeants de PME.

! La Commission européenne (2002) définit la respuitiga sociale des entreprises (RSE) comme

« l'intégration volontaire par les entreprises deé@ccupations sociales et environnementales a laatiwités
commerciales et leurs relations avec leurs panienantes (stakeholders) »

Des 2002, il apparait au CJD que le concept derferpeance globale » est la meilleure traductionurpo
I'entreprise, des notions de développement durablele responsabilité sociale et environnementakiteC
traduction présente deux caractéristiques esslestietlle est établie par des dirigeants d’enisepet intégre

des valeurs de solidarité, de responsabilité, daul@ et de respect de lindividu. Ainsi, le corcee

« performance globale » du CJD peut finalement &treené a une démarche de RSE ; c’est pourquoi nous
serons amenés, tout au long de notre travailJiagartles deux expressions de maniere équivalente.



|. LES CONDITIONS D’APPROPRIATION D'UNE DEMARCHE CO LLECTIVE DE
RSE EN PME

Dans un premier temps, nous nous pencherons suar&re dont les problématiques de RSE
s’expriment en PME (1.1). Nous montrerons alors daes le cadre des PME, la démarche
collective peut offrir un cadre propice a l'intégoa de pratiqgues RSE. Nous mobiliserons
dans un second temps les approches sur I'appnopri¢t.2) pour mieux cerner le réle que

peuvent jouer ces démarches collectives et poagigaralors le cadre de notre analyse.

1.1 La RSE en PME : I'enjeu de la démarche collecte

Les études menées sur les PME laissent entreveiradeiltats tres hétérogenes quant a la
réalité des pratigues responsables dans ces sasict(Schneider-Maunoury, 2000 ;
Observatoire des PME européennes, 2002 ; CROCI®CR003 ; Berger-Douce, 2005 ;
Quairel et Auberger, 2005 ; ACFCI, 2006 ; BergemubP® 2006, 2008). Ces pratiques
peuvent osciller entre I'absence de réponse (laatighg des externalités négatives) et
l'attitude proactive (Sharma et Vredenburg, 1998).outre lorsque cet engagement existe,
'orientation durable peut varier: les entreprisgsuvent mettre en place des actions
environnementales, sociales ou sociétales poumdépoaux attentes des parties prenantes
(clients, fournisseurs, salariés, associés, rimeraiollectivités territoriales).

Le contexte de prise de décision dans les PME astesnt donné comme une des raisons
principales expliquant I'hétérogénéité du niveawendagement responsable (Capron et
Quairel-Lanoizelée, 2004 ; Lapointe et Gendron, 4200Le dirigeant de PME jouit
généralement d’une autonomie décisionnelle fodayent caractérisée par un sentiment de
solitude important (Baillette, 2003). Le dirigeate PME n’a donc pas toujours le temps de
rechercher des informations qui ne sont pas dimeaé en relation avec le fonctionnement
guotidien de son entreprise. Son mode décisionselseuvent intuitif. Dans ce cadre
l'intégration de la RSE en PME va donc fortemenpatére des représentations qu'il s’en
fait. La conviction du dirigeant (Paradas, 200@),récherche de Iégitimité (Marchesnay,
2009) associées a la difficulté de trouver des denres fondamentales pour le
développement de son activité (Mathieu et Reyn20®5), peuvent alors constituer des
leviers d’engagement responsables déterminantsMia. A contrario, la présence d’'une
multitude d’acteurs promouvant le développementblgr aupres des acteurs économiques
peut rendre la prise d’informations plus diffici@omme le précise Julien (2008), les études
portant sur la PME aujourd’hui s’inscrivent dansewision de plus en plus complexe,
multipliant les acteurs a prendre en compte, poi@urmcomprendre leur fonctionnement et
leur développementa forte personnalisation conduit le dirigeant aed@pper des relations
particulieres avec son environnement - des relstidites de réseau. Qu’il soit social,
professionnel ou territorial le réseau représemie source de confiance, de sécurité et de
flexibilité (Capiez, 2007). Il peut constituerur cadre privilégié de réflexion permanent et
évolutif pour le dirigeand (Fourcade, 2008). Comme le précise Julien (199610), «plus

les PME sont reliées a des réseaux informationnelsesciplus elles peuvent saisir les
opportunités avant les autres tout en s'assuraimfaiimations essentielles pour compléter
leurs ressources effectives ou potentielles

Au cours de ces dix derniéres années, les dématoliestives dédiées aux enjeux sociétaux
se sont multipliées aupres des PME (Berger-Dou066,22008). Prenant pour la plupart
d’entre elles la forme de campagnes d’informatide, sensibilisation et/ou de formation
professionnelle, elles sont généralement propopéesles acteurs de réseaux comme les
chambres consulaires, les agences régionales, xeanpée les Directions Régionales de



I'Industrie, de la Recherche et de 'Environnem@mRIRE), ou encore par les dirigeants eux-
mémes réunis au sein de réseaux professionnels.

Par conséquent, l'intégration de la RSE dans le& P peut étre appréhendée sans tenir
compte de leur encastrement dans I'environnemerdan@etter, 1985 ; Johannissehal,
1994) et des réseaux d’acteurs qui sous-tendedéhearches collectives promouvant la RSE.
Dans ces conditions, I'analyse de l'intégrationl@deRSE en PME doit dépasser le cadre
stricte de la PME pour s’appuyer sur des approphesant mieux en compte la complexité
des démarches collectives. Si ces dernieres somhocoément présentées comme un vecteur
d’intégration de démarches de RSE en PME (Quairduberger, 2005 ; Berger-Douce,
2006 ; Bonneveux et Saulquin, 2009), elles som bmuvent mentionnées comme une voie
de recherche alternative pour dépasser les anatygsdasees sur les obstacles tant internes
gu’'externes. Cependant, au final, peu d’étudesngisoi’étude de Berger-Douce, 2006)
analysent spécifiquement le rble effectif de canaléhes collectives de RSE.

