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Introduction générale

Dans le cadre de ce travail doctoral, nous nougresserons a la dynamique insufflée par
I'introduction de la Responsabilité Sociale desrEptises (RSE) dans une entreprise, France
Télécom(FT), un service public historique.
Cette entreprise (autrefois une administration, Idirection Générale des
Télécommunications) est née en 1991 sous le staxploitant de droit public pour fournir
le service public de téléphonie fixe sur tout lgitgire francais. Aujourd’hui, privatisée,
cotée en bourse, elle a élargi ses activités auxféréntes technologies des
téléecommunications et a la vente de contenus, clurenerce, de la publicité en ligne,...Elle
a aussi largement développé son périmetre géoggaehi
En 2004 (année de sa privatisation) France Téléaoprésenté la RSE comme un axe
prioritaire de sa stratégie et créé une directip@ciqgue pour lintégrer dans son
fonctionnement. Depuis lors, la RSE s’incarne &etrst une démarche systématique, dont
I'objectif affiché est d’améliorer la compétitivitde I'entreprise tout en contribuant aux
enjeux du développement durable (DD) (viser I'édfiice €économique, maintenir 'intégrité
de [Il'environnement, assurer I'équité sociale). Resgivement, cette démarche s'est
renforcée. Et aujourd’hui, a chaque niveau de Haigation, pour chaque métier et filiale du
groupe, des plans daction sont définis, des tackest affectées, des indicateurs
élaborés...Depuis 2008, on peut observer dans leoraffSE de I'entreprise que trois
orientations structurent sa démarche :

- «Inclure » comprend des actions améliorant l'acces des teobies de

I'information et de la communication (TIC) pour ansemble large de populatigns

- «Préserver» valorise la politique environnementale de I'eptige et ses offres de

produits et services nouveaux ou traditionnels p#iant d'atténuer les nuisances

écologiques ;

- « Etre attentif » met en avant les actions de prévention de risligeaux usages des

TIC et aussi aux pratiques quotidiennes des salatifournisseurs de I'entreprise.

France Télécom assure toujours le service publg tdecommunications en France. Les
articles de loi L. 35-1, L. 35-2 et L. 35-3 du codes télecommunications en posent les

contours et présentent les mesures de contrbleualleg I'entreprise doit se soumettre. Ce
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service impligue la desserte d’'un service univetdes télécommunications (qui s’applique a
tous les Etats européens). Il correspond a un dileeminimal de prestations d'une qualité
deéfinie, accessible a tous les utilisateurs finaaxun prix abordable, compte tenu des
conditions nationales spécifiques, sans distorsienconcurrence. Ces prestations ont en
France la particularité d’étre soumises aux exigendes trois principes communs a
'ensemble des services publics de ce pay®galité d'accés pour tous et partouta
continuité du service et soradaptabilité aux besoins des individus et de la sociéte.
Cependant, face aux évolutions de I'entrepriseestrdgles de fonctionnement de son marchée,
ces exigences nationales perdent de leur infludPerecontre, on peut constater a la lecture de
son rapport RSE de 2008, et plus particulieremansdes pages consacrées a l'orientation
«inclure » que France Télécom déploie a travers le monldsjeprs offres de produits et
services visant le méme objectif que le servicelipuibancais, celui de lutter contre les
facteurs d’exclusion sociale, géographique, écogaeet culturelle, tout en développant son

activité.

La maniére dont France Télécom articule le serypgblic (SP) et la RSE semble alors
s'inscrire pleinement dans la vision du Centredpéen des Employeurs et des Entreprises a
participation Publique (CEEP) auquel elle appatti€@elui-ci considére en effet, le SP et le
DD (ou la RSE) comme étroitement liés par leurlfi@a servir I'intérét général. Les entités
responsables de service public sont a son senblemoent concernées par le mouvement de
la RSE : elles le sont en tant qu’entreprises améigé «soucieuses d'un développement
équilibré de I'’économie sociale de marché mais aussi en tant qu’entreprises ayant des
missions <«articuliéres qui relevent directement d’enjeux sleciété, qualifiés d’intérét
général »(Annexe 13. Le CEEP précise aussi quéaqproduction durable et principale de
service d'intérét général induit chez les prestagaiun comportement naturellement attentif a
I'intérét général, donc socialement responsableet ajoute qu’il existe une grande
convergence entre les missions d’intérét génértdneees sur les valeurs d’équité et de

justice sociale» et la RSE.

Cependant, les auteurs en sciences de gestiomalysant les liens entre SP et RSE ont mis

en évidence la coincidence de I'avenement d’'une R8kplicite » (Matten et Moon, 2006)

! Avis du Centre Européen des Entreprises & Paatioip Publique et des entreprises d'intérét gér&@BEP)
sur la démarche « Responsabilité sociétale despriges ».
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dans les modes de management de la grande ergreguis I'affaiblissement de la régulation
par I'Etat et la montée de l'orthodoxie libéralecannée par les premiéres vagues de
privatisation des services publics (Maignan 20@282b ; Matten et Moon, 2006 ; Hommel,
2006 ; Capron, 2006, 2009a, 2009b ; Berthoin Aetebobzack, 2007 ; Boidin et alii, 2007 ;
Rousseau, 2008,...)

Dans le contexte francais, les effets de I'essolad@SE et du déclin du SP sur les grands
services historiques de réseaux comme France Télésnt été que rarement explorés
(Marais et Reynaud, 2007; Merlin-Brogniart ; 20@D10 ; Rousseau, 2008). Nous avons
tenté de remédier a cette situation dans le caglmneotte travail doctoral. Nous avons voulu
comprendre comment s’articulaient aujourd’hui RSESE dans ce type d’entreprise, en
particulier lorsqu’elles sont soumises a la maxatis de la valeur pour I'actionnaire (MVA)

et cela en tenant compte de leur histoire etetle de leur secteur d’activité.

Notre question de recherche a été la suivante :

Comment s’inscrit la RSE dans le gouvernement et lmanagement d’'un grand service

public historique de réseaux francais aujourd’hui pivatisé ?

Bien gu’au cceur des crises socio-économiques grguwesnous traversons - de nombreux
auteurs s’interrogent sur les nouveaux modes delatgn et de développement - il ne
s’agissait pas pour nous de participer au débaiaspertinence du SP et de la RSE, méme si
Nnous espérons pouvoir par nos résultats en éclaggnins éléments. Il s’'agissait plus
modestement de comprendre comment les logiquesays tendent historiquement SP et
RSE, alors que l'une et l'autre se prévalent devisdiintérét général, s’opposent, se
juxtaposent, s’articulent concrétement dans unexdatmanagérial dominé par la logique de
MVA.

Nous nous sommes donc intéressée a l'entreprisecé&rdaélécom (FT), une ancienne
Administration : la Direction Générale des Télécamimations. Plusieurs raisons ont motivé
ce choix dont certaines ont été brievement évoqpiésshaut :

D’abord, FT est soumise aux exigences de la MVAudeh997. En 1990, dans un contexte
d’ouverture de son secteur a la concurrence (I2¥Décembre 1990 sur la Réglementation

des télécommunications) cette entreprise est devanwexploitant de droit public. En 1996,
9



elle a été transformée en société anonyme. Unuantatd, elle a fait son entrée en bourse au
moment méme ou l'on pouvait observer en France dscilement d’'un modéle de
participations croisées a celui du financement@anarché et la montée en puissance dans le
capital des entreprises des Investisseurs Institogls anglo-saxons portant les exigences de
la MVA. Progressivement I'Etat s’est désengagé dpital de I'entreprise. Elle est depuis
2004 privatisée tandis que la majorité de sesiéalaont des fonctionnaires de droits publics.
Ensuite, depuis 2004, la RSE s’y décline officielemt. Une démarche est en effet pilotée par
la Direction de laResponsabilité d’Entreprise et du Développement Dable (REDD).

Elle sera rattachée au Secrétariat Général du grjuggu’en 2009. Mais déja en 1996, FT
déployait un systeme de management environnementaant que membre du groupe de
travail « environnement » de I'association européeties opérateurs de téléecommunications
(ETNO) et signataire de sa charte « Environnemefrn»outre, depuis 2001, son ancienne
filiale de téléphonie mobile d’origine anglo-saxen®range, met en ceuvre une démarche de
Corporate Social Responsibilityéquivalent de ce qu’en France nous nommons3&)Ren
réponse a des attaques d’ONG ceuvrant contre ldgpablon d’antennes relais. Ces antennes
sont indispensables pour assurer le développeneefiactivité de téléphonie mobile. Elles
génerent cependant d’importantes émissions d’ordestromagnétiques aux effets mal
connus sur la santé, percues par ces ONG commerdaisgs. L'entreprise a donc déja une
histoire de RSE qui permet d’analyser la dynamugieette démarche.

Puis, FT continue a assurer des missions de S® querle secteur des télecommunications se
caractérise, surtout en Europe, par I'existenceel’controverse autour de la finalité de sa
production : les télécommunications sont-elles biesis publics ou des marchandises ? Et
dans le contexte de développement de la socidtifdemation, la question de I'accessibilité
aux services de téléecommunication tient indéniablgmune place centrale dans les défis
d’avenir en matiere de développement durable. Leicge public fourni par FT se limite
aujourd’hui a certaines composantes gervice universel européen un service de
téléphonie fixe, garantissant un débit suffisanirgeermettre I'accés a I'Interrfet un accés

a des cabines de téléphonie fixe installées damoieaine public. Le financement de ces
prestations repose depuis 2002 sur un fond alinfent€éensemble des opérateurs nationaux

et la tendance est au développement de pratiguesadshandage entre opérateurs. On voit

2 En 2002 le service universel de télécommunicatiofait I'objet d’un débat public et dans ce cadrgarantie
d'un débit suffisant pour permettre I'accés a Bimtet a été ajoutée. Cependant, sur le plan teohrigtte
garantie n'a rien d’enrichissant car I'acces atémnet était déja possible via le réseau téléphenaiassique.
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donc ici que les trois logiques dont nous souhastiexplorer I'articulation : celles du service

public, du développement durable (ou de la RSH)Jeeta maximisation de la valeur pour

I'actionnaire traversent bien et cela de maniereqoe, ce terrain de recherche.

Nous pouvions en outre accéder a ce terrain sapsdi difficultés. Nous y avions déja

effectué plusieurs stages centrés sur la RSE danseprise et connaissions plusieurs
personnes impliguées dans le déploiement de sardéen&®SE. Par ailleurs, notre travail

doctoral s’inscrivait dans un programme collectiiahcé par I'Agence Nationale de la

Recherche « Le potentiel régulatoire de la RSEdags ce cadre un collégue tres introduit a
France Télécom nous a présentée a la responsaliledBS’entreprise. Celle-ci nous a

autorisée & commencer notre enquéte dés avril 207six mois apres notre inscription en

thése.

L’appartenance a ce programme de recherche, laendéunotre problématique mais aussi les
premiéres investigations menées dans I'entrepndefartement influencé le choix de nos
cadres de références théoriques et méthodologiques

Nous avons rapidement pu vérifier que I'histoire léatreprise, celle de son secteur, les
controverses et compromis macro et méso socialsi gire ceux se situant dans le cadre
méme de I'entreprise, influencaient la forme deé&aarche RSE. Par exemple, certains plans
d’actions regroupés sous le vocable « RSE » seemia@snt comme des déclinaisons
d’initiatives collectives sectorielles (dans la neme de traiter la problématique ondes
électromagnétique et santé) ou professionnellesn{$® en place d’'une politique « Achats
responsables », la signature d’'un accord cadrenatienal avec les partenaires sociaux dans
le domaine de la gestion des ressources humainek,absence du terme social dans le nom
attribué a la démarche RSE de France Télecom gatdirection), constitue ainsi le produit
d’'une controverse interne. Mais surtout, ce quisnadrappée et particulierement influencée
dans notre choix de cadre de référence théorigueséthodologiques, a été le caractére
décentralisé et hétérogéne de cette démarche muoyait pourtant au premier abord I'image
d’'une forme centralisée et homogene. Nous avonsffen été confrontée a un ensemble
d’initiatives gérées par d’autres entités que taalion REDD, parfois peu connectées a la
démarche RSE officielle du Groupe. Certaines ddartigatives RSE, qu’elles soient plus ou
moins déclarées en ces termes, articulaient diffarent les logiques du SP, du DD et de la
MVA. Leur mode de conception était aussi parfoisedent de celui utilisé par la Direction

REDD :
11



- Certaines initiatives « locales » cherchaiensiagnpréserver les sources de valeur financiere
de I'entreprise sur un mode défensif et les insamts utilisés pour y parvenir étaient plutét
rigides, limitant les phénomenes d’appropriatiom fEs utilisateurs au moment de leur
déploiement ;

- D’autres s’inscrivaient plutdt dans une recherdiopportunités de marchés en saisissant la
logique du développement durable, voire celle duW&®s une perspective de profitabilité sur
le long terme ; autrement dit, ces initiatives impaient une transformation du cceur de
métier de I'entreprise ; ici, I'accent était misr $a co-construction entre initiateurs de ces
projets et partenaires.

- Enfin, d’autres encore se présentaient commeadisns symboliques, elles constituaient
bien des actions socialement responsables mais istargion de toucher au coeur des
situations ; les outils utilisés étaient surtoutgis en termes de légitimité sociale par rapport

a un environnement précis et leur déploiement paitcontrolé.

Cela nécessitait de nous armer d’'un cadre de référéhéorique et d’'une méthodologie
permettant a la fois :
- d’appréhender la construction du contexte maar®so social, mais aussi
organisationnel et micro social de la démarche RI8B-rance Télécom en tenant
compte des évolutions historiques, des jeux d’astetide leurs représentations, des
outils de gestion qui y participent ;
- et d'observer la dynamique de la RSE pour enrpnéter le sens, entendu a la fois

comme orientation et signification d’ensemble.

Nous avons donc construit un cadre théorique tutgthnaliste et contextualiste, s’appuyant
essentiellement sur:

- I'analyse de la construction idéelle et matéeiedu SP (Barreau, 1995; Esplugas, 1998;
Barreau et Mouline, 2000; Chanlat, 2003; Benamrahealii, 2005; Chevallier, 2005;
LeMasne, 2006; Paugam et alii, 2007; Bauby et @ag@10...) ainsi que I'analyse de la
construction de la RSE (Ballet et De bry, 2001;g@aso, 2005; Acquier et Gond, 2005;
Aggeri et Godard, 2006; Capron et Quairel, 2007quAer et Aggeri, 2008; Maurel et alii,
2008, 2009; Capron, 2009a, 2009b...) et de ses ctonsp(Brabet, 2004, 2006, 2009;
Brabet et Pigeyre, 2011) ;
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- le concept de « dispositif » tel que I'a forgéuEault, transposé dans le domaine de la
gestion par des sociologues de la gestion (Boussaatii, 2004; Maugeri, 2002 ; Maugeri et
alii, 2002 ; 2006) et des gestionnaires (Moisd®971 2005 ; Pezet, 2004 ; Gomez, 2005 ; de
Vaujany 2005, 2006 ; de Vaujany et alii. 2006) qot en commun d’explorer, de maniéere
plus ou moins implicite, la construction et le matlexistence des processus collectifs en
entreprise. Les travaux des premiers ont permigi@air la démarche RSE de France
Télécom comme un dispositif, c'est-a-dinee forme spécifique, un compromis résultant de
controverses macro et micro sociales qui remplé fonction stratégique, se transforme en
mode opératoire et génére des savoirs et desordalie pouvoirs. Ils ont aussi mis en lumiére
I'importance de tenir compte des caractéristiquefaspace d'action (le vécu des acteurs, le
lieu, le temps de l'action,...) au moment de l'analyde la dynamique du dispositif. Les
travaux des seconds, nous ont apporté des clégctird pour comprendre le caractere
hétérogene et décentralisé du dispositif RSE detH& réle des valeurs d’'usage qui peuvent
présider a la conception des initiatives localessdaur potentiel & générer de I'innovation ;
plus largement, pour saisir les conditions nécessaa une dynamique favorable au

déploiement de la RSE dans I'entreprise.

- la sociologie de la traduction ou de l'acteureaas dont les fondateurs sont Akrich, Callon
et Latour pour envisager le déploiement concretlidpositif RSE de France Télécom dans
I'entreprise, en tenant compte des interactionseeatteurs et objets ; autrement dit, pour
observer la dynamique et en interpréter le sendisggosant d’'une grille d’analyse et d’'une

méthodologie bien structurées.

En matiére de méthodologie, nous avons retenu khadé du cas de recherche de type
abductif, permettant de tirer parti de faits sumprgs du terrain tout en orientant les
recherches a partir de questions générales présefirDans ce cadre, nous avons
constamment pratiqué la comparaison (historiquiggatispositifs de France Télécom, entre
point de vue des acteurs) pour batir le cas decErdaglécom, mais nous avons aussi complété
ce cas par des éclairages comparatifs mobilisandénarches RSE d’autres entreprises.
Trois raisons essentielles ont mené a opérer @@s ch

- le nombre restreint de recherches exploranele RSE-SP dans les grands services publics
historiques de réseaux frangais. Les recherchdiséés se sont, en outre, essentiellement
centrées sur les raisons de l'intégration de la B&tS ces entreprises et ont laissé en suspens

13



la question des conditions de mise en ceuvre dedi@marche RSE, constituant le coeur de

notre recherche.

- les cadres conceptuels retenus pour la recheltsheécessitaient de conduire une démarche

de type diachronique, processuelle et contextuelmalyse d'un dispositif implique en effet

une approche multidimensionnelle, qui tienne comgés caractéristiques de l'espace

d’action, du vécu des acteurs, de leurs relatioaspduvoirs et de savoirs, de leurs

agissements...

- I'inscription de notre travail dans le programdeerecherche ke potentiel régulatoire de la

RSE». Dans ce programme, nous étions membre d’urpgrde travail dont I'objectif était de

déboucher sur une typologie de démarches RSE dj@ides multinationales, élaborée a

partir de la comparaison de plusieurs monograplidesms ce cadre, nous avons pu saisir

plusieurs opportunités pour élaborer des projetectds d’études comparatives qui nous

permettaient de mieux identifier des convergente®e® divergences entre la démarche de FT

et celles d’'autres entreprises et d’étre mieux enen@’interpréter les phénoménes en tenant

compte des régularités et des différenciationsnpues observions.

Dans une entreprise aussi complexe que FT, noysoueions prétendre avoir acces a la

totalité de la démarche RSE dans son contexte. Beoss donc di sélectionner des points

d’observation pertinents. Nous avons choisi dereemiotre investigation sur :

- le niveau « corporate » : la Direction ResponsabiliEntreprise et du Développement
Durable (REDD), mais aussi les autres métiers agaii groupe ;

- lafiliale historique du groupe, Opérations France

- le dispositif « Achats responsables » ;

- L’Accord Cadre International sur les droits socidmdamentaux de I'entreprise.

Cette sélection nous permettait de situer notrerbsion au niveau du sommet stratégique
qui tente d’impulser les politiques, a celui du teerhistorique du groupe qui a déployé le
service public de Téléecommunications francais ettinoe d’assumer des missions de SP,
mais aussi a celui des nouvelles frontieres d'uméreprise qui a externalisé et

internationalisé nombre de ses activités.

Le document qui rend compte de nos travaux seeptésa en deux parties :
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Dans la premiere partie (1) de la these, nousrsitigela question de recherche dans son
contexte, nous en soulignerons la pertinence daintple vue théorique et pratique et nous

proposerons une grille d’analyse visant a structuoére approche empirique.

Nous aborderons d’abord (Chapitre 1), les histolmsyues du SP et de la RSE dans le
contexte frangais pour mettre en évidence les lié®its et parfois conflictuels
gu’entretiennent historiquement et synchroniquemert deux logiques, dans lesquelles
s’inscrit le management des grands services publicséseaux. Elles s’y déclinent et s’y
articulent, en effet differemment, depuis I'aveneainde I'ére industrielle. Ces analyses nous
permettront alors de construire le cadre théorapiaotre recherche.

Ce cadre théorique, nous I'exposerons dans le dmexchapitre de la these (lII). Celui-ci se
consacrera en effet, aux articulations possibléseda SP et la RSE dans un grand service
public historique de réseaux. Nous avons constiest scénarii présentant différents modes,
actuels ou potentiels, de définition de la RSEeetiédmarche (s) adaptées au contexte de ces
entités. Nous aborderons ensuite les instrumerdsritjues, utilisés pour batir la grille
d’analyse visant a structurer notre approche. Nastifierons enfin le cadre méthodologique

adopté et la sélection des terrains de notre rebbempirique.

Dans la partie Il de ce travail doctoral, nous menans la maniére dont France Télécom
déploie sa démarche RSE, en tentant de situercellans un contexte historique et sectoriel

mais aussi par rapport aux scénarii que nous gU@EDSES.

Nous dédierons le troisieme chapitre (lll) de céktese a la présentation de I'histoire de
France Télécom et du contexte dans lequel s’insarilémarche RSE. Ceci nous permettra
d’identifier les controverses macro et méso sosjatelles qui traversent I'entreprise et
président a I'émergence d'une démarche RSE officide FT qui progressivement se

systématisera a I'échelle du Groupe.

Nous explorerons ensuite dans le dernier chapiie le mode d’existence de cette démarche
aux échelles du Groupe et des espaces d’actiomusefgour en étudier les influences sur les
parties prenantes et les contre-pouvoirs de lI'prise. Nous examinerons alors les
inscriptions de la RSE, non seulement au niveaw @ mais aussi dans la filiale historique
du groupe, dans la fonction Achats et dans la rnatjon et la mise en ceuvre d’'un Accord

Cadre international. Nous présenterons alors cormhneendémarche RSE officielle se
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conjugue avec les initiatives plus autonomes derdiacteurs de I'entreprise. Nous nous

appuierons sur gquelques éclairages comparatifs qpaux rendre compte des spécificités de
la démarche de FT.

Nous achéverons ce document par une discussicanpasrr I'ensemble des résultats de notre

travail doctoral et proposerons des pistes dexiéfiepour des recherches a venir.

16



Partie |. Le service public, la RSE et leur

articulation dans la littérature

L'objectif de cette partie est de situer la questite recherche dans son contexte, d’en
souligner la pertinence d’'un point de vue théorighiepratique et de proposer une grille

d’analyse visant a structurer notre approche equgmri

Dans le premier chapitre (I) nous nous placeronss dae perspective historique. Nous
aborderons le service public (SP) et la RSE, defmisnement de I'ére industrielle jusqu’a
nos jours, en nous centrant sur leur émergence, fleme de développement et leur
articulation, notamment dans le contexte frangaigs précisément, nous nous intéresserons
au déclin du Paternalisme, produit de l'initiatipatronale, sous l'effet de la montée en
puissance symbolique et matérielle du SP. Nous/sesans ensuite la déstructuration du SP
apres la rupture du compromis fordien. Puis, nausmemanderons si et sous quelles formes
renouvelées, le déclin du SP s’est accompagné i#gain des initiatives volontaires des
entreprises et du crédit qui leur est accordé. &edyses permettront alors de mettre en
évidence les liens étroits et parfois conflictuads’entretiennent historiquement et
synchroniquement les logiques du SP et de la R&8&s tbsquelles s’inscrit le management

des grands services publics de réseaux.

Dans le second chapitre (II), nous évoquerons teecthéorique et méthodologique de la
recherche. Nous commencerons en rappelant la rsatiéh des différentes conceptions du
rble de I'Etat et des services publics, des Inies Volontaires d’entreprises, de la recherche
de la profitabilité et de leur articulation, opér@ar Brabet (2004, 2006, 2009). Ces
conceptions sous-tendent les évolutions historiguisgs en évidence dans le chapitre 1, et
leur modélisation se situe ici dans une vision pective. Nous présenterons également les
résultats de travaux d’auteurs qui ont exploréde éntre SP et RSE dans de grands services
publics historiques de réseaux francais. L'ensendeleces recherches nous aidera alors a
élaborer des scénarii de déploiement de démarcBEsdans de grands réseaux, articulant les
logiques du DD, du SP et de la profitabilité. Ndes éclairerons a partir de deux principaux

cadres théoriques : celui du dispositif tel quardéfar Foucault, transposé dans le domaine
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de la gestion (Moisdon, 1997, 2005; Maugeri et @01, 2006; Maugeri, 2002, 2007, 2008;
Boussard et alii, 2004 ; Pezet, 2004, 2005; Hatoktualii, 2005; de Vaujany, 2005, 2006; de
Vaujany et alii, 2006) et celui de la théorie derkduction ou de I'acteur réseau dont les
fondateurs sont Akrich, Callon M. et Latour. lisrpettront d’élaborer une grille d’analyse

qui structurera notre approche empirique.
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Chapitre |I. Le service public et la RSE en

France : une perspective historique

Nous allons maintenant aborder les histoires losgiie SP, de la RSE et leur articulation
dans le contexte francais. Ces analyses permetlimobnstruire le cadre théorique de notre

recherche sur le déploiement de la RSE a Fran&zdmal.

Nous commencerons par présenter la France au tdenfiessor du SP. Plus précisément,
nous nous intéresserons a la maniere dont le SP,reg@gésentations et son mode
d’organisation se sont imposés, du début dt"26iécle jusqu’aux années 1960-1970, pour
réguler I'espace du social, jusqgu’alors occupé ges Initiatives volontaires d’entreprises
regroupées sous le vocable Paternalisme, et adsudgveloppement de la France. Nous
analyserons alors les motivations a l'origine demige en ceuvre du SP et ses capacités a
remplir sa finalité d’intérét général (1.1).

Nous nous centrerons ensuite sur le contexte diébrent du SP. Cela nous situera dans les
années 1960-1970, autrement dit vers la fin desent& glorieuses » (ou du compromis
fordien). Apreés une présentation des critiquessadies au SP, nous centrerons notre attention
sur la fagon dont le processus général de liba&tais et de privatisation des services publics,
va faire évoluer la situation du réle de I'Etatdets entreprises dans la société. En France,
deux conceptions du SP s’entrecroisent. La cormmepdrganique qui assimile le service
public a I'entité publique qui en a la charge etdaception fonctionnelle qui met en avant les
buts, les finalités et les missions du service ipulobnception partagée par les différents Etats
européens), et non le statut de I'entité qui erregtonsable. Nous montrerons que seule la
seconde conception est aujourd’hui viable pour @elasrefondation du SP, dont le devenir se
joue désormais a I'échelle européenne (1.2).

Puis, nous aborderons I'essor de la RSE et sesci&gstons dans I'entreprise. Il nous faudra
la situer a I'échelle internationale et en présel@® principaux traits génériques, pour mieux
comprendre ses formes de développement spécifiyii@amce. Nous soulignerons alors que
par un jeu d’influences multiples, provenant dderentiels internationaux, des discours de
I'Union européenne, des normes, oultils,..., en fadeula RSE, mais aussi de I'histoire d’une

France dans laquelle s’inscrit le SP, un systénteithy mélant des politiques d’ordre public
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et des Initiatives volontairesd’entreprises privgasbligues ou mixtes, s’'est instauré dans ce
pays. Nous analyserons ensuite, de maniére pluérglén la fagcon dont les entreprises
s’approprient la RSE et les préconisations desctieeirs en ce domaine. Ceci nous permettra
de saisir la place et le réle qui lui sont accordass le fonctionnement des entreprises et
d’identifier dans quelle mesure elle contribue awunpait contribuer, dans une vision plus

prospective, a servir I'intérét général (1.3)
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I.1. L’Essor du service public et le déclin du patalisme

Dans le cadre de I'économie de marché, logique RletSnitiatives volontaires patronales
« explicites » (Matten et Moon, 2006) qui visentpletection et le développement de la

société, se sont souvent confrontées, substiteéasies aux autres et parfois articulées.

Ici, nous nous intéresserons plus particuliérengertessor du SP et a la fagcon dont la
représentation de son réle dans le développemelat steciété mene au déclin des initiatives

volontaires patronales.

Pour le mettre en évidence, nous nous situerofmdiadans la période allant de la veille de
la révolution francaise de 178fusqu’au début du 20°siécle. Nous montrerons que durant
cette période, caractérisée par le développemenibdwalisme et par la présence d'une
croyance collective en les bienfaits de I'ordreunglt émerge une conception de I'Etat basée
sur la «puissance » (Laufer, 2001), et se dévelapplans les milieux d’affaires des
Initiatives volontaires patronales, bien souvergroapées sous le vocable de pratiques
paternalistes (Ballet et De Bry, 2001) pour assuredéveloppement serein de 'économie de
marché. Cependant, ces Initiatives ne parviendpasta résorber les injustices sociales. Ce

contexte ménera alors a repenser le réle de I'Htgtla notion de SP n’est pas encore

conceptualisée (1.1.1)

Nous poursuivrons notre analyse en examinant lekigens apparues dans la période allant
du début du 2U0° siécle jusqu'aux années 1960. Cette période esguéa par la

formalisation du modéle du SP, lié a la notion &8t général, et dont la logique s’appuie sur
la doctrine du Solidarisme. Nous présenterons cdeferoqui se caractérise par un contenu
juridigue, renvoie a plusieurs conceptions (orgaeigt fonctionnelle), se structure a partir de
principes communs a I'ensemble des services puf@galité, continuité et adaptabilité) et se

déploie selon des modes d’organisation spéecifiue).

Nous terminerons en soulignant I'étendue des sesvpublics et leur role dans la société
francaise. En réalisant cet état des lieux nouspcendrons pourquoi le SP est venu se

substituer aux initiatives volontaires patronaleglicites » (1.1.3).

® La Révolution Francaise de 1789 a été une étapertante dans la construction du modéle du Sepitgic
(Giraudon, 2010). Elle est venue bouleverser I'niggtion d’un espace social régi par un SouveraneR le
remplacant par un Etat-Souverain et a mené a raperde terme « service public » de la notion @éiét
général dont I'Etat est devenu le garant.
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I.1.1. Le contexte d’émergence du service public

Durant la période allant de la veille de la réviolutfrancaise de 1789 jusqu’au début d&™0
siecle, les modes d’'interventions étatiques ontivigoleurs fondements dans I'approche
Kantienne et ont reposé sur une conception détestain«Neécessité fait lob (Laufer, 2001,
p. 59). Des formes d’interventions patronales diexps » (Matten et Moon, 2006) se sont

alors développées pour pallier les défaillancemdtché.

Avant la révolution francaise de 1789, I'espaceiaos’incarnait dans la personne du
Souverain-Roipersona mixtac'est-a-dire personne constituée a la fois danps physique

et d'un corps mystique dont I'embleme était la ooue. La partie charnelle du roi
représentait I'espace privé et sa partie incorparefespace public. De cette partie
incorporelle dépendaient les « choses publiques'est-a-dire un ensemble de terres,
précisément délimité et sur lequel on pouvait tesdes moulins, les pressoirs, les fours, etc.
répondant a un besoin collectif. Les expressioasrvice du public » ou « service public »
renvoyaient alors moins a une notion d'intérét généu’au fait que ces services dépendent
justement de la couronne (Valette, 2000).

La Révolution de 1789 est venue bouleverser I'osgdion de cet espace social en destituant
le Souverain-Roi de ses fonctions et en le remplapar I'Etat-SouverainLe texte de la
Déclaration des droits de I’'homme et du citoyen d@6 ao(t 1789 a permis de rapprocher

le terme « service public » de la notion d'intérégénéral Il indique ainsi que la force
publigue « est instituée pour I'avantage de tous et non putilité particuliere de ceux
auxquels elle est confiée arficle 12) (Giraudon, 2010, p. 11). Le pouvoid'&tat s’est alors
étendu en s’appuyant sur la notion d’intérét gdnétale principe de « l'utilité publique »
s'est présenté comme le moyen de réaliser et déreneh ceuvre la loi de maniere

satisfaisante et en conformité avec l'intérét matio

A la fin du 18™ siécle et au cours du IYsiécle, la croyance en les bienfaits de I'ordre
naturel est dominante. Les traités d’économie igokt d’Adam Smith ou de Jean Baptiste
Say présentent les quatre principes clés de cet aaturel : La recherche du profit pour le(s)
propriétaire(s) des marchandises ; la concurrence pt parfaite impliquant la présence
d’entreprises de tailles extrémement réduitesrisigue pris par I'entrepreneur ; le droit de
propriété (Laufer, 2001, p. 51Fes lois sont, en principe, censées a la fois rédes
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rapports marchands (le marché s’autorégule) et fawiser la justice sociale grace a la
libre fixation des prix et des revenusDans ce cadre, si I'Etat est toujours resté ptésams

la vie sociale (le « colbertisme »), il a accorad@sises missions une place prioritaire a celles
visant le respect des libertés individuelles eh&ntien de I'ordre public (Chevallier, 2005, p.
10). Ce faisant, il a été percu commane instance tutélaire et lointaine, chargée daarer

le jeu social x(fonctions d’attribution régaliennes, souci de da public ou encore remede
contre les carences de l'initiative privée) (CHieg 2005, p.10). Les pourtours de différents
départements ministériels aux prérogatives régadierse sont alors dessinés : 'armée et la
diplomatie pour protéger I'espace national, laipgset la police pour garantir le respect des
contrats et des personnes mais aussi le transportlgs besoins du commerce. On a assisté
au développement des corps d’ingénieurs de I'Etminge ceux des Ponts et Chaussées
(1747), de 'Ecole des Mines (1783) ou encore &edle Polytechnique (1784), toutes ces
Ecoles ayant vocation a fournir les connaissanciesitifiques et techniques, indispensables a
la bonne marche de I'’économie marchande (Laufé12f. 61). S’agissant de la notion de
« service public », elle renvoyait déja a plusieacseptions (une entité sociale comme La
Poste ou une prestation fournie a un citoyen coramesecours, etc.) mais restait encore

intuitive (Esplugas, 1997).

Alors que les lois naturelles du marché étaientpes@es régir 'ensemble des activités
economiques, I'histoire nous a appris que certaatisités (celles a I'origine, selon Braudel
(1985), du capitalisme marchand et finaritier des grandes entreprises sociétaires) ne s'y
sont pas soumises peut-on oublier combien de fois le marché a éténdwu faussé, le prix
arbitrairement fixé par des monopoles de fait owdd®t? » (Braudel, 1985, p. 48).

Pour Braudel deux types hiérarchisés d’économimaehé ont coexisté durant cette période.
Le premier type a concerné les marchés ordinaireseaffectuaient les échanges quotidiens et
les trafics locaux de matiéres essentielles (bdwés,..). Dans cet espace, les transactions se
passaient généralement sans surprise. Les prignétabnnus de tous et la concurrence
s’exercait entre petits marchands. Le second tigst eféré aux foires et aux bourses ou les

regles du « contre-marché » s’'imposaient (ce gsa@hglais nommenptivate markek, c'est-

* Pour Braudel (1985), le capital estaxmasse de moyens aisément identifiables, sana ficeuvre». Le
capitaliste esk 'homme qui préside ou essaie de présider adiitisn du capital dans I'incessant processus de
production a quoi les sociétés sont toutes condaswé Aussi, propose-t-il comme définition pour le
capitalisme « la fagon dont est conduit, pour des fins peuwates d’ordinaire, ce jeu constant d’insertion
Braudel, F. 1985.a dynamique du capitalismeArthaud. ; p.52.
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a-dire les régles qui ne suivaient pas les mécasstes lois économiques « naturelles ». I
s’est caractérisé par I'existence d’échanges inégaiula concurrence tenait peu de place, et
ou le marchand possédait deux avantages lui peamettamasser des bénéfices importants :
il était d’abord seul a connaitre le montant dungacomptable, en rompant les relations entre
producteur et destinataire final du bien, puidgspdsait d’argent comptant. Contrairement aux
marchés ordinaires, ouverts et aisés d’acces,diessfet les bourses étaient I'affaire de
quelques gros négociants, a l'origine des premigrasdes entreprises sociétaires francaises.
En tout cas, le marché ne semble pas avoir réuass@drer une justice sociale satisfaisante
pour I'ensemble des acteuss.la fin du 19°™ siécle, la situation professionnelle et privée
des ouvriers était en effet médiocre et contre pradttive. Sous I'effet de la montée de
l'inspiration socialiste, encouragée par certaimsoticiens réformistes, leur situation les a
alors amenés a s’organiser, voire a se révolten, pvendiquer aupres des patrons une plus
grande considération de leurs conditions de viar{fel, 2006, p.9). Or, comme Braudel le
précise dans son ceuvrela dynamique du capitalisme ia montée en puissance de la
bourgeoisie d’affaires n’aurait pu s’opérer sans goertaine tranquillité de I'ordre social
ainsi gu’'une certaine neutralité, faiblesse, ou ptaisance, de I'Etat »Braudel, 1985, p.
77). Alors que I'Etat est assigné a garantir et prégeaume situation de libre concurrence, on
assiste au développement d’'une prise de conscidaos, certains milieux d’affaires, de la

nécessité d’intégrer des considérations d’ordreasdans la facon de gérer les activités.

Cette nécessité d’intégrer des considérations d’ord social dans la fagon de gérer les
activitées s’est traduite par le développement d’Initiatives volontaires patronales
« explicites » (Matten et Moon, 2006) dans le domaine du soaal,que I'on nomme
couramment le patronage volontaire ou le Patemalis Mais en France, ces formes
d’intervention ont connu un succes relatif et dartamdurée sous l'effet de 'émergence d’un
activisme social étatique porté par des exigencelm dois économiques (notamment
l'industrialisation et le phénomene de concentratide la production), sociales (la
paupérisation et 'émergence de nouveaux besouns)golitiques (le modéle républicain et

les inspirations socialistes en plein essor) (Chieva2005, p.10).

® Nous employons ici indifféremment les termes «quage volontaire » et « paternalisme » du faitlale
proximité de leurs visées. Notons que le patronvagentaire est une forme d'intervention socialerpaale plus
ancienne que le paternalisme.
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De maniére générale, le Paternalisme et ses fadiimeervention s’attachent a faire respecter
les vertus familiales a I'intérieur comme a I'exéér de I'entreprise (Ballet et De Bry, 2001,
p. 17). Dans le sens de culture « paternaliste semme renvoi@ I'ensemble des maniéres
d’étre, de penser et d’agir liées a ce type d’actio patronale, qu’elles soient d’ordre
humaniste ou religieux, lesquelles prennent diverseallures selon les époques et selon le
type d’entreprise (Gueslin, 1992). Le socle idéologique de la celtpaternaliste du £9°
siecle a été présenté, en France, dans I'ceuvre @aly,La réforme sociale en Franqearue

en 1863. Pour Le Play qui magnifiaitla pratique volontaire de la charité et l'auttéi
morale du pere xHommel, 2006, p.15), il appartenait au patroeaijon a I'Etat (comme le
revendiquent les Républicains dont les penséesiquas sont en vogue), de s’assurer des
conditions de vie et déducation des ouvriers. Sel@ Play, I'Etat n’était donc pas
I'interlocuteur pertinent pour le déploiement datmjues sociales. Dans son ceuvre, celui-Ci
était d'ailleurs présenté commaire menace pour la stabilité des conditions de gpectidn
dont il convient de I'éloignes (Ibid.). Quant a I'exercice de cette culturegpaaliste, il a été
fortement inspiré par la théorie de I'économistep@steur anglican) Malthus, selon laquelle il
ne servait a rien d’augmenter le salaire de I'@rvdar ce dernier ne I'emploierait pas avec
sagesse, mais le dilapiderait dans le jeu, la boissl dans I'achat de futilités (Ballet et De
Bry, 2001, p. 46). Dans la pratique, le Paternaisionsistait donc a rétribuer I'ouvrier par
autre chose que son salaire, comme des prestaopsivoyance, une instruction morale et

bien souvent un enseignement religieux.

Avec la révolution industrielle, le Paternalismest’ développé surtout dans les secteurs
porteurs comme la métallurgie, les mines et leileexpar exemple, les mines de Besseges
dans le Gard ou I'empire de Saint-freres dans lealoe du tissage de jute en Picardie) et
dans divers lieux géographigues au Nord ou darst BEle Sud-Est de la France, sans qu'il
ne se soit généralisé. Il visait essentiellemestahiliser la main d’ceuvre et a moraliser la
classe «ouvriére », considérée comme « dangese(Ballet et De Bry, 2001, p. 20). La
religion et la franc-macgonnerie ont tenu un rolgamiant dans le développement de ces
pratiques paternalistes dont la majorité a été&mipar des patrons de confession chrétienne et
ayant des convictions politiques plutét républieainSon exercice s’est alors concrétisé par le
développement d’'un réseau d’institutions socialesngnt en charge les ouvriers de la
naissance a la mort (Ballet et De Bry, 2001, p.. 1dindustriel Schneider payait, par

exemple, a son personnel de l'usine du Creusotydahe, I'école, I'hépital, la caisse de
25



maladie, la caisse de retraite, le cercuell, emmiégh d’'un comportement exemplaire. L'acces
a toutes prestations sociales s’est traduit soidlpa mesures autoritaires, soit par des mesures
incitatives, a la bonne conduite (Ibid., p. 80)’#st aussi traduit par des obligations morales,
comme celle de pratiquer une religion et s’est featé par une mainmise du patron sur le
pouvoir politique.