Il nous semble donc intéressant de nous tournardes cadres théoriques complémentaires.
La théorie de I'appropriation proposée par De Vayjat al. (2005), associée aux
développements des travaux portant sur la PME (fétevaleurs, de la vision du dirigeant)
peut offrir un cadre de réflexion plus riche.

1.2 Une lecture interprétative de la démarche colidive RSE en PME a
partir de I'appropriation

1.2.1 Les fondements de I'appropriation

La notion d’appropriation a été mobilisée par diféts chercheurs de plusieurs disciplines
pour étudier le devenir des objets « poussés e=t€lieur » dans les mains des acteurs qui les
mettent en ceuvre. Concept complexe, I'appropridadgrréférence en général a deux notions
(Mallet, 2006) : d'un c6té la notion d’adaptationi genvoie a I'idée de se conformer a une
situation, ou a quelque chose, et de 'autre @teon d’acceptation qui fait référence a I'idée
de s’attribuer quelgue chose, d’en faire sienneauBeup d'études se sont intéressées
notamment a I'appropriation de technologies innd®snON peut citer notamment Plaisent

al. (1996), Mayere et Monnoyer (1997) et Digout (199 certains travaux vont utiliser
I'appropriation dans un cadre descriptif (Digou®97), d’autres comme Proulx (2002) et De
Vaujany et al. (2005) vont chercher a mieux explorer cette notton s’efforcant de la
conceptualiser. Ces auteurs proposent de s’inEresda dynamique de I'appropriation.
Celle-ci s’inscrit dans un processus d’acces, kisation puis de transformation de I'objet.
Selon Proulx (2001), I'appropriation peut se défcomme un processus de développement
de connaissances impliquant trois mécanismes #yperdlants : ldearning by doing
('apprentissage en produisant), lkearning by using('apprentissage en utilisant) et le
learning by interactingl’apprentissage en interagissant). L’appropriatest dans ce cadre
une affaire d’individus au sein d’'un collectif e¢nvoie donc a la fois aux dimensions
cognitives et comportementales mais aussi a la emnsaction des connaissances créées. Pour
que l'appropriation soit possible, il est nécessajue l'utilisateur acquiere une certaine
maitrise « technique » de l'outil mais aussi guildonne du sens. Dans la lignée des travaux
de Proulx (2001), De Vaujarst al. (2005) soulignent le caractére contingent de oegasus
d’appropriation qui s’articule autour d’outils, démarches, de dispositifs et/ou de regles qui
peuvent étre « détournés », réinterprétés voirerumentés (flexibilité interprétative et
instrumentale des outils). L’appropriation se révainsi protéiforme dans la mesure ou les
objets, les outils, les démarches appropriés peugefon les acteurs, prendre des statuts



particuliers De Vaujany etal. (2005) proposenainsi d’'inscrire I'appropriation dans trois
dimensions (perspectives) interdépendantes (ratlt@nsocio-politique, psycho cognitive)
détaillées ci-dessous (cf. tableau n°1).

Tableau n°1 : les trois dimensions de I'appropriatin (d’apres De Vaujanyet al.,, 2005)

Evocation de I'objet
et outils de gestion

Nature du processus
d’appropriation

Point de vue analysé

Type d’acteur lié a
dimension

Dimension
rationnelle

Vecteur de
rationalisation, un
outil de travail

Comment les objets ol
les dispositifs peuvent
étre optimisés, corrigés

le concepteur/formateu
de l'outil, de I'objet, du
dispositif

Processus a optimiser, a
corriger

Comment les outils et

la démarche proposés

peuvent optimiser le
processus global

Les utilisateurs de
I'outil, de I'objet, du
dispositif

Dimension socio-

Un outil de
valorisation, de

L’appropriation s’inscrit
dans un processus

relationnel, collectif. Le

réle des relations et des|

politique rhétorique ou rapports qu’entretiennent Comprendre commen
d’influence les utilisateurs avec I'objet  les objets peuvent L'utilisateur de I'outil,
et avec I'organisation dans géner ou servir les | de 'objet, du dispositif
laquelle ils se trouvent est intéréts des utilisateurs.
ici important.
Un support L’appropriation est un
Dimension d’apprentissage. processus individuel ou

psycho-cognitive

(En quoi l'outil, le
dispositif génére de
nouveaux savoirs...)

collectif. L’appropriation
est vue sous l'angle « de
avoirs »

L’approche de De Vaujamgt al. (2005) nous semble particulierement appropriéepte tenu
de I'objet de notre étude pour plusieurs raisons :
- Elle permet de prendre en compte a la fois lesuesteoncernés par I'appropriation, les
relations (souvent complexes) par lesquelles s®pappropriation et les actions proposées
(a travers les outils, les objets, les regles) st I'objet de I'appropriation. Elle offre
ainsi un cadre de réflexion riche pour appréhertiermaniére globale le processus
d’appropriation,
- En outre, cette approche n'a pas seulement étédébodans le cadre d’études sur
lintégration d’outils de gestion ('appropriatiates TIC par exemple). Elle a été également
mobilisée pour étudier des dispositifs stratégiqdass une perspective appropriative (cf.
Dechampet al, 2006). Son utilisation dans des contextes varass invite a la mobiliser
dans le cadre de la RSE, dans la mesure ou cedfénscrit aussi et avant tout dans une
réflexion stratégique.

1.2.2 L’action collective comme trajectoire d’appr@riation : une lecture possible a

a

partir des mécanismes d’appropriation activés paré dirigeant

D’aprés les développements précédents, le cadreeptrel de I'appropriation nous semble
apporter un éclairage original sur le processusgiigement responsable des dirigeants de
PME. L'étude de Berger-Douce (2006) propose daile d’analyser I'action de
sensibilisation au management environnemental mgagene chambre consulaire dans cette
perspective, en la considérant comme un outil d@mpation. A partir du dispositif mis en
place par la CCI (réunions de groupe, sessionsod®ation collective, audits croisés,
utilisation de grilles d’analyse, etc.), 'autewutigne le caractere collectif de I'action étudiée,
prenant ainsi la forme d’une construction colleetj¥sion organisant@au sens de Swanson et

2 Technologies de I'Information et de la Communicati
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Ramiller, 1997, 2004). Elle propose ensuite d’eoridé les caractéristiques stratégiques et
opérationnelles a partir des différentes perspesti@ppropriatives décrites plus haut. Ses
résultats montrent principalement que I'appropoiatile la démarche étudiée s’inscrit plutét
dans une perspective psycho-cognitive pour les RMEocio-politique pour l'acteur clé, a
savoir la CCl. Quant a la dimension rationnellée semble secondaire dans son étude. Si
'étude de Berger-Douce (2006) apporte une lectgiairante de la démarche collective
comme outil d’appropriation, elle reste néanmoiesatiptive et ne permet pas de comprendre
le cheminement d’engagement responsable des ditggda PME. Notre analyse s’appuie sur
le méme cadrage théorique mais tente de mieux rcersalynamiques d’appropriation des
dirigeants engagés dans une démarche collecti®S#e Nous souhaitons ainsi apporter une
vision temporelle et processuelle de I'appropriatie la RSE.
Pour préciser le processus retenu pour notre anah@mis nous appuyons sur les modeles
issus des travaux notamment de Godowski (Z06%is aussi ceux de De Vaujamy al.
(2005). Ces derniers préconisent de découper leepsos en plusieurs phases. Pour De
Vaujanyet al. (2005), ce dernier débute par une phase quali@e pré appropriation » ou
loutil, la démarche fait I'objet d'une premiére témprétation par [lutilisateur. Si une
acceptation minimale s’opére alors le processuseed@ins une phase « d’appropriation
originelle » au cours de laquelle les mécanismepmtopriation décrits plus haut (socio
politique, psycho cognitif et rationnel) sont aésv Cette phase se concrétise alors par le
développement de routines, de réflexes d’utilisatidans une troisieme phase, la démarche
ou l'outil pourra faire I'objet de « ré appropriati » en débouchant sur de nouvelles routines.
Selon un tel schéma, le processus d’appropriatiduteg bien avant I'utilisation de I'outil, de
la démarche proposée et se poursuit bien apreprémieres routines d'utilisation. Ce
processus implique en outre la mobilisation pamlgsurs d’outils, regles et dispositifs selon
des perspectives variées (rationnelle, socio gaktiou psycho cognitive). Cette mobilisation
difféere nécessairement d’un acteur a un autre, totepu de son expérience, de son profil ou
encore de ses convictions.

Nous nous proposons donc d’étudier la portée daatien collective de RSE en observant la

maniére dont les participants se sont appropriéolagss et les dispositifs proposés par les

acteurs clées de la démarche. Il s’agit concréetemeéiinalyser les cheminements

d’engagement responsable des dirigeants afin adeicdiune part si I'action collective a été

un réel vecteur d’appropriation, et d'autre padlos quel degré d’appropriation la RSE
s'inscrit dans la réflexion stratégique de I'entiep. Comment cette derniere est-elle
contextualisée par les dirigeants? Se concrétiepar des actions dites d’adaptation, de
mise en conformité ou aboutit-elle a des actionglasant le dirigeant a ré interpréter ses
modes relationnels et ses pratiques manageéridlesa®yit in fine de cerner les mécanismes
d’appropriation et les logiques sous-jacentes avia

Ainsi au regard des développements précédentsedeedd’appropriation de la RSE va

dépendre :

- Des valeurs, des convictions que portent les dinte a I'égard de la RSE comme le
sous-tendent les différentes études sur I'engagemnesponsable des dirigeants de PME
qui ont en outre souligné le rdle déterminant devikion, des convictions et des
représentations des dirigeants (Paradas, 2007),2008

- Du degré dengagement des dirigeants dans le résedaur clé de la démarche
collective compte tenu des réflexions menées sudlie joué par les réseaux d’acteurs
(Julien et Marchesnay, 1996 ; Donckels et Lambrekdf7 ; Fourcade, 2008),

% Dans ses travaux sur I'assimilation d’'une nouveliéthode dans le milieu bancaire, 'auteur propase
processus d'assimilation d'une innovation mana¢griautour de plusieurs étapes (initiation-adoption-
adaptation-acceptation-routinisation-intégratiohg.appuie pour cela sur les travaux de Brewe©@)9
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- Des dimensions d’appropriation (rationnelle, psycognitive, socio politique) activées
par les acteurs eux-mémes. Comme le soulignent Bejaxy et al (2005), ces
dimensions sont interdépendantes mais leur intelEtmobilisation peut varier et ainsi
expliquer des dynamiques d'appropriation variéesotrd analyse tiendra plus
particulierement compte des dimensions socio poliiet psycho cognitive. La dimension
rationnelle reste plutdt en retrait dans notre dilavElle implique de mieux cerner les
actions mener au niveau de la démarche collectsanta optimiser son fonctionnement.
Ces dernieres n'ont pas fait I'objet d’observatiatisectes. Soulignons aussi que les
perspectives socio politique et psycho cognitiveldent jouer un rdle plus important
dans les études portant sur I'appropriation decflexion stratégique par les acteurs (cf.
Dechamp eal., 2006).

A partir de ces réflexions théoriques, il nous siengossible de mieux cerner les logiques
d’appropriation de la RSE dans le cadre d'une actollective, voire de repérer des
trajectoires d’appropriation type. Notre étude atgsur la démarche collective de RSE que
propose le CJD (Centre de jeunes Dirigeants) aneesbres. Avant d’exposer les résultats de
notre recherche, nous allons préciser le cadreadétbgique de notre recherche.

II. Cadre méthodologique de notre recherche

Dans un premier temps, nous présenterons notiartattétude, I'action menée par le CJID,
puis nous préciserons la méthodologie adoptée.