Le Paternalisme s'est institutionnalisé en Francéoat début du 28" siécle. Jusque 13, le
Paternalisme, était percu comme une action pioangtrrencontrait de nombreux opposants
dans les rangs des industriels. partir du 20"°™ siécle, ces industriels y ont vu, au
contraire, une solution a leurs problemes immédiatsun moyen de s’opposer aux
conséquences du syndicalisme et du socialisme enveléppement Les visées du
Paternalisme sont devenues plus sélectives : isi&bih main d’ceuvre qualifiée, lutter contre
I'installation du syndicat dans I'entreprise et trer’'intervention de I'Etat dans la vie sociale,
en vue de maintenir le pouvoir économique de lagrise. Il s’est alors présenté comiie
cheval de bataille des libéraux contre les baltugats du syndicalisme et du socialisme a
travers un certain bien étre matérie(Ballet et De Bry, 2001, p. 50).

Cette approche a eu pour effet de le doter d’'upeesentation impopulaire aupres des classes
ouvrieres, alors que la représentation du patrait éle-méme déja bien entachée : de celle
fondée sur I'image du bon pére de famille, elle avait évolué vers celle d'wusurpateur

du profit» (Ballet et De Bry, 2001, p. 103). Le Paternabsmayant pas réussi a infléchir la
tendance de fond qui était a l'intensification désoltes populaires, a été, en outre, mal
ressenti dans une France qui se laicisait. Dagsrexte, le Paternalisme matériel s’est alors
progressivement estompé et la représentation du délI'Etat a évolué, comme nous le

montrons maintenant.
1.1.2. La formalisation du service public

Nous poursuivons donc notre analyse du contextedia, de la période allant du début du
20°™ siécle jusqu'aux années 1960-1970, en centrame ragtention sur I'évolution de la
représentation du rble de I'Etat. Plus précisémemipus observons ici comment la
représentation de I'Etat basée sur la « puissarcéwslué vers une représentation fondée sur
le « service » et s’est concrétisée par la forraadia, puis le développement du modéle du
SP.
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La doctrine du Solidarisme, théorisé a la fin d™8iécle, a joué un rdle important dans la
construction d’'une représentation de I'Etat basdreles « service », au sein de la société
francaise. Parmi les peres fondateurs de cetteig@chous pouvons citer Durkheim avec sa
thése sur les fondements de la solidarité (1930éd. 1893), le psychologue Morion (1883)
et ses recherches sur les liens qui rattacherdiViolu a son milieu historique ou encore
I’économiste Gide (1893) qui insistait sur les &ffpervers de la libre concurrence sur le plan
humain (Paugam et alii, 2007). Mais, c’est a Boaigiehomme politique francais (1851-
1925), lauréat du prix Nobel de la paix en 1920e gavient le rble principal dans la
construction et l'institutionnalisation de cettecttine. C’est lui qui a travers son ceuvre,
Solidarité (1896), a inscrit cette doctrine comme valeur essiém de la [IF™ République.
Bourgeois est parti du « fait naturel » de l'intggdndance sociale et de la solidarité pour
construire une théorie des droits et des devoicgagr (Chevallier, 2005, p. 12). De cette
théorie, nous retenons comme tres prégnante ldifigason de la dette que chaque étre
détient, vis-a-vis de la société« Dés que l'enfant, apres lallaitement, se sépare
définitivement de la mere et devient un étre distimecevant du dehors les aliments
nécessaires a son existence, il est un débiteung ifera pas un pas, un geste, il ne se
procurera point la satisfaction d’'un besoin, il rRercera point une de ses facultés naissantes,
sans puiser dans l'immense réservoir des utilitésuamulées par I'humain ¥Bourgeois

(1998 1896], cité dans Paugam et alii, 2007, p. 14)

En pratique, le Solidarisme est censé aboutirlgogu des dettes et des créances, a la mise en
place d’'un vaste systéme d’assurance collectivenvia garantir contre les risques sociaux.
Les fondements de ce systeme doivent étre gargatisun Etat tenant le réle d'un
coordinateur et prestataire de services en vuetigfare le mieux possible les besoins des
citoyens. Or, cette représentation du réle de {'Etait incompatible avec la représentation

d’un Etat fondée sur la « puissance ».

Prenant acte des mutations de la conception dat)IBtdoctrine du SP(qui s’est développée
en paralléle de la doctrine du Solidarisres) alors venue traduire le Solidarisme dans le
champ juridique, en repensant les fondements théagues de I'Etat Les peres fondateurs
du SP sont les juristes de I'école de Bordeauxamotent Duguit (1859-1928) et Hauriou
(1856-1929). Dans leur conception, I'Etat se présseomme uneoopération de services

publics organisés et contrélés par des gouvern&us.rble vise a fournir les prestations
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gu’'appelle le développement de solidarités socidledte forme d'intervention de I'Etat se
situe bien dans le prolongement du Solidarisme.

Le SP est selon leurs termesoute activité dont 'accomplissement est indispéles a la
réalisation et au développement de l'interdépendasaciale» et ce service estde telle
nature qu’il ne peut étre réalisé completement cuer l'intervention de la force
gouvernementale?®. Il constitue donc & la fois le fondement et larhite du pouvoir des
gouvernants.Ce pouvoir est justifié par la nécessité de satisfle public et doit se limiter
aux exigences du droit « objectif », c'est-a-dire exigences des normes juridiques issues de
la «conscience sociale. Ainsi, dans la perspective du SP, I'Etat n’pkis une entité

« abstraite, lointaine et supérieure, mais I'admirgééur du quotidien »{Chevallier, 2005,
p.24).

Il apparait comme knmanent et non plus transcendant a la sociéigbid., p. 24).Cette
représentation est a l'origine d’'une des briquexétrices du mythe du SP francais : celle
d'un Etat généreux et bienveillant, appuyée pafale que le SP accorde a I'administré,
devenu « usager » (ce qui le protege contre liaibg), de nouvelles garanties et de nouveaux
droits, comme celui de regard sur le fonctionnendentAdministration.

La révision de la doctrine juridique du SP a perreis outre, de consolider le droit public,
encore fragile. L’application de régles dérogamite droit commuhet I'existence d’un juge
spécial s’expliquent, a présent, par les fins $eside I'action administrative : & Inotion de
service public fournit ainsi la clef a la fois duoit administratif et de la compétence du juge
administratif» (Chevallier, 2005, p.19). Elle assure ainsidaésion et l'unité des grandes
notions du droit administratif en considérant commagents publics » les personnes
employées dans le service public, comme « domaildicp> les biens affectés au service

public ou encore comme « travaux publics » lesamaveffectués en vue d’un service public.

Au début du 28" siécle, des critéres sont précisés pour rendrepeomte la réalité des
services publics. Selon Jeze, disciple de Dugusnt uniquement, exclusivement services
publics, les besoins d’intérét général que les gonants d’'un pays donné ont décidé de
satisfaire par le procédé du service pubifc Ainsi, les pouvoirs nationaux et locaux décident
des activités de caractére public (en fonction matant de leur contribution a

® Traité de droit constitutionnel, 3¢me édition, 892.11, p. 61

" Ce principe a été exposé, pour la premiére fassdes conclusions sur la décision du tribunal abeslits
« Blanco du 8 février 1873 »

8 Principes généraux du droit administratif, T.1I16
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I'interdépendance sociale), en réglent les condftia’exécution si la concurrence n'y
pourvoit pas de fagon satisfaisante et en contr§ertomplissement (Denoix de Saint Marc,
1996, p.25).

Deux conceptions sont mobilisées pour affecterualitg de service public en France. La
premiére conceptiomest organique. Elle s’attacheau statut d’entité responsable du service
public qui doit étre public. La seconde conceptiatervenue a la suite de I'extension de la
sphére des services publics et de fait, de la digpade 'adéquation entre personne publique
et service public, edonctionnelle. Elle tient compte du but poursuivi par le servicblc

qui ne peut étre que l'intérét général transcentienintéréts particuliers des individus. Cette
derniére est partagée par les différents Etatpéerc.

Le noyau dur du SP, commun a I'ensemble des sengablics, est par ailleurs cristallisé
autour des principes dmntinuité, d’égalité et d’adaptabilité, lesquels seront systématisés
dans les années 1930 par Louis Rolland, Profesteiroit public général. Ces principes
induisent que le fonctionnement des services psitldlait étre assuré codte que colte et sans
interruption, du fait de leur assujettissement aatsfaction des besoins du public (principe
de continuité). Leur acces doit étre possible & teuici, le principe de I'égalité apparait
comme «ne projection tirée de la déclaration des Droits lthomme de 'égalité devant la
loi » (Esplugas, 1997, p .33). Il signifie qu’aucumgdmination sociale, politique, religieuse
ou géographigue ne doit intervenir dans I'acceseauice public en terme de disponibilité et
de codt (Barreau et Mouline, 2000, p. 32). Cesisesvdoivent enfin, s'accommoder en
fonction des évolutions des besoins collectifs 'ait@&ét général et aussi en fonction de
'appréciation portée sur ces besoins par les @ésorpubliques (lbid.) (principe
d’adaptabilité).

Bien souvent, on rattache au principe de I'éga@@ratuité mais celle-ci ne constitue pas un
des fondements généraux du régime du service pliblicevanche, da neutralité ne figure
pas non plus dans les principes de Rolland, ilisjagurtant d’'un axiome qui S’attache a
I'égalité. La neutralité permet en effet d’assurégalité de traitement. Elle joue sur le plan
matériel, c'est-a-dire que les décisions prises darwadre du secteur public ne peuvent étre
dictées par le profit personnel des agents, dongfntéressement est le corollaire de leur
devoir de probité. La neutralité joue aussi suplén intellectuel en respectant la liberté de
chacun et en ne procédant & aucune discriminadoaydon, 2010, p.20).
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Les principes de continuité, d’égalité et d’adaptathité tiennent le réle de contrepartie du
mythe de I'Etat « bienveillant » lls s’imposent ainsi comme des valeurs de référenla
bonne conduite des gouvernants et des agents masesgublics « sens du service public »
et désintéressement sont au cceur de ce que lort pppeler la « déontologie
administrative »(Giraudon, 2010, p.22) .

Au niveau des formes de développement du SP phsséspects doivent étre détaillés.

Les modes de gestion des services publics diffetentmode le plus ancien dst régie. Il
implique que les collectivités publiques gérenediement I'activité du service public avec
leur propre personnel, leurs moyens matériels eanfiiers. Puis,le procédé de
I'établissement public est apparu au milieu du TG siécle et s’est notamment développé
dans les activités a caractére économique apmeiaiére, puis la seconde guerre mondiale.
Ces établissements sont des personnes de droit,padiksant dans un domaine spécifique de
I'action administrative, placées sous la tutellar& collectivité publiquels se distinguent

de la régie dans la mesure ou ils sont autonomes etdépendants Ce faisant, leur
fonctionnement est plus proche de celui de I'emisepprivée que de celui de la régie
(Giraudon, 2010, p.15). Il existe plusieurs typ&sablissements publics. Les plus répandus
sont les Etablissement Publics Administratif (ERA) Industriels et Commerciaux (EPTC)
Le mécanisme déa délégation a un gestionnaire privéest apparu a peu pres en méme
temps que I'établissement public. Il se caractépael’existence d’un contrat de droit public
qui peut prendre deux formes. Ces formes se distimgpar leur mode de financement. Le
recours a la concession ou l'affermage est la premforme. Le titulaire du contrat est
rémunéreé par le produit du prix du service payél’paager. La seconde forme correspond a
celle du marché public dans lequel le titulaire aduntrat est rémunéré directement par la
collectivité qui lui en a confié I'exploitation (Bay et Castex, 2010, p. 30). La délégation de
gestion a permis a I'Etat, puis aux collectivitésdles, d’éviter de s’engager trop directement
dans la gestion d’entreprises industrielles et cerncrales.

L’organisation interne des services publics (ref\directement du pouvoir réglementaire et
législatif depuis 1958) est relativement prochendimode de gestion a l'autre (Giraudon,
2010, p. 17). Dans le cadre de la régie, le pouseidécision se concentre au niveau du

Ministre ou de I'exécutif local puis descend ercads, des directions aux bureaux en passant

° Les « exploitants publics » (loi du 02 juillet T9omme La Poste et France Télécom ne sont quiamee
particuliere d’EPIC
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par les sous-directions. Dans les établissemerilicpua gestion releve généralement d’'un
Conseil d'Administration tripartite, c'est-a-dir@nstitué de représentants de I'Etat, du
personnel et des usagers. Dans certains cas Bndapce de I'établissement est assurée par le
principe de I'élection, comme pour les chambresfegsionnelles ou les universités.
Cependant, un déplacement du pouvoir s'est génsate produit du Conseil
d'Administration vers le directeur qui, lui, restemmé par le gouvernement pour les
établissements les plus importants. Nous verrouns fgin que ce déplacement du pouvoir
constitue un des fondements des problemes de tigulpolitique, d’expression et de
contrdle démocratique dénoncés a partir des arirtss

Dans I'ensemble des structurdes emplois sont répartis en échelons et le prinap
hiérarchique assure la cohésion «les agents sont tenus d'obéir aux ordres de leur
supérieur, qui contrdle leurs actes, juge de leaptitudes et sanctionne leurs éventuelles
erreurs» (Ibid., p.17). Ce fonctionnement se rattachecaodéle bureaucratique'$ pensé
par Max Weber, théorisé et critiqué en France pah#& Crozier.

Tous les services publics sont dotés d’'un statut mopolistique les mettant a I'abri de la
concurrence.Deux catégories de services publics disposent pfiuilege total d’exclusivité
dans la zone d’activité qui leur est confiée :flasctions de nature régalienne mettant en jeu
des prérogatives de souveraineté et les fonctianpaur des raisons technigues ne peuvent
étre mises en concurrence (organismes d’encadredenprofessions, prives ou publics,
groupements privés investis d’'une mission d’'int@eééral, etc.). Les autres services publics
n‘ont jamais disposé que d’'un monopole relatif gei les soustrait pas totalement a la
concurrence (grands réseaux de service publicrmmoént). Mais, ce constat de la relativité
des monopoles de droit ne signifie pas que lescgen\publics soient placés dans la méme
situation que les entreprises privées. lIs béreficien effet, d’'un statut monopolistique qui
les met bien a I'abri de la sanction du marché |@iais de privileges divers dont la densité
dépend de la nature de I'activité et d’'un accéss sburces particulieres de financement
(financement du service par I'imp6t et non par kement de l'usager ; répartition du

financement entre les usagers et les contribuabbesme dans le domaine des transports en

19 | es structures auxquelles s'applique le modéleedugratique sont régies par des normes générales et
impersonnelles. Elles sont centralisées et hiéis#el, autrement dit, I'autorité part et circuletdhut vers le

bas ; et elles sont aussi spécialisées, c'esedgdiau sein de ces structures, chacun occupe ste plairement
défini.
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commun ; financement par le paiement de la prestatiais avec un systeme de tarification
caractérisé par des régles particulieres, commes dan domaine de la poste, des
communications, de I'électricité et du gaz).

Les services publics se caractérisent en outre, par unelation singuliére avec l'usager

(le Masne, 2006a, p.177). Cette relation est forstéee que Galbraith appelle la filiere
inversée. Selon ce modele, les services publidspEmtés a imposer leurs points de vue a des
usagers dociles (Chevallier, 2005, p. 115). Cettersion serait une résultante logique de la
légitimité de principe accordée aux agents detl'Hfai les dote d'une « supériorité morale
incontestable » et dispense les administrés deeareritcause le but de leur mission : veiller a
l'intérét général en dictant leur loi. Mais, comnwus le verrons plus loin, cette relation n'a
cessé d'évoluer au cours difPsiécle, passant ainsi pour 'usager de celle sttt » &
celle «de client »: l'assujetti peut seulementemeliquer I'application des lois et des
reglements, de méme que l'administré, alors qusidat a le droit de faire intervenir des
logiques de prix, de concurrence et de qualitérdpprochement entre l'usager et le client
reste relatif, mais il est certain qu’aujourd’heigremier agit sur le second, comme le second
sur le premier et que les services publics tendesiadapter en fonction des aspirations qui

découlent de cette relation (Giraudon, 2010, p. 17)

Intéressons-nous maintenant au contenu du SPrappart qu’il entretient avec les initiatives
volontaires patronales « explicites » durant laiquiér du début du 20° siécle jusqu’aux
années 1960-1970.

1.1.3. Les effets du service public sur les inttiees volontaires patronales

« explicites »

Nous précisons ici que I'étendue des services paidi représentation du role de I'Etat basée
sur « le service » et le contexte de croissancctaisant la période d’aprés guerre jusqu’aux
années 1970 expliguent pour l'essentiel qu’en Frama logique du SP s’est substituée

progressivement aux initiatives volontaires patlesia explicites ».

Il est possible de rendre compte de la diversi® sivices publics francais de différentes
maniéres. Giraudon (2010) propose de le faire stinduant le type de prestations délivrées
par le SP. Cet auteur identifie quatre types dés publics.
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Le premier type correspond aux services « anciens »c'est-a-dire, aux activités

régaliennesau coeur de linstitution étatique, soit parce gqu’elles visent a préserver la
collectivité de menaces externes (défense, diplematc.) ou du désordre interne (police,
justice, etc.), soit parce qu’elles accordent lesyens a I'Etat d’exercer ses fonctions
(monnaie, impodt, etc.). Ce type de services englahssi les activités permettant la
communication sociale et touchant a I'ordre pulféintretien des routes, acheminement du
courrier). Ces services se sont surtout développés l'effet de I'émergence de nouvelles
préoccupations (protection civile) et de I'évolutides technologies (télégraphe, téléphone,

etc.).

Le second type de services publics est de natureupldirectement économiqueAvant le
20°™siecle, ces services étaient déja nombreux sofistlgu Colbertisme (manufacture de
Sevres ou des Gobelins, Imprimerie nationale)sdlsont déployés durant le premier tiers du
20°™ siecle avec le développement des services de pitéxigistribution et épuration de
I'eau, ordures ménageres, etc.). Puis, ils se comtrétisés par I'émergence de puissantes
entreprises publiques contrdlant les secteurs de Ha I'’économie, comme I'énergie et le

transport, a partir des années 1930.

Le troisieme type de services est social au sendcitet a connu une croissance continue.
Les mécanismes d’assistance et les dispositifsateqtion sociale se sont surtout développés
a la fin du 18™siécle et le systéme de protection sociale s'estreramélioré apreés les deux
guerres. Parallélement, d’autres services sociaweseloppent dans le domaine de la santé
publique et du logement. Puis, a linitiative detht, de nouveaux services destinés a faire
face a des problemes sociaux spécifiques voigiaule(a I'égard des enfants, des vieillards,

des handicapés, etc.).

La quatriéeme catégorie concerne les services socitiatels, dont la croissance est plus
récente. Trés tét pourtant, linstruction publique, conservation et la protection du
patrimoine culturel ont été une préoccupation @tal. Ces services n’ont cependant guere
évolué au début du siecle. Leur développement dizdeannées 1930 et surtout des suites de
la seconde guerre mondiale. L'action publique s'astsi étendue a l'information, la
recherche, aux sports, a la jeunesse, etc.

Bauby et Castex (2011) distinguent eux deux grand®deéles historiques de références
d’organisation et de fonctionnement des serviceligai» (ibid., p. 19): le modéle des
grands services publics nationaux et celui desaE\publics locaux délégués au prikéur
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classification tient compte uniquement de la concéjpn fonctionnelle du SP francais,
celle qui met en avant les buts, objectifs et roissides services publics. C’est elle qui a été
retenue par I'Union européenne, depuis le traitdRdene de 1957 (invention des services
d’intérét économique général), comme nous le vernoer la suite et c’est celle que nous
retiendrons pour mener nos réflexions et constrome propositions d’articulation entre

logiques de service public, de développement darabtle profitabilité.

Le modéle des grands services publics nationawse caractérise par la consolidation de
grands services publics dans les domaines de Bdéiduc de la santé, ainsi que de grands
réseaux d’'infrastructures comme le réseau fernayiaérien, de gaz et d'électricité, de la
Poste et des téléecommunications. Il trouve sonirw@i@ la Libération, dont la période est
marquée par l'articulation dans un « cercle vertueux » du gres économique et du
progres social XIbid., 2011, p. 20). Ces services publics natienat joué un réle essentiel
dans la société francaise, en tant gueecteurs de reconstructiondbaprés guerre puis
« promoteurs d’une politique industrielle et d’'amlagement du territoire en méme temps que
d’'une politigue économique et d’'une politique sticides pouvoirs publics pendant une
trentaine d’années (lbid., 2011, p. 20). A l'onigj leur gestion a été congue pour étre
fortement décentralisée et pour que personnel apemns participent activement (cf. les
Conseils d’Administration tripartite des établisgas publics). Ces services ont ainsi permis
de répondre pour I'essentiel aux besoins indivlatlcollectifs des Francais et ont contribué
a renforcer un sentiment d’appartenance a la camamoté nationale. La présence de I'Etat sur
le territoire de ce pays est passée par ses sempuddics.« Associant efficacité économique
et sociale, contribuant a I'égalité et a l'univetté d’accés de tous, les services publics ont
été un facteur majeur du progres économique ebbdeis « Trente glorieuses(bid., 2011,
p.21). Nous précisons dés a présent que dans tapchas services publics, notre analyse
portera sur ces grands services publics nationankkrance Télécom, terrain de notre travalil

doctoral, fait partie.

Quant au second modele, cetlds services publics locaux délégués au prjvié recouvre
surtout la distribution d’eau, I'assainissemens, ¢ellectes de déchets ménagers, les pompes
funébres, et plus généralement les services demitéx La gestion de ces services reléve des
communes ou des regroupements de communes, aggimnér etc. Leur mode
d’organisation dépend de la décision des éluspqtie choix entre la gestion directe de la

régie ou la délégation de la gestion (cf. les malegestion des services publics détaillés plus
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haut). Le titulaire du contrat : personne publiqoréyée ou mixte, dispose pour la gestion du
service d’'un monopole territorial et temporel. None développerons pas plus loin,
I’évolution des services publics locaux déléguéspauveé. Aussi, il faut préciser que ce
modele s’est intensifié aprés les lois de décasatadn de 1982 (accordant aux €lus locaux
une autonomie de décision renforcée) et qu'il cardia suivre la méme voie depuis que
I'Etat s’attache a diminuer les dépenses sociadegourd’hui, les délégations sont de plus en
plus assurées par de grands groupes (Véolia, Swanenement..). qui, au fil des années,
ont étendu leur domaine d’origine, la distributobeau, a toutes les activités qui touchent a la
production et a la gestion de la ville (travaux lp#h) notamment). lls répondent a la plupart
des appels d'offre a la place des collectivitégtterales ou de I'Etat. Des rapports de forces
inégalitaires résultent, selon Bauby et CasteXx12@. 35-39), du fait que, d’'une part ces
grands groupes disposent de fortes capacités farascet techniques, tandis que les 36 000
communes ont une capacité de négociation et detdemeduite; et que d’autre part les
clients des gestionnaires de services n'ont paserd le choix du prestataire.

Au-dela du phénoméne d’extension des services @ldieux autres facteurs ont contribué a
I'effacement des initiatives volontaires patronatesxplicites » durant la période du début du
20°™ siecle jusqu’aux années 1970.

L’Etat est intervenu de fagon plus marquée dans lelomaine des conditions de travail
face au développement des greves nombreuses dansllstriesOn a par exemple assisté a
I'émergence d’'une Iégislation en faveur de l'ouwries 1892, concernant I'interdiction du
travail des enfants de moins de 13 ans. Dans leanh@nde la prévoyance, la création de la
Caisse nationale d'épargne a incité les industnternalistes a ne plus s’occuper de
I'épargne ouvriére. Puis, des lois ont institué Egmes spéciaux pour les ouvriers ages.
convient aussi d’évoquer le systeme d’assurandalspmnstauré en France en 1930 dont trois
ordonnances en 1945 permettront la création deéleuré sociale, telle que nous la

connaissons aujourd’hui.

La croyance partagée que les industries générdéntelament des progres économiques et

sociaux durant les «trente glorieuses », a linaitéssi I'intérét du paternalisme. Cette

croyance a largement été encouragée par les re¢snades cercles vertueux de la croissance

fordiste qui conjugue la production de masse a cm@sommation de méme envergure,

soutenue par une progression continue des consliienvie en général. A la base de ce
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cercle, on trouve un compromis (que les régulatgiag® dénomment fordien) entre I'Etat,
les organisations patronales et syndicales. Lemnisgtions syndicales acceptent les régles de
fonctionnement rigides et autoritaires du modéleaucratique et taylorien-fordien, en contre
partie de linstitutionnalisation de la relatiorles@ale. Celle-ci prend forme, essentiellement a
travers la généralisation de I'emploi a durée iaddinée, un droit du travail en constante
progression et une politique de conventions collestde branches enrichie (Pezet, 2005, p.
323-326). Dans ce contexte, les Initiatives voloatapatronales, relevant essentiellement du
domaine social se sont progressivement diluées wlaensemble de normes, de valeurs qui
en ont défini les contenus. Ces Initiatives se sdus inscrites dans le cadre législdiifun
mode d'intervention patronale « explicite » on eshinsi passé a un mode d’intervention

« implicite » (Matten et Moon, 2006).

Ainsi, en se replacant comme nous l'avons fait damg perspective historique, la
formalisation et le déploiement du SP se présermtenime les produits de crises et de
miséres intolérables. Les conditions de vie etgusibnnelles des ouvriers étaient difficiles.
En prenant appui sur « les faits naturels de Fad#pendance sociale et de la solidarité », le
SP est venu répondre aux besoins des individus & dociété francaise de la fin du®T®
siecle. Puis, les guerres mondiales et leurs sdéeslevement ont été les moteurs majeurs de
son développement. La reconstruction exigeait dsawrer une part de la richesse du pays au
service de la collectivité et en réussissant Idficild exercice d'associer efficacité
économique et sociale, tout en contribuant a ligait a 'universalité d’accés de tous aux
services, notamment dans les domaines gérés pardads services publics nationaux de
réseaux, le SP a ainsi été I'un des principauxetastdu progres economique et social des

« Trente glorieuses » (Bauby et Castex, 2010, p. 23

Pour autant, comme nous le verrons dans la sestivante, le SP frangais n’est pas exempté

de critiques.

Résumé : I.1.L’Essor du service public et le déatin paternalisme

1 La théorie de la régulation est, avec I'économés donventions, I'une des deux principales appmche
hétérodoxes de I'’économie en France. Elle a prisessor au milieu des années 1970 autour des kalau
Michel Aglietta, Bernard Billaudot, Robert Boyerejamin Coriat et Alain Lipietz.
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Nous nous sommes ici intéressée plus particatient & I'essor du SP et a la fagon dont la
représentation de son role dans le développemdatsteiété a mené au déclin des Initiatives

volontaires patronales.

Nous avons débuté notre analyse du SP a la vedlléa dévolution francaise de 1789 et
'avons amenée jusqu’au début du®POsiécle. Le développement du libéralisme et la
présence d’'une croyance collective dans les biesndia I'ordre naturel sont manifestes. Dans
ce contexte, nous avons alors constaté que I'E&atdassé une conception essentiellement
basée sur «la puissance » pour garantir le regpestlibertés individuelles tandis que
quelques grands patrons se sont engagés dans itlaivés Volontaires « explicites »
(Matten et Moon, 2006) relevant du domaine du $qmar assurer la sérénité de I'économie
de marché. Ici, la notion de SP n’est pas enconeemiualisée. Ces initiatives volontaires
patronales, généralement regroupées sous le vodabterventions paternalistes, tout en
fournissant des services sociaux, se sont au dépathées a faire respecter les vertus
familiales a l'intérieur comme a I'extérieur de riteeprise. Progressivement, elles se sont
institutionnalisées et leurs visées sont devenlies §electives (stabiliser la main d’ceuvre
qualifiée, lutter contre linstallation du syndicatc.) Les industriels y ont en effet vu une
solution pour atténuer les révoltes ouvriéres, wyen de s’opposer aux conséquences du
syndicalisme et du socialisme en développemenesEe sont alors présentées comnte
cheval de bataille des libéraux(Ballet et De Bry, 2001, p. 50). Cependant, cafiproche a

eu pour effet de doter ces initiatives d’'une repmégtion impopulaire aupres des classes
travailleuses. Elles n'ont des lors pas atteintrdeobjectifs et les révoltes ouvriéres

s’intensifiant, on a assisté a une évolution da ol |'Etat.

Ensuite, nous avons poursuivi notre analyse duestatfrancais, du début du %8 siécle
jusqu’aux années 1960-1970. Durant cette péri@&H s’est progressivement construit en
prenant appui sur la doctrine du Solidarisme. Gaterine se caractérise par une théorie des
droits et des devoirs sociaux, élaborée a parsipdiecipes de l'interdépendance sociale et de
la solidarité. Sa mise en ceuvre est garantie paitaincoordinateur et prestataire de services.
Le SP constitue a la fois le fondement et la lindiiepouvoir des gouvernants. Il suppose de
répondre aux besoins d’'intérét général des inds/etude la société. Il se caractérise par une
conception organique qui assimile le service pualitentité publique qui en a la charge et
par une conception fonctionnelle qui met en avastluts, finalités et missions de service

public, adoptée dans les différents Etats europékss principes sont attachés au Service
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public francais : I'égalité, la continuité et I'gutabilité impliquant que les services publics
s'adaptent, dans le temps et I'espace, aux besoinsme aux changements technologiques,
economiques, culturels. En outre, le SP se streicturpartir de modes d’organisation
spécifiqgues, congus pour que les personnels desceerpublics tiennent compte des

situations concréetes des usagers (décentralisettiGonseil d’Administration Tripartite).

Enfin, nous nous sommes intéressée au contenu dat 3Wons mis en évidence qu’en
confiant la gestion des fonctions collectives atdtEet a ses institutions (I'énergie, le
transport, les communications mais aussi I'édupatia la protection sociale), le SP est
devenu le support indispensable du développemenibétique et social de la France, cela de
facon plus marquée a partir de la Libération. Dansontexte, puis sous l'effet des retombées
du cercle « vertueux » de la croissance fordistartua période des « Trente glorieuses »,
nous avons observé un effacement progressif desativiés volontaires patronales
« explicites » au profit d’'un mode d’interventionsmplicites », pour I'essentiel, cadré par le

droit du travaiil.
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|.2. L’ébranlement du service public

Apres la période de I'essor symbolique et matéhieSP qui a connu son apogée pendant les
« Trente glorieuses » (ou le compromis fordien3, dtaques a son encontre se sont faites

nombreuses et les transformations en ont été piefon

Nous nous intéresserons ici, a la facon dont legssus général de libéralisation et de
déstructuration des services publics, enclenchartr gles années 1980 en France, va faire

évoluer le réle de I'Etat et des services Publese pays.

Nous verrons que I'édifice du SP va étre bouscldésajue ses services, inscrits dans un
environnement stable, assurés de la fidélité desleisagers et dotés de dispositifs de
protection adaptés, ont pu se croir@wulnérables» (Chevallier, 2005, p. 72). Il est bousculé
par des critiques qui trouvent leur source danghamoxie libérale, mais aussi par diverses
tendances (innovations technologiques, mondiatisatthangements social et culturel, etc.).
La politique de I'Union européenne, attachée amisga la concurrence des la fin des années

1980, a joué un role central dans ce déclin (I).2.1

En France, on s’engage donc dans un processus dermsation des services publics. Ce
processus se fonde sur les méthodes du « nouveaageraent public » présenté comme
améliorant le rapport colt/service des servicedigaen introduisant, dans les pratiques
manageériales des entités qui en sont responsédBagssorts de I'efficacité économique et de
la concurrence. Nous porterons une attention peigre a la facon dont ce processus a
transformé la situation des grands services pulblistoriques de réseaux dont fait partie
France Télécom, terrain de notre étude doctoraz?).

Puis, nous consacrerons le dernier point de cettitos aux limites de I'offensive néolibérale
selon lagquelle le marché répondrait mieux aux lesdies consommateurs iat fine des
citoyens européens que le SP. Cette critique reousgherons en tenant compte de l'avis des
défenseurs des services publics qui tentent degaser a I'échelle européenne pour
conserver la logique du SP et rénover ses modeagalisation. Ces acteurs s'appuient sur
I'ambition de la politique de «I'Union » européenmle créer un espace économique, social
et territorial unifié, et pas seulement un marchigue européen, comme l'affiche des 1991 le
traité de Maastricht. Une telle ambition induit dempenser la concurrence comme

principe d’efficacité et de productivité en dévelopant une logique de solidaritg1.2.3).
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1.2.1. Le service public francais a I'épreuve desitiques et du marcheé

européen

En France, le mythe du SP a été fondé sur la cogyan l'infaillibilité et la supériorité de la
gestion publique par rapport a la gestion privée aQartir des années 1970, ces postulats ont
été fortement dénoncés par divers courants de pateséendance néolibérale. Les critiques
ont concerné a la fois les dimensions économigseaéle du SP et se sont appuyées sur une

fragilité « juridique » du SP.

Les critigues sur le plan économique, ont porté laumise en accusation du modéle
bureaucratique. Elles viennent notamment d’auteurs ameéricainsprégnés d’'une
conception trés « largement anti-étatiste » etngutiennent pas compte des raisons qui ont
historiguement conduit a la formation de la bureatie en France (Chanlat, 2003). Ces
critiques ont dénonceé l'incapacité de '’Adminisivata se réformer, en présentant les services
publics comme par essence peu performants et pmlugiifs, dans la mesure ou ils ne
connaissent pas le ressort du profit et la stiraratle la concurrence. lls s’acquitteraient
donc moins bien de leurs missions que les enteppsivées. Dans le méme état d’esprit,
dans les années 1960 les représentants de I'EcoRublic choice(Buchanan, Tullock et
Coase) expliquaient le développement des interesitpubliques par les avantages que
certains groupes sociaux (élus et élites technitoHaistratives) tirent de la situation, et non
par la défense de « I'intérét général ». Cettégordt a particulierement été soutenue au cours
des années 1980 et a contribué a inverser la areyam place, celle qui affirmait
I'infaillibilité de la gestion publique, se transfoant erx I'exaltation sans réserve des vertus
de linitiative privée »(Chevallier, 2005, p.45). Dans le méme sens ehé@me moment, le
constat de dérives rangées sous le vocable deptiomya heurté le postulat général de
bienveillance des hommes politiques, envers I'’Adstiation et tous ses agents. Il a ainsi
mené a reconnaitre que les agents de I'Etat peawessi poursuivre des intéréts privés en
utilisant des marges discrétionnaires offerteslpasystéme de la bureaucratie (Chevallier,
2005, p. 48).

Les réussites des grands services publics natioinaogais ont, dans un premier temps, joué
le role de rempart contre I'argument de l'incapagtoductive de la gestion publique et ce

malgré quelques échecs, des retards ou des chonemtation discutables, suscitant du
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mécontentement ( le téléphone et les autoroutestaghé jusqu’au début des années 1970
faute de financement, le programme du nucléaité a®osé sans véritable dialogue, laissant
ainsi de nombreuses questions dans I'obscuriténad&élement des centrales, gestion des
déchets, etc.) (Bauby et Castex, 2010, p.26). M&@s un deuxiéme temps, la construction de
ces services publics ne s’étant pas accompagni@adéeentralisation et de la démocratisation
prévues par leurs initiateurs, ce réle de rempast saatténué. Le ppbléme de régulation
publique, d’expression et de contrble démocratiqueont alors favorisé la tache des
réfractaires du SP. Comme le précisent Bauby eie€42011) la concrétisation du service
public s’est en effet accompagnée, au cours duielememi-siécle, de sa confiscation
progressive par les élites technico-administratidess un face-a-face trés particulier entre
d’'un coté les tutelles ministérielles et de l'autes dirigeants des entreprises publiques,
conduits a prendre des orientations peu comprisasigs usagers %p. 25). L'origine de
cette élite s’explique par la suprématie des grammlps de fonctionnaires (polytechniciens,
X-Mines ou X-ponts, énarques) dans tous les ses\peblics. Sous le contrdle de cette élite,
« tout en continuant globalement a remplir leursssions, les services publics ont été
considérés comme les vecteurs et instruments dolisque industrielle, d’'une politique
économique et trop souvent, d’'une politique corjametle des pouvoirs publics gbid.
2011, p.25). Dans ce cadre, les usagers-citoyenstérrelégués au rang delients-objets
sans réel droit d’expression ni pouvoir de pesarlaudéfinition des missions, leur mise en
ceuvre et leur évaluation (ibid., 2011, p.28) ce qui a eu pour consequeleceenforcer les

mécontentements populaires.

Sur le plan de Tlinefficacité sociale des servigasblics, les critiques ont porté sur
I'application du principe essentiel d’égalité L’égalité que prénent les services publics ne
serait en fait qu'une égalité de facade. Les sesvigublics seraient aux prises avec des
usagers diversement situés et les inégalités ssciat culturelles se traduiraient par
d’'importantes disparités dans la fréquentation@pspements collectifs. Ces arguments ont
été repris par les libéraux pour démontrer l'incigades biens publics a remplir leur
mission: « fréquentés ou au contraire désertés par lesgmatés sociales privilégiées selon
la nature et la qualité des prestations offertes, $ervices publics conduiraient a creuser les
écarts en provoquant une « contre distribution aleck (Béneton cité par Chevallier, 2010,
p.46). Ces critiques continuent aujourd’hui a noues arguments des opposants du SP, sous

le prétexte que le principe d’égalité n'a pas erhpéa fracture sociale et I'exclusion.
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Au niveau juridique, les critiques ont porté sufdi quel’application de la doctrine du SP
n'a pas permis la désacralisation de la puissanced’Etat comme il était convenu qu’elle
le fasse: «dés linstant ou I'Etat par l'intermédiaire de seservices publics est censé
poursuivre nécessairement l'intérét général, il pstsumé infaillible et ne peut que bien
faire. L'’ensemble de ses actions est désormaitin@gice qui limite les contestations puisque
son but est le bien commun. En conséquence aullére désacralisée, la puissance de
I'Etat est au contraire renforcée «Esplugas, 1998, p.48). De plus, certains auteomsme
Delvolvé (1985), ont pu faire valoir que le SP gpaitentiellement porteur de menaces contre
les libertés publiques. Delvolvé (1985) a appuyédhesme sur les trois arguments suivants
(Esplugas, 1998, p.48) :
- les pouvoirs publics nationaux et locaux défiamgseux-mémes les limites de la sphere
des services publics. Il existe donc une tendaaterelle a I'extension de cette sphere et
ce, au détriment des activités privées. Selorchiie situation est particuliéerement vérifiée
lorsque le service public est placé en situatioggh#®nique sur un secteur (comme ce fut
le cas pour les grands services publics nationawéseaux au moment de la Libération).
- l'auteur note que rien ne prouve que l'accés aawvices publics (I'acces a l'eau,
I'électricité, etc.), n'aurait pas été tout ausgerbprotégé s'il avait été confié a des
entreprises privées dans les mémes conditions l@ggues.
- le SP porterait aussi atteinte aux libertés puigls en intégrant dans sa sphere des
établissements privés et en les soumettant & déssmte fonctionnement spécifiqlfes
Selon d’autres juristega mise en ceuvre du SP a aussi réveélé la fragiliéél niveau de la
délimitation de ses frontieres La critique a porté sur l'impossibilité d’en dess les
contours. Certains n’ont pas hésité a comparesdedces publics a deslabels »attribués
discrétionnairement par les autorités publiquesicfiet cité par Esplugas, 1998, p. 57). Ces
juristes appuient leur these sur le fait que I'&@émorganique (une entité publique gére un
service public) a montré ses limites en imposamet®urs a une définition fonctionnelle du
SP (c’est la nature du but poursuivi : I'intérénéeal, qui permet de distinguer un service
public), singuliéerement délicate & manier pour deaigons majeures. A sa base se situe une

double présomption qui témoigne du maintien degmance de I'élément organique :

2 Selon Esplugas (1998, p. 48), Delvolvé (1995) mia@ sur I'exemple des établissements privés
d’enseignement dont I'assujettissement aux obbgati de service public interférerait sur la libedé
I'enseignement.
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- d’'une part, les activités des entités publiqued poésumées comme étant des services
publics. Or, on assiste au développement progrdegiblitiques de diversification dans
les établissements publics, vers des activitéglegant pas de la sphére publique.
- et d’'autre part, les activités des personnes gsiét il faut englober les entreprises
publigues organisées sous forme de sociétés conatesicsont considérées comme
étant de nature privée, sauf si ces personnesegutdélégation expresse d’accomplir
une certaine mission. Cependant durant les anrgé&y s modalités de délégation, de
plus en plus nombreuses, tendent a étre trés appatixes, caractérisées par un certain
impressionnisme et n'excluant pas des réaménagen@ntjoncturels (Chevallier,
2005, p.35).
En outre, l'intérét général est par nature évallitifeleve d’une intention, celle des autorités
publiques, variable avec le temps. Des élémentygmtuainsi entrer dans le champ de
I'intérét général alors qu’ils ne I'étaient pas lques années auparavabé but de I'intérét
général parait, de fait, trop large et imprécis poudéfinir le contenu du SP, qui n’existe

pas « en soi » mais exclusivement en fonction devialonté de ses promoteurs

Puis, dans les années 1980, plusieurs tendance®nds ont favorisé I'offensive de
libéralisation et de déstructuration des serviagdips développée a partir des années 1970.
Parmi ces tendances, la politigue de I'Union eueopé attachée a organiser la libre

concurrence des capitaux, des biens, des persehdes services, a joué un réle majeur.