2.1 La démarche de sensibilisation a la performanagobale du CJD

Nous présenterons d’abord le CJD pour ensuite eéxgasdémarche de performance globale
gu'’il propose

2.1.1 Le CJD : une action collective propice a I'ggropriation

Le Centre des Jeunes Dirigeants (CJD) est un maemvepatronal né en 1938 pour défendre
des valeurs et des actions pronant un libéraliseansable au sein de la société. Il regroupe
106 agences locales réparties sur 17 régions emnegtores sont principalement des chefs
d’entreprise ou des cadres dirigeants disposamedautonomie en matiere de management et
de gestion. Cette association de dirigeants se &teeitun lieu d’échanges, de réflexions et
d’expérimentations afin d’offrir a tout jeune dig@nt la possibilité de progresser et de faire
progresser son entreprise sur le plan global. lraadéhe du réseau repose avant tout sur le
volontariat et le dynamisme de ses membres. El&graeture autour de réunions pléniéres, de
formations et de parcours initiatiques teplrcours copernicCe dernier propose un cursus
d’'une durée de 18 mois composé de 5 modules deafmmmafin de donner aux dirigeants les
outils nécessaires pour mener une réflexion stiaiégsur son entreprise. Parallelement a
cela, le fonctionnement du réseau repose aussiesuactionsd hoccomme des groupes de
travail, de commissions spécifiques et des comomssi miroir ». Ces actions peuvent étre
proposées et animées par quelques membres du @asemé de leurs besoins afin de mener
des réflexions en commun sur un probléme similgingls rencontrent. La démarche du
réseau est généralement centrée sur la réflexiatégique. Elle repose certes sur le bénévolat
des membres du réseau mais se veut avant tout@merglle permet ainsi au dirigeant qui y



adhere de rompre son isolement, de prendre du secuson quotidien et de se former au
métier d’entreprenefir

2.1.2. Le dispositif du concours de la performanceglobale : une vision organisante
autour de la RSE

Comme nous I'avons souligné en introduction, améede RSE, le CJD préfére lui substituer
celui de performance globale afin de mieux expritagjuestion de I'équilibre entre le social,
'économique et I'environnemental auquel doit alotwute entreprise responsable. Pour
accompagner les entreprises de son réseau, le fféDuo ensemble d’outils permettant aux
dirigeants de mener des réflexions tenant compteeddrois piliers. Ces outils, qu’ils soient
proposés pour 'ensemble des membres ou gu'ilsisaienés entre membres entretenant des
relations de confiance, doivent, avant tout, siimecdans les valeurs, les engagements
responsables qui caractérisent l'identité mémeédeau. Depuis ces cing derniéres années,
cette vision de la performance plus respectueus@aigies prenantes s’est en outre renforcee
au sein du réseau autour d’actions dites expératemntLe guide et le concours de la
performance globale sont des outils qui ont ét@lkbgpeés dans cette optique. lls témoignent
ainsi de cet engagement responsable vers lequEldegaseau.

Concretement le guide de la performance globaleiesiutil d’auto diagnostic. Il permet a
tout dirigeant qui le mobilise de piloter son eptige vers une logique de performance
globale. Pour cela, il invite le dirigeant a seqrdgs questions pertinentes sur ses valeurs et
celles de I'entreprise, sur les processus de ctaiaer et de décision mis en place avec ses
parties prenantes et sur les stratégies relativebague partie prenante. Il permet ainsi
d’élaborer un diagnostic et d’identifier des enjemportants pour I'entreprise et des points
d’amélioration. Ce guide peut étre mobilisé part tdimigeant qui le souhaite et certaines
actions spécifiques du CJD, comme le parcoapernicnotamment, peuvent étre des actions
de sensibilisation a ce guide. Concernant le carscde la performance globale, celui-ci est
organisé en partenariat avec l'enseignement supérie participation des entreprises au
concours se fait, comme pour I'ensemble des action€JD, sur la base du volontariat. Le
concours se déroule sur une période de 3 a 4 ihsiagit pour une entreprise de permettre a
une équipe d’étudiants issus d’école de commercdeamaster universitaire en management
de poser un diagnostic concernant la performarateatg et de proposer des actions concretes
d’amélioration. Pour cela, I'entreprise et les &unts peuvent s’appuyer sur le guide de la
performance globale.

Ainsi présentées, les actions du CJD menées enrfalela RSE s’inscrivent bien, a notre
sens, dans une démarche collective que I'on pauuaiifier de vision organisante.

Les questions que nous nous posons sont les sesvabé démarche proposée par le CJD a-t-
elle enclenché un réel processus d’'appropriatiolad®SE dans la réflexion stratégigue des
dirigeants ? Quels sont les logiques déterminagtgshous permettent de mieux cerner ce
processus d’appropriation ?

2.2 La méthodologie adoptée

Notre travail de recherche s’inscrit dans une déhwmualitative a visée exploratoire. Le
caractere exploratoire de notre étude, d0 au faiolmbre de travaux portant sur notre
guestion de recherche, explique pour partie lexchwdthodologique de I'étude de cas (Yin,
1989 ; Wacheux, 1996). Le recours a I'étude expbina se justifie dés lors que I'on doit

4 Documents institutionnels, données issues durgiéenetwww.cjd.net
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définir un phénomene avec plus de précision, iflenties stratégies opportunes ou obtenir
davantage d’éclaircissement avant de développeappeche (Charreire et Durieux, 2003).

Notre enquéte s’est donc centrée sur le retoumpdeence de quatre dirigeants (cf. le tableau
n°2) ayant participé au concours de la performahalale organisé par le CJD au cours des
cing derniéres anneées. Il s’agissait notammenbdeditre les motivations qui avaient poussé
les dirigeants a s’engager dans le concours, lagmadont cette expérience avait été vécue et
si cette démarche avait laissé des empreintes ldarentreprisedNous avons ainsi €laboré
une grille d’entretien structurée autour des thesupgants :
> La perception de la RSHI: s’agit de connaitre ce que représente le candeRSE
pour le dirigeant et les actions responsablesrdé&as en place,
> Les facteurs déclencheurs de la participation agmars de la performance globalée
theme est constitué d'interrogations permettantcdmprendre ce qui a amené le
dirigeant a s’engager dans la démarche collective,
> Le vécu de la démarchéNous souhaitions recueillir des éléments sur laiéma dont le
dirigeant s’est approprié la démarche, les temgs &i les obstacles vécus,
> Les apports de la démarch@our ce théme, nous avons abordé des questiorigssur
répercussions de la démarche vécues au niveaunpets@rganisationnel, financier,
environnemental, social et sociétal.