Les services publics ont suleis effets de I'innovation technologiquedont le rythme s’est
accéléré depuis les années 1980. L’informatisadiommposé notamment de revoir les
méthodes de travail. Ce faisant, la conceptioriatgdnisation et les relations de pouvoir au
sein des services publics ont changé (ChevallieQ52 p. 72). Avecl'ouverture des
frontiéres, les garanties juridiques assurant aux serviceésigsuun développement dans un
environnement stable sont devenues insuffisantess lIservices publics doivent
progressivement s’habituer a agir dans un marchérouDans ce contexte, I'argument de la
qualité des prestations assure davantage le maidés services publics que celui des
privileges acquis. Il faut donc qu’ils prennent @mpte cette exigence de qualité pour se
développer, sauf a concevoir leur production congie® servicea minimadestinés a ceux
qui n'ont pas les moyens de s’en offrir de meildesur le marché (Supiot, 1998, p. 3419.

contexte social aussi a changées services publics ont été confrontés a unatigfaction
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croissante tant de la part de leurs usagers qleude agents. Les premiers revendiquent des
prestations de meilleure qualité et a un moindr@.coes seconds se plaignent du systeme
hiérarchique initié par le modéle bureaucratiquezcu comme aliénant et déresponsabilisant.
Dans le méme temps, on assiste en France a um tetda pauvreté, qui affecte, en priorité,
les modes d’organisation des services sociaux, ausi tous les services publics, car c’est le
sens méme de leur institution qui est mis en cdasetémoignent les débats autour du

principe de I'égalité) (Chevallier, 2005, p. 73).

S’agissant de la politique de I'Union européennesqy’au début des années 1980 un
consensus existe pour que les services publiés;ened du ressort exclusif des Etats membres
et rien, en provenance de Bruxelles, ne les menace.

Dans le Traité de Rome instituant I'Union europée(iB57), hormis une référence a propos
de la politique des transports (Art. 77), la notttnSP n’apparait pak'article 86.2 reconnait
I'existence d'une catégorie particuliere d'entsmgrchargées de la gestiale services
d'intérét économique généralSIEG), mais il le fait dans des dispositions condes a la
concurrence et sans préciser le contenu de caseerv

Selon Bauby et Castex (2011, p. 58), I'expressosatvices d’'intérét économique général a
été le moyen pour les rédacteurs de ce traité deamer l'utilisation du terme « public »
dont l'usage risquait d’heurter les traditions oatiles. Cette expression a l'avantage de
mettre en avant « I'intérét général », c'est-a-fiirénalité des services concernés et non pas
leur forme publique ou privée. Au reste, la notied’intérét général » est large, vague,
ouverte et surtout peu connectée politiquement tdfdguqu’il s’agit de service d’intérét

« economique » générdtlle restera dans toutes les versions des traitéscgessifs sans
étre mieux clarifiée dans le droit primaire bien que dans les débats du Parlement européen
et dans les communications de la Commission, kectare restrictif du terme « économique »
ait progressivement mené a I'émergence d’autresessins dérivées comme celle de
services d'intérét général (SIG), puis celles deises sociaux d'intérét général (SSIG) et de
services non économiques d’intérét général (SNE®s définitions approximatives qui
s’accordent tant bien que mal avec la réalité deptiis lors utilisées. Les SIG désignent ainsi
les missions d’intérét général économiques ou rcama@miques soumises par I'Etat ou les
collectivités territoriales a des obligations sfiqoes de service public. Les SIEG

apparaissent donc comme un sous-ensemble des SiG,cela permet-il d’éclaircir leur
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contenu 2« Personne ne se risque en fait a catégoriser pédoent tel ou tel service. Le
logement social : SIEG ou SSIG ? La gestion debatéest-elle un SNIEG ? et I'éducation
est-elle un SNEIG ? ¢bid., 2011, p. 60). Il faudra attendre le traité Lisbonne de 2009
pour que les SIG soient déclinés dans le droit @irenen services d’'intérét économique
général et en services non économiques d'inténéérgé sans que plus de détails sur ces
expressions ne soient donnés.

Puis,le texte de I’Acte unique de 1986 marque I'émergerad’un marché ouvert, intégré,
structuré par quatre libertés de circulation : descapitaux, des biens, des personnes et
des services.

Dans le domaine des services, ce projet implique barmonisation des Iégislations
nationales concernant les grands services d'imfretsires de réseaux, illustrant le plus
nettement ce que sont les services d’'intérét écapmrgenéral. Pour autant, I'’Acte Unique
ne s'attarde pas a définir leur mission de seryigblic. Le flou conceptuel autour des
SIEG/services publics ne pose pas de probleme ulam€urope attachée prioritairement a
organiser la libre concurrence.

La premiere cible de I'Union européenbeisant le consensus institué au niveau européen
d'une gestion exclusive de tous les services puBligpar les Etats membres,sera
'ensemble des opérateurs historiques. Progressinetaur forme d’organisation nationale,
construite par I'histoire des Etats membres, asige en cause. La réorganisation se fait sur
le mode de 'ouverture a la concurrence, secteus@aeur, et mobilise la méthode de la
privatisation.

Dans certains pays, ces manceuvres qui ignoreménadat les missions d’'intérét général de
ces opeérateurs, suscitent de vifs débats, commd-rance ou le modéle de gestion
monopolistique de ses services publics, uniqueoargenré®, est percu comme une entrave a
la concurrence. Ces débats feront naitre en 1@&priession de service universel» (SU)

pour garantira minima la prise en compte de la dimension d’'intérét g@ingans le secteur

'3 En Belgique, Espagne, Gréce, Portugal et Itdiiéd d’un service public est admise, mais ellgrauit pas
d’effets juridiques particuliers comme c'est le @s France. Dans ces pays, le service public 'fafdt de
préoccupations doctrinales et c’est I'autorité mue qui crée ou reconnait les services publicpe@éant, alors
gu’en France le raisonnement repose sur le prirsépkoffre et du service, les autres pays raisahea termes
de demandes sociales et de services rendus (GiraR@d0, p.22). En Angleterre, les « public uBkti» existent
mais il n'y a pas de notion unificatrice propre ativités de I'administration. Chaque « publidityti» est ainsi
encadrée par une loi spécifique dans le systenmahenon lawen vigueur. Quant a I'Allemagne, les activités
d’'intérét général y sont gérées au niveau locéésHe distinguent des activités marchandes emanhandes
des personnes publiques. Les pays nordiques eurepee font pas référence a la notion de servicdiqoub
(Danemark et Pays-bas) ou I'évoquent sans la rapprade l'intervention de la puissance publiquegtiuet
Finlande). Il existe, en effet, dans ces pays, pnd@ccupation de solidarité sociale, mais elledésbnnectée
d’'une theorie du service public.
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des téléecommunications. Au sens communautaire,UeeSt «un ensemble de services
minimal défini d’'une qualité donnée, qui est acit#ss & tous les utilisateurs
indépendamment de leur localité géographique efa dumiere de conditions spécifiques
nationales, a un prix abordable (Rapport Montcharmont, 1999, p. 135 cité par Bairet
Mouline., 2000, p. 39). L'expression sera reprinel®92 dans le Livre vert portant sur les
services postaux et s'applique, maintenant, awsede I'Electricité.

Il revient donc a chaque Etat européen de déternteseregles du jeu du service universel.
Comparé au SP francais, celui-ci ne peut étre pgugicomme une régression. Dans sa
définition, il ne tient compte ni du principe d'digé (justifiant par exemple le mode de la
péréquation sociale et géographique des tarifedtice public) ni de celui de continuité. Par
ailleurs, la conception du SU fondée sur un seruiee base, s’oppose au principe
d’adaptabilité, c'est-a-dire a la loi de progrésigqypose que chaque prestation soit sans cesse
augmentée en qualité comme en quantité selon Esirsecollectifs. Le risque d’ignorer la
guestion de l'acces des populations les plus désumix progres techniques a d’ailleurs été
'un les principaux arguments avancés par les apmssa l'introduction d’'un service
universel dans la |égislation francaise. Le SU pmstu comme inadapté a remplir le role
d’instrument de cohésion sociale et de lutte cdfgrelusion que la Commission européenne
entend lui attribuer (Gadault, 2003).

Ainsi, les critiques adressées aux services pyldiest les plus dures sont venues d’auteurs
anglo-saxons, touchent a leurs dimensions écon@wi@t sociales (remise en cause de
I'efficacité productive des services publics etldear finalité) ; elles s’appuient aussi sur la

fragilité juridique du SP. Quant aux €éléments datewte qui viennent déstabiliser le SP, ils

sont multiples (innovations technologiques, ouwertdes frontieres, changements social et
culturel,...). Parmi ces éléments, I'adoption au aiwveuropéen de I'Acte Unique de 1989

introduisant le principe de la libre concurrence dapitaux, des biens, des personneest

services,a joué un réle central.

Voyons, maintenant comment le processus de modaddiorisdes services publics a opéré en

France.
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1.2.2. Le processus de libéralisation et de déstauation des services publics

En France, l'idée d’'une modernisation des servigeblics était latente, mais il faudra
attendre les années 1980 pour observer des chantgedeegrande ampleur. Ces changements
sont influencés par les méthodes du « nouveau rear&g public » consistart« a libérer

les forces du marché » dans tous les secteurdigités de service public §Bauby et Castex,

2010, p. 38), pour obtenir une amélioration du ceippodt/service.

Les premieres propositions pour réorganiser lescs publics datent des années 1930. Elles
se sont renforcées a la Libération avec la créat®tiEcole Nationale de I'’Administration
formant des hauts fonctionnaires, puis ont connuetbond dans les années 1970, a la suite
des exigences de transparence qui se sont faiefamt poussé a de nouvelles procédures de
régulation des services publitse rapport Nora de 1967 soutenant la pratique du aatrat

de plan a ouvert une bréche pour introduire I'enjeude I'équilibre financier dans la
gestion publique.Trois types d’arguments ont été avancés pouffigistieur mise en ceuvre :
dans un contexte s’ouvrant a la concurrence, lerjfficacité correspond a un critere
incontournable pour les entités publiques ; l'ofaur les codts réels des contraintes
d’intérét genéral empéche lincitation a une mailgegestion, au dynamisme commercial et a
la modernisation ; et enfin, l'utilisation du saatgublic par 'Etat a des fins de stabilisation
macro-économique et de redistribution nuit au o cfionnement de ces entités et risque de
les mener a la faillite (Bureau, 1997, p.2). D&69, la pratique de ces contrats s’est
répandue dans le domaine des grands services publiionaux d’infrastructures de réseaux.
Cependant, elle n’a pas empéché I'Etat, aprésde pétrolier de 1973, de se servir a nouveau
de ces entreprises comme outils de régulation oohjeelle.

Le tournant est en fait engagé dans les années 1988 période des « Trente glorieuses »
(ou du compromis fordien) est révolue. La Frandeeetians une ére de crise, il est urgent de
réduire les dépenses publiques. Elle subit en desr@ressions de I'Union européenne pour
ouvrir ses marchés de biens et de services a leuo@mce. Dans ce contexte, les pratiques
pronées par le concept du « nouveau management puldbnt le but est d’améliorer le

rapport colt/service, font leur effet. Les contrd¢splan et leurs objectifs de performance se
sont généralisés pour s’inscrire dans le quotidierionctionnement des entités de la sphere

publique. Du reste, plusieurs réformes politiqueséié entreprises pour atténuer les rigidités
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internes et externes de ces entités. La circuur@3 février 1989 a notamment lancé la
politique dite du « renouveau du service publi€encue pour améliorer le fonctionnement
des services publics dans un souci d’efficacité I'E#¢at, cette circulaire a incité les
responsables de ces services a réeviser les pr@sédur dialogue social, a développer les
responsabilités, a mettre en place un processusldation des politiques publiques et a
renforcer la qualité du service rendu aux usadlrs, est intervenue la circulaire du 26 juillet
1995 relative a la préparation et a la mise en eedera réforme de I'Etat. Elle a mis I'accent
sur la nécessité d'un changement dans le procedsusécision publique et d'action
administrative. Une autre loi a joué un role cdrdems la réorganisation des services publics
francais en 2001 : la « Loi organique relative &g de finances » (LOLF) qui a introduit
une démarche de performance dans les servicesssanpad’'une logiqgue de moyens a une
logique de résultats (Lamarzelle, 2008). Cela s&ffdctué en développant la pratique du
contrat entre services dépensiers et directionutigét au niveau local des administrations.
Le contréle de gestion accompagne désormais laamnalisation annuelle et pluriannuelle
sur des objectifs précis. Depuis 2007, cette Iévpit une révision générale des politiques
publiques, en vue d’améliorer la qualité des sesipublics tout en cherchant des gains de

productivité.

En paralleledans le domaine des grands services publics natianade réseauxqui nous
intéresse particulierementes pratiques managériales et les modes d’inves&nents
financiers des grandes entreprises multinationalesn pleine expansion ont été copiés

Deés les années 1990, les dirigeants de ces gramdiges publics se sont comportés en
dirigeants d’entreprises privées (Bauby et Cas2820, p. 26). Dotés de fortes compétences
technico-financieres, ces dirigeants ont pris leadé sur les capacités de la tutelle et ont
imposé progressivement leurs visions et leurs ty@ax autorités publiques qui n'ont guére
pu exercer leur réle d'orientation, d’évaluationdet controle « le phénomene est d’ailleurs
erigé en loi générale par les adeptes du libéragisqui parlent a ce propos de « capture du
régulateur par I'opérateur » $lbid., 2011, p. 27). Cette dérive du fonctionneindes grands
services publics nationaux est favorisée par ltexise de I'élite technico-administrative issue
des grands corps de fonctionnaires que nous avensiannée précédemment. Elle concentre
I'essentiel des pouvoirs de décision, et se parfegeéchanges, les réles de régulateur et
d’opérateur. Ce jeu explique d’ailleurs pourquois ceervices publics se sont trouveés

centralisés et hiérarchisés.
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Puis, les directives européennegui définissent les conditions réglementaires desegvices
dans le cadre du grand marché intérieut,été rigoureusement appliquées

Dans le secteur des télécommunications, alors aukréctive européenne du 28 juin 1990
avait prévu le maintien de droits spéciaux ou esifdusur le téléphone, la concurrence a été
progressivement généralisée a I'ensemble des servit des infrastructures en 1996
(directive du 13 mars 1996, transposée dans Iaslédigin francaise par la loi du 26 juillet
1996). Un second paquet de directives relativescammunications électroniques visant a
simplifier les conditions d’entrée sur le marchét& adopté en 2004 (directives du 7 mars
2002, transposées dans la |égislation francaiséapar du 09 juillet 2004). Les autres grands
services publics nationaux de réseaux ont été soamméme régime. Par exemple, dans le
secteur des transports, les directives du 29 julll@©l et 19 juin 1995 imposant une
séparation des fonctions de gestion de l'infrastmecet de I'exploitation des services sont
entrées en vigueur en France en 1997. Ces réfantieité suivies par I'application d’autres
directives le 23 janvier 2002, puis en mars 200&v@yant une libéralisation compléete de

I'activité du Fret, devenue effective en janviedZt.

S’agissant des répercussions de toutes ces trarafons visant, officiellement, a améliorer
I'efficacité des services publics et a ajuster depirestations selon la demande, I'observation
met surtout en évidenagne réduction du périmétre de ces services. Les adtés et les
zones les plus rentables sont cédées a des actguinges, les autres activités se dégradent
peu a pey sous l'effet des restrictions des dépenses pudsigdes politiques de diminution
du nombre de fonctionnaires et des interventionddat. ..

Le désengagement de I'Etat s’est effectué par \saguecessives (1986-1987, 1993-1996), de
maniere plus marquée et continuelle par la suitdit{fues publiques, 2007) dans toutes les
activités pouvant avoir la moindre composante ésogoe (Bauby et Caste, 2011, p.39).
Dans les grands services publics nationaux de ugseh s’est surtout opéré par leur
transformation en sociétés par actiogei induit d’associer a I'exigence de lefficacité

productive celle de la maximisation de la valeunrgé@actionnaire (MVA). Cette exigence de

1 Voir Chevallier, 2005, p. 87 pour plus de détails.

' France Télécom a été le premier établissementecnécSa transformation en société s’est réalisée986 a
la veille de la libéralisation de son secteur &dacurrence et son entrée en bourse a eu lieu®h A% France
a ouvert son capital en 1998 et a été partielleqpewatisé en 1999. Puis ce fut le tour d’EDF ef4£2CEn 2008,
le passage de La Poste au statut de société ananfaitegrand bruit. Les contestations ont freim@tocessus,
mais elles n'ont pas suffi & infléchir la tendanieefond qui est a la « rationalisation » des sesvigublics &
caractére économique (Giraudon, 2010, p. 31).
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la MVA est liee a I'émergence d’'une gouvernance ditionnariale (Charreaux et Desbrieres,
1998) qui est devenue le cadre normatif de la «baouvernance » depuis les années 1980.
Elle s’applique a rappeler que la responsabilittdéonentale des dirigeants est de défendre
les intéréts des propriétaires de I'entrepriseguels sont plus légitimes que les dirigeants
pour définir, en dernier ressort, les stratégiessdris performantes, c'est-a-dire celles qui
assurent la maximisation du profit (Gomez, 2009trément dit et de fagcon plus générale, on
assiste a un déploiement de stratégies geoduction de valeur ©les entités privées dans
tous les secteurs rentables de la sphere publ@uent au SP, il tend a se limitex&on coeur

de métier p c’est-a-dire, aux fonctions régaliennes (poleenée, justice) et dans les autres
secteurs soit a des fonctions de régulation, soé Baction sociale en faveur des populations

les plus démunies (Bauby et Castex, 2010, p. 38).

Jusgu’aux années 1980, les préoccupations affictiéeservices publics francais étaient de
remplir leurs missions en respectant les trois gpes d'égalité, de continuité et
d’adaptabilité (loi Rolland)ll s’agit maintenant de le faire en associant lesonditions
d’'une meilleure profitabilité (le Masne, 2006h)

Ce mouvement s’est accompagné de la généralisd¢ida pratique des projets consistant a
fixer des objectifs a atteindre tout en servannhsifiuments de mobilisation des agents
(Linhart, 1994). Le contréle de gestion s’est awdfirmé avec le développement d’outils
comme les audits financiers, les tableaux de bardaocomptabilité analytique. Dans le
domaine de I'organisation des relations socialas, «ipolitique nouvelle de I'emploi public »
s’est dessinée autour de la gestion prévisionradie effectifs(Lamarzelle, 2008). Cette
politique s’est notamment concrétisée parla meatdans les établissements publics,
de directions des ressources humaines fondées sar logique doptimisation (en
remplacement des directions administratives duopeed, dominées par des préoccupations
d’ordre juridique et budgétaire) ; par l'octroi desponsabilités nouvelles en matiere de
gestion du personnel a une hiérarchie spécialiage lk mise en ceuvre de compétences mono
techniques, peu préparée au développement de ealgy/fonctions transverses ; puis par la
mise en place de I'entretien individuel comme umstent majeur d’'une individualisation et
d'une contractualisation de cette gestion. Dansglemds services publics de réseaux, la
recherche de la MVA s’est traduite par deux phémmsaeorganisationnels majeurs : des

suppressions d’emplois et un recours a la sousiice (Moreau, 1998, p. 433).
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Les conditions d’'une meilleure profitabilité ontsaueu des effets sur la fagcon gierer la
relation au public. Comme nous l'avons évoqué précédemmentisager-citoyen> est
progressivement devenu kirclient-objets, peu enclin a peser sur la définition des mission
de service public, leur mise en ceuvre et leur éfimn Dans le domaine des grands services
publics nationaux de réseaux, cette relation auigpabété systématiquement revue selon la
regle du marketing mix (ou plan de marchéage).teGelation s’est incarnée par la mise en
place d'une analyse de marché structurée a pasirgdatre volets suivants : la politique de
prix, la politique de produit, celles de communigatet de distribution, dans le but de réaliser
des économies d’échelles par des ventes plus iemies. C’est ainsi que I'on a assisté au
regroupement en zone rurale de services autour gluchet unique et a l'arrét d'autres
services dans les zones isolées non rentables.

Ces transformations organisationnelles ont pos®mtinuent a poser des problemes internes
dans le fonctionnement des services publics. EBebeurtent notamment a diverses formes
de résistance de la part des agents d’Etat (greekess de l'autorité, stress, arréts de travalil,
suicides, etc.) qui,confrontés a deux modeles contradictoires :l'un, le modéle
bureaucratique, basé sur les valeurs traditionnelles du SP et diesne sociaux relevant de

« I'éthique du bien commun » et l'autie modele d’affaires ou entrepreneurialplacant au
centre de ses préoccupations la production de vét@nciere, ont bien du mal a trouver un
equilibre (Chanlat, 2003, p. 55). Rappelons icie d@ statut de I'agent a été défini pour
garantir son indépendance par rapport aux intgpéigs et sollicitations particulieres.
L’agent et son service sont ainsi liés par destiogla d’ordre collectif. D’'une certaine
maniére, I'agent est investi d'une parcelle det€rdt général (« agent » et « service » font
corps). Il nest d'ailleurs pas rare que les syatiadans les entreprises publiques francaises
s’organisent au nom de la défense de lintérét ggnBour Tixier (2002) les changements a
I'ceuvre n’'ont pu qu’étre interprétés par les ageotame « une rupture du contrat implicite
qui [les] lie aux entreprises publiques [...]b est aussi important de souligner que les agent
d’Etat, notamment dans les grands services publi¢®naux, ont acquis leur Iégitimité a
travers leur compétence technique et non pas coomtercomme l'impose la figure du
client-objet et I'application des politiques du marketing min outre, dans ces grands
services publics, le bien fondé des transformatem$é particulierement difficile a justifier
auprés du personnel, au regard des performance®gsagie ces entités. Nous avons

précédemment souligné le réle majeur que ces &srant tenu dans le développement des
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performances économiques et sociales de la Frameatdes « Trente glorieuses ». lls sont &
I'origine de la mise en place d'un réseau ferraeiadtendu, d'un service d’électricité bien
organisé ou encore d’'un réseau téléphonique deepa@nbien «u’engonceés dans le carcan
bureaucratique» (Chevallier, 2005, p.116), les grands servicdgigg nationaux ont toujours
réalisé des performances au moins égales a cedlesedtreprises privées concurrentes
d’autres pays.

Ainsi, en France, les politiques de libéralisatetnde déstructuration des services publics
menent progressivement au désengagement de I'E@¢ ¢outes autorités publiques, des
activités pouvant avoir la moindre composante éocoqoe (Bauby et Castex, 2010, p.38).
Des stratégies de production de valeur en faveatalrs et de groupes privés sont en effet
développées dans tous les secteurs, tandis geevieespublic tend a se limiter a son cceur de
métier, c'est-a-dire aux fonctions régaliennes éarpolice, justice). Dans les autres secteurs,
les instances publiques se centrent soit sur desgtiéms de régulation, soit sur une action

sociale en faveur de groupes de populations tiesoiésées (lbid., 2011, p.39).

La situation actuelle des services publics susdievives réactions dans le rang des
défenseurs du SP qui percoivent dans les mutafidiceuvreun risque de dilution de la
raison d’étre des services publicsCes derniers tentent donc de s’organiser a lliche

européenne pour rénover le SP et le défendre, camoneallons le montrer a présent.
1.2.3. Vers une stratégie de refondation du seevjgublic ?

Les défenseurs du SP sont regroupés dans diveruséde Centre européen des entreprises a
participation publique (CEEP), la Confédération opdenne des syndicats (CES), la
Fédération syndicale européenne des services pUBIRBESP), le Comité européen de liaison
sur les SIG (CELSIG), etc). En 2010, un Intergrowpeopéen dédié a la question des
services publics s’est constitué et siege depuis do Parlement. Celui-ci rassemble une
cinquantaine de députés européens issus de diveupes politiques et de treize Etats
membres ainsi que plus de cent organisations patenantes des services publics. L'objectif
de cet intergroupe est de favoriser le développéentBéchanges et le partage des
connaissances entre les parlementaires et lesepagtenantes des services publics pour
élaborer des propositions Iégislatives et/ou réglaaires permises par le Traité de Lisbonne

entré en vigueur le®1décembre 2009. Ces divers acteurs s’accorderiesijgu de redéfinir
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le SP« non pas sur la base de principes abstraits etgrahaut, mais en partant des droits
fondamentaux de la personne et de leur garantieel@ce, des besoins et aspirations des
consommateurs, des citoyens et de la sosié®auby et Castex, 2010, p. 41) ou autrement
dit, a partir de la finalité du SP, du fondementsddegitimité. Nous présenterons ce projet en
nous basant sur I'essaiEurope une nouvelle chance pour le Service Pubidusieurs fois
cité dans cette section, de Bauby, expert frardaiSP et Castex, présidente de l'intergroupe

européen « Services Publics ».

Les parlementaires et les parties prenantes degewmpublics de l'intergroupe européen
s’accordent sur la définition suivante du SP xis& pour répondre aux besoins des individus
et de la société. Ses missions, sa réglementatongrganisation et sa régulation reposent sur
les autorités publiques aux différents niveauxdlpregional, national, européen). Il induit de
tenir compte d’enjeux économiques, sociaux, tefatx, donc politiques; concerne
I'ensemble des acteurs ; est évolutif dans le teetpss principes d’égalité, de continuité et
d’adaptabilité en constituent le fondement. En tqué tel, le service public se présente
indéniablement comme un objet de débats et de mamges, lax chose publique par
excellence ¥lbid., 2011, p. 43).
Selon ces défenseurs des services publioatre éléments essentiels méritent d'étre
repenseés pour élaborer des formes d’organisation ete régulation des services publics
qui répondent, d’'une part, aux grandes transfoonatiechnologiques, économiques, sociales
et culturelles contemporaines et qui résolventtéapart, les dysfonctionnements qui sapent
actuellement la Iégitimité de ces services :
- Le premier élément concertiexpression des besoins d’accessibilité, d’égaljtéde
solidarité pour redéfinir les domaines du SP Cela implique de démocratiser les
services publics, c'est-a-dire, d’organiser I'esgien des aspirations a tous les niveaux
des usagers-citoyens, des élus, des organisatipndicales, des organisations de
consommateurs, etc. En France, traditionnellemestbesoins étaient recensés via un
arbitrage relevant du ressort exclusif du domaiodtigue. Aujourd’hui, d’autres
formes de démocratie que celle fondée sur lesiétectle représentants se font jour.
Elles s’incarnent a travers la création d’organisnde concertation et de dialogue
établis a différents niveaux (local, régional, oaél, européen). Doter ces organismes
de pouvoirs réels (droit de suspension de décisian®-saisines, etc.) et encourager

I'expression de leurs membres, utilisateurs degices, par de multiples méthodes a
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définir (cahier d’expression, suggestions et p&sintetc.) se présentent comme des
solutions pour mener a bien cette démocratisatsnsérvices publics.

- Le second vise é@laborer un cadre juridique clair et précis relatif aux objectifs et
missions de service publi@ chaque niveau, par les autorités publiques, @onble
d’organisateur doit étre reconnu de tous, apréatdé®mocratiques.

- Le troisieme élément correspond la définition des modes d’organisation
(I'introduction d’éléments de concurrence chaques fgu’ils sont justifiés n’est pas
exclue, a condition qu’ils s’accompagnent des Bsigue les missions de services
publics imposent. Il faut aussi concevoir que Ed&une réhabilitation du monopole
public s’avére nécessaire pour protéger un seetquiatiquer des politiques tarifaires et
la péréquation)de gestion(gestion directe par I'autorité publique en ses\itterne ou
régie ou mission déléguée a une entreprise publigugte, privée, etc.)et de
financement (subventions publiques, péréquation interne, fal@sompensation entre
opérateurs, etc.), au cas par cas, dans chaqueuisesh tenant compte des mutations
technologiques, économiques, sociales et cultsrelle

- Quant au dernier élément, il concernarlise en placedes modes de contrbles et
d’évaluation de I'efficacité des services publicen y associant le plus possible et aux
différents niveaux les acteurs concernés (autopitddiques, opérateurs, personnel des
services publics, consommateurs, usagers, coligdivterritoriales, €lus, etc). I
convient de reconnaitre la place centralecdosommateur-citoyen de ses droits (et
devoirs). Les services publics doivent répondreea dxigences de transparence et
d’éthique. Les principaux choix des responsablessdevices publics doivent étre mis
en débat, par exemple en matiere de qualité, degtien de I'environnement, de codts
et de seécurité, etc. Il convient aussi de pass@raduit aux services, de la quantité a la
qualité de facon a répondre le plus efficacement laesoins des consommateurs-
citoyens, d’offrir des services diversifiés et widualisés. Cette démarche implique une
décentralisation réelle des services publics et démocratisation de leur mode
d’organisation pour permettre une intervention dali¢g¢ de la part des personnels et
des organisations syndicales. Les statuts du peetaloivent des lors étre modernisés
pour tenir compte de I'ensemble de leurs conditidiesnploi et de rémunération et de
leurs missions et sujétions particuliéres.

Cette stratégie de refondation des services puintipque donc «’'une part, de rénover, de
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décentraliser, et de démocratiser les servicesipsillationaux, d’autre part, de contréler, de
maitriser et de socialiser les services publicsaloc» (Bauby et Castex, 2010, p. 47) en
tenant comptedu caractere stratégique du SP qui vise a lier effacité économique et

sociale.

Pour ses défenseurs, cette réforme du SP relewe volonté politique. Elle nécessite que
les acteurs (usagers, autorités publiques, pesets)nsientendent au niveau local, national et
indéniablement au niveau européen ou s’élaboreb &es lois et des reglements affectant
les niveaux d’organisation inférieurs, quelque deitdomaine (et les services publics n'y
échappent pas)Un bilan sur [I'évolution de la Iégislation communataire des
SIEG/services publics s’avere donc nécessaire powaisir la situation des services

publics francais et appréhender leur avenir

Nous avons souligné précédemment que dans I'Actquende 1986, aucune définition
n'avait été intégrée pour définir les missions devise public des opérateurs historiques de
réseauy, illustrant parfaitement ce que sont Iescas d’intérét économique général.

En 1991, le Traité de Maastricht affiche I'ambitida créer une « Union » européenxen
espace politique a la souveraineté symbolisé par mmonnaie unique fBauby et Castex,
2010, p.64). Cette ambition induit de compenseyuibre de la concurrence comme principe
d’efficacité et de productivité avec celui de lalidarité. Il constitue donc I'élément
déclencheur d’'une valorisation progressive des &é&@ices publics a I'échelle européenne.
Cette valorisation prend forme au début des anh8@8, a travers deux arréts de la Cour de
justice de I'Union européenne qui ont reconnu leci@re « égalitaire et ininterrompu » des
services d'intérét économique général (arréts Garben 1993 et Almelo en 1994). Des
dérogations aux regles de la concurrence pouelsonsables des missions de service public
sont justifiées au nom de la cohésion économigseaéle.

Puis en 1996, la Commission européenne publie wmemzinication « Service d’intérét
général en Europe » pour introduire I'expressio@ 8ans le Traité d’Amsterdam en cours de
négociation. Les SIEG y sont présentés comme éeseélts essentiels pour réduire les écarts
de développement entre les Etats membres, luttatrecd’exclusion et améliorer les
conditions de vie et de travail dans I'ensembldadeone. lls seront explicitement reconnus
comme une composante des valeurs communes de tiUsimopéenne dans le Traité
d’Amsterdam (Article 16).
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Ce traité attribue ainsi aux SIEG, pour la premférg, une fonction politique et identitaire au
sein de I'Union (lbid., 2011, p. 65). Cependantessouci de prendre en compte le principe de
la solidarité et de I'intérét genéral est offioselient motivé, il s’avere surtout symbolique,
faute de précisions sur la maniere d’assurer urldppement pérenne de ces services. En
soulignant que les SIEG relévent de compétencaagess entre I'Union européenne et les
Etats membres et qu’ils doivent se soumettre, dardgation au cas par cas, aux régles de la
concurrencele traité d’Amsterdam ne crée pas, en effet, un cad spécifique pour les

services publics.

Le chantier des SIEG/services publics reste en la&t plusieurs années malgré des
tentatives menées par quelques réseaux des déferdesiservices publics pour inciter la
Commission européenne a clarifier leur situation s&in de I'Union (par exemple, la
proposition d’'une « Charte des services d'intérétégal » présentée en juin 2000 par le
Comité européen des entreprises a participationiqué (CEEP) et la Confédération
européenne des syndicats (CES)).

En 2000, la charte des droits fondamentaux de dbreuropéenne a réaffirmé la valeur
commune des SIEG et a posé le principe du libréesatas concernantk:L'Union reconnait

et respecte l'accés aux SIEG (...), conformémenttraité instituant la Communauté
européenne, afin de promouvoir la cohérence sociléerritoriale de I'Union. » Mais,
I'application de ce libre acces reste sous la dammi«d’une compatibilité avec le droit
communautaire> sans plus d’'informations (article 36 et 52 deéec€harte).

Cette méme annély préparation du Conseil européen de Barcelone augert une bréche
Lors de cette rencontre, les chefs d’Etats et devggmement ont demandé a la Commission
de présenter une directive-cadre sur les servidagem@t général (SIG). La Commission
européenne a donc lancé, de décembre 2002 a j&00dr une consultation publique sur le
sujet. Elle a publié les conclusions de cette citaitbon dans un Livre blanc en 2004. On y
trouve mentionné le besoin d’assurer la cohéremtes des mécanismes du marché et les
missions de service public mais aussi que les soid partagés sur la nécessité d'une
directive-cadre. Finalement, la Commission fermlaraoie a tous projets de lois et/ou de
reglements en affirmant qudecsujet est tout simplement trop compliqué et o@’'directive

ne pourrait pas régler les nombreux probléemes ieh&s aux diversités sectorielles et aux
différentes traditions nationales(ibid., 2011, p. 67).

Par conséquent, au sein de I'Unid¢andéfinition des services publics procede du pouiro
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exclusif des juges, au détriment de celui des patjues L'absence de cadre juridique méne
en effet a une multiplication d'arréts de la Cowr jdstice pour résoudre les nombreux
contentieux liés a l'organisation et la gestion dmsvices publics. Il en émane une
jurisprudence surabondante et parfois contradestqui tend a renforcer les incertitudes et
insécurités vis-a-vis de ces services. Et tant paesistera le déséquilibre entre l'intérét
général, draité de fagon résiduelle, et «’'omniprésence de la concurreneadéfendue avec
ferveur par la Commission européenne qui déploieatsenal de lois et/ou réglements
européens tres contraignant pour mettre en ceusrgidpositions du marché uniquetoute
reconnaissance et promotion des services publas problématique XBauby et Castex,
p.2011, p. 69).

Néanmoinsles défenseurs des services publics percoivent uauvel espoir dans la mise
en ceuvre du nouvel instrument juridique qu’est le taité de Lisbonne,entré en vigueur le
1°" décembre 2009 (Annexe'2)Cet espoir se fonde d’une part, sur le progrésodéatique
que le traité introduit en renforcant le role del@gislateur du Parlement européen, seule
institution européenne a étre directement éludgsacitoyens européens ; d’autre part, sur des
dispositions juridiques nouvelles permettant aldhaent d’agir plus aisément en faveur des
services publics. Deux des nouvelles dispositiamidigues apportées par le Traité de
Lisbonne sont essentielles (Ibid., 2011, p. 87).pkemiere correspond aaitticle 14 du
Traité sur le fonctionnement de I'Union européennd TFUE) qui compléte l'article 16 du
traité d’Amsterdam sur deux points: il précise rfde de co-législateur du Parlement
européen, appelé avec le Conseil a définir pouSIESS les principes et les conditions qui
leur permettent d’accomplir leur mission et indigueelles sont ces conditions économiques
et financieres. La seconde concelmaouveau protocole n°26 sur les SIGl apporte une
clarification s’agissant de la responsabilité etalénalité des SIG et des SIEG. Les autorités
publiques (locales, nationales, régionales) sargi aeconnues comme jouant un réle majeur
au niveau de la fourniture, de I'exécution et adedanisation des SIEG. Ce protocole établit
les utilisateurs comme finalités des services palijui doivent répondre de la facon la plus
satisfaisante a leurs besoins. Il clarifie les gigas européens des SIEG un niveau élevé
de qualité, de sécurité, un caractere abordablégdlité de traitement, la promotion de

'acces universel et des droits des utilisateur€nfin, il affirme que les services non

18| es trois changements introduits par le traitéidbonne en matiére de services publics
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économiques d'intérét général (SNEIG) relévent esigement des compétences des Etats
membres.

A travers donc ces dispositions, pour la premiere i®, les services publics au sein de
'Union européenne n’apparaissent pas comme une dggation aux régles de la
concurrence Elles offrent ainsi aux autorités publiques cuisbuhaitent, des appuis pour

retrouver une autonomie d’organisation et de gestas services publics.

S’agissant des perspectives en matiere de |égislabmmunautaire en faveur des services
publics, il s’avére peut probable que la Commisgimmne des initiatives allant dans ce sens
a moins que le Parlement européen, appuyé par oh#isation citoyenne, la contraigne a se
soumettre a ses obligations. L'intergroupe europé8ervices publics », dont la Commission
européenne est le premier interlocuteur ceuvre pel&, d’autant que ses membres sont
persuadés qukes services publics peuvent étre une des réponsesa crise actuelle qui
bouscule I'Union européenne

L’'Union européenne arrive en effet & un point déai® sa construction politique. Son
modele posant les principes de la concurrence diedenomique, comme seuls vecteurs
d’efficacité et de productivité, a montré ses lesitdepuis la crise financiére de 2008.
Désormais les citoyens européens attendent qudedess soient tirées de cette crise et
notamment des faillites que rencontrent plusieduegsEnembres de I'Union européenne (la
Grece, I'lrlande, 'Espagne et maintenant le Patug

Pour I'heure, la Commission, sous prétexte de latramte des marchés financiers, met
surtout la pression aux Etats membres pour qudlssaclident leur budget et déploient des
plans de rigueur, ce qui dévoile par quelle vivatibrthodoxie libérale continue d’exercer
son emprise. Cette politique mene les Etats men@dbmsser dans les dépenses publiques au
détriment d’'une reprise économique et de la crassaPourtant;histoire montre que le SP

a servi plus d'une fois de levier face a la criset ¢éa misére (début du 28™ siécle, a la
Libération). Aujourd’hui, si les moyens lui étaiesdnnés, il pourrait dans I'immeédiat jouer
un réle clé en assurant un minimum de cohésioraloet en atténuant les effets pervers de la
crise ; a plus long terme, contribuer a répondseaapirations de plus en plus nombreuses des
citoyens européens pour le développement d’'un reatkelsociété visant a la fois I'efficience
economique et sociale et le respect de I'enviroramnCette piste d’'un SP qui contribuerait

au déeveloppement durable sera d’ailleurs approéddns le chapitre suivant.
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Ainsi, pour les défenseurs du SP, une stratégieredendation des services publics
impliquerait «d’une part, de rénover, de décentraliser, et de a@atiser les services publics
nationaux, d’autre part, de contrdler, de maitriset de socialiser les services publics
locaux »(Bauby et Castex, 2010, p. 47) tout en tenant cerdptcaractere stratégique du SP
qui cherche a relier efficacité économique et deciA leurs yeux, ce projet releve d’'une
volonté politique qui nécessite que les usagensyriaés publiques et personnels des services
publics, s’entendent au niveau local, nationahdg&niablement au niveau européen. Pour le
moment, le bilan de la |égislation communautairefareur des services publics que nous
venons de réaliser révélmbsence d’'un cadre juridique spécifique au servie public,
indispensable pour le sécuriser dans une Europeantinue de s’attacher a organiser la
concurrence. Aujourd’hui, les perspectives d’'uraifitation juridique permettant d’assurer
la cohérence entre les mécanismes du marché eti$ssons de service public, demeurent
minces. Néanmoins, I'entrée en vigueur du Traitdidbonne, le 9 décembre 2009, dotant
le Parlement européen de nouvelles possibilitéstidia en faveur des services publics, le
contexte de crise actuelle qui bouscule I'Unionopgenne, et les aspirations des citoyens
européens en faveur d’'un développement durableeatyvselon les défenseurs du SP, de

nouvelles perspectives.

Dates des initiatives de I'Union européenne en favedes Services d’intérét économique

général (SIEG)/services publics

1957 Le traité de Rome ne traite des services publies par voie d’exception aux
regles du marché intérieur et de la concurrencéicfAr86.2). L'expression de
Service d’intérét économique généralSIEG) est utilisée, pour la premiére fois,
pour désigner la catégorie des services concernés.

1987 L'expression deservice universel (SU) est introduite dans le droit
communautaire. Elle renvoie aur ensemble de services minimal défini d’'une
gualité donnée, qui est accessible a tous lessatédurs indépendamment de leur
localité géographique et, a la lumiere de condisi@pécifiques nationales, a un
prix abordable » (Rapport Montcharmont, 1999, p. 135 cité par Barrest
Mouline, 2000, p. 39). Le SU est mentionné poupramiére fois dans le Livre
vert sur les télécommunications de la Commissiors deommunautés
européennes.

1993/1994 Deux arréts de la Cour de justice de I'Union euempme (arrét Corbeau et
Almelo) reconnaissent le caracterégalitaire et ininterrompu » des SIEG
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1996

2000

2002

2004

2009

La Commission européenne publie une communicatiarkice d'intérét générel
(SIG) en Europe » pour introduire I'expression Si&hs le Traité d’Amsterdarn
en cours de négociatio@e traité attribue aux SIEG une fonction politique et
identitaire au sein de I'Union européenneCependant, en soulignant que ces
services relevent de compétences partagées edtroli européenne et les Etets
membres et qu’ils doivent se soumettre, sauf déi@gau cas par cas, aux regles
de la concurrencd, ne crée pas un cadre spécifique pour les servpublics.

La Charte des droits fondamentaux de I'Union europénne réaffirme la
valeur commune des SIEGet pose le principe du libre acces les concernant.

Lors du Conseil de Barcelone, les Chefs d’Etatdeegouvernement demandent a
la Commission européenne de présentee directive-cadre sur les Service
d’intérét général (SIG). La Commission lance une consultation publique de
décembre 2002 a janvier 2004 pour y répondre.

La Commission européenne publie les conclusionsadsonsultation publique
dans un Livre blanc. On y trouve mentiorieébesoin d’assurer la cohérence
entre les mécanismes du marché et les missions @evece public mais aussi
gue les avis sont partagés sur la nécessité d’'uneettive-cadre. Depuis lors
les services publics relevent exclusivement du powles juges au détriment de
celui de I'exécutif.

Le Traité de Lisbonne offre un nouvel espoir aufedseurs des services publics
parce que, d'une part, ce Traité renfoleedle de co-législateur du Parlement
européen (seule institution européenne a étre directemarg phar les citoyens
européens) ; d’autre part, il s‘accompagiegenouvelles dispositions juridiques
permettant au Parlement d’agir plus aisément en faaur des services publics
(article 14 du traité sur le fonctionnement de idineuropéenne et le nouveau
protocla n)26 sur les SIG, notamment).

Nous avions souligné dans la section précédentdétdin du Paternalisme produit de

I'initiative du patronat, sous l'effet de la moatén puissance symbolique et matérielle du

SP. Dans cette section, au contraire, nous avealysé la déstructuration du SP apres la

rupture du compromis fordien. Nous en avons miéwedence les dimensions idéologiques et

pratigues. Nous devons maintenant nous demanagrssius quelles formes renouvelées, le

déclin du SP s’est accompagné d'un regain desaiiviéis volontaires des entreprises et du

crédit qui leur est accordé.

Résumé : |.2. L’ébranlement du service public
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Le développement du SP, son triomphe symboliquen&griel avait entrainé jusqu’aux
années 70 le déclin du Paternalisme. Nous nous ssnaiintéressée au déclin du SP.

Dans un premier temps, nous nous sommes centréesseritiques adressées au SP et avons
mis en exergue gu’elles ont concerné a la foiglieensions économiques et sociales du SP
(remise en cause de l'efficacité productive desises publics et de leur finalité) ; elles se
sont aussi appuyées sur sa fragilité juridiqué&fen’aurait pas réussi a « désacraliser » I'Etat
comme on l'attendait et I'impossibilité d’en défidés contours rend caduque toute tentative
de cadre juridique). Plusieurs éléments du contexie par ailleurs déstabilisé le SP
(innovations technologiques, ouverture des froeiechangements sociaux et culturels,...).
Parmi ces éléments, la politique de I'Union europée attachée a organiser la concurrence
des la fin des années 1980, a joué un réle centusiqu’au début des années 1980, un
consensus au niveau européen existait pour queeesces publics relevent du ressort
exclusif des Etats membres, et rien en provenaadsrdxelles ne les menacait. Puis, I'Acte
Unique de 1989 a introduit le principe de la lilm@currence des capitaux, des biens, des
personnes etdes services Il a induit une harmonisation des législationstiarales,
notamment dans le domaine des grands servicexpuiationaux d’'infrastructure de réseaux
(réseaux ferroviaire, aérien, de gaz, d'électrigitéstal et de télécommunication), ce qui a
brisé le consensus institué au niveau européen.

Nous avons ensuite centré notre intérét sur legasacs de modernisation des services publics
francais dont les pratiques ont été influencées qales du «ouveau management
public », développées dans les années 1970, dans lesixniléolibéraux.

Ce «nouveau management public » vise dans les 4aiti désengagement de I'Etat et de
toutes les autorités publiques, des activités pouvavoir la moindre composante
economique> (Bauby et Castex, 2010, p.38). En France, l&8quees de libéralisation et de
déstructuration des services publics méneront lderce résultat. Des stratégies de
« production de valeus sont en effet développées par des entités pridéns les domaines
de services rentables tandis que le service ptdiid a se limiter a son coeur de métier, c'est-
a-dire aux fonctions régaliennes (armée, policstiga) et que les instances publiques
interviennent dans les autres secteurs, soit pesrfanctions de régulation, soit pour une
action sociale en faveur de groupes de populati@ssdéfavorisées (Ibid., 2011, p.39). Ce
mouvement a transformé la relation au publizsager-citoyenest devenu uglient-objet.

Nous avons également constaté qu'au sein des emégponsables des services publics,
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I'introduction de I'enjeu de I'efficacité économiguen se substituant plutdt qu’en s’associant,
aux finalités d’égalité, de continuité et d’adajighdu SP, a déclenché des comportements
de résistance de la part des agents d’Etat sowssdw formes, provoquant dimportants
dysfonctionnements de gestion.

Nous nous sommes alors demandé quelles pourrdienie® perspectives pour le SP en
France en ce début de'¥f siécle, en tenant compte du fait que son averjosedésormais

a l'échelle de I'Europe. A ce niveau, la situatidas services publics suscite de vives
réactions dans le rang des défenseurs du SP quoipent dans les mutations a I'ceuwne
risque de dilution de la raison d’étre des servicepublics. En mettant en exergue le projet
de refondation des formes d'organisation et deladigm du SP, nous avons alors montré
comment le SP pourrait répondre aux grandes tramat@mns technologiques, économiques,
sociales et culturelles contemporaines et reduegs dysfonctionnements qui sapent
actuellement sa légitimité. Cette stratégie repmsgela refondation de quatre éléments : le
systéme d’expression des besoins d'accessibiliégatité, de solidaritgoour redéfinir les
domaines du SP ; I'élaboration d’'un cadre juridiouieir et précis relatif aux objectifs et
missions de service public & chaque niveau paralg®rités publiques, dont le réle
d’organisateur doit étre reconnu de tous, aprestdéemocratiques ; la définition de leurs
modes d’organisation, de gestion et de financemenenfin, la mise en place des modes de
controles et d’évaluation de I'efficacité des seegi publics, en y associant le plus possible et
aux difféerents niveaux les acteurs concer#ébéchelle de I'Europe, toujours attachée a
organiser la concurrence, l'absence d'un cadre judique permettant d’assurer la
cohérence entre les mécanismes du marché et les sioas de service public, fragilise ces
dernieres.L’absence de ce cadre minimise aussi les charedgéwkloppement de la stratégie
de refondation du service public. Néanmoins, tém8nements laissent aujourd’hui présager
une possible avancée : I'entrée en vigueur duddstLisbonne, le®1décembre 2009, dotant
le Parlement européen de nouvelles possibilitéstidia en faveur des services publics, le
contexte de crise actuelle qui bouscule I'Unionogéenne, et les aspirations des citoyens

européens en faveur d’'un développement durable.
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|.3. L’essor de la RSE

Depuis les années 1980-1990, la logique du SP &nc€éy a donc perdu desa puissance
évocatrice» (Chevalier, 2005) et peine a étre reconnue imudsel’Union européenne comme

un levier efficace d’action pour I'intérét général.

Maintenant, nous allons nous demander si le délcli®P s’est accompagné d’'un regain des
initiatives volontaires des entreprises et du ¢rédi leur est accordéet dans I'affirmative,

revétu sous quelle apparence ? .

Cette question nous menera a explorer I'histoiread®SE, dont la conception a été inspirée a
la fois par le concept large du développement der@d@iD) et les pratigues managériales de la
Corporate Social ResponsibilifCSR) développées dans les années 1950, dansliegxm
d’affaires anglo-saxons. (1.3.1).

Aujourd’hui, ce référentiel se prévalant de seluntérét général, de contribuer aux défis du
DD, se diffuse dans tous les milieux d’affaires (earope, dés les années 2000 avec le
soutien de la Commission européenne), s’introdaitsdles instruments internationaux et
s’accompagne d’'un foisonnement de normes, textestdés de gestion pour aider les entités
qui l'adoptent, a lintégrer dans leur gouvernementleur management. Pourtant, deux
critiques majeures démontrent l'incapacité de lprégsentation dominante de la RSE a
répondre véritablement a des enjeux d’intérét gar{eB.2).

Cette perspective historique sur la RSE et le @anarde ses formes de développement a
I'échelle internationale, nous permettront alors mdeux saisir pourquoi et comment le
mouvement de cette RSE a abouti, dans le contextedis, a la mise en place d’'un systeme
hybride, mélant des politiques d’ordre public pagsurer I'exercice d’'une concurrence juste
et des Initiatives Volontaires d’entreprises (1)3.3

Nous nous centrerons enfin sur la maniere dontépdod la RSE dans les entreprises et
mobiliserons la littérature managériale de ce chapgur caractériser les formes
d’organisation repérées (1.3.4).
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1.3.1. Le contexte d’émergence de la RSE

A partir des années 1970 (et plus encore dansdesndies suivantes), le mouvement de
popularisation du DD s’est inscrit dans le cadreégéld’une prise de conscience politique

que le bien-étre collectif, notamment sur le plami®nnemental, n’est pas un probleme isolé
et local mais un enjeu planétaire (épuisement dssources naturelles, enjeux climatiques,
etc.) auquel doit participer I'ensemble des actéHtats et autorités publiques, entreprises
privées, publiques ou mixtes, organisations deigsfprenantes, citoyens, etc.) (Chanlat,
2008). Nous mettons ici en avant la fagcon donteleseprises, notamment celles de grandes

tailles d’origine européenne, ont appréhendé st sat enjeu.

Les années 1970 ont été marquées par les premiédiegons sur le devenir de la planéte et
notamment sur 'empreinte écologique des modesrdduption intensifs de I'ere fordiste.
Elles feront naitrel’expression de développement durablequi met en évidence des
interdépendances spatiales et temporelles négdsdaarepenser les formes de gouvernance
actuelles et les réles des acteurs économiques.

En 1972, la publication du rapportialte a la croissance ?,>du Club de Rome réunissant
des scientifiques, des économistes, des fonctimmaiationaux et internationaux, ainsi que
des entreprises a été le produit symbolique deéfeions. Puis, la publication du rapport
Brundtland de 1988 dans lequel figure pour la prengre fois I'expression DD est venue
renforcer leur teneur.

Dans le rapport Brundtland, la caractérisation aoument retenue pour le DD est de
satisfaire les besoins du présent sans compromaticapacité des générations futures de
répondre aux leuts Trois objectifs & atteindre simultanément sorg&sopour y parvenir :
viser l'efficience économique, maintenir I'intégri¢ de I'environnement, assurer I'équité
sociale Le rapport précise également que le DD doit, orifg, rechercher la satisfaction
des besoins des plus démunis, et reconnaitreni@stions de la capacité de I'environnement
a répondre aux besoins lexdéveloppement soutenable présuppose un sougiitBésociale
entre les générations, souci qui doit s’étendre,ta@rte logique, a I'intérieur d'une méme

génération 3° (Aggeri et Godard, 2006, p.10). L'expression de &t donc en évidence des

" ’expression a été reprise en France par I'artidl#0-1 du Code de I'environnement.

8 Commission mondiale sur I'environnement et le dweement, Notre avenir & tous, Editions du Fleuve,
(Rapport Brundtland), 1988.
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interdépendances spatiales et temporelles néggsd@éaepenser les formes de gouvernement
actuelles et les roles des acteurs économiquesiskEa initiale du DD s’est alors associée a
une approche critique des modes de régulationaetidhs publiques des Etats-nations, allant
jusqu’a reconsidérer la maniere de comprendredange démocratique (lbid., 2006, p.11).
Tandis que les Etats-nations se sont rapidementtdsea des limites d’efficacité et de
|égitimité pour intervenir sur les enjeux portés DD, les entreprises, notamment les
entreprises multinationales, ont progressivement atipé le devant de la scenelLes
entreprises organisent la production, développéntheisissent les techniques pour cette
organisation, transforment les milieux et jouent Busage des ressources. Au travers de
groupements intéressés, elles constituent bierctaurpolitique puissant qui prend part au
débat public en exercant un lobbying sur les irtgarégislatives et les responsables des
actions publiques : pour le meilleur et pour le pire elles sont donc decteurs dont le
comportement et les choix importent pour le ®Dbid., 2006, p.10). C’est ainsi que le projet
politique du DD s’est accompagné dans les anné@9 tun développement de projets
manageériaux d’entreprises a travers diverses fornges Initiatives volontaires patronales
menées individuellement et/ou entre pairs et/ouc ates acteurs publics nationaux et

internationaux.

Aux objectifs environnementaux et déquité inte@@tionnelle du DD, ces
projets managériaux d’entreprises ont ajouté uniregce a la Corporate Social
Responsibility (CSR) en vogue dans les années 1970 dans les milieufaidésf anglo-
saxons. Pourtant, la CSR renvoie a une perceptotadrelation entreprise/société bien
différente de celle portée par le projet politigiueDD.

Dans la littérature académique francophone, il @st coutume d’attribuer a Bowen,
économiste de tendance institutionnaliste et kegnés, le titre de pere fondateur de la CSR
avec son ouvrag&ocial responsibilities of the businessniBowen, 1953)Il est par contre
plus rare d'y lire que la dimension religieuse maiti principalement cet auteur. Pourtant, si
on s’intéresse au personnage (A., Gond, & Igal2f85; Acquier & Gond, 2005; Capron,
2009; Pasquero, 2005) ce lien entre religion etnotamn d’'une responsabilité sociale dans le
milieu des affaires apparait clairement. En eBeiwen était un homme d’action protestant et
'enquéte, a l'origine de son livre, répondait acudemande d’'un organisme de méme

confession. Son livre s’inscrivait d’ailleurs daose série d’études dont I'enjeu était de
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constituer un corps de doctrines sociglestestantegquivalent a celui déja existant chez les
catholiques (Pasquero, 2005).

Le contexte dans lequel ont émergé les premievausasur la CSR (Berle et Means, 1932 ;
Barnard, 1938, puis Bowen, 1953, notamment) déraogtie leurs visées ne sont pas de
mettre en cause les modes de régulation de latéatiadis de contrecarrer le risque d'un
renforcement de I'intervention publigiieCes écrits sont en effet publiés au sortir derike

de 1929, puis aprés la seconde guerre mondialeipeilent qu'une approche basée sur
'engagement volontaire des hommes d’affaires @ousuffire pour enrayer les problemes
économiques. Le modéle de I'économie de marché degic ici percu comme
fondamentalement « bon » et c’est aux acteurss sesbonsables des dysfonctionnements
observés, de changer (Pasquero, 2005).

Aux Etats-Unis, la notion de CSR, a connu un déysonent important a partir des années
1960-1970, dans le contexte d'un changement profanactérisé par diverses luttes sociales,
comme celles pour les droits des minorités ou eols actes frauduleux. Les travaux de
Bowen et de ses prédécesseurs ont été bien aiceeiltes vite la pratique du code éthique
en entrepris® s'est développée. En paralléle, la loyauté promarela morale protestante
s'est traduite par des actions philanthropiqueséegmlans le cadre de fondations. Puis, cette
notion de CSR difficlement conceptualisable a gagn précision avec la formalisationlde
notion de Stakeholdef* (généralement traduite en francais par I'exprespiatie prenante)
dont l'origine provient d’'un jeu de mots en rapperec la notion deStockholder ou

shareholdel(les actionnaires) (Aggeri et Godard, 2006, p.12).

En Europe, I'hybridation entre DD et CSR, donnargissance auxdémarches de
Responsabilité Sociale des Entreprises (RSH)expression correspond a la traduction de
CorporateSocial Responsibili}y s’est opérée dans les années 1990, par le deaila main
« invisible » de consultants britanniques (AcqueerAggeri, 2008)Leurs opérations ont

9 sj, Bowen dans son second ouvrage (Bowen, 197@yiaé ses positions et a évoqué la nécessité d’un
controle social par le public, dans son ceuvre d&3,19 s’en est bien tenu a l'idée de la constarctde
nouvelles institutions facilitant la coopératiortreracteurs (Acquier et Aggeri, 2008, p. 135-136).

% Selon Boidin B., Engelspach-Caron G., Huet R.Penalva, E., (2007), 15 & 30% des grandes entespris
ameéricaines possédaient a la fin des années 19606dende conduite. Ce chiffre atteignit les 75%ébut des
années 1980 sous I'effet deRareign Corrupt Practices AdtLl977) notamment, dont le contenu prévoit, entre
autres, de fortes amendes et des peines de paswigs personnes compromises dans des délitsiékini

2! parmi lesstakeholderspn trouve, non seulement, les partenaires classida I'entreprise comme les salariés,
les clients, les fournisseurs, mais aussi les idds/ou groupes d'individus avec qui I'entrepris¢ @menée a

échanger, coopérer ou encore déevelopper de nosvedlations commerciales comme les associatiosss, le
collectivités territoriales, etc.
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notamment permis de débarrasser I'approche managéle du DD, des références
religieuses attachées a la CSR et de la dimensionlitante, véhiculée par le projet
politique du DD. Parmi les consultants qui ont contribué a I'invemides démarches RSE et
participé a leur diffusion, on peut citer Elkingt(998f> ou encore Zadek (2004) (Aggeri et
Godard, 2006).
Ces démarches RSE, fortes des approfondissemedbsiqines autour de la notion de
Stakeholdergou parties prenantes) se sont des lors présecv@aese le produit d’'un calcul
rationnel d’intéréts bien compris. L’entrepriseaseen effet responsable des communautés
locales, des parties prenantes actuelles, affegigeses activités mais également de celles
incapables de se manifester, comme les générdfiidnes. La compatibilité des intéréts
s’opererait par une sélection stratégique ou ingtntale des attentes des parties prenantes, y
compris étatique, de I'entreprise (avec ou sansigésd moraux) dont la somme est supposée
représenter le bien étre collectif (Brabet et Mhug®09, p. 67). La relation avec ces
stakeholdersrepose sur le postulat du consensus : si la ctmlité des intéréts entre
I'entreprise et les parties prenantes est reconelie, 'est seulement durant une phase
transitoire avant que se construisent des relatiosisnonieuses grace au dialogue, a
'apprentissage et a l'innovation (lbid., 2009, P.6Dans ce cadre, les entreprises sont
encouragées a agir en faveur du DD au nom de lepre intérét individuel car ici, les
démarches RSE sont percues comme parfaitement tbiepaavec les objectifs de
profitabilité de I'entreprise (elles octroient umaatage concurrentiel ou de Iégitimité a ces
derniéres). Trois registres argumentatifs liés r@txmbées positives des démarches RSE, que
'on regroupe sous l'expression debusiness casede la RSE sont couramment
mobilisés (lbid., p. 67) :

- les arguments en lien direct avec la stratégidest opérations de I'entreprise

(amélioration du potentiel d’innovation a travera hécessité d’anticiper les

changements, de développer de nouveaux marchésinution des charges par la

révision des dispositifs de gestion et par le digygtment de mesures de prévention des

risques...) ;

- ceux concernant spécifiguement I'image de I'eise (diminution du risque de

réputation...) ;

22 Elkington est I'inventeur du concept dettiple bottom line lommé aussi les trois P poReople, Planet,
Profit) qui propose de structurer le bilan comptable 'dptieprise selon les trois piliers du Développemen
Durable.
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- et ceux relevant de la gestion des ressourceainesi(accroissement de la motivation

et de la mobilisation des salariés permettant desgle productivité plus €levés...).
Les consultants ont ,en outre, réussi a attribonerlégitimité solide a ces démarches RSE en
les présentant comme @ponse a une poussée de nouvelles formes dégulation civile »
(Aggeri et Godard, 2006, p.11), caractérisées madémandes de consommateurs pour des
produits verts et respectueux des droits des ididéviet également par celles de nouveaux
mouvements sociaux, soucieux de plus de justicealso¢celles des altermondialistes,
notammerft), par les pressions d'investisseurs socialemesporesables, ou encore par

I'affirmation des valeurs des dirigeants.

Ainsi, la RSE est inspirée a la fois par le conagptDD et les pratiques managériales de
Corporate Social ResponsibilityCSR) des milieux d’affaires anglo-saxons. Fortes d
développements théoriques autour de la notionstdeholders(ou partie prenante de
I'entreprise) qui repose sur le postulat d’'une @gence réalisable entre les performances de
I'entreprise et la création de valeur pour lesiparprenantes, celle-ci se diffuse aujourd’hui
dans les milieux d’'affaires internationaux (en Brodeés les années 2000 avec le soutien de
la Commission européenne), s'introduit dans legrungents internationaux et donne
naissance a des normes, textes et outils de gesfiest ce que nous allons montrer

maintenant.
[.3.2. La diffusion de la RSE et les limites du m&ld dominant

Parmi les instruments internationaux, les plusmaos dans les milieux d’affaires, participant
a la reconnaissance et a la promotion de la RSEtrauve les principes directeurs de
I'Organisation de coopération et de développemenh@miques (OCDE) a lintention des
entreprises multinationales, la déclaration de gy tripartite de [I'Organisation
internationale du travail (OIT) sur les entreprigesltinationales et la politique sociale et
I'initiative du Pacte mondial. Par ailleurs, aué&d@le ces textes, on observe un foisonnement
de normes, labels, outils de gestion, élaborésiearorganismes divers, mis a la disposition
des entreprises et autres organisations pour des dans le déploiement de leurs démarches
RSE. Nous nous limiterons a présenter les plus acdsirdans les milieux d’affaires

23 Le mouvement altermondialiste réunit plusieursoeisgions (issues généralement des pays du Nord de
I'hemisphere) défendant des intéréts divers (ldgotmn de I'environnement, la justice économides, droits
fondamentaux de ’'homme...) mais se rejoignanusugnjeu commun : penser le monde autrement.
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européens. Enfin, nous préciserons le role descagede notation extra financiere qui

contribuent amplement au processus d’institutiasaibn de la RSE.

Les principes directeurs de I'OCDE a l'intention des entreprises multinationales parus
pour la premiére fois en 1976, plusieurs fois wjconstituent I'outil de référence le plus
largement accepté par les gouvernements dans we oadtilatéral. Les gouvernements en
les adoptant s’engagent a les promouvoir aupresuigsprises multinationales, implantées
sur leurs territoirés. Dans la derniére version datant de Z2600ne large place a été accordée
aux aspects liés a la RSE. Par exemple, les exégede la Déclaration de I'OIT de 1998
relative aux principes et droits fondamentaux awvail ont été intégrées. Les principes de
'OCDE n’ont aucune portée contraignante pour legeprises. Par contre, leur mise en
application repose sur un mécanisme particuliancgiré autour de Points de Contact
Nationaux (PCN) dont la composition est triparfib@ y trouve des représentants de I'Etat,
des organisations patronales et syndicales). C&sd€ pour mission d’examiner les cas ou
les requétes qui leur sont souffiisde promouvoir les principes auprés des entreprise
ressortissantes et de répondre aux demandes diafions.

La déclaration de principe tripartite de I'OIT sur les entreprises multinationales et la
politique sociale,adoptée en 1977, a aussi été révisée en 2000imteégrer la RSE. Elle
couvre les domaines de I'emploi, de la formatioofg@ssionnelle, des conditions de travail et
de vie ainsi que les relations professionnellesm@e pour les principes directeurs de
I'OCDE, la Déclaration de I'OIT relative aux pripas et droits fondamentaux au travail a été
prise en compte. Depuis 2006, le Bureau internatidn travail (BIT) a mis en place une
démarche d’accompagnement dédiée a la RSE (M&a@0@eg, p.111). Cette Déclaration n'a
pas de portée contraignante pour les entreprisesymoins le BIT est chargé de conduire une
enguéte tous les quatre ans pour évaluer I'impacedexte sur les entreprises. Sa publication
peut jouer le rdle d’incitation auprés des entsg®i pour qu’elles appliquent les
recommandations de la Déclaration.

Parmi les nombreuses Initiatives Volontaires demtises en faveur de la RSHnpitiative

du Pacte mondialest I'une de celles qui a connu le plus granaé&sicCette initiative est en

%4 Les gouvernements signataires présentent & c8%% des investissements directs a I'étrangeisésatians
le monde (Lépineux et alii, 2010, p. 141).

% Le texte des principes de 'OCDE & lattention diesies multinationales est actuellement en révisica
version définitive est prévue pour mai 2011.

% Des syndicats, des ONG ou des entreprises pesait les PCN pour des clarifications sur I'apglion des
principes directeurs par une entreprise
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effet systématiquement citée par les entreprisesagtives en matiere de RSE. Son mode de
fonctionnement met bien en exergue la fagcon dost deteurs privés appréhendent
généralement la RSE. Le précepte du Pacte mondiad anitié en 2000 par le secrétaire
général de I'Organisation des nations unies (ONJ)Annan et ne constitue pas une norme
(pas méme dsoft law). Il s’agit d’'un texte de dix lignes environ, demadant aux entreprises
de mettre en ceuvre et de promouvoir au sein dedpheére d'influencg, dix principes
prenant appui sur les textes internationaux susvala Déclaration universelle des Droits de
'Homme; celle de I'OIT relative aux principes etods fondamentaux au travail ; la
Déclaration de Rio sur I'environnement et le dépplkment ; et la Convention des Nations
unies contre la corruption. En l'absence de comtesi juridigues et de mécanismes de
contrdle du respect des engagements pris par tespeses multinationales, l'efficacité de
cette initiative fait débat. Elle souleve notammenne question de principe
fondamentale comme Maurel (2010, p. 116) I'obseparquoi une initiative, émanant de
I'ONU et permettant a des tiers de bénéficier deistage, se contente-t-elle de s’inspirer des
textes fondamentaux précités, au lieu de demarelse @onformer ou de se référer a tous les
textes de droit international existant concernanREE ? En juin 2010, 8433 entreprises a
travers le monde étaient adhérentes au Pacte midddrst 609 francaises, parmi lesquelles
France Télécom). Pour participer a cette initigtlge entreprises doivent formuler et envoyer
une demande écrite au secrétaire général de I'Quxiuhdre des mesures pour modifier leur
fonctionnement de maniere a intégrer les princghed?acte mondial a leur stratégie, faire
campagne en faveur de ce Pacte et décrire dansalgoort annuel (ou de RSE), la maniére
dont elles appliquent ses principes. Chaque arsugde site institutionnel du Pacte mondial,
un exemple de « bonne pratique » par entrepriséradte est mis en ligne. Les entreprises
qui ne respectent pas cette condition sont alorsquéas d’'un drapeau tenant le réle
d’indicateur de « mauvais €léve » et I'année suajasi elles persistent, sont radiées de la
liste des adhérents. Depuis 2008, 1960 entrepiisdsété supprimées de la liste des
participants pour défaut de communicatfon

" par sphére d'influence, en nous basant sur lgemtiél de la norme ISO 26 000, présentant desesign
directrices pour tous types d’organisation chertldaassumer les impacts de ses décisions et astiefta en
rendre compte, nous entendons, le périmetre coraptees entités sur lesquelles I'entreprise a lavp
d’exercer un contrble sur les décisions et acsviiggagées par ces premieres.

28 http://www.pactemondial.org/les-bonnes-pratiques-agherents.html
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Les normescouramment utilisées, ayant vocation a certifsrdctivités et les processus des
entreprises en matiere de RSE, peuvent étre ckasgéeois catégories (les normes a vocation
globale ; celles plus spécifiques ; et le reféeen80O 26000).

Certaines normes ISO,a vocation globale, entrent dans le périmétreadBR3E soit parce
gu’elles visent la satisfaction d’une partie prdeanomme la norme 1SO 9000 répondant aux
exigences de qualité de la partie prenante « slignsoit parce qu’elles concernent une
dimension de la RSE, comme la norme 14 000 qupbsalie sur I'environnement et plus
précisément la norme 14001 relative a la mise @tepld’'un systtme de management
environnemental (SME). On trouve égalemkninorme EMAS (Systeme communautaire
environnemental et d’audit) lancée en 1995, appléecadans I'Union européenne, plus
exigeante que la norme 1SO 14 000 et moins répandeeette derniere.

Trois autres normes, plus spécialisées, d’origilglcasaxonne mais pouvant étre adoptées
partout a travers le monde sont aussi répanduesldaratiqgue. La premiére de ces normes
estAA 1000, créée par I'Institute of social and Ethical Acotability (ISEA) en 1999. Elle a
éte développée a la suite d'un processus de catisuk multipartites et vise a fournir des
lignes directrices a I'entreprise, dans la manikreendre compte de sa performance selon les
dimensions sociale et éthique (au sens de ce tpuerales bonnes meceurs, de la morale
sociale), en mettant I'accent sur la qualité dlodjae engagé avec les parties prenantes. Elle
se compose de trois sous normes dont l'une aidgaivsation a répondre aux défis du DD
(AA 1000Accountability Principles Standard 2008)autre donne une assurance quant a la
qualité de I'information rendue publique a travies rapports RSE (AA 1000 Accountability
Assurance Standard 2008) et la derniere se camtila pérennité du processus d’implication
des parties prenantes dans les activités de I'sgion (AA 1000 Stakeholder Engagement
Standard 2005). La seconde normeS5t8000lancée en 1997 par le Council on Economic
Priorities, nommeé aujourd’hui Social Accountabilltyternational (SAI). Elle s’appuie sur la
Déclaration universelle des Droits de 'Homme, lsu€onvention internationale relative aux
droits de I'enfant de 'ONU et sur plusieurs Contvens de I'OIT. Elle se consacre donc aux
droits des travailleurs. Comme la norme AA 1000, staboration repose sur une large
consultation multipartite. La troisieme norme €44SAS 18001(Occupational Health and
Safety Assesment Series) dédiée a la santé eséclaité sur le lieu de travail et qui s’est
imposeée, avec le temps, comme le référentiel auiptarnational en matiére de management

de la sécurité et de la prévention des risquesciflants au travail. Cette norme a été révisée
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en 2007 dans une perspective de management ir@égéé, Sécurité, Environnement, et est
désormais compatible avec les référentiels ISO @030 14001.

Le référentiel ISO 26 000 dédié a la responsabilité sociale/sociétale des orgaomsat
(RSO), se distingue des normes ISO précitées care ilporte pas sur un systeme de
management et constitue une série de lignes doestrll se présente a I'orée 2010 comme
une synthése de I'ensemble des réflexions mendesrale la RSE, a I'échelle internationale,
depuis le début des années 2000. Le projet eshri#@l a linitiative d’organisations de
consommateurs souhaitant, par le biais du Comitd$® en charge des relations avec les
consommateurs (COPOLCO), réaliser une étude dabiité sur la normalisation de la RSE.
L’objectif d'ISO 26000 est de définir, de clarifiet d’harmoniser les pratiques en matiére de
RSE en fournissant un vocabulaire et un mode amésatommuns a I'échelle internationale.
Cette initiative a donné naissance en 2004 a unpgrale travail constitué de 450 experts,
issus de prés de cent pays, représentant 6 caggiei parties prenantes (gouvernements,
industriels, consommateurs, organisations syndicdNG et organismes de soutien sur la
responsabilité sociétale comme des organismes dmafisation, des consultants, des
organismes du systeme Onusien, etc.) (Pia, 20Hpro@ et al, 2011). Le travail de rédaction
de ces lignes directrices dédiées a I'ensemble alganisations et pas seulement aux
entreprises, débuté en 2005, s’est achevé en de@et@10. La norme est publiée depuis le
1* novembre 2010.

Les labelsse distinguent des normes dans la mesure ou laaaion porte sur un produit ou
sur I'exploitation d’'une ressource. lls sont acé&wdiés lors que I'entreprise répond a un
certain nombre de critéres (Lépineux et alii, 201.0154). Les labels liés a la RSE sont trés
nombreux. Parmi les plus connus, on trouve le IMzet Havelaar s’appliquant a la filiere du
commerce équitable ; Rainforest Alliance qui s’assque les biens et les services des
activités de I'exploitation forestiere, de la protan agricole et du tourisme responsable sont
écologiquement et socialement « durables » ; owrenkEcolabel européen fondé sur une
approche « cycle de vie » visant a réduire a chadgape de la vie du produit son impact
écologique et qui s'applique a travers I'élabomatae cahiers de charges spécifiques pour
plusieurs familles de produits (ordinateurs pogabmachine a laver, etc.).

L’initiative Global reporting (GRI) est un autre référentiel reconnu dans le monde des
entreprises pour aider ces derniéres a rendre eodgteurs performances RSE sur la base

d’indicateurs, dans un rapport de gestitbra été initialement développé aux Etats-Unis en
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1997 par le réseau National de fonds d’investiss¢nies organismes environnementaux et
autres groupes d'intéréts publics et privés ceuvpant une intégration de la RSE dans les
modes de management des entreprises. Les indisaiptiété élaborés a partir de différents
référentiels internationaux (notamment ceux cit@ssda présentation de linitiative du Pacte
mondial). A ce titre, ils permettent d’évaluer &spect par une organisation des principes et
buts de ces textes et de comparer les performaesesrganisations. Les lignes directrices de
la GRI sont en outre organisées selon un découpacferiel, renforcant la pertinence des

comparaisons.

Puis, aujourd’hui une cinquantainéagences de notation extra-financiérea travers le
monde,principalement localisées en Europe, participenp@cessus d’institutionnalisation
de la RSE. Les agences de notation extra financegeuvrent des organismes divers qui
peuvent étre des sociétés commerciales, des assosiau des instituts de recherche. Leur
objectif est de répondre a la demande croissamgyisl les années 1990, d’investisseurs
socialement responsables, en leur permettant dgtraoe des portefeuilles d’actifs évalués
selon des méthodes et des critéres spécifiquest agi a la RSE ou a I'éthique. A cet égard,
leur travail consiste a rassembler des informat{ariside de documents publics, d’entretiens
ou de questionnaires) sur les entreprises ; aiétaibt profil en notant (rating) leurs pratiques
et leurs performances en matiére de RSE et a lestiséner a I'aide d’'un processus de
filtrage (screening) propre a chaque agence. Laepce des agences de notation extra
financiére en Europe est encouragée par la fooissance que connait, depuis une vingtaine
d’années, l'investissement socialement responsable (ISR)Cette pratique, née des
mouvements religieux se caractérise désormais,smp@Endes pratiques d’exclusion (certains
secteurs comme larmement, le tabac, le jeu, gioyr des raisons morales, étaient
systématiquement exclus des fonds ISR) que paprd¢isiues sélectives dans I'ensemble des
secteurs (Maurel, 2009, p.72-83). Cette évolutienl'tBR s’est par ailleurs accompagnée
d’'une structuration de la profession a traversamobent la formalisation de référentiels et
méthodes d’évaluation de plus en plus précis pdiimea le choix des investisseurs. La
tendance est aujourd’hui a la création de déparntsrspécialisés dans I'analyse ISR au sein
des banques, compagnies d’assurance, investissaiitsitionnels et autres gestionnaires

d’actifs.
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Aucun référentiel a I'échelle internationale, ne cotraint donc véritablement les
entreprises, et plus largement les organisations, iatégrer la RSE dans leur mode de
management Par contre, systématiquement, la menace d'unemeomncation en cas de
manquement a leur(s) engagement(s) volontaire(§ ke est utilisee comme levier, par les
initiateurs des référentiels que nous avons présentour les inciter a les appliquer.
S’agissant des normes, labels et outils en faveuladRSE, tous sont structurés en tenant
compte des approfondissements théoriques autola detion deStakeholderqou parties
prenantes) et présentent bien les démarches RSE&om processus bénéfique a la fois pour
I'entreprise et pour la(les) partie(s) prenantétg)liquée(s). Quant aux agences de notation
extra-financiere, elles ne font que reprendre etméliorer I'ensemble de ces référentiels,
normes, labels et outils pour évaluer la pertineetela maturité des pratiques des
organisations dans les domaines de la RSE quint&sessent. Leur travail permet ainsi
d’apporter I'information nécessaire au développeander’’ISR qui tend a se présenter comme
un moteur du processus d’institutionnalisationadBRSE.

Maintenant,nous centrons notre attention sur la position de Union européenne en

matiere de RSE pour mieux comprendre la situation d la RSE en France

C'est a partir de 2000, que I'Union européenne tskmisie de la RSE et en a fait
progressivementin objet politique en définissant un cadre servant de repere aus Etat

membres et a leurs acteurs économiques (Maigraalston, 2002 ; Capron, 2006).

L’appel du Conseil européen réuni a Lisbonne ensn2@00« au sens des responsabilités
sociales des entreprises en ce qui concerne |dfenreis pratiques en matiére d’éducation et
de formation tout au long de la vie, d’organisatialu travail, d'égalité des chances,
d'intégration sociale et de DB, a marqué officiellement le début d’'une série apéss
précisant ce que I'Union européenne entend par R&Epremiere étape a été celle de la
publication d’un livre vert de la Commission eurepge en 2001, Rromouvoir un cadre
européen pour la responsabilité sociale des entsepr» La RSE a été alors définie comme
« I'intégration volontaire par les entreprises, deréoccupations sociales et
environnementales a leurs activites commercialedeats relations avec leurs parties

prenantes » (COM(2001)366final). La seconde étape a concernélalecement d’une

29 CEE, paragraphe 39 des Conclusions de la présidimta Stratégie de Lisbonne, SN 100/00, 23 €32@0.
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communication en 2002, a l'origine d’'un forum nilatéral européen sur la RSE qui a
permis de recueillir 'avis de représentants desnages économique, syndical et des
organisations de parties prenantes de la RSE. beslusions de ce forum ont laissé
apparaitre de fortes dissensions entre les act8ar@matiquement, d’un coté se trouvaient
les tenants des engagements volontaires et deel'sag partisans de normes juridiguement
contraignantes (Maurel, 2008, p.107). Une positi@mommune » a été adoptée en 2005, lors
d’'une révision du volet sur la croissance et I'evhple la stratégie de Lisbonne<les
initiatives volontaires des entreprises, prenant farme de pratiques touchant a leur
responsabilité sociale (RSE), peuvent apporter urmntribution essentielle au
développement durable tout en renforcant le potehtil'innovation et la compétitivité de
I'Europe»®. Cette conception de la RSE a donc encouragéniespeises & s'engager en
faveur du DD de maniere économiquement viable(Maurel, 2010, p. 21). Il s’est ainsi agi
pour les instances européennes, en matiere de R&Eluer la qualité de la relation de
'entreprise avec ses parties prenantes, dans ftapgsive future de sa production
économique et des progrées sociaux et environnemnerdteints, en conformité avec les
obligations Iégales et les politiques publiquespi@Ga, 2009).