Cette étude est le préliminaire d’un projet de eeché dans lequel s’inscrit un travail
doctoral portant sur le réle du groupement de PMEsda diffusion de la RSE aupres des
PME. La collecte des données s’est déroulée damsamier temps, par le suivi régulier de
guatre entreprises du réseau puis par des engetidividuels semi-directifs (deux entretiens
d’'une durée moyenne d’'une heure et demie chaciinhsid entretiens au total) qui se sont
déroulés de mai a septembre 2009. Ces quatre atitiggsont tous membres du CJD. lls ont
en outre tous participé au cours de ces cing designnées au concours de la performance
globale. Nous nous sommes parallélement appuyéslesudonnées secondafteBans un
deuxieme temps nous avons mené des entretienssailpi&Ensemble des adhérents du CJD
et des membres du bureau.

Compte tenu de la méthodologie adoptée, I'échantifonstitué n’avait pas pour but de
rechercher une exhaustivité des résultats. |l s&ifi aussi de ne pas privilégier un secteur
d’'activité par rapport a un autre afin de constitue échantillon assez représentatif de la
diversité des PE.

Nous avons ensuite procédé a la retranscription edgeetiens, effectué un codage de
'ensemble des données recueillies et mené ungsende contenu thématique (Bardin, 1998)
a l'aide du logiciel NVivo 8. Cet outil nous a pasnd’élaborer un dictionnaire de thémes
selon 28 codes (répartis entre 9 codes de catéderr@veau 1 et 19 codes de catégorie de
niveau 2). Nous avons regroupé les phénomenesratido des similarités et différences
observées lors de I'analyse des discours. Enfins mwyons procédé a un double codage pour
s’assurer la fiabilité de I'analyse.

® Ce projet de recherche est impulsé par 'Obseineattes PME créé en 2007 par les équipes de rdeheie
LOG (IAE d'Orléans) et du CERMAT (IAE de Tours)

® Rapports des étudiants de TESCEM et de I'|AE rédign 2006 dans le cadre du concours de la perficema
globale



Tableau n°2 : Caractéristiques signalétiques des &Bprises interrogées

Contexte dans lequel s’est Année Année de
. Secteur . . Nombre de s . L
Entreprises dactivité effectuée la démarche s d’intégration | participation au
activité salariés
au CJD concours
Son entreprise au moment du
Conseil en concours était principalement dans
PME 1 performance un secteur assez concurrentiel ¢t 20 2006 2007
énergétique avait amorcé une diversification
vers une activité verte
L’entreprise a été reprise 3 ans
PME 2 Infiustrie_- avant le concours et se trouvait 20 2004 2006
Métallurgie encore a cette époque dans un
contexte de reprise difficile
Il a créé son entreprise en 2003 et
venait d’étre accompagné pendant
Services et 5 ans par un réseau professionnel
PME 3 conseil en régional d’aide a la création. Il est 10 2008 2008
communication | entré au CJD par connaissance et
dans le but de continuer a se
former au métier de dirigeant
Services —
PME 4 Travalil Création de I'agence en 2006 5 1995 2007
temporaire

[ll. Résultats et interprétations

3.1 Des cheminements d’intégration de pratigues RS€ontrastés....

La démarche qualitative utilisée pour observerclesminements d’engagement responsable
des dirigeants membres du CJD nous a permis deggomne lecture processuelle tenant
compte du temps. Deux grandes périodes ont été@glises pour notre étude : la phase de
participation au concours et la phase de mise amesgle la démarche dans les entreprises. |l
s’agit ensuite pour chaque période de repérer tanéscours des dirigeants des traces de
contextualisation de la démarche. La période liéecancours peut étre apparentée a la
présentation de la démarche a I'entreprise. Legasus d’appropriation va comporter une
phase de « pré appropriation » et une phase dreoppation originelle » au sens de De
Vaujanyet al. (2005). La période de mise en ceuvre traduit gaagite la maniére dont la
démarche se contextualise effectivement dans €prige. Elle est marquée par une phase de
« routinisation » et une phase de «ré appropniatigpouvant ensuite déboucher sur de
nouvelles routines d'utilisation. Comme nous l'asosouligné plus haut selon les
représentations des dirigeants et le statut gadtordent a la démarche proposée, plusieurs
processus d’appropriation peuvent se profiler.

Un cheminement d’engagement responsable « en éweil les PME 2 et 4

Ce type de processus concerne principalement |ds Pkt 4. On observe chez elles de fortes
similitudes dans les phases successives du pracesappropriation décrites plus haut,
regroupées en deux grandes périodes : la parimipati concours et la mise en ceuvre de la
démarche de performance globale.

Concernant la premiere période traduisant la ppaiion des entreprises au concours, la
phase de « pré appropriation » qui s’apparented&dauverte de la démarche s’est déroulée
lors d’'une réunion pléniére au cours de laqueleelatreprises ont été sollicitées apres que la
démarche du concours leur ait été présentée. IBsUPME 2 et 4, 'engagement dans la
démarche s’est fait par devoir sociétal dans ledeBuendre avant tout service au réseau.