Il n'y a a I'échelle de 'Europe, aucune loi congr@ante en faveur de la RSE puisque celle-ci
est censée apporter de la valeur ajoutée a I'emgeeans la version finale de la révision du
volet sur la croissance et 'emploi de la stratégge Lisbonne, il a été indiqué qu'une
approche imposant a [I’entreprise] de nouvellesighiions et formalités administratives
risquerait d’étre contre productive et serait caite au principe de I'amélioration de la
réglementation> (COM(2006)136final).

Par contre, I'engouement pour la RSE, s’est accgmad’un renforcement du droit
communautaire en faveur de [I'environnement Ce renforcement s’est manifesté par
I'adoption d’'un certain nombre de directives etrélglements. Par exemple, le traitement des
déchets (limitation, collecte, élimination, recygd fait 'objet d’une réglementation depuis
2006 ; les produits chimiques sont soumis a laeréghtation REACH, applicable depuis
2007, afin d’assurer la maitrise des risques liésua usage et si nécessaire a réduire voire
interdire leur emploi. On peut aussi citer le systéd’échange de quotas d’émissions de gaz a
effet de serre instauré par une directive en 2Q08nzore le « paquet énergie climat » adopté

par les 27 Etats membres de I'Union européenng détembre 2008, fixant des objectifs de

%0 CUE, communication au Conseil européen de pringerfipavaillons ensemble pour la croissance et llemp
— Un nouvel élan pour la stratégie de Lisbonne, QR605) 24 final, 02/02/05.
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réduction des émissions de CO2 et de développedasnénergies renouvelables d’ici 2020,
en vue de la préparation des négociations intenmates sur I'apres-Kyoto (Lépineux et alii,
2010, p. 130).

Les instances européennes jouent également unacfileen matiére de promotion et de
sensibilisation auprés des Etats membres et degeos européens. Ce rble s’est concrétisé
par la définition d’'unestratégie Développement Durablea I'échelle de I'Europe. Cette
stratégie, adoptée en juin 2001 a Goéteborg, astaie a une communication du 15 mai 2001
intitulée : «développement durable en Europe pour un mondeeugeillstratégie de I'Union
européenne en faveur du développement dusables principes directeurs de cette stratégie
ont concerné les domaines suivants : la promotida protection des droits fondamentaux ;
la garantie d’une société ouverte et démocratidaesplidarité intra et inter générationnelle ;
la participation des citoyens, des entreprisesest phartenaires sociaux ; la cohérence et
I'intégration des politiques ; I'exploitation deseitleures connaissances possibles et enfin les
principes de précaution et du pollueur-payeur. Dées Etats membres la stratégie
Développement Durable de I'Union européenne a dbridlda mise en place de diverses
mesures allant de la création de départements gjéhénme le Ministere de I'Ecologie, du
développement et de 'aménagement durable (Medadjrance, en charge de décliner les

principes directeurs de cette stratégie, a la ensplace de centres d’information.

Au niveau de I'Union européenne, les démarchesntaiees de RSE sont donc présentées
comme aidant les entreprises : d’'une part, a reafdeur compétitivité économique et leur
potentiel d'innovation dans une perspective de tctenme ; d’autre part, a contribuer de
maniere positive aux objectifs de long terme du DAucune contrainte juridique ne

s’applique.

Ainsi, on peut observer que référentiel RSE s’est développé et transformé evéritable
innovation organisationnelle (Alter, 2006, p. 265-282 ; Babeau et Chanlat, 2011a, en
effet, pris progressivement sens (selon les citemiees spécifiques des actions) et effectivite.
Qu’il s’agisse au niveau international ou au niveawropéen, la reconnaissance et la
promotion de la RSE s’opérent au travers de la equtimn reposank sur le postulat d'une
convergence entre les performances de I'entrepritdede la valeur créée pour les parties

prenantes, voire de la contribution positive au ééppement durable $Capron et Quairel-
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Lanoizelée, 2007, p. 71) et ce postulat justifabsence d’'un cadre juridique spécifique en
faveur de la RSE. Les grands consultants et lesurogs » du management, le véhiculent en
adoptant cette position. Pourtant, deux critiquegeures révelent I'incapacité de ce postulat
a répondre aux enjeux d’intérét général portédgkagique du DD. Nous nous appuyons sur
les travaux de Capron (2009b) et Brabet et Mal2809) pour les analyser et démontrer
gu’'une forme d’intervention publique restant a digfis’aveére nécessaire pour parvenir a une

telle finalité.

La premiere critique tend a limitda portée de l'argumentaire du «business case
cherchant a convaincre les entreprises d’agir geufade la RSE au nom de leur propre
intérét sur le long terme. Pour ce faire, Caprad0@ghb) démontre que, dans la dynamique
concurrentielle qui caractérise le contexte de kb@ypement des entreprises, ces derniéres,
vis-a-vis de la RSE, se trouvent confrontées aamilicentre leur« rationalité individuelle »

et leur « rationalité collective » « qui constitue I'expsgsn du conflit fondamental entre
I'intérét individuel et I'intérét collectit> (Ibid., 2009b, p.95). Cette position est cansée

par le dilemme du prisonnier de la théorie des jguixmet en scene les situations ou deux
joueurs auraient intérét a coopérer, mais ou leisations a trahir I'autre sont si fortes que la
coopération n'est jamais retenue par un joueusmadi, lorsque le jeu n'est joué qu'une fois.
L’auteur s’appuie, plus précisément, sur les jewbkn public et de la ressource commune
(Eber, 2006Y" pour souligner que cette situation débouche suzamportement similaire en
matiere de RSE. Le premier jeu dévoile que lespnges tentent de profiter du bien collectif
en évitant, autant que possible de contribuer afisamcement, en espérant que d’autres le
feront. Le second jeu montre qu’elles ont tendairexploiter les ressources a des fins
individuelles au détriment de la collectivité. Ltaur remarque que c’est au niveau du secteur
d’activité que se mesurent le mieux les effetsadeohcurrence sur la RSE (lbid., p. 96). Dans
un premier temps, les entreprises pro-actives dieraale RSE peuvent tirer un avantage de
leur situation mais au bout d'un certain temps,rdepratigues sont copiées et la
différenciation ne joue plus. C’est alors, le red#s entreprises (moins nombreuses que les
« suiveuses »), c'est-a-difes entreprises inactives ou lepassagers clandesting qui

bénéficient des avantages sans avoir eu a en sappes colts. Pour rétablir les conditions

%1 Eber N. (2006), Les sportifs sont-ils (vraiment) difféts ? Une approche par I'économie expérimentale,
Revue Economiquevol. 57, n° 3, mai, p. 623-633. N. Eber est unfgsseur de sciences économiques. Il
enseigne la microéconomie et la théorie des jeux.
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d’'une concurrence « saine », les entreprises ergagé matiere de RSE devront alors
demander le concours de l'intervention publique pou définir les standards sociaux
minimaux de production applicables a tout le sectay ce que la conception volontariste
dominante de la RSE ignore comme solution.
La seconde critique concerte question de la représentativité des parties prantes de
I'entreprise. Brabet et Maurel (2009) rappellent que dans pgsaches théoriques autour de
la notion destakeholdersil s’agit de répondre a des enjeux de gestipout I'entreprise du
point de vue de I'entrepriseet non pas a des enjeux d'intérét général (12809, p.60).
Pour le mettre en évidence les auteurs ont reqensé’une vingtaine de définitioffs C'est
ainsi qu'’ils distinguent trois familles d’essaiptyogiques :

- celles qui font porter les différences sur launaides parties prenantes ;

- celles qui s’intéressent au type de lien que paeties prenantes entretiennent avec

I'entreprise ;

- et enfin, celles qui les qualifient en fonctioesddifférentes relations de pouvoir

gu’elles lient avec I'entreprise.
Quatre points font consensus dans ces définitienl&ntreprise a des parties prenantes qui
ont des requétes a son égard ; toutes n'ont paséme capacité d'influence sur I'entreprise ;
la prospérité de [I'entreprise] dépend de sa cap@ch répondre aux attentes de parties
prenantes influentes et légitimes ; la fonctiompipale du management est de tenir compte
et d'arbitrer entre les demandes potentiellementti@ictoires des parties prenantes »
(Acquier et Aggeri, 2008, p. 146 cité par Brabe¥ewrel, 2009, p. 58).
Dans ce cadre, Brabet et Maurel (2009) observeeatl'gutreprise en matiere de RSE doit
développer trois types de stratégies €économiquesiplémentaires (commerciales,
institutionnelles et d’innovation) lesquelles semyéien souvent de toile de fond aux travaux
menés dans le champ du management stratégique BS&Ha(Prahalad, 2004 ; Porter et
Kramer, 2006, 2011 ; Kuruz, Colbert et Wheeler,20Maon, Lindgreen et Swaen, 2009 ;
Vilanova, Lozano et Arenas, 2009 ; Capelli, Singimgh, Useem, 2010,...) :

- des stratégies commercialegui « visent le rendement monétaire maximum, a travers

la minimisation des colts (pour lesquels l'agent ésnu responsable) et la

maximisation des revenus (qu’il est en droit d’olofe» (Ibid., 2009, p.74)En suivant

%2 | e nombre de tentatives de définitions et de typiels desstakeholdergou parties prenantes) est important
car, comme nous l'avons observé précédemmentufzapl des référentiels et normes de managemenSée R
sont construits a partir de ce raisonnement.
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la logique de ces stratégies, les entreprises oembrle fait aux activités non rentables
mais également aux activités insuffisamment reetalgui les désavantageraient en
termes de compétitivitdlles ne sont pas en mesure non plus de répondrbesoins
non solvables et de prendre en compte la raretwsEbdes biens et services fournis par
les milieux naturef¥ ;
- des stratégies institutionnellegui ont pour finalité d’obtenir des arrangementescav
d’autres acteurs pour sécuriser la propriété etiareé les rendements de I'entreprise
«notamment par la privatisation des bénéfices maredaet la socialisation des colts
(quand bien-méme cela conduit, en pratique, au sfiemh des répercussions éco-
sociales négatives) a des tierglisid., 2009, p. 73) ;
- des stratégies d’innovationqui «ne se limitent pas aux innovations commerciales,
comme le développement d’'un nouveau produit oudation d’'un nouveau marché,
mais se rapportent également a toutes les straégistitutionnelles dans le but
d’'influencer favorablement le résultat monétaire kirs activités économiques
(Ibid., 2009, p. 73).
Brabet et Maurel (2009) constatent donc guant que le cadre institutionnel ne définit pas
|également de nouvelles responsabilités, les ens@&p continue[rolnt a ne pas intégrer les
colts pour lesquels le transfert a des tiers dem@lus rentable que leur intégration. [...] »
(Ibid. p.78).Leur conclusion rejoint bien le point de vue de Camn (2009b) concernant
la nécessité d’'un recours a l'intervention publique: «seule une redéfinition des valeurs
prioritaires qui président aux prises de décisi@aeioéconomiques, aussi bien individuelles
gue collectives, serait susceptible d’éviter, ourde moins d’atténuer les nuisances sociales

et environnementales que connaissent nos soci¢isbet et Maurel, 2009, p.78).

Ces deux critigues mettent donc en évidence qogdsition de la conception d’'une RSE
reposant sur le volontariat des entreprises, coméféeentiel universel sur le long terme, ne
peut permettre d’atteindre les objectifs fixés fmrogique du DD sans une intervention

publique dont la forme reste a définir.

Intéressons-nous a présent aux formes de dével@ppela la RSE en France.

% Le marché ne pouvant appréhender que la raretévieldes ressources, telle qu’exprimée monétainesw
le marché.
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[.3.3. La RSE en France

L’intégration de la RSE dans les référentiels imaionaux, 'essor de normes, labels, outils
de gestion ou encore les discours de I'Union ewopé en faveur de la RSE, ont exercé leur
influence sur les formes de développement de la &BErance. Mais, a y regarder de plus
pres, l'influence des us et coutumes de ce paysgraant dit, de son histoire dans laquelle

s’inscrit la logique du SP, a eu un effet similaire

Maurel (2008) s’est livré a une analyse thématigese discours des autorités publiques
francaises sur la RSE entre 2002 et 2007. De salysa il ressortine position bien plus
sceptique que celle de I'Union européenne sur le femtiel des démarches volontaires de
RSE a répondre aux objectifs du DD, tout en contribant a renforcer la compétitivité et
'innovation des entreprises qui les déploientLes autorités francaises laissent en effet
entendre que pour atteindre de tels objectifs mteniention publique s’avere nécessaire,
pour d’'une part soutenir et inciter les entreprigesgir en faveur de la RSE ; d’autre part,
s'assurer que leur(s) engagement(s) contribueffietevement aux finalités du DD.

Le président de la républigue, M. Chirac, dans dmtours du 27 janvier 2004 tenu a
I'occasion de la réunion des entreprises signaaltePacte mondial a Paris, a ainsi rappelé
que les Etats sontgarants des intéréts fondamentaux des Nations kdwtepeuple», puis a
précisé quex la vie internationale se transforme, mégs Etats continuent a y jouer un réle
majeur. [...] Cest a eux de définir les regles d’'une mondsdtion humanisée et
harmonieuse»™®. « A l'instar du Pacte mondial, les mécanismes cégiggnents volontaires
se sont multipliésMais la question se pose du respect et de la ciétibde ces
engagements (M. Chirac, discours du 26 janvier 2005, Davds®s limites de l'auto
régulation sont également soulignées par le goeweent nommé aprés les élections
présidentielles du printemps 2007 Ces dernieres années, les labels environnementatux o
proliféré. Certains, quasi autoproclamés, s’appdesn a des outils de marketinge
mangue de coordination risque d’'induire des distamss de la concurrence internationale

(M. Kouchner, Ministre des affaires étrangéresueppéennes, 5 juillet 2007, Pacte mondial).
L’intervention publiqgue en France s’est alors tigeglypar la promulgation de textes

juridiguement contraignants.

% Ce discours s’est concrétisé par 'adoption dgHarte Environnement
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La loi sur les Nouvelles Régulations Economiques (MRdu 15 mai 2001, dans son article
116, fait ainsi obligation aux entreprises qui det titres admis aux négociations sur un
marché réglementé, de rendre compte dans leur ntagpogestion de la facon dont elles
appréhendent les conséquences environnementadesiales de leur activité. Bien que cela
ne soit pas clairement indiqué, I'esprit de cethrtsuggere que le périmétre de reporting est,
le cas échéant, celui de I'ensemble du groupe. £dté complétée en 2002 par un décret
d’application (n° 2002-221 du 20 février 2002) pséat la liste des informations a fournir.
Les aspects sociaux internes visés par ce déaretuveent les domaines du bilan social
imposé en France depuis 1977, comme I'embauchetyge de contrats, l'insertion
professionnelle, la formation, etc (Igalens et p2002). S'agissant des aspects sociétaux, le
rapport de gestion doit préciser, lorsque cela pestinent, la maniere dont I'entreprise
s’entretient avec les différentes parties prenamtesson environnement (établissement
d’enseignement, associations de défense de I'emrment, etc.). Les relations avec les
filiales, les fournisseurs et les sous-traitantatsan point particulier de la loi. Dans ce
domaine, l'enjeu est notamment, d’évaluer la manidont I'entreprise promeut les
dispositions relatives aux conventions fondamestd&'OIT et de s’assurer de leur respect.
Les conséquences environnementales a prendre gotesont détaillées par les différents
textes qui se sont ajoutés a l'article L®n trouve, par exemple, les émissions dansdair
gaz a effet de serre, de substances concouraatidification ; les émissions dans I'eau et le
sol de substances toxiques pour I'environnemenatague, etc. Nous verrons un peu plus
loin que le contenu de cette loi a été discute82our étre révisé en 2011.

Une charte de I'environnementa également été adoptée en février 2005 comme loi
constitutionnelle par le Parlement a Versaillese &l ainsi le méme niveau juridique que les
Déclarations des droits de I'homme et du citoyenld89 et des droits économiques et
sociaux de 1946. La charte de I'environnement reatirie droit & chacun de vivre dans un
environnement équilibré et respectueux de la sanfarticle 1) et« de participer a
I'élaboration des décisions publiques ayant unadence sur I'environnement ¢article 7).
Elle impose a tout un chacun le devoir de contrilzu&a préservation et a 'amélioration de

I'environnement (Lépineux et alii, 2010, p. 136).

35 Les textes sont les suivants : un arrété (30 200R) définissant les informations relatives ay&teeaffectant
gravement I'environnement ; et une loi en 2003 QOR699 du 30 juillet 2003) relative a la préventides
risques technologiques et naturels et a la répardées dommages.
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Le devoir de reconnaissance et de promotion d&SB, Rnposé a toutes lestités publiques
francaises, est une autre forme d’intervention pultjue : « L’Etat n'imposera rien ou
n’incitera a rien s'’il ne I'applique pas lui-mémeec rigueur» (M. Sarkozy, président de la
République discours du 25 octobre 2007, Grenelledgironnement).

Depuis 2003, I'Etat francais déploie, sa pro@eatégie Nationale de Développement
Durable (SNDD) en réponse a I'engagement international du Pnésiiela République, M.
Chirac, pris au Sommet de la Terre de Rio en 199Riiea été réaffirmé en 2002 au Sommet
de Johannesburg. Elle integre les principes divestde la Stratégie européenne du DD de
Goteborg et a pour objectif de promouvoir la RSE,tant que condition de la « bonne
gouvernance » des organisations. Les départemenistdriels, les collectivités territoriales
et autres établissements publics sont prioritairdroencernés par les recommandations de la
SNDD. Plusieurs mesures comme la révision du CedeMhrchés publics en 2006, afin de
prendre en considération le développement durablesepolitiques d’inclusion active dans
les procédures de passation des marchés publiecifD®010), ont ainsi été adoptées pour
instituer la RSE dans les pratiques de ces orgaomisa

Ce role d’exemplarité induit de prendreses responsabilités et d’opérer des choix en
recourant notammemtu dialogue et a la négociation avec les partieserantes de la RSE

. « il faut avoir le courage de décider autrement, denger de méthodes, de préférer la
décision issue de la négociation plutét que de daislon issue de I'administration. (M.
Sarkozy, président de la République discours du dddobre 2007, Grenelle de
I'environnement). |l s’est incarné dans le proassde concertation a l'origine des textes de
lois « Grenelle 1 » et « Grenelle 2 », qui portenEme nom que ces lois.

Le processus de concertation diGrenelle de I'environnement »° a été lancé en 2007 peu
apres l'arrivée de M. Sarkozy a la présidence dedpublique, en réponse a des attentes et
des pressions d'organisations non gouvernemental@NG) de protection de
I'environnement. Il s’est d’abord caractérisé maconstitution de six groupes de travail de 40
membres, représentant cing colleges d'acteurdat|'fes Collectivités locales, les ONG, les
employeurs et les salariés. De la mi-juillet aitadeptembre 2007, ces groupes ont débattu
pendant plus de 1000 heures, réalisé 53 réunioes\aeton 1000 propositions remises au
gouvernement le 27 septembre 2007 (Hoff et Mar2®1,0). Puis, il s’est agi de consulter le

public durant le mois d’octobre 2007 de manierengliquer les non-participants. Enfin, ce

% e nom de ce processus de concertation fait néééraux accords de Grenelle négociés les 25 et26 968
entre le gouvernement, les organisations syndiedlpatronales pour mettre un terme a l'agitatomiage.
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processus de concertation s’'est cloturé par I'asgdiion de tables rondes, au nombre de
quatre (Lutter contre le changement climatique nt&aet environnement, économie des
fonctionnalités, économie circulaire ; Préservembiadiversité et les ressources naturelles,
pratique agricole ; Instaurer une démocratie édgila), réunissant les cing colléges d’acteurs
présents lors de la premiére phase de concertatiof0 intervenants pour établir des
propositions. La RSE a fait I'objet de débats démsgroupe de travail « Instaurer une
démocratie écologique » et l'article 53 de la l@ programmation dites « Grenelle 1 »,
adoptée par le Parlement le 23 juillet 2009 reprkasd propositions retenues. Parmi ces
propositions, plusieurs portent sur la loi NRE émsion du périméetre de son article 116 a
toutes entreprises de plus de 500 salariés, hasatm des indicateurs sociaux et
environnementaux de son décret d’application pactese d’'activité et au niveau
communautaire pour permettre la réalisation de @vaipon, mise en place d’'un processus de
certification des informations par un tiers indégeant).

Quant a la loi portant engagement national pouwi®nnement dite<« Grenelle 2 3 elle a

été promulguée le 12 juillet 2010. Ce texte d’aggilon et de territorialisation décline les
objectifs entérinés par le premier volet législdtif « Grenelle Environnement » (Grenelle 1).
De maniére générale, le contenu de cette loi gug& comme dien moins ambitieux et
victime de reculs®” par rapport aux propositions émises a la fin dermiére phase de
concertation. La raison de ce recul, selon I'aves dolleges d’'acteurs ONG et syndicats,
serait une intense bataille de lobbying menéegaollege des acteurs employeurs. Le cas de
la révision des dispositions de la loi NRE est eémidtique de cette lutte. En effet, les trois
points clés ayant donné lieu a débats lors de daglde concertation ont été renvoyés vers un
décret ultérieur. En outre, la proposition pour urensposition du texte de loi NRE en
directive européenne a été évinceée.

Depuis le « Grenelle de I'environnement », on pemarquer quel’autres processus de
concertation similaires sur des sujets sociétaux smnt développés En novembre 2007,
par exemple, le « Grenelle de l'insertion » a@gert et confié au Haut Commissaire aux
solidarités actives contre la pauvreté. Ce Grenglst achevé sur la proposition d’une
nouvelle stratégie pour l'insertion en mai 20081it€estratégie concerne la lutte contre le

chémage, la précarité et les discriminations damadnde du travail, en particulier envers les

37

http://www.novethic.fr/novethic/planete/environnemtigrenelle _de | environnement/fin_debat parlenienta
pour_grenelle_2/129400.jsp
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femmes, les jeunes, les travailleurs les plus dgégpersonnes handicapées et les personnes
issues de I'immigration ou d’outre mer. Cela montne évolution du mode de recensement
des besoins en France, jusqu’ici limité a un aabgr relevant du ressort exclusif de la

représentation politique, comme nous I'avons prégsedent souligné.

Les entreprises francaises n'ont pas toutes réada dnéme facon face aux incitations des

autorités publiques francaises.

Les bilans annuels effectués par le Centre Frawdafrmation sur les Entreprises (CFIE) et
le cabinet d’études économiques et sociales dupgréupha® révélent qudes entreprises
soumises aux dispositions de la loi NRE répondenidm a leur obligation arendre des
comptes sur les conséquences environnementalexiates de leurs activités. Cependant,
elles le font au travers de rapports complémersdireelui de gestion, ce qui ne facilite pas la
lisibilité des données et leur site institutionnehd de plus en plus a étre le canal de
communication privilégié pour les données de chdie Les informations sont en outre
d’'importance et d’intérét inégaux (I'axe environremtal est celui qui progresse le mieux en
termes de qualité de l'information fournie). De flles informations ne sont pratiquement
exploitées que par les agences de notation sogialassurent ainsi I'essentiel du contréle
externe de ce reporting. Or, ces agences dont teemrépose sur la collecte et I'analyse
d’'informations, sont financées par les entrepri¢@sloi NRE semble ainsi avoir surtout
incité les entreprises a communiquer sur la RSE

Les entreprises privées, publiques ou mixtes, respsables d'un service publi¢
notamment celles de grande taille, sont concerpgeke devoir d’exemplarité qui s’applique
aux autorités publiques francaises en matiere de Rifes sont aussi encouragées a agir dans
ce domaine par le Centre Européen des Employeumde®tEntreprises a participation
Publigue (CEEP). Le CEEP avec I'appui de son réskanganisations nationales, promeut
une vision du service public et du développement dable comme reliés par I'enjeu de
servir l'intérét général. Selon ce centre, les entités responsables deegrgublics sont
doublement concernées par le mouvement de la RSErgnqu’entreprises en général
«soucieuses d'un développement équilibré de I'écomsortiale de marche ; et entreprises

ayant des missions particulieres qui relevent directement d’enjeux sleciété, qualifiés

% Chaque année, ces cabinets d'études réalisenétude sur la qualité des informations délivréessdas
rapports de gestion/développement durable despeistee concernées par la loi NRE.
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d’intérét général {Annexe 15°. Il précise aussi quela production durable et principale de
service d'intérét général induit chez les prestataiun comportement naturellement attentif a
l'intérét général, donc socialement responsableet ajoute qu’il existe une grande
convergence entre les missions d’intérét génértdneees sur les valeurs d’équité et de
justice sociale» et la RSE. A cet effet, le CEEP délivre depuia 008, un label « CEEP-
CSR». Cette démarche de promotion de la RSE, la prseomme«un atout
concurrentiel aux yeux du marché comme des donrdiardre et des clients*: Elle est
ouverte a toutes les entreprises chargées de mssdimtérét général, désirant évaluer leur
niveau de RSE, gu’elles soient situées en Pololgake, France, Bulgarie, Portugal ou en
Allemagne.

Quantaux PME qui représentent la majorité des entreprises fiiaeg et constituent le tissu
économique et social du territoire, elles ne tiemrempte que trés faiblement de la RSE
dans leur pratiques managériales (Capron et Quaaradizelée, 2007, p. 82). Le levier le
plus souvent cité est la grande entreprise clientdonneuse d’ordre au travers des codes de
conduite qui s'imposent aux fournisseurs et soaitaints. Les grandes entreprises engagées
en faveur de la RSE, sous l'effet des référentigigrchent, en effet, a sécuriser leur chaine
d’approvisionnement voire a se dédouaner en casatdeme. La révision du code des achats
publics en 2006, pour une intégration de clauseg@mementales et sociales, constitue un
autre levier pour les PME, notamment au niveaucodsctivités territoriales (Ibid. 2007, p.
83). Pour I'heure les données de I'observatoire Rl révélaient en 2007 que 49% des
PME étaient engagées dans des actions « socialesspunsables externes », c'est-a-dire,
des actions d’ordre philanthropique, courammentéesr par des dirigeants soucieux d’un
renforcement des liens avec les communautés loetles autorités publiques (Ibid., 2007, p.
83).

A travers ce panorama des formes de développenstd RSE en France, on peut donc
observer que le jeu d'influences provenant, d'uag pes référentiels internationaux, des
normes, labels, outils ou encore des discours deidh européenne en faveur de la RSE,
d’autre part de I'histoire de ce pays dans laqugitescrit la logique du SP, a abouticamise

en place d’'un systéeme de régulation hybride de RSEélant des Initiatives Volontaires

39 Avis du Centre Européen des Entreprises & Paatioip Publique et des entreprises d'intérét gérn€&BEP)
sur la démarche « Responsabilité sociétale despriges ».

0 CSR sont les initiales dgorporate Social Responsability

“1 http://www.ceep-france.org/IMG/pdf/CEEP-CSR_LabdR.j5df
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d’entreprises et des politiques d’ordre public pourassurer I'exercice d’une concurrence
juste et responsable c'est-a-dire minimisant la cose au dumping social et
environnemental (Maurel, 2008). Les influences internationales amtaut joué sur la fagon
de concevoir les démarches de RSE se développaunt, lfessentiel, dans les grandes
entreprises privées, publiques ou mixtes. Leuratara volontaire est bien pris en compte et
si la loi NRE impose aux entreprises cotées endeo(et depuis l'article 225 du Grenelle de
I'environnement, aux entreprises de plus de 5004riéa), de fournir des informations dans
les domaines du social, de I'environnement et duésal, aucune sanction n’est appliquée en
cas de manquement de leur part. Quand aux inflgenaditionnelles, elles ont exercé leur
pouvoir sur la représentation des roles des aétoptibliqgues et des entités responsables de
services publics, présentées comme garantes derdieg d’une concurrence juste. Et c’est
bien collectivement et démocratiquement, sous teréte des autorités publiques, que se sont
décidées les actions prioritaires lors du Grengdld’environnement. La construction de ce
systéme hybride de RSE en France, souligne dontagupuissance évocatrice(€hevalier,
2005) du SPcertes déclinante, constitue encore aujourd’hui foree dans ce pays qui

empéche de le reléguer au rang d’accessoiresasutil

Apres avoir présenté les formes de développementadBSE en France, il convient,
maintenant, d’analyser, de maniere plus généralmnent les entreprises se sont, pour

I'instant, approprié la RSE.
1.3.4. La RSE dans les entreprises

Les démarches RSE déployées par les entreprisegd&oéralement conditionnées en partie
par I'environnement et par les pressions venantladeoncurrence ou d’autres parties
prenantes. Elles sont diverses (de type managauiahulti parties prenantes), se menent
individuellement et/ou collectivement, ouvrent degportunités et posent de nouvelles
contraintes, enrichissent et complexifient le mamagnt des entreprises, mais dans un
contexte ou les enjeux RSE s’ajoutent aux pratiqnasagériales dominées par le modéle
actionnarial et financier (Gomez, 2009), elles nbangent pas, pour [linstant,

fondamentalement, la nature de I'exerdi¢torter et Kramer, 2006, 2011 ; Capron et Quairel-
Lanoizelée, 2007 ; Martinet et Payaud, 2007 ; Ku@nlbert et Wheeler, 2009 ; Maon,
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Lindgreen et Swaen, 2009 ; Vilanova, Lozano et Asgn2009 ; Capelli, Singh, Singh,
Useem, 2010 : Brabet et Pigeyre, 2011 ;...).

Les nombreuses études quantitatives et qualitathezstes sur les systémes de management
de la RSE montrent, généralement, que les directm@ent : au niveau stratégique, un
Comité dont les analyses sont remontées au plusriieau de I'entreprise, et au niveau
opérationnel, une Direction qui s’appuie sur ureagésde correspondants RSE, étendu aux
différents métiers et filiales du groupe.

Les Comités RSE sont de nature trés variée et dépmamt de la culture et du mode
d’organisation de I'entreprise (IMS, 2006). Leur composition résulte d’'un compremntre

un groupe suffisamment resserré pour prendre deisiolds, mais aussi assez large pour
représenter toutes les fonctions concernées paengsix RSE de I'entreprise. L’enquéte
d’Ernst & Young (2008¥ sur les modes de déploiement des démarches REEaece et en
Angleterre, met ainsi en perspective trois formyges de Comités. Les uns sont restreints a
quelques membres du Comité Exécutif, représenganfohctions stratégiques de I'entreprise
(Ressources Humains, Communication, EnvironneniR&D, Finance et Stratégie, Audit
interne,...). lls se réunissent peu, autour des tasutles audits et des évaluations internes
(données du reporting RSE,...) et externes (bilassagdgences de notation extra financiére,
...), pour valider et suivre la démarche RSE. Lessés, sont plus managériaux, dans le sens
ou ils regroupent, lors de séminaires, des reptéstn« métiers » (Ressources Humaines,
Communication, Environnement, R&D, Finance et 8, Audit interne,...) et ceux

« pays » du Groupe. Aucun membre du Comité exécuyifparticipe. lls analysent les
tableaux du reporting RSE, I'avancement des plangidn internes et les données issues des
évaluations externes. lls déterminent ensuite legagements RSE de I'entreprise et
établissent une nouvelle feuille de route par brapmétier et pays. Le retour d’'information
au Comité Exécutif est souvent occasionnel. Lasiénmes visent a garantir 'adéquation des
pratiques avec les valeurs RSE de I'entreprisereligoupent I'ensemble des responsables
RSE « pays », et éventuellement des représentargartdes prenantes de I'entreprise comme
les partenaires sociaux lorsqu’un accord-cadrernat®nal, définissent les contours de la
démarche RSE du Groupe (on peut citer ici le c&D#, en France). Ces comités multi

parties prenantes disposent d’'un large panel d&opitiur suivre les progres de I'entreprise. lls

42 Cette enquéte a été réalisé en 2007 auprés desgénsables RSE francaise et 31 responsablessanglai
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étudient les données qualitatives et les tableaukald d’indicateurs des différentes entités.
lIs regardent aussi les résultats des audits iesertes évolutions des attentes des parties
prenantes, identifient les bonnes pratiques a siffuans I'entreprise, déterminent les prises
de position de cette derniére sur les sujets slesstu secteur et évaluent I'adéquation des
projets avec les valeurs RSE définies par le Grodpes comités émettent, de plus,
régulierement des propositions au Comité Exécttif. France, peu d’entreprises integrent
encore dans leur comité RSE de fonctions opératites Le marketing (28%) et les achats
(36%) sont des fonctions relativement peu citéesrtant, elles sont clés pour les entreprises
qui voient en la RSE des opportunités stratégiques. maitrise de la chaine
d’approvisionnement est en particulier un mailloonantournable (Ibid., 2008, p. 6). On peut
aussi remarquer que la présence de parties prendabs les comités se limite a quelques
entreprises pionnieres baties autour de valeurgalescou morales liees a leur histoire
(Lafarge, Danone, EDF,...) (IMS, 2006).

Dans de nombreuses entrepridesComité est assisté par une Direction RSEonstituée
d’'une a dix personnes, selon les cas. Les thénestiquaditionnellement gérées par ces
directions sont I'environnement et le sociétal @r&Young, 2008). Elles tiennent bien
souvent un rdle d’animation, s’occupent du repgriREE et se chargent de la publication du
rapport annuel DD/RSE de I'entreprise (IMS, 20@3).France, elles sont parfois rattachées a
la Direction Générale de I'entreprise, d’autres faila Direction des Ressources Humaines,
de la Stratégie, et de moins en moins, a celleadEdmmunication, pour des raisons de
légitimité. Elles s’appuient sur un réseau de spoadants, officiellement nommeés, et qui ont
pour mission de décliner la démarche RSE au selauteentité (les fonctions métiers ou les
pays). Le role de ces correspondants dans le @éepdnit de la RSE est bien souvent, précisé
dans leurs fiches de poste pour les themes deil@mement et de la santé-sécurité. La prise
en charge des autres themes est beaucoup plusnéiferet ne donne pas lieu a une
formalisation précise. De plus, le pilotage destsugociétaux reste trés peu organisé. I
repose, pour I'essentiel, sur le niveau localeetraduit par des actions philanthropiques. La
plupart des entreprises ont mis en place un prtgode reporting RSE dont les données
servent prioritairement a alimenter les analyseCdmité RSE et a rendre compte de la
performance obtenue auprés des parties prenargggof®cole s’appuie généralement sur les
grilles d’analyses de la Global Reporting InitiatifGRI) et tient compte, en France, du décret

114 de la loi NRE (Lépineux etlii, 2010). Le domaine de I'environnement est de lein
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mieux suivi. Rarement, les indicateurs RSE figuants les tableaux de bord de pilotage de
la Direction Générale. La mise en place de ce poitos’accompagne dans bien des cas, de la
conduite d’audits internes pour suivre les progesisés. Les systémes de management
existants sont alors adaptés pour tenir compteimtdisateurs RSE. La publication d’un
rapport annuel RSE est, en outre, devenue un egexdassique, notamment depuis la
promulgation de la loi NRE. On y trouve une préatoh de différentes actions menées
localement par les métiers et entités pays du Grompprégnée, bien souvent de I'esprit du
Business Case (IMS, 2006). Ce rapport sert, esdlentient, & répondre aux exigences des
agences de notation extra-financiere, lesquellegnnént dans le processus
d’institutionnalisation et d’homogénéisation destgues RSE en entreprise un role clé,
comme nous l'avons souligné plus haut.

L’adoption d’'une stratégie RSE par la Direction del’entreprise n’est pas, pour l'instant,

un acte managérial systématiquest si les entreprises ont réalisé un recensenmétdl i
documenté de leurs enjeux et engagements RSE Ilolandement de leur démarche, le
processus de mise a jour de ces enjeux reste elacgesnent informel. Il s’agit, ainsi, plus
d’'un rassemblement d’actions dispersées, regroope le vocable RSE, que d’'une véritable
stratégie. Selon les discours des responsables fRBEais de I'enquéte Ernst & Young
(2008), les principales méthodes utilisées pountitier les enjeux et engagements RSE sont
le benchmark, menant a une homogénéisation demjyeatce qui facilite, de surcroit, le
travail d’évaluation des agences de notation efktieciere, ainsi que le dialogue avec les
parties prenantes. Si le recours au dialogue a@&pdrties prenantes est bien souvent cité,
dans la pratique, trés peu d’entreprises I'orgamtigseulement 15% des entreprises frangaises
de I'étude ont sollicité un véritable panel de &rprenantes). Il est intéressant de souligner,
ici, les principaux facteurs clés de succes d'wsiesye de management de la RSE, repérés par
ces responsables. Ces facteurs sont les suivbegagement des dirigeantsindispensable
pour obtenir les moyens nécessaires a la condisitdiahs et pour crédibiliser la démarche
auprés des membres du personniéhtégration de la RSE dans la stratégie globale &l
I'entreprise, impliquant de concevoir la RSE comme une oppda#éwte marché et un levier
susceptible de faire évoluer les mentalités ennetela définition d’enjeux RSE pour fixer

des objectifs concrets et communiquer de facorreclsur le sujet en interne comme en
externe ; et enfin,évaluation de la performance et du respect des gagementsa travers

la realisation d’audits, d’évaluation, et le suiindicateurs de performance, pour une
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véritable appropriation de la démarche RSE pagtetif comme par les opérationnels. A la
lumiére de ces facteurs clés de succeés, on peutirdédue, de maniére générale, les

directions d’entreprises ne congoivent pas en@RIE comme un axe fort de leur stratégie.

Dans ce contexte de développement des pratigueseR®fbtreprise, les modéles théoriques
de stratégies RSE les ont surtout présentées cordase réponses au processus

d’institutionnalisation de la RSE.

Par exemple, Capron et Quairel-Lanoizelée (2007,1)p.distinguent les stratégies
substantielles qui visent « a rapprocher effectivement les objectifs, les hodts, les
structures d’'une entreprise des valeurs de la $éciéet les stratégies symboliquegui
cherchenk a faire accepter le comportement de I'entreppse la société sans en modifier
les fondements ¢ibid., 2007, p. 71). Les auteurs positionnentsales démarches RSE des
entreprises sur le continuum allant des stratégigsstantielles aux stratégies symboliques.
Selon, l'intérét économique (risques ou opportw)jtéa volonté des dirigeants, la visibilité
meédiatique et les pressions des parties prendasesntreprises optent pour un comportement
individuel et/ou collectif :

- réactif, lorsqu’elles cherchent a satisfairedagies prenantes ;

- pro actif, si elles créent de nouvelles oppotaside marchés et/ou bouleversent les

pratiques de leur secteur ;

- d’intégration partielle, quant elles traitentg®bléme immédiat en tentant de protéger

au mieux leurs intéréts ;

- d’évitement, si elles tentent de passer inapsrgoeur éviter tout changement,

autrement dit a« déguiser la non-conformité par |'élaboration dainimage de

conformité »(ibid., p. 75). Dans le domaine de I'environnemem parle alors de

stratégies de « greenwashing ». Les entrepriséssdift de la désinformation pour se

donner une image publique d’entreprise écologique.

- ou encore de refus et de diversion, auxquels lesueiajoutent comme variante la

coalition avec d’autres entreprises pour constiturefront de refus, ce que 'on nomme

couramment les initiatives collectives « parapluiet’objectif consiste a pratiquer un

lobbying intensif auprés des autorités publiquesirpmfluencer ou contréler les

pressions institutionnelles.
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Au-dela de cette analyse en termes d'institutiaeatibn des stratégies RSE, une littérature
managériale percevant la RSE comme le moyen psuen&eprises de s’assurer un avenir
pérenne tend progressivement a s’affirmer (PorteKramer, 2006, 2011 ; Martinet et
Payaud, 2007, 2010 ; Kuruz, Colbert et Wheeler9200aon, Lindgreen et Swaen, 2009 ;
Vilanova, Lozano et Arenas, 2009 ; Capelli, Sin§mgh, Useem, 2010,...). Nous nous
centrons ici sur le concept de « shared value Pateer et Kramer (2006, 2011), de valeur
partagée par I'entreprise, ses fournisseurs stcatég et parfois la société dans son ensemble,
créée par l'innovation et la rationalisation proiive que favorisent un travail en commun
(Brabet, & paraitre). Ce concept de « shared valgtient notre attention car a suivre le
raisonnement de ses fondateurs, il permettrait gwndre aux enjeux d’intérét général
(implicitement, de maniere plus efficiente, queledait ou ne pourrait le faire, dans une
vision plus prospective le secteur public) toutagigmentant les opportunités d’affaires et de
croissance du secteur privé.

Le concept de «shared value » repose sur lidémed’internalisation des externalités
(négatives comme positives) des entreprises damssysteme d’activités. Autrement dit, il
s’agit d’identifier les enjeux RSE de l'entreprigel’aide d’'un diagnostic précis et d'un
dialogue avec les parties prenantes, notammemblesisseurs stratégiques, et de déterminer
une politique, un mode de management, doté de rscgeaptés et contrblés pour créer des
opportunités d’affaires. Selon Porter et Kramerl@®Q il existe trois manieres différentes,
mais complémentaires, de créer des opportunitées Ebnsistent a :

- concevoir differemment les offres et les maratteé$entreprise ;

- configurer autrement la chaine de production ;

- entretenir, voire créer, un systeme relationnecales acteurs du territoire (fournisseurs,
clients, concurrents, universités, associations),at'est-a-dire, un cluster.

La recherche de nouveaux produits et de nouveitdsscclients s’opere notamment par une
intégration effective du théme sociétal dans le agament de I'entreprise. L’enjeu est alors
d’identifier les marchés porteurs, caractérisésuper demande dont la satisfaction procurera
des effets positifs sur le bien étre collectif.pBut s’agir de produits et services visant a
améliorer le systeme de la santé, ou a préserde des clients comme les produits
« healthier food » ou encore a contribuer a lagmtain de I'environnement par le biais
d'offres « environnementally friendly »,...L’entrepel peut aussi développer des stratégies
BOP (bottom of the pyramid ou Base of the PyranfMartinet et Payaud, 2007, 2011).
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Théoriquement, ces stratégies BOP consistent aésegser aux 4 milliards d’individus
disposant de moins de 2 dollars par jour (Prahakiif)4). Pour que ces populations
deviennent des consommateurs potentiels, I'ensepdoit alors mener une politique
d’'innovation radicale, de transformation de sedesyes d’activités, de facon a les rendre
viables dans des contextes a tres faible pouvautdit (révision des méthodes de distribution,
de production ; réaménagement de compétences Haborateurs,...) (Martinet et Payaud,
2007, p. 203). Elle peut aussi répondre aux besbinstitutions dédiées au bien étre collectif
comme les autorités publiques, les collectivitégtteiales en leur permettant de satisfaire les
clients dans des conditions économiquement et Isooémt responsables. Dans ce domaine,
les entités responsables de service public onatitage de disposer d’'une Iégitimité reconnue
par les acteurs du territoire. Répondre a ces Hiegvalemandes nécessite la aussi
d’entreprendre une politique de transformatioriacald des systémes d’activités des entités.
Cela nous amene a clarifier la seconde maniereé de la valeur partagée, celle reposant
sur une analyse approfondie de la configuratioladdaine de production.

Au niveau de la configuration de la chaine de pectida, I'enjeu est double. L'entreprise
peut, en effet, se focaliser sur la recherche el’énonomie de codts en saisissant les
opportunités d’innovation et de rationalisation darctive, liées par exemple a I'enjeu
environnemental du DD (réduction de sa consommaliénergie, récupération, recyclage
des déchets, limiter le gaspillage de papier, dwstigjue,...). Mais elle peut également
chercher a accroitre sa productivité et la qual@éson offre en travaillant de maniére plus
coopérative avec ses fournisseurs stratégiquesseinkembres de son propre personnel. I
s'agira alors d’améliorer leurs conditions de tibwd leurs compétences. L'échange de
bonnes pratiques, le long de la chaine de produgpiarticipera largement a créer un climat
favorable a la coopération. Mais, le contexte deelippement de I'entreprise détermine pour
beaucoup le succes de ce type d’approche partenatiau I'importance d’évoluer dans un
cluster.

Entretenir ou créer un systéme relationnel ave@adtsurs du territoire constitue la troisieme
maniere de créer de la valeur partagée. Le clustgssite la construction sectorielle de zones
de non-concurrence. Il correspond a une forme deldgpement territorial, ou les entreprises
impliquées dans la réalisation de produits et sesvi(identifiant le cluster) et leurs
fournisseurs, travaillent de concert pour se créenvironnement favorable a leur

compétitivité. Ce Cluster se caractérise aussi g@as projets de recherche et de
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développement menés avec des laboratoires pubdéssyniversités ou écoles, pour organiser
des formations qui délivrent les compétences reguiassurant la croissance des entreprises,
tout en leur permettant de participer a la vie eluitbire. Eventuellement, d’autres parties
prenantes (ONG, associations de consommateurs¢féasgd de I'environnement) peuvent
entrer dans le systeme relationnel du cluster ppporter leur expertise. En outre, I'Etat a un
réle a jouer pour que ce cluster puisse se dévetogans de bonnes conditions. Ce role
consiste, pour I'essentiel, a tenir compte desrisffeffectués par les entreprises ; a poser les
standards de performance en laissant aux entrepes#oix des moyens pour y répondre ; a
créer un environnement favorable a I'échange denvd®pratiques ; et a mettre en place un
contrdle des résultats obtenus sans recherchemfarmité. Une intervention publique sous
forme de contrainte juridique est donc ici clairemimadaptée. En revanche, elle a tout lieu
de se manifester au travers d’actions incitativéghaovation (crédits de financement), a la
rationalisation productive (aide a I'apprentissage,

Le concept de «shared value » se résume donc lfnireprise, a la définition d’'un
positionnement stratégique unique tenant comptesate externalités (négatives comme
positives), soutenue par une configuration de kreh de valeur difficilement imitable. Ce
positionnement stratégique nécessite de penseteslong terme et de tenir compte de
I'interaction entreprise-société. Il mene aloredédfinir la vision dominante des affaires, celle
orientée sur la maximisation de valeur pour I'amtiaire, ainsi que celle liée aux rbles de
'ensemble des acteurs constituant la société. @t ici, que le systeme de I'économie de
marché n’est en aucune maniere remis en cause Peaiar et Kramer (2011), la concurrence
demeure le moteur du progrés et le choix de swetsle zones non-concurrentielles doit
reposer sur une décision managériale. Autrement’idiervention publique n'a de sens que

si elle respecte les libertés individuelles deswast économiques.

Finalement, il semble que malgré les injonctionscensens, la RSE ne soit pas pergue
majoritairement, pour linstant, par les directiodss entreprises comme une opportunité
d’affaires. La maniere dont elle est prise en camdns le management des entreprises
montre, en outre, que sa contribution a l'intéééral demeure relativement limitée. On peut
cependant constater que le contexte de crise aetulels incitations de I'environnement,
poussent progressivement ces entreprises a reéoasitbur positionnement. Dans cette
perspective, le concept de «shared value » deePett Kramer (2011), apparait bien

séduisant. Cependant, s'il offre de réelles podsibid’action pour traiter d’enjeux RSE, il
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laisse en suspens ceux relevant des activités atalies, mais également des activités
insuffisamment rentables qui désavantageraiergniggprises en termes de compétitivité. En
I'adoptant, ces dernieres ne seront pas en mesameseulement, de répondre aux besoins non
solvables mais également de prendre en comptedgerabsolue des biens et services fournis
par les milieux naturels (Brabet et Maurel, 20@8ns la perspective d'un DD de la société,
on voit donc ici, que ces auteurs affirment la 88ité de maintenir ou d’'instaurer une forme
d’intervention extérieure pour assumer ces enjaex,que Porter et Kramer (2011) ne
concoivent pas. En France, les services publicd lamgtemps affiché la prétention de

répondre a [lintérét général, sans toutefois pmendn compte les dimensions

environnementales qui lui sont désormais intrinseggnt liées.

Nous avions analysé dans la section précédentéstaudturation du SP aprés la rupture du
compromis fordien. Dans cette section, notre olfjétdit de mettre en perspective si et sous
quelles formes renouvelées, le déclin de ce SR at®mpagné d’un regain des Initiatives
Volontaires des entreprises et du crédit qui lstiaecordé.

Nous avons pu observer que c’est au travers de rdBeg RSE que les entreprises sont
intervenues de maniere « explicites » (Matten ebiM@006) en faveur d’un développement
pérenne de la société. Dans le contexte éconontquemarché caractérisant notre société,
I'utilité de ces démarches est aujourd’hui reconmue plan mondial et les principaux
organismes internationaux (TOCDE, I'ONU, I'OIT, I@ommission européenne) déploient
d’'importantes mesures d’ordre surtout incitatif,upoen favoriser le développement.
Cependant, ces démarches RSE répondent, pouratiinsidavantage a des enjeux
d’entreprises que d’intérét général, ce qui a l&ars mené la France a instaurer un systéeme
hybride de RSE, mélant des initiatives d’ordre pubt volontaires d’entreprises. Nous avons
en outre mis en perspective que ces démarchesunerie elles seules, satisfaire I'ensemble
des attentes des individus et de la société etngufarme d’intervention collective s’avere

nécessaire pour assurer le développement pérernaesdeéte.

Nous devons maintenant, nous demander, de quedle®ras les logiques qui sous-tendent la
RSE et le SP, d’'un point de vue théorique, s’aituou pourraient dans une vision plus
prospective s’articuler pour atteindre leur enjesnmun : servir I'intérét général, et poser les
jalons pour I'étude empirique de notre travail doat. Cela fera I'objet du second chapitre de

cette partie 1.
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Résumé : 1.3. L'essor de la RSE

Le contexte de la fin des « trente Glorieusesestsiccompagné du déclin du SP. Nous nous
sommes ici demandé si et sous quelle(s) forme(®urelée(s), le déclin du SP s'est
accompagné d’'un regain des initiatives volontades entreprises et du crédit qui leur est
accorde.

A partir des années 1990-2000, nous avons pu alisgoe c’'est au travers de démarches
RSE que les entreprises sont intervenues de man@xplicites » (Matten et Moon, 2006) en
faveur d’'un développement pérenne de la societéisNmus sommes alors intéressée aux
origines de la « RSE » et avons mis en exerguellgusénspire a la fois du DD et des
pratigues managériales deorporate Social ResponsibilitfCSR) des milieux d’affaires
anglo-saxons des années 1950. Forte des dévelopgethéoriques autour de la notion de
stakeholder(ou partie prenante de I'entreprise), qui repasdes postulat d’'une convergence
réalisable entre les performances de I'entreprista eréation de valeur pour les parties
prenantes, la RSE s’est depuis les années 199Qséff dans les milieux d'affaires
internationaux (en Europe, dés les années 2000 #&vesoutien de la Commission
européenne), introduite dans les instruments iatEmmaux et a donné naissance a un
foisonnement de normes, textes et outils de gestigite s’est ainsi transformée en véritable
innovation organisationnelle(Alter, 2006) .

Nous avons alors présenté la maniére dont ce museatinstitutionnalisation de la RSE
opere, et souligné les limites de la représentatmminante de la RSE. Nous avons d’abord,
précisé qu’'en matiere de RSE, au niveau internatioomme européen, il n’existe aucun
cadre juridique contraignant au nom du postulaBdsiness Case. Dans cette perspective,
une régulation par le marché suffirait pour assaréerme le développement pérenne de la
société puisque les entreprises ont plus a gagu@r perdre en s’engageant dans des
pratiques visant a satisfaire les attentes desiepapirenantes ein fine a contribuer
positivement au DD. Nous nous sommes ensuite teuveés la littérature du champ de la
RSE pour mettre en perspective les limites dedamniharmonieuse dominante de la RSE et
avons choisi d’exposer deux critiques majeures dsiriess Case. Il semble dans ce cadre,
gu’'une intervention publique, dont il reste a defiles contours, s’avere nécessaire pour
cadrer le jeu social, ce que la représentationlentariste » dominante de la RSE ne prend

pas en compte.

95



Nous nous sommes ensuite centrée sur les formegwdoppement de la RSE en France.
Nous avons pu observer que les influences deserdéféls internationaux, des discours de
I'Union européenne, des normes, outils en faveuad®SE et de I'histoire de la France dans
laquelle s’inscrit le SP, ont fait émergé un sysidmybride de RSE, mélant des politiques
d’ordre public pour assurer I'exercice d’une comence juste et responsable et des Initiatives
Volontaires d’entreprises. Le postulat de la cogeace entre la performance de I'entreprise
et la valeur créée pour les parties prenantesaria gas été accepté totalemetdr ailleurs,
dans ce pays, comme dans I'ensemble des états meeshde I'Union européenne, et ce
constat constitue un point central des réflexionsal notre travail doctoral, les autorités
publiques incitent les entités assurant des missierde service public, & s’engager dans le
mouvement de la RSE.Celui-ci est présenté comme complémentaire des leuissions
d’intérét général qui, nous l'avons souligné erbdance d’'un cadre juridique au niveau

européen, se trouvent dans une situation d’insécuri

Enfin, nous avons abordé, de maniere plus génétalefacon dont les entreprises
s'approprient la RSE. Pour linstant, les systéndes management de la RSE dans les
entreprises sont principalement de type managériak sont pas considérés comme un axe
fort de leur stratégie. Néanmoins, de nouvellesaghes se développent pour transformer la
RSE en opportunité de marchés (Porter et Kramdl6,2P011 ; Martinet et Payaud, 2007,
2010 ; Kuruz, Colbert et Wheeler, 2009 ; Maon, lgreen et Swaen, 2009 ; Vilanova,
Lozano et Arenas, 2009 ; Capelli, Singh, Singh, ddse 2010,...). Nous nous sommes
notamment arrétée sur les travaux de Porter et &malesquels défendent la these d'une
intégration effective de la RSE dans le cceur deemdées entreprises pour accroitre a la fois
leur compétitivité et le bien étre collectif. A sre le raisonnement de ces auteurs, la RSE
entendue comme démarche créant une valeur parfzyééentreprise, ses fournisseurs
stratégiques et la société dans son ensemble, grdtenovation et a la rationalisation
productive que favorisent un travail en commun (Btaa paraitre), permettrait de répondre
aux enjeux d’intérét général et cela de maniere pfticiente que ne le fait ou ne pourrait le
faire le Secteur Public. Si ce concept offre ddleseperspectives d’action pour traiter de
certains enjeux du DD, nous avons tenté de mefttreimiere qu’il ne pouvait considérer
'ensemble de ces enjeux; certains nécessitantsides collectives et financements

solidaires, ce qui constituait la logique mémesu
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Conclusion du Chapitre |

Dans ce premier chapitre de la these, nous avams alwordé I'histoire longue du SP et de la
RSE, en nous centrant sur leur émergence, leurefalendéveloppement et les liens étroits,
parfois conflictuels, qu’ils entretiennent dancémtexte francais depuis I'avenement de l'ere

industrielle jusqu’a nos jours.

En nous placant dans une perspective historiquamm nous l'avons fait, nous avons pu
constater que I'éemergence d'une RSE « explicit@latien et Moon, 2006) dans les modes de
management de la grande entreprise coincide bien laffaiblissement de la régulation par
I'Etat et la montée de 'orthodoxie libérale, incée par les premiéres vagues de privatisation
des services publics (Maignan 2002a, 2002b ; MagteMoon, 2006 ; Hommel, 2006 ;
Capron, 2006, 2009a, 2009b ; Berthoin Antal et &okz 2007 ; Boidin et alii, 2007 ;
Rousseau, 2008,...). En effet, notre recherche maptéela fin du 18™ siécle, le déclin du
Paternalisme peut étre compris comme le produiadaontée en puissance symbolique et
matérielle du SP, puis qu'apres la rupture du comgs fordien le regain des initiatives
volontaires des entreprises, incarnées sous laefderdémarches RSE, a bien accompagné le
déclin du SP.

Nous avons aussi pu identifier les forces et fadds, actuelles et potentielles des modes
d’organisation et de régulation du SP et de la RB8&u’il s’agit de servir I'intérét général.
Nous les résumerons ainsi :

- du coté du SP, priorité est bien donnée a l'éttégenéral : il reste a définir comment y
parvenir dans des conditions propices a repondegeandes transformations technologiques,
eéconomiques, sociales et culturelles contemporag@tiea réduire les dysfonctionnements
sapant actuellement sa Iégitimité.

- du c6té de la RSE, priorité est donnée a la rebeed’'un avantage compétitif pour
I'entreprise : il demeure le défi d’atteindre cebjextif dans des conditions réellement

favorables au bien étre collectif.

Ce premier chapitre de la thése, a été égalemeatdsion de mettre en perspective le
systeme hybride de RSE francais, mélant des ingtd ordre public pour assurer les

conditions d’'une concurrence juste et responsabtie® initiatives volontaires d’entreprises.
97



Sa mise en ceuvre montre que dans ce pays, sdes dlef traditions dans lesquelles s’inscrit
le SP, la représentation dominante d’'une RSE valwsté contribuant positivement au

Développement pérenne de la société est mitigée.

Enfin et surtout, nous avons observé que, dansngtes responsables de services publics,
désormais soumises aux exigences de I'efficach@auique, voire de la maximisation de la
valeur pour I'actionnaire, comme France Téléconmisigue de voir se substituer les pratiques
RSE aux missions de SP, est considérable (voiepample le développement de Porter et
Kramer, 2011) ; hypothése qui semble avoir échapp&entre européen des entreprises a
participation publique et plus largement aux atésripubliques francaises et européennes,
lesquels incitent fortement ces entreprises aqgiaation publique a déployer des démarches
RSE au nom d’'une grande convergence entre lesansssiintérét général fondées sur les
valeurs d’équité et de justice socialeet la RSE et également du comportement
naturellement attentif a lintérét général, donccedement responsable ge ce type

d’entreprises.
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Chapitre Il. Le service public et la RSE en
France : une perspective théorique et

méthodologique

Nous avons analysé dans le chapitre précédanlieles qui se sont établis historiquement
entre le SP et la RSE, en nous centrant sur lextnte la France.

Nous allons maintenant aborder, plus directemé&malyse des articulations possibles entre
le SP et la RSE, en particulier en ce qui concé&aggrands services publics de réseaux et
réflechir dans ce cadre, a la maniere de les obsede les interpréter et d’évaluer leur

capacité a contribuer au bien commun.

Différentes conceptions du réle de I'Etat et dawises publics, des Initiatives Volontaires
d’entreprises, de la recherche de la profitabiétéde leur articulation, sous-tendent les
évolutions historiques observées en France. Eergeant sur la RSE, c’est a ces conceptions
gue s’est intéressée Brabet (2004, 2006, 200%artede les modéliser et de se situer aussi
dans une perspective prospective. Nous commencecenshapitre en rappelant la
modélisation ainsi opérée et en présentant lestaésde travaux d’auteurs qui ont exploré le
lien RSE-SP dans les grands services publics d=augs Nous explorerons I'espace des
possibles en élaborant des scénarii de démarcBEsaRiculant logiques de SP, de DD et de
profitabilité. Nous les utiliserons ensuite pounstuire le cadre théorique et méthodologique

de notre recherche (l1l.1).

Nous poursuivrons en présentant les principaux ejutsc retenus pour structurer notre
recherche. La notion de dispositif, telle que bBagee Foucault, constitue la pierre angulaire
de notre cadre théorique. Nous montrerons sa dagaocendre compte de la dynamique d’'une
(de) démarche(s) RSE dans les entreprises qui intéressent et ses répercussions sur les
individus et la société. Nous mobiliserons, en@ut grille d'analyse de la sociologie de la
traduction pour observer le processus d'ancrageetie (ces) démarche(s) RSE dans les

pratigues manageériales de I'entreprise (11.2).
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Nous terminerons ce chapitre en présentant le gaédtbodologique et les terrains de notre
recherche. Nous soulignerons que nous avons utlis&éthode du cas de recherche appuyée
de I'analyse comparative et que dans le cadre tte attachement au programme ANR sur le
« Potentiel régulatoire de la RSE » nous avondri&el adapté un protocole de collecte et de
traitement des informations partagé par les chershappartenant a ce programme. Nous
consacrerons les pages suivantes de cette sedtioprésentation des terrains de recherches.

Nous insisterons notamment sur les raisons qup@sidé a leur sélection (11.3).
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II.1. Saisir les modes d’articulation du service blic et de la RSE

Nous avons mis préecédemment en lumiére les capagities limites du SP et de la RSE a

répondre de facon durable et équitable aux besgssndividus et de la société.
Nous souhaitons maintenant :

- explorer l'univers des possibles articulations tiques qui les sous tendent et de la

recherche de profitabilité dans les grands senpoaédics historiques de réseaux

- et élaborer des scénarii présentant differentdemoactuels ou potentiels, de définition
(s) de la RSE et de démarche (s), adaptés au temtexes entreprises.

Pour y parvenir, nous rappellerons d’abord, la nisdion des conceptions de la RSE opérée
par Brabet (2004, 2006, 2009) ; Brabet et MauréDf). Nous la présenterons comme une
synthese des évolutions des conceptions historiguises en exergue dans le chapitre
précédant (11.1.1).

Nous nous intéresserons ensuite aux travaux d'eutgl ont exploré le lien RSE-SP dans les
grands services publics de réseaux francais. liss réclaireront sur la maniere dont ces

entreprises appréhendent une RSE volontariste2)l.1

Puis, nous préciserons les scénarii qui structaterotre cadre théorique. lls sont au nombre
de trois. Deux de ces scénarii décrivent des situmextrémes, contrastées de déploiement de
démarche RSE dans un grand service public de réskawontraste repose sur I'importance,
plus ou moins forte, accordée aux logiques du 8FDM et de la profitabilité. Le troisieme

projette une vision plus nuancée (11.1.3).
Il1.1.1. Une modélisation des conceptions de la RSE

Brabet (2004, 2006, 2009) ; Brabet et Maurel (20afi8)inguent quatre grandes conceptions
de la RSE® en fonction notamment de leur maniére différemenigrarchiser les trois piliers
du DD : «le premier modele affiche clairement sa prioritéogomique sans discussion
possible. Le deuxieme et le troisieme modeéle d@istude la priorisation a travers la RSE

dans le cadre de I'économie de marché. Le quatrietrdernier modele ne croit la priorité

43 Les auteurs ont construit leur modéle de RSE &irpdiune exploration de la littérature, du contede
discours et d'observations de pratiques s'insctidams le champ relativement récent de la RSE.
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sociale ou environnementale possible que si cesthiens (matériels ou immatériels) sont
sortis du marché pour en redéfinir collectivementvaleur» (Brabet et Maurel, 2010, p. 63).
Nous rappelons cette modélisation, en insistams plrticulierement sur les deux derniers
modeles car I'un, le modéle de laégulation démocratique de la RSErenvoie au systeme
hybride francais de la RSE et l'autre, celuile<la défense des solidarités et des biens
publics (mondiauxp, met en scéne des possibles articulations dat8P et la RSE,
entendue comme l'ensemble des Initiatives Voloegid entreprises. Nous détaillerons

ensuite la facon dont celle-ci va nous guider dam®nstruction de notre cadre d’analyse.

Le premier modeéle, fondé a partir des théories 'éeohomie classique et néo-classique,
correspond a l'approche dea «primauté des actionnaires. Il présente les marchés
« efficients », permettant naturellement la congaog entre I'intérét individuel et collectif,
comme le meilleur mode de régulation. Dans cettspeetive, la mission pour les entreprises
consiste a satisfaire les actionnaires, en lewrassla hausse du cours de l'action et en leur
versant des dividendes, les plus élevés possible'est par la réussite de cette mission que
les entreprises contribuent au bien étre colledtds entreprises n‘ont donc pas a se
préoccuper des deux autres piliers du DD. On plagser dans ce courant, les disciples de
Friedman (1962} comme Henderson (2001). Ce dernier soutient lsetlipie les discours
tenus par les entreprises en faveur du DD ne foet susciter des attentes infondées et
incohérentes (prise en compte de mesures excesgivesa protection de I'environnement ;
élévation du niveau des normes de travail risqdamuire a la liberté de contracter, etc.) car
les entreprises, dans le systéeme de concurrenceagaitérise nos économies, ne pourront
jamais les satisfaire.

Le second modele est celdidu volontarisme des parties prenantesqui renvoie a la
représentation dominante de la RSE, celle qui ss&la la notion detakeholdergou parties
prenantes de I'entreprise) et a ses approfondis#snigoriques, d’ou le nom de ce modéle.
Il se réfere a l'idée que I'autorégulation prime grace au Business casatetvolontarisme
des acteurs. S’il n'existe pas de convergence wrab » des intéréts entre actionnaires et
parties prenantes, on peut surmonter les contraghst par une bonne gestion(Brabet et
Maurel, 2009, p.69)Cette croyance en une articulation harmonieusee das intéréts des

“ Friedman M., (1962)Capitalism and FreedomChicago University Press. L’économiste néo-lib&fiton
Friedman (1912-2006) percevait la RSE comme unueisgouvant détourner I'entreprise de sa seule
responsabilité : maximiser les profits pour I'aotiaire.
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actionnaires et ceux de la société en général, gainstervienne la régulation publique,
impregne les référentiels et normes de RSE, comoos fiavons montré précédemment.
C'est en effet le point de vue partagé et promu I@CDE, 'ONU, la Commission
européenne qui lie constamment dans ses discoomséatibivité et RSE, les consultants, les
agences de notation extra-financiéres, etc. quboétmt et/ou améliorent les référentiels,
textes ou outils de gestion en faveur de la RSE.

Le troisieme modele est dénommda régulation démocratique de la RSk et part du
constat d’un engagement en faveur des piliers ksetianvironnemental du DD finalement
réduit et tres inégalement réparti entre les ernigeg. Il renvoie au systéeme hybride de RSE
de la France, mélant des Initiatives Volontairesntfeprises et des politiques publiques
établies collectivement selon un procédé qui set vdamocratique (Grenelle de
I'environnement). Ce modéle se fonde en effet dded que pour que I'ensemble des
entreprises puisse devenir plus responsable, il yéeessité damettre en place une
organisation collective, dans laquelle les institiins démocratiques seraient en mesure
d’interdire certaines pratiques et d’édicter des nomes, a la fois contraignantes et
incitatives, favorisant I'exercice de la RSE La production de ces normes est ici congue
comme un processus faisant intervenir différentswais aux points de vue et aux intéréts
parfois divergents. Les normes peuvent se constdans les entreprises, dans les partenariats
sectoriels qu’elles initient, puis étre étenduefiesE peuvent résulter d’innovations, de
négociations et de compromis (sur le modéle deotavention collective, du Grenelle de
I'Environnement ou encore de I'ISO 26000 si cellelevait progressivement prendre force
de loi). Il s’agit, au travers d'incitations et d®ntraintes, de renforcer les externalités
positives et de minimiser les externalités négatige I'activité des entreprises. Ce modele
reconnait donc la conflictualité éventuelle deengiis. Contrairement au modele précédent
reposant sur une vision firmocentrée de la sociéte (Brabet et Maurel, 2009, p.61),
I'entreprise est ici considérée comme un acteumpédtautres de la société et participe a son
organisation et son développement. Cette socié@as comprise comme un systéme socio-
economique dans lequel les dimensions culturelEmént une place essentielle. Pour les
tenants de ce modéle, le mouvement de la RSEyiekg manifeste aujourd’hui, est des lors
percu comme ambivalent (Utting, 2005, par exemplgleut en effet déboucher soit sur une
régression soit sur une progression de I'état dmété. Ce résultat dépend de la force des
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prises de conscience et des mobilisations collestiinsi que de la construction d’'une
approche transversale des politiques en faveur &SE.

Le dernier modele correspond a celuide la défense des solidarités et des biens publics
(mondiaux)». Il repose sur une vision contestataire de la perd@rale et ses tenants
percoivent dans le mouvement de la RSE un doubigeta celui d’'une perte de contrble
démocratique sur ce qui releve de l'intérét généeal travers de ce développement
d’initiatives autorégulées d’entreprises se sultatit a la décision collective des citoyens
(cette crainte est partagée avec les tenants delenale la régulation démocratique de la
RSE) ; mais aussi, celui d’entretenir le mythe deeseul marché, s’il est socialement
responsable, est capable d’assurer le bien étiectibbdlans des conditions de justice sociale.
La RSE viendrait alors rendre obsolete la solidarité qui justifie les mécanismie
redistribution des richesses et le financementidasopublics (locaux, régionaux, mondiaux)
ainsi que celui du patrimoine commun de I'humanitéBrabet et Maurel, 2009, p.73). Ces
hypothéses se fondent sur le constat que le moutetieda RSE est d’une part, concomitant
a la montée de I'économie de marché ; et d’autre pé a I'absence ou au laisser-faire de
I'Etat-providence dans le domaine économique. Corermeodéle précédent, celui-aéfend

la thése d’'un contrdle démocratique de la RSE ma@joute donc I'idée que la définition

et le financement de « biens publics » doivent éghger aux logiqgues de marché, pour
reposer sur la coopération et la solidaritéCependant, si les « biens publicsont un objet
de préoccupation assez largement reconnu, I'acsardleur signification, leur mode de
définition, d’extension et de financement est ld#@tre conclu (Ibid., 2009, p. 74).

La définition de ces biens publics oppose deux captions La premiére qui est présentée
commed’ordre technique préconise de s’appuyer sur les criteres relevanté&tonomie
classique : laon-rivalité et lanon-exclusionLa non-rivalité signifie que la consommation de
ce bien par un agent économique n’en diminue pamssibilité de consommation par un
autre. Quant au critere de t@n-exclusionil renvoie a la conception que la production du
bien peut étre consommée par tous sans que soraagfiente. Par exemple, 'oxygene,
I'éclairage public ou la protection contre certaipandémies sont des biens publics (Gazier et
Touffut, 2006). La seconde conceptidiordre politique, soutenue par les tenants de ce
modele de la défense des solidarités et des pigigcs comme Lille et Verschave (2003),
Lille (2005), considére la définition des biens lxgcomme le produit d’'unenégociation

progressive et démocratiquearticulée aux droits de I’'hnomme vus a la foisnoge un projet
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politique et comme une construction juridiguéBrabet et Maurel, 2009, p. 74). Dans cette
perspective, une partie des productions entramt lachamp du SP en France sont donc des
biens publics car définis comme tels par un Efatégentant démocratiquement ses citoyens.
S’agissant de leur financement, a nouveau les dewonceptions divergent L’approche
relevant de I'ordre technique, inscrite dans leageyme de I'économie libérale, préconise de
laisser la part la plus large possible a la comnoe tout en promouvant les partenariats
Public/Privé. Celle d’ordre politique défend le rmipe de la solidarité vis-a-vis des
populations les plus démunies, a travers la migglase de divers mécanismes permettant de
mobiliser des fonds destinés a produire et a emtireles biens publics. Dans cette perspective
les modes de financement spécifiqgues des servidaicg en France s’inscrivent bien dans
une logique de défense des solidarités et des pigrigs.

Pour les tenants de ce dernier modele, c’est ndersent dans I'espace privé mais aussi dans
'espace public que doivent se construire démaguatnent les régles qui vont régir
I'’économie, c'est-a-dire celles qui affectent lagports sociaux et la protection de la planéte.
Cependant, la question centrale posée par ce doesarcellede choix a opérer et de
moyens a mobiliser & une échelle non plus nationateais mondiale.Alors méme que la
démocratie n’en est qu'a ses balbutiements danEtlis- Nations, comment I'enrichir et la
développer a un niveau inter ou supra national ®oknhcas, pour ces acteurs, ce n’est pas en
renoncant aux acquis des luttes passées, a @ssabions comme celles du programme du
Conseil National de la Resistance pour la FrangejwoTraité de Philadelphie pour le monde
(Supiot, 2010) qui dessinaient apres les ébranlesyamla crise de 1929 et la derniére guerre

mondiale, les contours d’une économie mixte.

Brabet (2004, 2006, 2009) voit dans l'articulatides trois derniers modéles : celui des
Initiatives Volontaires des entreprises, de consatems et des investisseurs socialement
responsables, d'une part, une régulation démocmatilg I'activité des entreprises, fondée sur
la négociation et I'extension progressive de norinegatives et/ou contraignantes venant

encadrer les externalités positives et négatives atdreprises, d’'autre part, celui de la
définition démocratique et du financement soliddieebiens publics mondiaux, enfin - la voie

du DD.

Son analyse nous offre un cadre propice pour concev, sous un angle prospectif, la

maniére dont un grand service public de réseaux, peorait agir en faveur du bien étre
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collectif. Ces grands services publics sont en effet sowsmis pressions liées aux
exigences de la RSE se traduisant par des dematweggsrise en compte de critéres
environnementaux, d’amélioration des conditiondrdeail des fournisseurs et sous traitants,
de plus de transparence sur les modes de gouveredrde management, etc. lls subissent
également des pressions liées a la création daryadeir I'actionnaire, depuis que leur capital
est ouvert aux investisseurs institutionnels. Ragsdéfenseurs des biens publics attendent de
leur part, gu’ils reconnaissent le caractere digtt@éenéral de leur activité, qu’ils s’engagent
dans la lutte contre I'exclusion sociale, éconoraiguterritoriale et contribuent a produire ou
protéger des biens définis démocratiquement cormudics : santé, éducation,.... Or, de la
modélisation opérée par Brabet (2004, 2006, 200@rgent différentes possibilités d’action,
selon le degré d’influences des pressions congssté jeu. Nous les mobiliserons pour

élaborer nos scénarii de démarches RSE.

Mais, pour l'instant, intéressons-nous aux travdaxiteurs explorant le lien SP-RSE dans les

grands services publics de réseaux francais.
[I.1.2. La RSE dans les grands services publicsrélgeaux dans la littérature

Dans la littérature, les travaux s’intéressantieu $P-RSE dans les grands réseaux de service
public francais sont peu nombrétixTous se centrent sur les raisons qu’ont cesaiges de
déployer des démarches RSE et sur ce point leuss divergent. En revanche, aucun
n'explore en profondeur le mode d’existence et cfage de ces démarches. Ces travaux
éclairent ainsi la fagcon dont ces entreprises dygmeent la RSE. lls soulignent aussi l'intérét

de notre question de recherche.

Les uns (Marais et Reynaud, 2007 ; Merlin-Brognia@07, 2010), analysent l'intégration de
la RSE dans le fonctionnement des grands servigelicp de réseaux comme le signart
affirmation de leur engagement sociétal. La RSE esti percue comme une opportunité
pour évoluer dans la dynamique concurrentielle dedur secteur d’activité Aussi, ce point

de vue rejoint-il celui défendu par I'Union europée et le Centre Européen des Entreprises a

participation Publique (CEEP).

5 Trois articles traitent spécifiquement de ce sdgais la littérature. Nous avons effectué une retleesur les
bases de données disponibles a I'Université PatiCEeteil. Notre objectif était de repérer leschas traitant de
la relation « RSE »- « Service public » au seneais les concevons en France.
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Selon Merlin-Brogniart (2007 ; 2010), les grandsegx de service public ont davantage a
gagner gu’a perdre en s’engageant en faveur d&SE & cela pour au moins trois raisons.
D’abord, les principes du DD que l'auteur définbnome étant I'adaptabilité, I'égalité
intergénérationnelle, la durabilité et la transpaeg relevent de la méme logique que les
principes d’égalité, de continuité, d’adaptabilede transparence attachés au SP. Ensuite,
I'expérience que ces entreprises ont acquise e é&afrontées a la contrainte structurelle de
rendre accessible une partie de leur prestatiaus $ur le plan social, géographique voire
cognitif, leur attribue un avantage, par rapport aatreprises privées pour tirer parti de
l'articulation des trois piliers du DD. Enfin, enntégrant des préoccupations
environnementales dans la maniére de gérer leinitéctles grands services publics de
réseaux peuvent améliorer leur offre de service,bénéfice des usagers. Ces derniers
pourront en profiter dans de meilleures conditidngilisation a la fois physique, financiére
et cognitive grace, par exemple, a la diminutios de(ts générés par la mise en place de
dispositifs éco-congus.

Marais et Reynaud (2007) soutiennent, par ailletic®e que l'intégration d’'une démarche
RSE permet a ces entreprises, de reconstruirediation altérée de service au public. Selon
ces auteurs, les actions en faveur de la RSE de=pases de service public, seraient mieux
percues par les clients et le personnel que cellsess en ceuvre par des entreprises n’étant
pas responsables de tels services. Cela tienpeolamité des « valeurs de long terme » de
ces actions avec celles que ces entreprises déictiepuis toujours au travers de leur mission
de service public. Elles ont ainsi une garantiesgilevée que les autres , de trouver des
débouchés pour leurs offres de produits et desEsitégrant les exigences du DD.
Merlin-Brogniart (2010) précise néanmoins que lensim a parcourir est encore long avant
que les grands services publics de réseaux etusaggers profitent pleinement des avantages
liés a l'intégration d’'une démarche RSE. L’auteecannait que, si les défis rencontrés dans
le cadre du SP sont de méme nature que ceux géparde DD, le registre des acteurs
(national dans le cadre du SP versus global dahs da DD), I'espace géographique
(national versus international) et 'espace temipfr®myen terme versus intergénérationnel)
differenf®. De plus, le poids de I'axe économique dans ld¢ore liées au DD rend la

progression dans les domaines environnementatit $ionitée’’.

“6 Merlin-Brogniart (2010) ne concoit pas ces diffétes comme des freins. Elle met surtout en exelgue
nécessité d'un temps d’adaptation qui peut étrg.lon
" A notre sens, ce constat s'inscrit en contradictivec les conclusions précédentes de cet auteur.
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D’autres auteurs (Rousseau, 2008) considerenédjination de la RSE dans la gouvernance et
le management des grands services publics de reseaume un moyen de renforcer le
poids de I'exigence liée au pilier économique du Dibhais surtout celui de la MVA qui
s'impose désormais a euxd.a RSE est donc ici percue comme unenace au regard des
objectifs sociétaux de ces entreprises

Rousseau (2008) étaye son raisonnement en compesaitnditions de mise en ceuvre d’'une
démarche RSE (relevant de l'initiative volontaia@ec celles d’'une mission de service public
(dépendant du cadre légal). Elle met en avant gsienissions de service public font I'objet
d’un cahier des charges précis, d’'un contrble @hel’exigence de transparence et que le socle
juridigue du SP permet le recours en cas de ddfigdls constatées dans son application,
tandis qu’aucune loi n'impose le respect des engagés pris par les entreprises en matiere
de RSE. En outre, dans le contexte concurrentigédinanciarisation de I'économie au sein
duquel les grands services publics de réseauxapp@iés a évoluer, I'auteur remarque qu'il
apparait difficile pour ces entreprises de dépdsseiveau des exigences légales (du fait de
leur mission de service public) sur le plan soti€tamoins qu’elles ne réussissent a traduire
leur engagement en avantage concurrentiel (steégiommerciale, institutionnelle,
d’'innovation). Ainsi, seule la mise en place d'an8 d'intérét général ciblées, c'est-a-dire
viables sur le plan économique et a destinatiorgdegrations présentes et futures (alors que
leurs missions relevant du SP étaient tout entierestées vers les générations présentes)
peut leur permettre d’atteindre ce but. Le risqué aors de voir les démarches RSE
supplanter trés largement les délégations de semiblic, bien souvent, insuffisamment
rentables.

Les arguments relevant du registre d’'une quétegi¢irhité sociale, comme celui développé
par Marais et Reynaud (2007) au sujet de la reladi® service au public, ne lui semblent
guere convaincants. Pour justifier sa positiorytéar s’appuie sur 'argument d’'une pression
sociale trop faible envers les entreprises de SP go'elles considérent les dimensions du
DD dans leur mode de gouvernement et de manage®@ente plan social, interne, elles
n'ont aucune raison de déployer des actions deisatmn. Au contraire, le reproche qui leur
est adressé concerne le gaspillage des « denibliegu du fait de la mise en place et du
maintien de conditions de travail trop avantageesefaveur de leur personnel, sous statut de
fonctionnaires d’Etat ou sous statut spécifique menpour les agents de gaz et d’électricité.

Dans ces secteurs, la présence de syndicats psissan effet favorisé le développement de
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politiques sociales gratifiantes. Sur le plan satides missions de service public que ces
entreprises assurent sont déja la traduction dedagagement a préparer l'avenir et les
conditions d'un développement durable pour la $éciBe surcroit, Rousseau (2008) note
que dans ces entreprises, la nécessité de prendoenepte l'avis des parties prenantes,
comme le préconise la RSE, n'a pas de sens. Lewgedod’administration est depuis les

années 1970 ouvert a d’autres acteurs que lesaaties. On y trouve au coté des équipes
dirigeantes, des représentants de consommateusglaltées et des administrateurs de I'Etat.
Enfin, sur le plan environnemental, le caractéra pelluant de leur activité, les protége

souvent de la contestation (I'activité du nucléalecl’opérateur énergétique ou les effets des
ondes radio de l'opérateur de télécommunicationglesent des polémiques mais aucune
alternative ne semble, pour le moment, viable). &@intage environnemental est d’ailleurs
largement mis en avant dans la communication DD/BS&Ees entreprises, au risque selon

I'auteur, de minimiser la dimension sociale de Ieigsion de service public.