PME 2 : « je me suis engagé dans le concours par dsvoiétal envers le CID mais aussi envers les étisdia
En tant qu'ancien compagnon, j'ai le souci de tmaetsre des valeurs et des savoirs aux autres. »




Une fois cette phase d’acceptation minimale padeémncours de la performance globale a
été ensuite interprété comme un support d’appsage donnant la possibilité aux dirigeants

PME 2 «cétait la premiére année du concours pour ktise CJQ moi je venais d'arriver dar
I'entreprise, je me suis dis : tiens ¢a peut &ttéressant pour moi d’avoinueil extérieur a I'entreprise pc
faire en fait mon miroir. Parague dans une entreprise que I'on crée, on embdeshyens a son image, ¢’
comme ca. Une entreprise que vous reprenez, @sgjdns qui vous embauchecd, n’est pas vous, do
faut s’intégrer dans le groupe, c’est hyper diffici>
d’avoir « un effet miroir ». Toutefois, cette rectiee d’effet miroir a été plus ou moins
détournée de son obijet initial dans la mesure sulégix entreprises en question 'ont utilisé
avant tout dans une logique de mise en conforneiséctioix stratégiques passeés. En effet, lors
de la période d'introduction du concours de la grenfance globale, les PME 2 et 4 se
trouvaient a un stade de développement jugé cetmpur les dirigeants. La PME 2 était dans
un contexte de reprise difficile et la PME 4 engghde démarrage.

De ce fait, pour ces deux entreprises, la partiipaau concours n'a pas été considérée
comme un outil permettant de mieux intégrer lestpiiers de la performance globale dans

la réflexion stratégique. La RSE est en quelqueegmassée au second plan, méme si elle leur
a ouvert les yeux sur ce que représente cette damdt s’en suit que les phases suivantes du
processus d’appropriation qui renvoient a la périoeé mise en ceuvre de la démarche, a

PME 4 : « Je me suis retrouvé un petit peu embringutetians, démarrant mon entreprise en méme t
...Je me suis dis que le concours c’était peut étie @pportunité pour nous .verifier qu'on est sules rails,
vérifier que cette vision externe nous renvoie ge gous on attend, nous renvoie ce qu’on pense ANVD
en ceuvre dans le cadre de la stratégie d’'ouverdiore; on m’a dit « qui [éve la mains? ben j'ai levé I
main, sans crainte. »

savoir la phase de mise en place de «routinesilightion » et la phase de «ré
appropriation », n‘ont donné lieu qu'a des actitnés ponctuelles visant a consolider ou a
conforter les pratiques responsables déja misgdaer avant le concours. Ces dernieres sont
d’ailleurs essentiellement tournées vers le sodial.phase de mise en oeuvre s’est donc
traduite par une contextualisation de la démarng@®limitée sans que celle-ci s'inscrive dans
une réflexion stratégique sur le long terme. litfaouligner en outre que les deux dirigeants
n'ont pas cherché non plus a mobiliser d’autresoast complémentaires du réseau
(Commission ad hoc notamment) ni au cours du dénoaiht du concours, ni apres. Ainsi
pour le dirigeant de la PME 2, I'action collectivéa donc pas enclenché une prise de
conscience plus forte. Pour le dirigeant de la PAMEéme si la démarche lui a ouvert les
yeux, il ne lui reconnait pas pour autant unetatgiour son entreprise. Ainsi, nous pouvons
avancer que la démarche collective proposée gaillea tout au plus pour la PME 2 et 4 mis
en éveil le processus d’appropriation d’'une démaRBE sans pour autant enclencher une
réelle réflexion stratégique.

Un cheminement d’engagement responsable « en mouvem » voire en « alerte » : les
PME 1 et3

Les cheminements d’intégration de pratiques RSE tsPME 1 et 3 différent sensiblement
des PME 2 et 4 que nous venons de présenter.

Dans la premiére période correspondant a la paation au concours, linterprétation de
l'outil ou de la démarche par les dirigeants dd°ME 1 et 3 reste assez proche de celle
avancée par les dirigeants des PME 2 et 4 :

PME 1:«Au départ, jai fait le concours parce qu'il fatl@iu monde, des volontaires...et puis pour
ce que c'était.C'est toujours intéressant d’avoir un regard eetéli parce que vous vous étes dar
guotidien. »
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PMES3S : « Les questions liées a performance globale me paraissaient floues...jaeavie d'en savo
plus. Et puis fallait des volontaires »

Tout comme dans les cas précédents, I'engagemest ldadémarche s’est fait par devoir
sociétal et par une interprétation de la démaraiopgsée par le CIJD comme un support
d’apprentissage (moyen de mieux cerner le concepR8E) et un moyen d’avoir un ceil
extérieur (effet miroir). Cependant a la différees PME 2 et 4, les dirigeants des PME 1 et
3 n'ont pas détourné la démarche de son objetimans les premieres phases du processus
d’appropriation. En outre la conviction personnélledirigeant de la PME 1, déja forte avant
la participation au concours, ainsi que I'espraw/erture du dirigeant de la PME 3 n’ont sans
doute pas été neutre dans les premiéres phases.

PME 1 : «C'était a partir de 'année de la canicule que gesuis vraimentendu compte qu'il y avait L
probléme. La canicule est peut-étre complétemetitasard, mais c'est B0 j'ai commencé a m'intéresse
I'écologie. Avant je m'y intéressais mais pas tque ca. Et pis Ia du jour au lendemain, plus de bagnole
vélo tous les jours : enfin un changement radiealvig. Donc aprés,’'@st créer sa boite et essayer d
concilier avec ses idées, et les faire partageiaatnes »

La démarche du CJD a ainsi réellement enclenché&ynamique au point de mettre peu a
peu les dirigeants des deux PME dans une logiqueodkir améliorer leur entreprise au
niveau global.