L’intégration de la RSE, dans le gouvernement ebdmagement des grands services publics
de réseaux, est donc percue soit conume opportunité, au regard des enjeux liés a leurs
conditions de développementsoit commeune menace, face a ceux liés au maintien de
leurs missions de service publicCependant, ces enjeux ne sont pas dissociéis nous
mettrons cela en exergue au travers de nos scéleadémarches RSE au sein d’'un grand

service public de réseaux, confronté aux logiqueSH, du DD et de la profitabilite.

11.1.3. Les scénarii de déploiement de démarchd®SE dans un grand service

public de réseaux

A la lumiere des réflexions menées autour des léablis entre le SP et la RSE en France,
leurs capacités et leurs limites a protéger et suras durablement et équitablement le
développement de la société ; en nous appuyaniasmnodélisation des conceptions de la
RSE, opérée par Brabet (2004, 2006, 2009) et eantetompte des résultats des travaux
antérieurs dans le champ de la RSE, concernagtrdesls services publics de réseaux, nous
pouvons désormais envisager, pour de telles entliiérents modes, actuels ou potentiels,
de définition de la RSE et d’articulation de déoha(s) aux logiques du SP, du DD et de la
profitabilité. Effectuer un tel exercice nous petiree de situer la mise en ceuvre d'une
démarche de RSE a France Télécom dans un univgresdéles, dessinés par I'histoire de
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I'entreprise et de son secteur et de maniere plsppctive par les réflexions des chercheurs

et des acteurs dans ce champ.

Trois scenarii sont ici proposés. Deux de ces sceinmettent en scene des situations
extrémes, contrastées. Le troisieme se caractériser des situations hybrides

Nous envisageons un premier scénario que nous a@emns « court-termiste ».
L’introduction de la RSE y est I'occasion de masdiabandon ou la régression du SP, qui
oblige ces entreprises a maintenir des activitégfisamment rentables et/ou a répondre a
des besoins non solvables et les instances publiea assurer le financement.

La démarche RSE constitue avant tout une opératiode communication visant a donner

a I'entreprise une image positiveElle ne transforme guere le coceur de métier deréprise,
n'influence pas la R&D, la mise sur le marché deveaux produits ou les processus de
production. Et les délégations de service publmjtées a leur cadre réglementaire, sont
largement déconnectées des démarches RSE. Presitéentierement donnée par le
management aux efforts de MVA.

Dans les volets sociaux, sociétaux et environnemoenton assiste a la mise en ceuvre de
guelques actions médiatiques qui ne transformentgsalogiques court-termistes de la MVA.
Ainsi en matiere sociale, la tendance a la fragfii;h du ccoeur de la relation d’emploi (par
exemple : moins de fonctionnaires, plus de CDDs gpliexternalisation vers des entreprises
moins contraintes a respecter des normes élevéesiatiére de conditions de travail)
s'amplifie, tandis que quelgues actions fragment®ass de préférence labellisées, pour
favoriser la diversité ou pour controler chez lesrhisseurs et les sous-traitants les violations
les plus criantes en matiere de droits de I'honford, 'objet d’'une large médiatisation. Il en
va de méme en matiére sociétale, ou quelques ap@atisent a prouver, a peu de frais,
I'implication de l'entreprise dans la communauté Ee qui concerne la protection de
I'environnement, il est déja difficile de respectes nouvelles régles mises en place ou
envisageables, au niveau européen et ce sont suiesuobjectifs ambitieux concernant le
respect de ces regles qui sont affichés.

La démarche RSE se décline ainsi sous la fatimee stratégie RSE « window dressing.»
Les entreprises ne tiennent donc pas compte dds podr lesquels le transfert a des tiers
demeure plus rentable que leur intégration. Lagthies collectives dans le secteur, ont pour

objectif principal de protéger la réputation desmbees et d’exercer un lobbying a travers des
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initiatives « parapluies », visant a combattre é¢oudgulation contraignante en termes de
maximisation de la valeur a court terme et a pemnét développement de la concurrence la
plus libre.

Le personnel percoit le décalage entre discourpratiques. Il souffre a la fois de la
dévalorisation des missions de SP, supplantéedasanbjectifs commerciaux a court terme et
de la remise en cause de nombreux « acquis » 8§68 atatut. Les initiatives RSE sont donc
purement managériales dans leur conception cas e&lée pourraient S’appuyer sur une

mobilisation des salariés/fonctionnaires.

Nous supposons, dans un second scénario que noashk&rons dex long-terme », que
I'introduction de la RSE dans la gouvernance ehémagement d’'un grand service public de
réseau est 'occasion de renforcer le SP, en giatg la protection de I'environnement et des
générations futures et d’élargir son périmetre tibac(national vs mondial). Dans ce cadre,
on verra progressivement s'intégrer dans une ddmadRSE, les logiques du SP, du DD et de
la rationalisation des coltki, la démarche prend en effet appui sur I'espritdu SP pour

se développer.

Le coeur de métier, le développement de nouveaudufisoet de nouveaux modes de
production et de distribution se centrent sur kéelcontre les facteurs d’exclusion sociale
(amélioration de la qualité de vie et du cadre dagsel les entreprises se développent mais
aussi produits et services s’adressant aux popokties plus pauvres,...) économique
(soutien a I'économie, I'emploi, 'enseignemeny), et territoriale (répartition de leur activité,
de leurs infrastructures, protection et mise emrwables ressources naturelles, ...) et donc
eégalement sur la production de bien publics dassloeaines.

Ainsi, I'éco-conception entend a la fois réduirs t®lts économiques et environnementaux.
Dans le domaine du social, des projets de recheathée développement avec des
laboratoires publics, des universités, etc. pogapiser des formations, sont lancés. Ces
projets délivrent ainsi au grand service publicégeaux les compétences requises pour son
développement économique et lui permettent deqgyaeti positivement a la vie des régions
dans lesquelles il est implanté. Au plan socidtalgrand service public de réseaux peut
également déployer des stratégies visant a élsgegigammes de produits pour répondre aux
besoins diversifiées des populations et ainsi han@@n engagement de lutte contre
I'exclusion. Il peut s’appuyer pour le faire surceuplage de ses missions de service public et

sur des stratégies BOP (Bottom of the Pyramid oseBa the Pyramid) (Prahalad, 2004 ;
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Martinet et Payaud, 2007, 2010) visant a mettla disposition de populations démunies,
mais constituant une cible large, des produitsavviges de base peu onéreux. Pour allier les
logiques de SP et de profitabilité, il peut égalet@hoisir de fournir des services ou produits
aux autorités publiques, leur permettant a la tsfaciliter les missions d’intérét géenéral
gu’elles remplissent et de diminuer leurs coltdatetionnement. Le grand service public
assure ainsi sa mission d’intérét génédpal, procuration, tout en assurant le maintien de sa
compétitivité. Les actions relevant de la délégatile SP dont le contenu est défini
démocratiquement, le cceur de métier et la RSE dang tous les cas, étroitement connectés.
Si la profitabilité reste une préoccupation ceetralle se décline ici dans le long terme et
non dans le court terme. La MVA est desserrée 'ptlidation synergique de financements
liés aux missions de service public et d’'un capiatient, investi sur le long terme. On se
situe ainsi dans le cadre d@atégies RSE « éclairées », « de cceur de métievisant a
améliorer la situation économique, ces entreprisessissant individuellement et
collectivement le DD et le SP comme opportunitégrivation et de rationalisation
productive. Le lobbying individuel et sectoriel s@mte donc, d'une part vers la
reconnaissance de la spécificité des entreprisessgaux, et d'autre part vers la recherche de
régulations de la concurrence, visant a interdine @pérateurs toute course au moins disant
social, sociétal et environnemental.

L’adoption d’'une telle démarche RSE pourrait dés fanimer des comportements solidaires
chez un personnel recruté pour servir l'intérét égah et dont les mouvements de
restructuration, d’externalisation, de réductions deffectifs animés par une recherche
constante de réduction de codts, ont effrité mttwaet confiance. La démarche RSE peut
dans ce cadre, s’appuyer sur la mobilisation déwiés/fonctionnaires, défenseurs du SP
et/ou militants du DD et étre concue de manieréigypative en intégrant salariés et usagers
dans les processus de choix des produits et seywibarganisation de leur production. La
réalisation de ce scenario exige probablement efomdation du SP et du systéme financier
gue certains appellent de leurs vceux aprés ladei&908.

Entre ces deux scenarii contrastés une série dilgdbmeélant des comportements « court-
termistes » et de «long terme » est envisagealbdegrand service public de réseaux
peut, par exemple, segmenter et différencier sesrategies en fonction des marcheés

desservis du domaine traité ou encore choisir de ngas promouvoir un jeu collectif
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permettant de renforcer les missions de serviceuplic et leurs modes de financement
spécifiques.

Le grand service public de réseau peut en effetldpper des stratégies RSE « éclairées »,
« de coeur de métier » dans les pays ou le cadé&ty bien (Ia ou la pression citoyenne est
forte et ou la demande pour de nouveaux produitéées intégrant des préoccupations de
DD et de SP est tangible), individuellement ou eallant des partenariats avec d’autres
acteurs privés/publics (par exemple, en Frances’ahant avec les autres grands services
publics de réseaux) et développer dans le restenalode, des stratégies plus « window
dressing », orientées par la logique de MVA a ctarrhe.

On peut aussi envisager que ce découpage, stmtégimeur de métier », stratégies « window
dressing», s’effectue en fonction des domainestidiag, sous l'effet de la MVA. Par
exemple, dans le domaine de I'environnement lessggénérés par les économies d’énergie,
de papier, d’emballage, sont rapidement et facifgnguantifiables. Ils garantissent une
profitabilité sur le court-terme. Tandis que dags domaines social et sociétal, ces gains sont
moins facilement identifiables et ne profitent pesessairement directement a I'entreprise
(cela constitue une caractéristigue des biens ga)blies effets se diffusent dans I'espace
social et le temps. Aussi, le grand service pubdiat-il revoir ses modes de management en
tenant compte du volet environnemental dans uriguegle stratégie « coeur de métier », tout
en fournissant des efforts minimes sur le plan eisgnnel, des fournisseurs et sous-traitants
pour préserver I'image de I'entreprise (politiquediversité, engagement dans des initiatives
labélisées, etc.) et en limitant les segments delmda du SP au domaine réglementaire.

Les combinaisons possibles sont nombreuses.

A présent, nous mettons en scene les scénariieieident de démarche(s) RSE extrémes,
contrastées (figure 1) :
FIGURE 1:
DEMARCHE(S) DE RSE DANS UN GRAND SERVICE PUBLIC DEESEAU
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Logique
MVA court terme vs profitabilité long terme

P Démarche RSE « connectée » a l'esprit du Service Public o
Démarche RSE « déconnectée » de I'esprit du Service Public
Logique
de Logique
Développement Au motif de servir h
durable Iintérét général Service Public

Articulation des logiques de profitabilité ( MV&ourt-terme versus profitabilité long terme)

- logique du développement durable (DD) - logiqueservice public (SP) - dans la

structuration de la RSE

Attardons-nous sur les trois axes que nous avoss @éfinis.

DD / MVA court termeversusprofitabilité long terme

Cet axe oppose donc les stratégies d’implicatiorsde DD « window dressing » qui visent a

assurer une image positive vis-a-vis de l'opiniarblue (actions fragmentées mais de

préférence labellisées) vs « coeur de métier »nguisent des transformations majeures des
modes de gouvernement et de management, le déeeh@mp de nouveaux produits et

services pour tirer pleinement parti des opporésndguvertes par le mouvement du DD (éco-
conception, offres de produits et services divigmssf tenant compte des exigences du DD).

MVA court termeversusprofitabilité long terme / SP
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Ce nouvel axe oppose d’'une part les conceptionsaptde renforcement d’'un service public
dont les bénéfices économiques, mais aussi socewy, diffus et souvent identifiables
seulement dans le long terme et d’autre part cplEdant pour un abandon du SP au nom de
I'efficacité supérieure du marché pour servir Erét général. La MVA constitue alors I'un
des criteres du bon fonctionnement du marché. Basgmt la premiere conception, le grand
réseau tente, seul ou en partenariat, de défendt@tendre les missions de service public
ainsi que les modes de concurrence et de finandgreemettant de les assurer ; en épousant
la seconde conception, le grand réseau dévalanismiatraire le service public inefficace et
obsoléte, le réduit a sa plus simple expressiorgheeche plus a assumer les délégations de
services publics peu rentables.

A la base du triangle : DD / SP

Ce troisieme axe distingue les stratégies de Dbitéiment connectées a I'esprit du SP, de
celles qui s’en démarquent de maniére explicits.dteatégies connectées aux logiques de SP
cherchent a en développer I'esprit tout en intégpdus d’'innovation dans les produits et les
modes de production ainsi que les dimensions emvamentales et la prise en compte des
générations futures. Elles tentent de développsrpdoduits et services rentables a partir de
ceux qui ne le sont pas (stratégies BOP, par «wpation », par exemple), d’économiser les
codts en pratiquant I'éco-conception. Elles rechent toutes les coopérations et partenariats
permettant cette démarche. Quant aux stratégie®Dle explicitement déconnectées de
'esprit du SP ou servant de caution a son abandbes se centrent sur des modes de
production, méme sur des produits et servicesiE®DD/RSE que le grand réseau pourra
utiliser comme rempart contre d’éventuelles attaquée syndicats, d'ONG, de
consommateurs ou de défenseurs des services publiconcurrence, la compétition, la

pression sur les colts restent les pieces msasade leur stratégie.

Ainsi, nous sommes mieux en mesure de situer l& mis ceuvre d’une démarche RSE a
France Télécom dans un univers de possibles. B fewt, maintenant, aborder les concepts
retenus pour d’'une part, observer et interprételyfeamique d’une telle démarche et d’autre
part, en appréhender les répercussions sur I'agaon, les individus et la société. Nous les

présenterons dans la section suivante.
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Résumeé : II.1. Saisir les modes d’articulation dersice public et de la RSE

L’objectif de cette section était d’explorer 'uens des possibles articulations des logiques
qui sous tendent le déploiement de la RSE (logigueBD, du SP et de profitabilité) dans un

grand service public de réseaux et d’élaborer désasii présentant différents modes, actuels
ou potentiels, de définition (s) de la RSE et denalehe(s) adaptés au contexte de ces

entreprises.

Nous avons commencé cette partie en rappelant tlisation des différentes conceptions
de RSE, opérée par Brabet (2004, 2006, 2009). @eitilisation repose sur quatre modeles
qui se différencient par la facon dont ils hiéraseht les trois piliers du DD :

Le premier modele, que lauteur nomme déa grimauté des actionnaires »affiche
clairement la prépondérance de la MVA pour asslirdérét général. C’est en assurant la
hausse du cours de l'action et en versant des afidies les plus élevés possibles aux

actionnaires que les entreprises contribuent auétie collectif.

Le modéle «du volontarisme des parties prenantese fonde sur la croyance en une
articulation harmonieuse possible entre les irgédés actionnaires et ceux de la société en

général, sans qu’intervienne la régulation publique

Le modele «de la régulation démocratique de la RSEpréne la mise place d'une
organisation collective, dans laquelle les insttig démocratiques seraient en mesure, en
s’appuyant sur la mobilisation des parties pregsmet en conjuguant des processus « top
down » et « bottom up » de construire des nor@da fois contraignantes et incitatives,
favorisant I'exercice de la RSE. La France a déjg en place partiellement un tel type de

régulation.

Quant au quatrieme modelale la défense des solidarités et des biens pufsiicadiaux)»,

il ne croit pas la priorité sociale ou environnemaén possible, & moins que certains biens
(matériels ou immatériels) soient sortis du manobér en redéfinir collectivement la valeur.

Comme le troisieme modele, celui-ci défend la treBse contréle démocratique de la RSE,
mais ajoute l'idée que la définition et le finan@hde « biens publics » doivent échapper

aux logiques de marché, pour reposer sur la cobperet la solidarité.
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Cette modélisation nous offrait alors un premiedreapour réfléchir aux différentes
configurations possibles de démarches RSE pourramdgservice public de réseaux. Nous
I'avons complétée par les résultats des travauntelas (Marais et Reynaud, 2007 ; Merlin-
Brogniart, 2007, 2010 ; Rousseau, 2008) ayant egple lien SP-RSE dans les grands
services publics de réseaux francais. Ces travanixpeu nombreux, essentiellement centrés
sur les raisons a l'origine de l'intégration deR&E dans ces entreprises et sur ce point les
avis des auteurs divergent. Les uns (Marais et &e¥;r2007 ; Merlin-Brogniart, 2007, 2010)
analysent cette intégration de la RSE comme leestjnne affirmation de leur engagement
sociétal : la RSE est une opportunité pour évollaars la dynamique concurrentielle de leur
secteur d’activité. Les autres (Rousseau, 2008ptesiderent comme un moyen de renforcer
le poids de l'exigence de profitabilité : la RSE eme menace au regard des objectifs

sociétaux de ces entreprises.

A la lumiere de cet ensemble de travaux, nous aconstruit des scénarii de démarche(s)
RSE. Ces derniers sont au nombre de trois : deutemie=n scene des situations extrémes,
contrastées. Le troisieme se caractérise par tlegisns hybrides :

- Le premier scénario, nommeé « court-termiste »jsage que l'introduction de la RSE dans
le grand service public de réseaux est I'occasmmdsquer I'abandon ou la régression du
SP, qui oblige ces entreprises a maintenir dewitddiinsuffisamment rentables et/ou a
répondre a des besoins non solvables, et les aestgrubliques a en assurer le financement. Il
en découle une démarche RSE construite, pour tiekea partir de stratégies « window
dressing », déconnectées de la délégation hiswdguservice public qu’assume I'entreprise :
priorité est accordée a la MVA.

- Le second scénario nommé « de long terme » eepas contraire, sur l'idée que
I'introduction de la RSE dans le grand service fmubistorique de réseaux est I'occasion de
renforcer le SP et d’élargir son périmétre d’actibans ce cadre, on verra progressivement
s’intégrer dans une démarche RSE, les logiquesPdul$& DD et de I'efficacité économique a
long terme. Elle se déploiera alors en stratégieedr de métier » connectée a la délégation
historique de service public et partenariale.

- Quant aux situations hybrides visant a rendreptende la réalité, qui ne peut étre aussi
manichéenne, elles mettent en scéne des compoteme&ourt-termistes » et de «long

terme» motivés par les opportunités et risques @groaues que le grand service public
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rencontre ou peut rencontrer, dans une vision pusspective, au cours de son

développement.
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II.2. Observer, interpréter la démarche RSE d'un agrd service

public de réseaux

S’intéresser a la maniére dont une telle démardnecst dans le gouvernement et le
management d’'un grand réseau, implique de construir cadre théoriqgue permettant
d’observer ses traductions en termes : de séledgoproduits et de services, d’organisation
de la production, de régles et d’outils de gestitmnreprésentations, de savoirs et de relations
de pouvoirs entre acteurs et d’en interpréter ts.s€e sens étant entendu a la fois comme
orientation et comme signification d’ensemble.

Nous y parviendrons en concevant la démarche R8#neoun « dispositif » (ou comme un

ensemble de dispositifs) pour utiliser un concepgé par Michel Foucault.

Nous commencerons ce chapitre en présentant cemoecson intérét pour I'analyse de la
dynamique de processus collectifs en entreprisécfidal, 2005). Pour ce faire, nous nous
appuierons notamment sur les analyses d’Agambedvj2& sur des travaux de sociologues
de la gestion (Boussard et alii, 2004 ; Mauger@2pMaugeri et alii, 2002 et 2048)11.2.1).
Nous nous intéresserons ensuite, de maniere plusfapdie, aux travaux de ces auteurs,
sociologues de la gestion, et a leur exploratiotad#ynamique des dispositifs en entreprise,
mais aussi a ceux d’auteurs gestionnaires (Moisti@®7, 2005 ; Pezet, 2004 ; Gomez, 2005 ;
de Vaujany 2005, 2006 ; de Vaujany et alii., 20@hanlat, 2008) (11.2.2).

Nous terminerons en mobilisant I'approche de laadogie de la traduction développée par
Akrich, Callon et Latour pour décrypter les modéandrage du dispositif RSE dans le
quotidien du grand service public de réseaux estcoime une grille synthétique des apports

théorigues retenus pour notre recherche (11.2.3).

8 En 1995, au sein du Laboratoire Printemps de I'WeRSaint-Quentin-en-Yvelines ces chercheurs saus |
direction de Pierre Tripier ont constitué un groaleetravail pour étudier certaines pratiques déiggscomme
les démarches Qualité alors en cours de déploiedert les entreprises. Leurs recherches d'aboethtégs
vers l'analyse des outils de gestion ont rapidend&miué vers un objectif beaucoup plus large ctensis

a appréhender le travail, les entreprises ou lganisations. lls ont alors nommé leur groupe deatta
dispositif.
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11.2.1. Le concept de dispositif et sa mobilisatipar la gestion

Dans le domaine des sciences sociales, la plugartrdvaux s’intéressant aux interactions
d’objets de natures différentes : des mots et Heseas, des objectivités et des subijectivités,
des techniques et des régles, des savoirs et demip etc., se référent a la notion de
dispositif empruntée a Foucault qui n’a pas dommééfinition au sens strict a ce terme. (Cf.
Girin, 1995 ; Maugeri, 2002; Maugeri et alii, 20006 ; Boussard et al., 2004 ; Pezet,
2004 ; Hatchuel ealii, 2005 ; Agamben, 2007 ; Colloque College des Beding, 2011,
notamment).

On peut ici préciser que dans le domaine de ldaggdtun des principaux apports reconnus
des travaux de Foucault est d’offrir & cette disngoune posture intellectuelle,un statut
inédit » refusant 4es invariances des grandes hypothéses classig(eatchuel, 2005, p. ,
c'est-a-dire, qui vise a ldtter contre les pouvoirs dogmatiques (méme sfil existe
toujours...) »(renoncer a I'ordre dogmatique des disciplinéparées qui organise les savoirs
et en encadre toute réflexion critique) et affronter aussi les illusions d’autonomie et
d’autofondation qui peuvent étre destructricegprendre ses distances par rapport aux
«meétaphysiques de la rationalité et du social quigémt les figures universelles de
I’'humain ») (Ibid., 2005, p. 26-27).

Le dispositif selon Foucault

« Ce que j'essaie de repérer sous ce nom c’eshigmement, un ensemble résolument
hétérogene, comportant des discours, des instisytidles aménagements architecturaux,| des
décisions réglementaires, des lois, des mesuremathatives, des énoncés scientifiques, (des
propositions philosophiques, morales, philanthropgy; bref du dit aussi bien que du non-dit,
voila les éléments du dispositif. Le dispositif-taéme c’est le réseau qu’on établit entre ces
éléments.

Deuxiémement, ce que je voudrais repérer danssfmositif, c’est justement la nature
du lien qui peut exister entre ces éléements héédieg Ainsi tel discours peut apparajtre
tantét comme programme d’une institution, tantétantraire comme un élément qui permet
de justifier et de masquer une pratigue qui, eleste muette, ou fonctionner comme

réinterprétation seconde de cette pratique, lundoaccés a un champ nouveau de rationalité.
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Bref, entre ces éléments, discursifs ou non, icpmme un jeu, des changements de posi

des modifications de fonction, qui peuvent, euxsaure trés différents.

Troisiemement, par dispositif, jentends une settdisons — de formation qui, a un

tion,

moment donné, a eu pour fonction majeure de régoadine urgence. Le dispositif a danc

une fonction stratégique dominante. Cela a pu preexemple, la résorption d’'une masse de

population flottante qu’une société a économieype essentiellement mercantiliste trouvait

encombrante : il y a eu la un impératif stratégjgaeant comme matrice d’'un dispositif, qui

est devenu peu a peu le dispositif de contrblejeitmsement de la folie, de la malad

mentale, de la névrose [...].

J'ai dit que le dispositif était de nature essdletieent stratégique, ce qui suppose q
s’agit la d’'une certaine manipulation de rapporsfarce, d’'une intervention rationnelle
concertée dans ces rapports de force, soit poaelasopper dans telle direction, soit pour
bloquer, ou pour les stabiliser, les utiliser. ligpdsitif, donc, est toujours inscrit dans un
de pouvoir, mais toujours aussi lié a une ou desdsode savoir, qui en naissent, mais ,
autant, le conditionnent. C’est ca le disposities stratégies de rapports de force suppo
des types de savoir, et supportés par eux. »

Foucault M., (2001, p.29%)

e

u'il
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Agamben (2007) résume en trois points le chemineaeia pensée de Foucault (Ibid., p.10-

11):

- le dispositif est« un ensemble hétérogene qui inclut virtuellemdraqoe chose,

gu’elle soit discursive ou non : discours, insiibas, édifices, lois, mesures de police,

propositions philosophiques. Le dispositif prisleBaméme est le réseau qui s’établit

entre ces éléments. » ;

- il a « toujours une fonction stratégique concrete etskiit toujours dans une relatio

de pouvoir. >

- « comme tel, il résulte du croisement des relatid@mpouvoir et de savoir. »
L’auteur en déduit que I'objectif de Foucault avees la notion de dispositif edtenquéter
sur les« modes concrets par lesquels les dispositifs agisserta l'intérieur des relations,

dans les mécanismes et les jeux de pouvdibid., p.17).

49 Foucault M., (2001), Le jeu de Michel FoucaultDits et Ecrits, tome 2, 197 Paris, Gallimard, p.299.
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Ce mode d’enquéte est notamment mobilisé par Baolissaalii. (2004), Maugeri eslii.
(2001, 2006) et Maugeri (2002, 2007, 2008) pourlymea la dynamique de processus
collectifs en entreprise. Leurs travaux s’inspiraassi de deux types de courants théoriques :
le courant sociologique reconnaissant I'existenten dnonde différenci® (Boltanski et
Thévenot, 1991, notamment) ; et le courant propaitdes spécialistes de la gestion sur les
effets organisationnels des outils de gestion (B&r®83 ; Moisdon, 1997, 2005). lls mettent
en avant la facon dont le rapprochement des diftérebjets dans I'entreprise (en un mot : les
dispositifs) permettent, par le jeu de « compromid’organiser, coordonner et controler les

activités.

Les expressions de mondes sociau» ou «sphéres d’activité», empruntées a d’autres
sociologues (conventionnalistes, notamment) sorliségs par les auteurs qui nous
intéressent, pour illustrer la fragmentation matéri et symbolique de I'entreprise. Ces
expressions renvoient a deg$ormations tout a fait contingentes et éphémaetest les regles
de fonctionnement ne sont applicables qu'a uneasdn particuliere et interdisent toute
extrapolation a d’autres situations [...JMaugeri, 2002, p.4). Elles naissent du partageel’
activité, d'un espace ou encore d’outils communs.

La dynamique, au sein de ces sphéeres d'activitéyitsevant tout collectivement. Les
membres d’'une méme sphere se sentent liés les wnsawres et partagent une vision
commune, leur permettant de faire passer les ist@aticuliers au second plan. On ne peut
cependant pas parler de culture professionnellel’entreprise cak les représentations et
valeurs que les individus mettent en commun damsdenfrontation a autrui, sont celles
gu’ils ont élaborées sur place, a partir de leurtiaité, de I'espace et des outils dont ils
disposent ; elles ne dépassent donc pas le « cerpdstreint de I'équipe de travail, qui, le
cas échéant, peut réunir plusieurs métiers et emdler diverses trajectoires
professionnelles... §Maugeri, 2002, p. 4). En revanche, I'idée dedogis d’action propres a
chaque sphere, comme I'entendent les conventi@tesl{Boltanski et Thévenot, 1991), est
admise. Pour ces conventionnalistes, les soci@®s teversées patifferentes logiques
d’action, qu’ils nomment, monde commun, (ces mondes sonbatbre de six : domestique,

marchand, de linspiration, civique, industriel, tepinion). Ces mondes ont vocation a

*0 | a différenciation sociale a fait I'objet de tné@mbreux travaux en sociologie depuis au moirBukhein,
1991, (1893). Dans les travaux des sociologuesligg®sitifs de gestion, on trouve cités les travdexVeber
(1996, [1920)]) ; d’Elias (1975, [1939]) ; de Simm@l981, [1894]), ainsi que ceux de P. Bourdieu & d
conventionnalistes (Boltanski et Thévenot, 1991l)s pctuels.
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caractériser les différentes situations et relatiemistantes et chaque monde posséde ses
propres principes qui en font un univers a parinfipe supérieur commun, états de
grandeur,...).

Le compromis est alors ce qui permet de penser l'aculation entre ces mondes
collectifs. Le compromis se réalise sur la base d'un respectmun de principes. Dans
chaque monde, des principes permettent de condis@ccords sans discorde. Entre mondes
différenciés, le compromis vise un bien (ou prie¢igommun, dépassant les grandeurs,
valeurs en présence pour créer de la convergenedela des intéréts particuliers. Dans ce
cadre Ja stabilité de I'accord dépend de la capacité dexteurs en présence a extraire des
objets, relevant de plusieurs mondes et a les as@rc soit les objets relevant d’'un monde
sont adaptés pour prendre en compte les valelogigties d’action des autres mondes, soit

de nouveaux objets sont créés en associant Iésafites logiques.

Boussard ealii. (2004), Maugeri ealii. (2001, 2006) et Maugeri (2007) ont étudié plusieurs
situations de compromis en entreprise. Leurs r@sutionfirment bien que le rapprochement
d’objets tient un rble essentiel dans I'élaborati®s compromis. Ils mettent, en outre, en
évidence que I'ensemble des objets agit comme guveéle coordination et de contrdle pour
répondre a une urgence, un projet managérial,qulusoins expliciteCes auteurs ont alors

retenu la piste d’uneinstrumentalisation de cet ensemble par le manageme Et c’est

dans ce contexte de découverte que le terme desilif@ été retenu pour caractériser le

champ de leurs travaux (cf. note de bas de page 48)

Plusieurs concepts sont mobilisés par ces chershpour mettre en lumiéere les roles

d’organisation, de coordination et de contrdle dispositifs en entreprise.

lIs s’inspirent du concepde routines, tel que défini par Reynaud (1998) et Conein (1998)

Selon Reynaud (1998), la notion de routine renvoides modeles d’action fondés sur des
savoir-faire tacites, acquis a travers les expéesnpassées. L’'auteur préconise de les
appréhender comme degatalogues » de réponses, des répertoires comperitaux créés

au fil des expériences, qui s’améliorent, se rexfor continuellement, développant ainsi les

capacités des individus a adapter ou trouver desnses aux problemes posés. Les routines
ne sont donc pas immuables, mais intégrent la capacité a changes’auto-transformer en

fonction du contexte (Maugeri, 2007, p.12). Avec Conein (1998), lesicdlogues de la
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gestion retiennent aussi l'idée que les routinesiéggloient toujours en relation avec un
environnement peuplé de techniques, de reglesgetdiennent le réle de support a la fois
informationnel et physique. Les routines expliquamsi les choix non planifiés et les
permanences observées dans les modes de managEwearitreprises. Autrement dit, elles
sont ce qui garantit la stabilité de I'entreprigermet de dissiper le « chaos » des
significations en donnant de la consistance au(x)ispositif(s) que I'entreprise élabore
pour construire sa représentation

Les chercheurs retiennent aussi le concepgeaticement a cognition partagéele Girin
(1995). Ce concept invite & concevoir I'entreprcggnme un composite cognitif d’origine
humaine et non humaine dont les interdépendangsg(siques) structurent I'action en vue
d’atteindre les objectifs qui lui sont fixés. Spmsant des travaux de Weick sur le
« sensemaking® Girin (1995) considére I'action en organisation coenun processus
fabriquant de la connaissance utile a [l'action,steedire, de [Iinformation. Cette
connaissance est le produit de la rencontre dééretites ressources dont I'entreprise est
dotée (humaine, symbolique et matérielle). L’actavganisée est donc congue comume
dynamique de construction «largement autoréférentielle, ou Il'agent élaboress
représentations et par conséquent ses stratégigséédrences, etc., au fur et a mesure des
interactions organisationnelles, a partir des infaations largement polysémiques disponibles
dans son environnement(Maugeri etalii, 2001, p. 214). Ce processus, proche de la notion
de dispositif emprunté a Foucault, donne naissandes objets dont la collecte permet de
retracer la genése et de comprendre la raisored’étr

Enfin, pour Maugeri (2007), c'est parce que l'astmrganisée est le fruit d’'une construction
humaine donc politique au sens pragmatique du tegoig convient de pensées dispositifs

de gestion commaele nouvelles formes de domination au travajlsans attribuer pour autant
un «quelconque cynisme aux managers (Maugeri, 2007, p. 11). Son rasment est
construit & partir des travaux de Berry (1983)eetdux des conventionnalistes (Boltanski &
Thévenot, 1991). Berry (1983) suggeére que les oudd gestion sont comme des
« technologies invisibles, sources d’automatismes chez l'individu. Le paile vue de
Maugeri est plus radical : les technologies somteseinvisibles, mais surtout politiques. II

importe & ses yeux de rappeler que les disposiiifis le produit du travail des managers dont

*1 Pour une synthése des réflexions de K. E. Weickasnotion du sensemaking : Weick, K. E., Kathledn &
Sutcliffe, K. 2005. Organizing and the process efimakingOrganization sciencel6(n°4, Juliy-august).
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I'inspiration provient de connaissances, valeurg@andeurs au sens des conventionnalistes,
cumulées et intégrées au travers de leurs divezgpsgriences passées. Sous influence
dominante, comme celles de la culture du résuitateola financiarisation (Gomez, 2009), ces
managers contribuent a forger des dispositiong@mwopant des séquences de sensibilisation,
de formation auprés des utilisateurs pour les camdo a leurs valeurs. Ces dispositions,
emboitées les unes dans les autres, et bien soidaritques d’'une entreprise a l'autre,
participent largement a la construction d'un enwrement de regles, de normes, de
comportements et plus généralement d'une cultureplease avec le projet managérial.
L’auteur interprete ainsi les dispositifs de gasttomme« le point de rencontre du global et
du local »(Maugeri etalii, 2001, p. 214) et le mécanisme grace auquel lesepsos macro-
sociaux infiltrent les spheres microsociales err lieposant des logiques d’action, sans
nécessairement préciser le sens de ces logiguessi, les dispositifs de gestion gerent-ils
des rapports de sens, mais aussi des rapports derdeet sont donc loin d'étre
impersonnels La domination ne se limite pas a une volonté detrble exercée par la
contrainte physique, elle investit l'intériorité dujet. Les effets de pouvoir des dispositifs
sont donc a la fois physiques et mentaux.

Ainsi, les dispositifs de gestion, produits de coonps, inspirés par diverses logiques
d’action qui ménent a rapprocher des objets pogariser, coordonner et contrbler les
activités, dans le but de remplir une fonction téfgmue, sont présentés ici comme des
vecteurs de construction de la « normativité » 'datdeprise et des terrains de lutte, pas

toujours consciente.

Concevoir la démarche RSE comme un certain dishosihe forme spécifique, un
compromis résultant de controverses micro et macrgeciales qui remplit une fonction
stratégique, se transforme en mode opératoire et gére des savoirs et des relations de
pouvoirs, nous permet alors de mieux structurer notre déreagbur comprendre sa

dynamique.

Pour linstant, intéressons-nous aux travaux desBaxd etlii. (2004) ainsi que de Maugeri
et alii. (2002, 2006) explorant la dynamique des dispos#ifsentreprise et éclairons leurs

observations a l'aide de travaux de gestionnaires.
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11.2.2. Le mode d’existence des dispositifs detgeset la RSE

Au croisement des travaux de Boussardalét (2004), Maugeri ealii. (2001, 2006) et
Maugeri (2002, 2007, 2008) se trouvent posée |stoqurede I'effectivité des dispositifs de
gestion en entreprise. Leurs résultats réveaiget les dispositifs de gestion n’agissent pas
partout, et sur tous, de la méme maniere, notammergntre les niveaux « corporate » et

locaux de I'entreprise

Certains de leurs travaux défendent, en effetedid’'une contrainte incontournable exercée
par les dispositifs de gestion sur les acteurs mregrise. D’autres nuancent leur force
d’entrainement : ils seraient, une fois la péripdesée de mythification, pris dans les jeux
stratégiques offensifs des individus, au sens di€r et Friedberg (1977), aux échelles
locales, et par conséquent, vidés d’'une partieede $ubstance. Les dispositifs de gestion
n'auraient alors aucun effet majeur sur les logigekele cours général de I'organisation de
I'entreprise, cette derniére étant caractériséentat@ut par son inertie. D’autres travaux
encore, insistent sur le bricolage permanent destdispositifs font I'objet, aux différents
niveaux hiérarchiques. Sans nier leurs effets deqio, 'idée dominante est alors que chacun
peut y prendre sa part et ses bénéfices. Les didpolwin de s’'imposer a des salariés sans
défense, sont saisis par ces derniers. Les salaai®sennent alors & instrumentaliser la
tentative d’instrumentalisation dont ils sont I'ebj» (Maugeri, 2007, p. 9). L’harmonie des
mondes sociaux visée par les dispositifs reste dagadre une ambition utopique.

Ces travaux démontrent, en tout cas, daes le cadre des grandes entreprises I'éventail
des logiques sociales se trouve paradoxalement meilarge que dans les entreprises de
plus petite taille, et cela pour deux raisons essentielles : d'ung, péntrication des
economies et des circuits de financement internativ; et d’autre part, la puissance de
contrdle des Technologies de I'Information et d€@mmunication (TIC) que mobilisent les
multinationales pour organiser leur activité. Seloes travaux, I'enchevétrement des
eéconomies et des circuits de financement se trgmuitta domination de la logique de la
MVA dans les pratiques managériales. Elle impregloes, par I'intermédiaire du contrat,
I'ensemble des dispositifs de gestion, puis sausiffa travers les systemes d’évaluation et les
indicateurs de mesure déployés dans I'ensemblaigieaux et fonctions organisationnelles
de l'entreprise ainsi que dans sa chaine d’appmwiement. Progressivement donc, la

logique de la MVA institutionnalise la marche awsaiet devient un enjeu commun. Cette
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dynamique est possible par le biais des TIC faenti en effet la diffusion et la
décentralisation du contréle (tableau de reportinggcueils d'activité...). Dans cette
configuration, les jeux stratégiques crozieriengipet alors de leur vivacité et s’apparentent
davantage a l'interprétation qu’en fait Courpas§2000). Cet auteur reconnait I'existence
d'un champ d'action individuel (méme faiblement ety dans les organisations
contemporaines. Cependant, il ne concgoit pas ceghdaction comme le théatre d’'un jeu
offensif, mais défensif. L’incertitude, qui estarprétée par I'analyse stratégique comme une
ressourcepour les salariés, est considérée par Courpaskii0) comme une menace (la
menacedtant comprise commeignorance de I'aveniw) (ibid., p. 246). Ce dernier défend la
these que cette situation entraine deux conségsielaes les entreprises : le développement
de comportements de prudence et 'affaiblissem&ttes communautaires, solidaires, qui in
fine, se traduisent par une demande accrue detlagmsalariés de reperes, lignes directrices,
regles...donc par une exigence de « routinisatiozexque portent en eux les dispositifs de
gestion.

Au regard de ces résultats, les sociologues deefdiop précités recommandent donc
d’intégrer dans I'analysdes caractéristiques de I'espace d’action, c'estdire, I'identité

des acteurs, les enjeux, le temps ou encore le ligui agissent, de maniere plus ou moins
implicite, sur le substrat des dispositifsNous en tiendrons donc compte dans I'élaboration

de notre grille théorique synthétique.

Les travaux de Moisdon (1997, 2005) apportent Uairdge sutes raisons des incohérences
observées par les sociologues de la gestion enwe hiveaux « corporate » et locaux de
I'organisation. Nous utiliserons le concept de gouvernementdété&oucault pour éclairer la

situation présentée par cet auteur (Pezet, 20@4ne3, 2005).