PME 1 . «vous me demandiez si le concours a la performalulsalg aapporté quelque chose a n
entreprise :alors oui, ca a apporté quelque chose. Souventétiediants mettent I'accent sur des chi
gu’'on avait pressenties. Ce sont des choses queroaivait senties et po lesquelles on a jamais eu
courage de dire »

PME 3 : «ca nous a donné de I'élan, au lieu que ce soiaippart qui soit rangé, ¢a a eu beaucoup d'é
parce que en gros ouais c'était déja ce qu'onifagsapartie..sauf qu'on l'avait pas formalisé. Donc p¢
nous ¢a a été un trés bon miroir. L& en phss,nous a permis de mettre un nom sur notre gteatée
management. »

Les phases suivantes du processus d’appropria@i@avoir la phase de mise en place de
« routines d'utilisation » et la phase de «ré appation », ont ainsi donné lieu a une
contextualisation de la déemarche RSE beaucouppolussée que dans les cas précédemment
étudiés. Soulignons aussi que le dirigeant de &AMy notamment recherché a s’impliquer
davantage au sein du réseau et plus particulietesnetes actions plus orientées vers la RSE
(il a pris en charge l'organisation du concourslai@erformance globale a partir de 2008,
'année suivant sa participation).

PME 1: « Quelques mois aprés le concours on a demandés &tddiants en saxide monter u
guestionnaire et de faire des entretiens avecalesiés sur le climat social de I'entreprise [.y lavait aussi
un certain nombre de choses qui n’étaient passsuffinent écrites. C'estdire qu’on avait I'état d’espri
on avait la galité, mais on n’écrivait pas assez les chosemsAbn est plus passé sur la qualité, et on
mis a faire plus de procédures écrites. C'étaipen laborieux a mettre en place, mais c'est vrai gjast
qguand méme plus simple. Notamment sur les tranemisslu savoir. [.] On a aussi essayé de poursevr
de développer une diversiditon client parce que ¢a c'est notre grossedtifté. Aujourd’hui, je n'ai pa
un seul client qui représente plus de 15% du ehitfiaffaires. 80% des salari@®nnent au travail e
transport en commun ou & pied. Moi je suis a vetow est éteint la nuit ici. [.] Aujourdth Je veux étre st
un métier sain. Je veux pas que ma péitieedans vingt ou trente ans me demande ce qi@{s fait pou
éviter le réchauffement climatique. C’est ce quegax faire au quotidien, etest ce que j'essaie de fai
Je veux que dans trois ans mes entreprises aiengeds, soient positionner sur la lutte contre
réchauffement climatique »

D

12



PME3 : «Le premier travail est plutot sur le social au sten’entreprise, et le sociétal avec les partes
et c’est d'essayer d'avancer avec eux. [.] On a emsplace l'intéressement en 2009. Donc c'edir@-
gu'aujourd’hui on est dans les 2% de boites deentdrlle qui refilent du bénéficeBon voila, c'es
important ! Donc on a quelques actions, maintenanhimerait un peu plus le formaligdron est en trai
de réécrire le business plan des trois a cing piioes années. Pour notisst la stratégie que I'on place ¢
le développement durable Pfune vision un peu floue de management qui n'apag de nom, c’est pas:
a quelque chose de concret, sur lequel on peudsyap, qu’on peut s'expliquer.»

En résumé la démarche proposée par le CJD a aié pac les dirigeants comme un élément
déclencheur. Elle a enrichi leurs représentatioeassgmnelles dans la mesure ou elle a
provoqué une réelle réflexion visant l'intégratides trois volets de la RSE dans la stratégie
de I'entreprise. Grace a la démarche, le degréedsilslisation a la RSE des dirigeants s’est
renforcé. Dans un tel schéma, la démarche colleaiv CJD a en quelque sorte mis en
mouvement le processus d’appropriation des deugedints. On peut méme avancer, pour le
dirigeant de la PME 1, que ce processus sembleialijmi étre en alerte dans la mesure ou
le dirigeant est sur une remise a plat de sa gteat@bandon de I'activité initiale pour
développer une autre activité plus respectueudé&eeronnement et plus en lien avec ses
convictions).

3.2...soutenus par des mécanismes d’appropriation

Les cheminements d’engagement responsables obgem®ésdemment s’expliquent certes
par un certain nombre de facteurs déja soulignas Ralittérature tels que les convictions du
dirigeant, la nature de l'activité. Cependant, demiers bien que significatifs, ne sont pas
suffisants pour comprendre I'engagement des dinigeparticipant a une action collective en
faveur de la RSE. Comme le souligne De Vaujahwl. (2005), il faut aussi tenir compte
d’autres éléments comme les dimensions d’apprapmiatici psycho cognitive et socio
politique) activées par les acteurs eux-mémes. dldegnsions sont interdépendantes mais
leur intensité de mobilisation peut varier et aiespliquer des dynamiques d’appropriation
variées. Elles jouent ainsi un role particulier pquouvoir passer, dans le processus
d’appropriation, de la phase « d’appropriation iokle » aux phases de routinisation et de
« ré appropriation ». Ces mécanismes favorisersi &nprocessus de contextualisation de la
démarche RSE dans I'entreprise. La question gus nous sommes alors posé était de savoir
si des combinaisons particulieres de ces dimenspmsraient expliquer la variété des
processus observeés. Et si oui quelles était aEgTombinaisons a I'ceuvre.

Au regard des résultats obtenus, il semble en effet l'intensité de mobilisation des
dimensions d’appropriation different selon les chmaments d’engagement responsable
observés. Notre étude montre notamment que la dimersocio politique activée seule
n'aboutit pas a enclencher un processus de comiésdtion poussé de la démarche RSE dans
la réflexion stratégique. Cette situation est oldserpour les PME 2 et 4 pour lesquelles
'engagement dans la démarche collective par desaiiétal principalement n’a pas permis
d’aller plus loin dans le processus d’appropriatiue la phase d’acceptation. Cependant il
n'est pas certain non plus que la dimension psycbgnitive, prise indépendamment
aboutisse a un meilleur résultat. Il semble quepespectives socio-politique et psycho-
cognitive sont tout aussi importantes I'une quetfa dans le processus d’appropriation et ce
des la phase dintroduction de la démarche. On em your preuve le cheminement
d’engagement mené par les dirigeants des PME 13itl8s mécanismes psycho cognitifs ont
joué un réle important dans la prise de consciahcalirigeant de la PME 1 et dans sa
réflexion, la dimension socio politique a permisaqu a elle de soutenir sa démarche
d’engagement responsable en l'aidant a se I'apf@oprogressivement dans une perspective
stratégique sur le long terme.
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Conclusion

Les actions du CJD menées en faveur de la RSEcsirgat bien, & notre sens, dans une
démarche collective que I'on pourrait qualifierdsion organisante (au sens de Swanson et
Ramiller, 1997, 2004). Les missions du CJD serdjsient de celles d’autres réseaux tels les
réseaux territoriaux ou les réseaux dits sociagso@ations sportives, clubs...) (Baillette,
2003). Si ces derniers offrent des lieux d’échadiggormations utiles aux dirigeants, leurs
actions relévent davantage d'un service de résBawch@nault, 1996) et ne portent pas
nécessairement sur la réflexioBa mission vise bien souvent, a travers des actiens
sensibilisation, & dynamiser un tissu régional peurendre plus attractif. De méme, les
associations sportives, culturelles peuvent étre smurce d’information pour le dirigeant
mais leurs actions ne sont pas explicitement ar@anvers la réflexion. Comme le soulignent
Chappoz (1995) et Filion (1997), la réflexion et é&&hanges entre homologues impliquent un
apprentissage de la confiance entre membres. leauéde pairs dont fait partie le CJD
constitue de ce fait un cadre particulierement jop ces échanges. La particularité du CJD
est de proposer une démarche collective orientée |l#eRSE qui se nourrit et se développe
grace a lI'implication de chacun de ses membrede@&marche est sans cesse réactivée et
enrichie par les membres du réseau qui s'investiggellement dans le fonctionnement du
groupementx la RSE d’autrefois étant laissée a l'initiative tentreprise individuelle, elle
prend ici,[au sein du CJD], la forme d’'une construction cditee » (Pasquero, 2008 : 29).

L’analyse de la mobilisation des mécanismes d’gmpation a abouti a des situations tres
contrastées en termes de réflexion stratégiquantatie la mise en place de démarches
ponctuelles sans lien direct avec la stratégie rig lterme de I'entreprise (PME 4) au

repositionnement stratégique pour la PME 3. Lesvictions des dirigeants et les enjeux

sectoriels étant de nature tres différente d’'uneERM’autre, les participants a la démarche
collective progressent a des rythmes variés, cepgut créer des décalages importants,
comme c’est le cas notamment pour le dirigeantadeME 4 qui ne reconnait pas d’'intérét

particulier au concours dans I'approfondissemerdadgflexion stratégique.

Contrairement aux travaux Berger-Douce (2006) guiis@ntent la perspective psycho-
cognitive comme dominante dans le processus d’@pitn, cette étude montre que la
perspective socio-politique joue un rdle tout ausgiortant au sein du CJD. Les dirigeants de
des PME 2 et 4, qui s’inscrivent dans cette deenpgrspective, relevent davantage d’une
logique d’acceptation alors les dirigeants des PIME 3, en activant des mécanismes psycho
cognitifs, s’impliquent réellement dans la démardbe constat nous amene a supposer que
les perspectives socio politique et psycho cogmitbont tout aussi importantes dans le
processus d’appropriation d’'une démarche collectvependant, pour favoriser une réelle
prise de conscience, elles doivent également @uplées a une logique d’accommodation
qui est rendue possible d’'une part, grace a desciypéons réciproques favorisant un
comportement mimétique entre acteurs membres deawést d’'autre part, grace a des
logiques d’intéressement (Akriat al, 1988). En effet, les adhérents sont encouragéie v
enrblés dans la prise de responsabilités au sei@Xd (coordination du concours de la
performance globale pour la PME 1, participatiorpattenariat Université-CJD, promouvant
le monde de l'entreprise auprés d’étudiants deréB universitaires littéraires (PME 2),
organisation d’'une pléniere sur la politique deealéppement durable de la ville de Tours
pour la PME 3, en partenariat avec la communawg@gidomération Tours(Plus), coordination
de la formation professionnelle au sein du CJD pauPME 4). Cette attribution des roles
contribue a impliquer les adhérents de maniereeadans le fonctionnement du réseau et a
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en faire ainsi des acteurs qui s'approprient pregjrement la démarche de performance
globale.

La demarche collective peut donc offrir un cadreppre a la réflexion stratégique, évolutif et
impliquant si elle s’adapte au stade de réflexies protagonistes. Elle pourrait pour cela étre
proposée a des groupes d’adhérents par « nivegafleldon stratégique ». La difficulté serait
alors d’établir les différents niveaux selon dagoes comme la formation, I'expérience, les
motivations personnelles, les besoins de I'entsepte temps a consacrer pour le réseau... Le
CJD pourrait alors proposer aux dirigeants dessate parcours « a la carte » intégrant des
mécanismes d’intéressement, qui mobiliseraient mtage les dirigeants et viendraient
favoriser le processus d’appropriation. Cette pnésadion permettrait une meilleure diffusion
de la démarche au sien du réseau.

Ce travail offre, selon nous, une contribution imrdde a la compréhension des logiques

d’appropriation de démarches collectives de RSEdpardirigeants de PME, membres d’un

réseau mais reste limité en raison de sa natuographique. Cette étude mériterait d’étre

complétée par des recherches supplémentaires aul'seitres sections du CJD ou encore

aupres d’autres groupements (territoriaux par exengbin de valider notre grille d’analyse.

Il serait également intéressant d’interroger lescepteurs du guide et du concours de la
performance globale afin de connaitre leur poinvae sur ces outils et démarches dans une
perspective rationnelle, celle-ci étant volontaieeinabsente de notre recherche. L'intérét
serait double : d’'une part savoir si l'utilisatiai® ces outils et démarches tels qu’ils sont
mobilisés répond bien aux attentes initiales du €tautre part d’analyser les mécanismes
de contrble activés par le siege pour s’assurégudedoonne appropriation par les dirigeants.
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