Moisdon se centre depuis plus d’'une trentaine @aansur les technologies gestionnaires
gu'il définit comme « les dispositifs fabrigués au sein des entreprisesr conduire les
individus et les objets qu’elles englobent vers firalités assignées $Moisdon, 2005,
p.136) Nous nous intéressons ici a ses apports sur leopigme incessant de naissance et de
mort subi par les outils de gestion qu’il définitneme« tout schéma de raisonnement reliant
de facon formelle un certain nombre de variablesiés de l'organisation et destinées a

instruire les divers actes de la gestio(Moisdon, 1997). Cet auteur reconnait que la vie
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éphémere de ces outils est le produit de modifinatidans I'équilibre des relations de
pouvoir, de confrontations entre groupes sociaexcampétitions entre les entreprises, etc.,
mais il précise aussi que cette vie éphémeére éstdux outils eux-mémes, quioin de
conduire a des résultats prédéterminés, commaeusiféece et leur précision d’orientation et
de guidage suffisaient, se révélent faibles, catittaires, contre-productifs ¥Moisdon,
2005, p.139).
Ainsi, pour l'auteures outils de gestion sont avant tout des synthesiestinées a permettre
a des acteurs confinés en un lieu donné, de suemlmirs limites, de discerner et de gérer a
distance. Par définition donc, ils ne sauraientplemeur fonction de gestion de maniere
compléte. Moisdon met alors en exergue le fait lggeoutils de gestion contiennent deux
types de savoirs :
- du savoir préleve, acquis avant la conception dedutil, né de la mobilisation des
différentes ressources dont I'entreprise est d@gtémaines, symboliques et matérielles)
- etdu savoir dérivé ou du savoir en retouy « qui n’est pas rassemblé pour l'usage
mais émerge de l'usage(ibid., p.142). Ce savoir en retour est de plusieardres. |l
provient soit d’'un usage dans lequel I'acteur ne@gente pas de se conformer a une
norme ou une réglementation mais prend en compterduite de I'action collective ;
soit des résistances qui s’opposent a l'outil ettdorigine varie (individus, pratiques
antérieures ou routines instituées) ; soit encerbespérimentation de nouvelles fagons
de faire, ce que Moisdon (2005) nomme des innorafpyoductives.
L’introduction d'un outil de gestion crée ainsi dexcasions d’apprendre dans les
organisations a l'origine des incohérences entee rizveaux « corporate » et locaux de
I'entreprise. L’auteur précise que si ces appreagies penchent souvent en faveur du
management et rarement en faveur des opératiornlset® sont pas pour autant déterminés a

I'avance et peuvent donc rééquilibrer le rapportadee initialement inégal.

On peut aussi s’appuyer sur le concept de « goawegntalité » de Foucault pour mettre en
lumiére ce jeu de rapport de force, tel que I'acedemment fait Gomez (2005) dans son
analyse du temps comme technique de gouvernement.

Pezet (2004) rappelle la définition de la gouveraetalité forgée par Foucault :uR

ensemble constitué par les institutions, les praces| analyses et réflexions, les calculs et les
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tactiques qui permettent d’exercer cette forme $ipée, bien que complexe de pouvoir, qui a
pour cible principale la population, pour forme ragje le savoir, I'économie politique, pour
instrument technique essentiel les dispositifs @rigté» (Foucault, 1978, p. 655 cité dans
Ibid., 2004, p. 179). Autrement dit, la gouvernetaété correspond a la facon dont les
comportements sont orientés ; a un mode de condesteonduites (ibid., 2004, p.179).

Avec le concept de la gouvernementalité, Foucaulligne que les individus ne sont pas
« des sujets » de l'action, mais qu’ils la co-cansent dans les différents usages qu’ils font
des instruments de gestion et de leur gouvernenh@ngouvernementalité nécessite une
adhésion des gouvernés aux techniques de gouvemhefussi Foucault congoit-il que toute
technique de domination est relayée par une teabnip soi, c'est-a-dire, w certain
nombre d’opérations sur leurs corps et leur ameydepenseées, leurs conduites, leur mode
d’étre [qui permettent a l'individu] de se transfioer afin d’atteindre un certain état de
bonheur, de pureté, de sagesse, de perfectionioumdirtalité »? (Foucault, 2001, p. 1604).
Aux technologies de gouvernement répondent donctedmologies de soi assurant une
cohérence entre les valeurs collectives et legagpis individuelles (Gomez, 2005). Elles
sont alors ce qui permet de naturaliser un phénemeéle faire adhérer I'individu
volontairement, de maniere plus ou moins partichkex conditions de leur propre
gouvernement (Pezet, 2004).

Prendre en compte ces techniques de soi dansyl&ndes processus collectifs en entreprise,
induit par ailleurs de reconnaitre que si I'actest un individu doté de capacité d’action
(Crozier et Freidberg, 1977), il est aussi emprdintterrogations éthiques et donc porteur
d’autres capacités comme celles de réfléchir, alesformer, de discuter, de juger, de pouvoir
connaitre ses limites,..., aux répercussions mudtiple le fonctionnement de I'organisation
(Chanlat, 2008).

Nous complétons, en outre, I'analyse de MoisdorD%2(par celles de Vaujany (2005 ;
2006) ; de Vaujany et alii. (2006) pour expliqueumuoi certains outils de gestion, créent,
plus ou moins d’occasions d’apprendre dans legprses.

Pour le mettre en évidence, ces auteurs assigraatvaleurs d’usage contrastées aux

outils de gestion qu’ils définissent a partir des deux grandes rieéode I'appropriation

%2 «Technologies of the self’ (“Les technologies @&'sUniversité du Vermont, octobre 1982); trad.urant-
Bogaert), in Hutton (P.H), Gutman (H) et MartinKl), éd., Technologies of the self, A seminar with Michel
Foucault, Anherst the University of Massachussets Press, 19881 ¢4d9.
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suivantes : la théorie de la conception a l'usagsgntant 'usage comme consubstantiel a
I'outil >3 ; et la théorie de la mise en acte valorisant digge le processus interactif entre les
acteurs et les éléments de gestlobans les deux théories le processus de I'apitigpni est
percu comme gontingent, continu, complexe et impliquant unetaiee flexibilité
interprétative de I'outil lui-méme (de Vaujany, 2006, p. 119). Ces théories metardi en
cause le schéma distinguant rigoureusement cdonegitusage pour insister sur I'existence
d’'un processus intégrateur des deux notions, dgife des dynamiques managériales en
entreprise.
Trois valeurs d’'usage peuvent présidées a la ctiooeges outils de gestion :
- La valeur-caution : la conception des outils de gestion est ici pensn termes de
|égitimité sociale par rapport a un environnemenécis. Leur contenu indiffere. Ces
outils laissent ainsi de larges possibilités d@ttiaux utilisateurs et des effets
inattendus peuvent se produire ;
- La valeur d’assimilation : ici, au contraire, I'architecture intrinséquesdautils de
gestion importe. Ceux-ci sont en effet choisis pleur pertinence et leurs capacités a
transformer le quotidien des opérationnels. L'engst d’élaborer des éléments de
gestion peu flexibles, pour limiter les phénomeérds contournement ou de
réappropriation au moment de leur déploiementchéée locale.
- La valeur d’appropriation : I'accent est mis sur les mouvements de co-cocisbn
locaux. Les outils, moins rigides, laissent alars atilisateurs des marges de manceuvre
pour les rendre utiles a leur propre usage. lakss plus probable que des innovations
productives au sens de Moisdon (2005) émergenjedgsl’acteurs.
Il existerait ainsi trois manieres de concevoir tegils de gestion pour construire de la

normativité en entreprise.

Dans I'élaboration des scénarii que nous avonseptés plus haut, nous avons montré la
possibilité des démarches hybrides de RSE, deégiest se complétant, se juxtaposant, de
compromis et de conflits entre les logiques a I'muCependant nous n’avons guére

envisagé le déploiement concret de la démarche ebus souhaitons désormais nous

%3 Cette théorie est largement inspirée par les trade Giddens A. (1979%entral problems in social theary
Berkeley, CA, University of California press ; @&hs A. (1984)The Constitution of Society: Outline of a
Theory of Structuration University of California press.

>* Selon l'auteur, cette théorie se base sur uneoapprréaliste critique. Il cite les auteurs suisarBhaskar R.
(1989), Reclaiming realityVerso ; Archer M., Bhaskar R., Collier A., Laws®net Norrie A. (1998)Critical
realism:essential readingskoutledge.
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centrer sur ce sujet Nous le ferons a la lumiére des travaux que awo8s déja exposés sur
les dispositifs de gestion, comme de ceux que adloas explorer sur la sociologie de la

traduction, approche qui permet de mieux compreladdgnamique d’une démarche.

Il nous faut d’abord nous interroger sur le canactéentralisé et homogéne ou, au contraire,
décentralisé et hétérogene de la démarche RSHjtédle se met en ceuvre dans des groupes
qui adoptent des configurations divisionnelles catrivielles et dont les zones d’influence
dépassent les frontieres juridiqgues. Théoriqguemselpn le courant dominant, la RSE
constitue ou devrait constituer (par exemple, PogteKramer ; 2006 et 2011 mais, plus
généralement, les systemes de management de laur8H)itiative managériale poursuivant
des objectifs explicites, définis a partir d’'un ghastic soigneux et d’'un dialogue avec les
parties prenantes puis mise en ceuvre de maniendigda dotée de moyens adaptés, et
contrélée. La « réalité » est souvent plus complédintzberg, 2004), les stratégies souvent
plus émergentes. Les initiatives se déploient mrfocalement, souvent en plaidant le
Business Case, mais sans revendiquer toujoursniagei RSE. Et, a la suite de nombreux
spécialistes, nous avons évoqué plus haut desadfispersées, que la Direction RSE tente
souvent d’identifier pour les agréger ou les présedans un rapport annuel de DD. Dans ce
rapport, comme dans les réponses aux demandesgydesea de notation extra-financiére,
figurent aussi des éléments de la gestion desussss humaines ou de la sécurité...dont les
politiques ont fréequemment précede I'éemergence el'discours RSE et en restent parfois
relativement indépendantes. Il arrive que des pames sociaux participent a I'élaboration
des principes ou les politigues comme c’est lepoas les accords cadres internationaux. Des
normes construites a I'extérieur sont en générdiiisées, des comportements mimétiques
sont a l'ceuvre. L'ensemble de ces pratiques peagressivement s’harmoniser et des
compromis s’établir. A quel moment faut-il alorglpade dispositif ? Si les sociologues des
dispositifs de gestion ont insisté sur la difféiation des mondes de I'entreprise, le dispositif
semble bien marquer une forme d’unification, det&wstisation. Nous analyserons la
dynamique de la RSE en nous demandant si émerdspwsitif avec ses discours, ses objets,
ses régles, ses acteurs,..., éventuellement dédlin@u contraire, plusieurs dispositifs peu
connectés méme s’ils sont classés sous un vocabieman. Comme nous l'avons annoncé
dés le début de cette thése, nous pensons erdsujue la RSE s’affirme en tant que

dispositif, a la fois dans les entreprises et damsenvironnement.
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La figure 2 ci-dessous illustre la dynamique deRIBE, que nous tenterons d’analyser a

France Télécom :
FIGURE 2 :
CONDITIONS D’EXISTENCE DU DISPOSITF RSE DANS UN GRW SERVICE PUBLIC
DE RESEAUX

Logique
MVA court terme vs profitabilité long terme

Dispositif officiel RSE
« window dressing » et/ou
« coeur de métier »

Savoirs
prélevés

Savoirs
dérivés

du dispositif RSE
officiel ? ?

?

Logique de Logique de
Développement Service Public
Durable

Nous sommes en mesure d'observer et d’appréheederocessus de construction d’'un

dispositif RSE dans un grand service public deaésell nous faut maintenant nous doter des
instruments théoriques permettant de mieux déangate modes d’ancrage dans le quotidien
de I'entreprise avant de proposer une grille sytigbé des apports théoriques retenus pour la

recherche.

11.2.3. Vers une grille d’analyse de la dynamiquéud dispositif RSE en

entreprise

La sociologie de la traduction, développée par &kriCallon et Latour pour rendre compte

de la vie des laboratoires et des idées scientifigest largement utilisée pour lire les
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systémes d’action organisée en entreprise (Amldagdii, 2005, p. 128). Elle nous a semblé
constituer un outil théorique complémentaire, pdétam¢ d’appréhender la dynamique a
I'ceuvre, car elle structure une meéthodologie deénage de cette dynamique que nous
n'avons pas trouvée dans la littérature centrédesudispositifs de gestion, tout en n’entrant
pas en contradiction avec les concepts que cetléxaloppe.
La sociologie de I'acteur réseau (SAR) ou de lducsion, repose sur cing concepts clés : la
controverse, le réseau, le processus de tradugatre-définition et le principe de symétrie :
- La « controverse » correspond aux ktormes de développement et de reglement
éventueb> (Amblard et alii, 2005, p.137) ayant devancénkissance du réseau.
Autrement dit, elle comprend les termes éventuelscdmpromis, au sens des
conventionnalistes (Boltanski et Thévenot, 1991urPCallon (2006, p. 269), ces
termes vont donner lieu & des « inscriptiofts Ges inscriptions, enchainées les unes
aux autres, articulent les mots et les choses,emetnt dit, elles permettent
'adéquation entre< ce que I'on dit des choses et ce qu’elles sodtisque la, nous
sommes bien proches du concept de dispositifaettics éléements de la théorie de la
traduction le confirment. En effet, I'analyse detteearticulation qui conduit au
concept complémentaire de réseau renforce ceti@npité.
- En circulant, les inscriptions activent unréseau »que les fondateurs de la
sociologie de la traduction, qualifient de « somohnique » puisqu’on y trouve des
acteurs humains et non humains. Ces acteurs gsnpdir « I'énonceé » du compromis
qui résume et décrit le fonctionnement du réseauegemple, « la couche d’'ozone
s’agrandit », « La RSE permet de satisfaire lesnggs des actionnaires et celles des
parties prenantes de I'entreprise ». Dans ce regssasitué un centre de traduction qui
rassemble I'ensemble (ou une partie) des inscriptien circulation. Ces dernieres
constituent de I'information qu’il est possible déyser, de combiner, d’évaluer,..., et
gui permet au centre de traduction de déclencheadions activant le réseau.
- Le « processus de traduction »décrit le fonctionnement du réseau. C’est dans ce
cadre que la théorie de la traduction nous a semttile et complémentaire a celle des
dispositifs. Selon Callon et Latour (2006, p.18g processus désignair ensemble

de négociations, d’intrigues, des actes de persuggie calculs, de violences grace a

% callon M., “Sociologie de I'acteur-réseau”. Uneemiére version en anglais a été publiée en 200N.in
Smelser et P. Baltes (dirlpternational Encyclopedia of the Social and Behawal Sciences Oxford, UK,
Pergamon, pp. 62-66.
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guoi un acteur ou une force se permet ou se faitbaer 'autorité de parler ou
d’agir au nom d’un autre acteur au d’une autre ferc®. Autrement dit, le processus
de traduction permet de comprendre comment un (deur(s) parvien(nen)t a
infléchir I'espace autour de lui (d’eux) pour s’ioger. La SAR a consacré beaucoup
d’efforts a I'analyse du processus de construatiode déploiement des réseaux. Des
concepts comme ceux « d’'intéressement », de «-partéde », que nous préciserons
un peu plus loin, ont notamment été développés pgpliquer la maniere dont ces
réseaux se mettent en place progressivement.

- La notion dex I'entre-définition » met en exergue la relation étroite qui existeesntr
I'action et le réseau : I'action n’est possible cgidle réseau existe et accepte son
accomplissement. lls constituent aindes deux faces d’'une méme réalit@Callon,
2006, p. 170), d'ou la désignation d’acteur-réspaur cette sociologie. Du coup, la
solidité de Il'action dépend de lirréversibilité déseau, elle-méme liée au degré
d’ancrage de l'action. Si par exemple, a la plaedlignces indécises, les acteurs du
réseau établissent des contrats écrits, I'assoni&ti donc le réseau ont des chances
d’étre plus durables. En outre, plus les associatgont anciennes, plus leur contenu
indiffere. Elles sont alors enfermées dans des itebonoires », ce qui réduit
I'ambiguité du contexte et favorise le développentknréseau. La variation de durée
et de solidité des différents éléments sont aiesidgradients de résistancesdu
réseau (Callon et Latour, 2006, p. 19). Cependpatfois ces « boites noires »
s’ouvrent brusquement. L'activité des acteurs dewasible lorsque surviennent des
échecs ou des incidents.

- Le « principe de symétrie »enfin, vise entre autre, a accorder autant d’irngmme
aux objets qu’aux individus dans l'analyse du psscs de traduction. Les objets
peuvent étre « animés » au point de disposer decitép relevant de 'humain (dicter
une action, par exemple) et les individus peuvéet € chosifiés » c’est-a-dire, traités
comme des non-humains (les esclaves, par exemplest en ce sens que les
fondateurs de la SAR utilisent le terme « d’actapréféré a celui « d’acteur » pour

souligner I'absence de ligne de séparation ensrentdividus et les objets.

% Callon M., et Latour B., “Le grand Léviathan s'appise t-il ?”. Premiére publication en 1981: “Wdnswing
The Big Leviathan; or How Actors Macrostructure Rgaand How Sociologists Help Them To Do So 7, i
Karim D. Knorr and Aron Cicourel (dirAdvances in Social Theory and Methodology; Towand lategration
of Micro and Macro SociologiesLondon: Routledge & Kegan Paul, pp. 277-303.
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Nous utilisons maintenant ces concepts pour réalise synthése des apports théoriques, mis
en avant dans cette partie et structurer notreoapprempirique (figure 3) :

FIGURE 3:
OBSERVER, INTERPRETER LA DYNAMIQUE DU DISPOSITIF EESDANS UN GRAND
SERVICE PUBLIC DE RESEAUX

1/

Identification des controverses et compromis macro-sociaux-

régionaux-sectoriels et de I'entreprise
Histoires de I'entreprise, de son secteur d’activité

2/
Contenu et mode d’existence du dispositif RSE officiel

(profils et réles des porte-paroles ainsi que des investissements de forme)

¢

Initiatives RSE « autonomes »

(profils et roles des porte-paroles ainsi que des investissements de forme)

¢

3/
Mise en ceuvre du dispositif RSE officiel et des initiatives locales
actions et réactions des parties prenantes et/ou contre-pouvoirs de
I'entreprise

Cette grille présente donc les différentes étafmsatyse qui nous permettront de répondre a

la question de notre travail doctoral, formuléeces termes :

Comment s’inscrit la RSE dans le gouvernement et Imanagement d’un grand service
public historique de réseaux francais, aujourd’huiprivatisé ?

Nous déclinerons la question de recherche, dectafauivante :
1/ Dans quel contexte le dispositif RSE officiel éenge-t-il ? Sur quelle base ? A
partir de quelles controverses et de quels comprosiconcernant les relations entre
SP, DD et profitabilité ?
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Il s’agira, précisément, de s’intéresser a I'higtalu grand service public de réseaux et aux
évolutions de son secteur d’activité, d’identifiexs controverses et compromis macro-
sociaux, sectoriels et dans I'entreprise pour mieaxprendre les raisons qui ont ameneé les
dirigeants de ce grand service public historigueédeaux a faire les choix qu’ils ont opérés
en matiere de RSE.
2/ Comment se présente ce dispositif officiel de ESdans I'entreprise ? Qui le
structure ? A partir de quels types d’actants esttidéployé ?Autrement dit, émerge-
t-il un dispositif avec ses discours, ses objais,regles, ses acteurs,..., éventuellement
décliné, ou au contraire, plusieurs dispositifs peonectés méme s'ils sont classés sous
un vocable commun ?
L’observation des modes d'organisation dentre de traduction officiel permettra
d’apporter certaines réponses a ce questionnenibéatriquement, ce centre de traduction
correspond au lieu ou converge I'ensemble desiptgans en circulation, en lien avec la RSE
et ou se décident et s’engagent les actions simaig Mais est-ce bien le cas? Ou, au
contraire, assiste-t-on a I'émergence d’innovatimtales (plus ou moins autonomes) qui
restent largement déconnectées du dispositif effiein particulier si celui-ci engage une
valeur caution) ?
Il conviendra de s’intéresser aux profils et rotss « porte-parole du dispositif RSE
officiel, ceux qui sont membres du centre de tridac comme ceux qui se situent dans les
métiers et filiales du Groupe. Ces acteurs sontrésponsables de I'organisation, de la
coordination et du suivi de ce dispositif. lls paEpent a son ancrage dans les pratiques
quotidiennes de l'organisation. Tenir compte du etyd’actions qu’ils ménent, des
« investissements » de forme qu’ils mobilisent {eshniques, les budgets ou encore les
individus et leurs compétences,...) pour y parvemous renseignera sur la logique
(« window dressing » vs « cceur de métier ») aing sur le mode de conception (caution,
assimilation, appropriation) a I'ceuvre.
Il nous faudra aussi analyser la nature des resitgue ces porte-parole RSE entretiennent
avec le personnel, notamment d’encadrement, d&satites entités du Groupe, dont parfois
ils sont issus. Nous pourrons a ce niveau mieuxpecentdre la facon dont, le dispositif RSE
officiel se trouve mis plus ou moins en compétitanec des initiatives RSE locales, c'est-a-

dire, d’autres dispositifs qui peuvent éventuellatmgintégrer par un jeu de compromis,
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permettant d’adapter les objets de gestion deatini locales aux valeurs et a la logique du
dispositif RSE officiel, et observer si des phénoaginnovants et/ou des résistances liés aux
routines organisationnelles de I'entreprise opereahsforment le dispositif officiel RSE ou
s’y juxtaposent.

3/ Comment les parties prenantes ou contre-pouvoirde l'entreprise agissent et

réagissent-ils face aux traductions de la RSE (ql’'s’agisse de celles du dispositif

RSE officiel ou qu’elles résultent des initiative$ocales) ?
Ce sont donc ici, les traductions RSE de I'entssp@ I'ceuvre, dans des espaces d’action
situés, qui retiendront notre attention. Nous temte de comprendre comment les parties
prenantes ou contre-pouvoirs de I'entreprise lesprédendent, les saisissent et
éeventuellement, les transforment. Il nous faudraamoent analyser le processus de
prescription des taches RSE, c'est-a-dire tenirpterdes attentes de leurs concepteurs et les
mettre en regard des résultats obtenus dans laéréBles éclairages comparatifs sont
envisagés, pour saisir les spécificités des tramheRSE de France Télécom.

Résumé : I1.2. Observer, interpréter une demarch8mRd’'un grand

service public de réseaux

Observer les traductions d’'une démarche RSE dangramd service public de réseaux,
nécessitait de tenir compte dans notre analysesi@rocessus de sélection de produits et de
services, de modes d’organisation de la producties, regles et des outils de gestion, des
représentations, des savoirs et des relations uope qui s’établissent entre acteurs, et d’en
interpréter le sens. Ce sens étant entendu, dslacfomme orientation et comme signification
d’ensemble. C’est au travers du concept de dighdsitgé par Foucault que nous avons tenté
d’y parvenir.

Nous avons donc commencé cette section en présdataancept de dispositif et soulignée
avec Boussard et alii (2004), Maugeri et alii (20@D06) et Maugeri (2002, 2007, 2008) son
aptitude a fournir des clés de lecture pour apprééiedes processus collectifs en entreprise.
A partir donc d’'une conception de la démarche R&Igrdnd SP de réseaux comure(des)
dispositif(s), une forme spécifique, un compromis ésultant de controverses macro et
micro-sociales qui remplit une fonction stratégiquese transforme en mode opératoire et

génere des savoirs et des relations de pouvoirgus avons ensuite analysé les résultats des
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travaux des auteurs précités. Ces résultats metterdvant qu’'un méme dispositif dans
I'entreprise n’agit pas de la méme fagon partowtgmment entre ses niveaux Groupe et
local), et sur tous. Il convient donc de tenir coenges caractéristiques de I'espace d’action
(le vécu des acteurs, le lieu , le temps,...) dlanalyse des dispositifs de gestion.

Nous avons ensuite complété leurs observationsaidel’ de travaux de gestionnaires
(Moisdon, 1997, 2005 ; Pezet, 2004 ; Gomez, 205 YVaujany 2005, 2006 ; de Vaujany et
alii. 2006 ; Chanlat, 2008) qui apportaient unelieation a cette hétérogéneité des formes
d’un dispositif. Avec eux, nous retiendrons qudibpositif comprend deux types de savoirs :
des savoirs prélevés et des savoirs en retourrék @lors plus ou moins d’occasions
d’apprendre, et donc d’innover. En mobilisant lecept de gouvernementalité de Foucault,
nous avons notamment mis en lumiere l'existenceted@niques de soi permettant aux
individus de s’accommoder a et d’accommoder le®isa\prélevés. Nous avons en outre
souligné que les occasions d’apprendre dépendaiestvaleurs d'usage présidant a la
conception des outils ou plus largement des disifode gestion, lesquelles se différencient
par leur degré d’ouverture :

- La valeur-caution : la conception est ici pensée en termes de éggtisociale par rapport a
un environnement précis. Le contenu des outilsesidispositifs indiffére, ce qui laisse aux
utilisateurs de larges possibilités d’action, et dffets inattendus peuvent se produire ;

- La valeur d’assimilation : ici, au contraire, I'architecture intrinsequesdmutils, dispositifs
de gestion importe. Ceux-ci sont en effet choigisrpeur pertinence et leurs capacités a
transformer le quotidien des opérationnels. L'ergstud’élaborer des éléments de gestion peu
flexibles, pour limiter les phénomenes de contoomer® ou de réappropriation au moment de
leur déploiement a I'échelle locale.

- La valeur d’appropriation : I'accent est mis sur les mouvements de co-coctbn
locaux/centraux. Les outils, dispositifs moins digg, laissent alors aux utilisateurs des
marges de manceuvre pour les rendre utiles a leprepusage. Il est alors plus probable que
des innovations productives au sens de Moisdor5j28@ergent des jeux d’acteurs.

Nous avons enfin utilisé la sociologie de la trdagucou de I'acteur réseau pour mieux étre a
méme de décrypter les modes d’ancrage d’un dispBSE dans le quotidien de I'entreprise
et de présenter une grille synthétique des appluétsriques retenus pour notre recherche. La
grille présente les différentes étapes d’analysepgmettront de répondre a la question de

notre travail doctoral, formulée en ces termemment s’inscrit la RSE dans le
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gouvernement et le management d’'un grand service plic historique de réseaux
francais, aujourd’hui privatisé ?
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I1.3. Construire un cadre méthodologique et choidas terrains de la

recherche

Nous avons présenté les instruments théoriques roues utiliserons pour étudier la
dynamique du (des) dispositif(s) RSE de Francecbéé

Nous aborderons, maintenant, dans cette courteosetd cadre méthodologique de notre
étude empirique. Nous en préciserons les modghtéques au début des chapitres de la
seconde partie de cette thése, lorsque nous abaslks différents cas étudiés et la maniére

dont nous avons recueilli et traité I'informatiooyp les construire.

Nous avons mené notre investigation a partir de lanéthode du cas de recherche (que
nous avons complété par des éclairages comparatita)s [douhaitons en méme temps que
nous présenterons cette démarche, justifier saréinppour répondre a notre question de
recherche. (11.1.1).

hY

Nous retracerons ensuite les événements qui nous aorenée a retenir, comme
principal terrain, I'entreprise France Téléconsen dispositif RSE. Puis, nous présenterons

les trois espaces d’action que nous exploreromiipavec un éclairage comparatif (11.1.2).

11.3.1. Le cadre méthodologique

Il existe quatre types deas(Giordano, 2003) : le cas journalistique que ltoouve dans les
revues dédiées au monde des affaires (peu déthskét généralement a illustrer les propos
de l'auteur) ; le cas pédagogique, présenté auwiattis en sciences de gestion résumant des
situations vécues; le cas cliniqgue, utilisé pqurser un diagnostic, résoudre un
probleme dans le cadre de démarches d’expertrariltants, etc. ; é¢ cas de recherche
qui permet une analyse en profondeur, décrivars tadétail une situation organisationnelle.
Contrairement aux autres cas, il est tres documémténit systématiquement les sources de
données et introduit dans son développement lebatier des entretiens ainsi que les
observations réalisées. Yin (2004) le présente ocerame enquéte empirique étudiant un
phénomene contemporain dans son contexte.
La méthode du cas de recherche est particulierecuerseillée pour deux usagesxplorer
et réfuter. Yin (1994) précise que cette méthode est idéale pgpondre ales questions
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lites a l'explication d'un phénoméne observéGiordano (2003) ajoute qu’elle est
particulierement fécondepour les recherches diachroniques, processuelles et
contextuelles L’auteur souligne également, qu’elle se prétenb#& une démarche de
recherche s’étalant sur plusieurs années, commnéeldation d’'une thése.
Selon Legoff (2002), deux criteres assurent laditélidu cas de recherche :
- sa « singularité sans indifférence » I'enquéte porte sur un évenement, décrit dans
son ensemble, en soulignant ses particularitésretdpen compte le principe de
généralisation théorique qui conduit a infirmer aftirmer, a partir d’'une expérience
unique ;
- son « exemplarité » le cas n’est ni particulier, car il n’informetragjue sur lui-méme,
ni universel sinon sa généralité serait impuissante
Nous montrerons que nous avons pris en compte ri@ses, en nous intéressant a une
entreprise de réseaux récemment privatisée, ceesguiune situation partagée par les
entreprises de ce type, mais aussi en en étudidREE dans une entreprise structurée par
une histoire et une situation spécifiques.
Hlady-Rispal (2000) indique que pour générer déhéorie a partir du vécu des acteurs ou
lorsqu’il s'agit de compléter des théories exisgtanians un champ de recherche, il convient
d’adopterun mode de raisonnement de type abductifL’abduction est« le mode de
raisonnement spécifique qui, fondé sur le prinapee hypothése centrale explicite, permet
d’élargir la connaissance scientifique en tirantrpgdes] faits surprenants $Le Goff, 2002,
p. 202). Autrement dit, ce mode de raisonnememmeede reconstituer le cheminement qui
conduit d’'un événement unique a une propositiorsgrablable en attente d’étre testée.
Ainsi, alors que nous avions commenceé notre reblee@vec une hypothese générale
concernant le déploiement d’'une démarche RSE impulsentralement, nous avons
rapidement observé l'existence d'initiatives losal@ui dans un premier temps ne se
revendiquaient pas de la démarche officielle dati&prise. Ce fait, surprenant, nous a
amenée a « relire » dans tous les sens du tertitgedature et nos premieres interprétations.
L’analyse du contexte est alors essentielle pouyligexer comment les variations dans le
temps, combinées a des événements, contribuenger fdes actions organisées et a les faire

évoluer (Brouwers et alii, 1997, p. 28). L'intéBtin tel examen du contexte, a la fois sur le
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plan théorique et pratigue a été particulieremens ®n évidence (Pettigrew 1983,
1987,1990Y".

Pour Legoff (2002, p. 208), le raisonnement abfludans sa mise en ceuvre, s'associe a
'usage duprincipe d’économie proné par Pierce (1931-1958). Ce raisonnementeirgvi
adopter une démarche raisonnée pour séparer ltedsde I'accessoire, éviter que I'esprit,
par automatisme, éécide ce gu'il faut voir et ne pas voir, refusesaisir certaines choses et
se concentre sur d’'autres(ibid.). L'objectif est donc de rechercher desi¢ed pour étayer
I'hypothese centrale de recherche, ce qui pour tiggnd.) nécessite de reconnaitre la part
subjective des productions scientifiquesliindice est moins un signe déja présent qu'un
signe qui se constitue apres coup dans le mouveneeméneutique de l'interprétation (...).

En cela, l'indice préexiste moins a l'interprétatigu’il n’en est le produit »
Trois raisons justifient notre choix de cette médu cas de recherche.

Premierement, nous avons souligné précédemmemaure peu de recherches explorant le
lien RSE-Service Public dans les grands servicefigsude réseaux francais, ont été menées.
Ces recherches se centrent sur les causes degiatich de la RSE dans ces entreprises et
laissent en suspens la question des conditionsiske en ceuvre de leur démarche RSE. Le
premier point fait débat ; il mérite donc, d’étidadré et le second doit étre explore.
Deuxiemement, les cadres conceptuels retenus paecherche nécessitent de conduire une
démarche de type diachronique, processuelle eextmile. Nous concevons, en effet, les
démarches RSE comme des dispositifs. L'analyseeldeehsembles implique une approche
multidimensionnelle, qui tienne compte des car&tiques de I'espace d’action, du vécu des
acteurs, de leurs relations de pouvoirs et de sgwibe leurs agissements,... (cf. 11.2).
Troisiemement, notre travail s’inscrit dans un pemgme de recherche plus général portant
sur «Le potentiel régulatoire de la RSE Dans ce programme, hous sommes membre d’un
groupe de travail dont I'objectif est de débouckar une typologie de démarches RSE
d’entreprises multinationales, élaborée a partitadeomparaison de plusieurs monographies.
Lancé en novembre 2006, et dirigé par notre dimxtie these, le programme s’achévera en
mai 2011. Il regroupe trois équipes de rechercheposées d’enseignants chercheurs
spécialistes de la gestion, du droit, de la sogiel@®t des sciences du langage ; ainsi que

quatre partenaires européens et nord-americaing. @ientations le structurent : théoriser les

" Dans Brouwers et alii. (1997) les apports du coiucantextualiste sont largement explicités.
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modes de régulation de la RSE ; cartographier &anghde la RSE en identifiant dans les
secteurs d’activités étudiés les acteurs majeuis leuconstruisent ; étudier les modes
d’engagement des parties prenantes et/ou des qunik®irs ; analyser I'évolution des

modes de construction des normes de la RSE; et, endplorer les stratégies et pratiques de
RSE de plusieurs firmes multinationales donnant Aela constitution de notre groupe de

travail.

Nous avons élaboré un protocole de recueil et dietnent des informations avec les
membres de ce groupe de travail pour atteindrgelede la typologie. Nous I'avons adapté et
complété pour répondre a nos objectifs spéaBogui supposaient une prise en compte de

la relation au SP, comme nous le verrons plus loin.

Le protocole repose sur un ensemble de méthodesedeeil de linformation. Nous
entendions nous appuyer sur I'analyse des docunpeathiits par ou sur les entreprises et
leur démarche RSE ; la conduite d’entretiens mengseés des responsables des grandes
fonctions de I'entreprise et des fonctions liéesda@ploiement de leur démarche RSE, a
différents niveaux hiérarchiques, ainsi qu’auprés gartenaires sociaux et autres parties
prenantes de ces entreprises (investisseurs, ONK5),; da pratigue de |'observation
(participante ou non) et méme de la recherchematimaque fois que cela nous était possible.
Nous avons concgu, dans notre groupe de rechercheyuwe guides d’entretien qui se décline
selon 12 profils d’acteurs : cadres opérationnetsponsables et spécialistes DD/RSE,
Ressources Humaines, Achats, Contréle de Gestinan€es, Communications ; salariés du
centre opérationnel ; dirigeants des fournisseurgdecins du travail ; représentants de
syndicats et d’ONG centrées sur cette entrepriseafiré 2).

Les guides se structurent en deux parties. La @renpartie est non directive. En posant une
qguestion de départ ouverte et intimiste (Brabe®91;92003) nous souhaitons laisser le
répondant commencer I'entretien, sous l'angle ga’ithoisi. La seconde partie est semi-
directive et vise essentiellement a saisir lesorasisa l'origine de lintroduction d’une
démarche RSE dans les entreprises ; identifiepéesonnes associées a la conception, a la
mise en ceuvre et au contrdle de ces démarcheérerdps modalités de déploiement et de
diffusion utilisées ; puis, obtenir des informasorsur les changements opérés depuis

I'existence des démarches RSE.
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ENCADRE 2 :
EXEMPLE DE GUIDE D'ENTRETIEN

Bonjour, je réalise une recherche financée par géAce Nationale de la Recherche en accord avec la
Direction de la Responsabilité Sociale (ou...), Bumaniére dont les managers et leurs collaborageur
voient la responsabilité sociale de I'entreprise @itr les effets de cette politique sur leurs pradig
quotidiennes au travail, et plus précisément aeaivde I'activité « Y » de I'entreprise « X ».

Partie non directive :

On parle beaucoup de responsabilité sociale ddrdprise, de participation au développement durable
gu’est-ce que cela vous évoque d’abord ? Pourges-yn’'en parler ? J'aimerais que vous me disiequtese
passe chez « X » de ce point de vue la et ce queeam pensez.

Partie semi-directive :

I/ Revenons sur ce qui se passe chez X

- Lisez-vous le rapport de DD (nom) de I'entreps&i oui quels sont pour vous les éléments les plu
importants ? Si non, dans le rapport de DD (nomparle de .....:. Qu'est-ce qui est le plus important a vos
yeux ?

- Quelles sont, selon vous, les motivations quipmissé a la prise en compte de la RSE, la migdaer de

la démarche : (Le nom dans I'entreprise) dansrédégdie de I'entreprise ?

- Comment et par qui cette démarche a-t-elle étgwm diffusée ? Qui la met en ceuvre s’en occtipe e
comment ? Qui contrdle ?

- Lorsgu’on évoque la RSE, on parle souvent detiggaprenantes internes ou externes. De ceux paur g
I'activité de I'entreprise compte beaucoup. A eoawvis quelles sont les parties prenantes de @ Quelles
relations I'entreprise entretient- elle avec eléQu’en pensez-vous ?

- Depuis l'intégration de cette démarche (le ou lesm(s)) dans I'entreprise, quels changementsretmc
avez-vous observés ? Pourriez-vous me donner @espas ?

- Quelles sont a votre avis les réussites de la @B de la démarche explicite dans I'entrepris@uelles
sont les difficultés et les limites ?

- Pourriez-vous me dire ce qui change dans la mamié gérer et en particulier de gérer les hommnaes a
l'introduction de la démarche de responsabilitéaedale I'entreprise (nom)

[I/ Revenons sur ce qui se passe dans votre dirgsérvice
- Et plus précisément dans I'activité « Y » ? Comtree traduit la démarche RSE (nom)?
- Et pour vous, plus précisément, gu’est-ce quiangé avec l'introduction de la démarche RSE ?

[1l/ Parlons encore de votre avis sur la RSE (oon mans I'entreprise)

- Certains disent que la RSE codte et d’'autresliguapporte, quel est votre avis ? Comment caasseici ?

A votre avis, quelles sont les relations entre pétitivité / profitabilité, et RSE ? Pour vous, estqu’il y a

des tensions ou des complémentarités entre camns® Comment sont-elles gérées ? Pouvez-vous me
donner des exemples ?

- Comment voyez-vous le futur de la responsatslitéiale chez « X » ?

IVV/ Avant de nous quitter, pourrions-nous parlempeau de vous ?

- Pouvez vous nous raconter ce qui, selon vouss woamené a travailler dans I'entreprise « X » dans
champ de la RSE (ou sur la mise en place du p«oyeb) ? Quelles ont été les différentes étapevous ont
fait choisir ce tvpe de carriér
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Nous avons complété ces guides d’entretien enduoisant une question sur le lien RSE et
SP:

LA QUESTION DE LA RELATION

ENTRE LES LOGIQUES D'ACTION DE LA RSE ET DU SERVICEUBLIC

111/ Parlons encore de votre avis sur la RSE daasd¢e Télécom ?

- Certains disent que la RSE codte et d’autresliguapporte, quel est votre avis ? Comment ¢a
se passe ici ? A votre avis quelles sont lesioglat entre compétitivité / profitabilité, et RSE ?
Pour vous, est ce qu'il y a des tensions ou dagptEmentarités entre ces notions ? Comment

sont-elles gérées ? Pouvez-vous me donner des efhp

- Et que pensez-vous de la relation RSE et servicelgic ? Pour vous les actions RSE et les
missions de service public ou d’intérét général quErance Télécom assure en France, sont-
elles liées ? Est ce que l'introduction de la RSEmodifié, selon vous, la maniére de rendre

service au public ?

- Comment voyez-vous le futur de la responsatslitéiale chez « X » ?

Une grille d’observation et d’analyse commune plauconstruction des monographies le
compléte. Elle vise a situer la démarche RSE dhistdire de I'entreprise en tenant compte,
a la fois, de sa situation financiére et concureiet de son systéme de gouvernance, de sa
stratégie, de sa configuration organisationnelldeesses modes de gestion du travail ; et des
différentes stratégies d'acteurs selon leurs itleau travail, les opportunités, les contraintes
et les tensions vécuésncadré 1).
ENCADRE 1 :
GRILLE DES MONOGRAPHIES DU PROGRAMME ANR

v'Secteur

v'Histoire, événements marquants
v'Gouvernance, stratégie et situation financiere
v/Stratégie et situation concurrentielle
v'Logique organisationnelle

v'"RH mode de gestion du travalil

v'Culture et stratégies d’acteur

II. DYNAMIQUE DE LA RSE

v'Histoire de la démarche
v'Inscription de la démarche
- dans les configurations organisationnelles
- dans les dispositifs de gestion et de commumicati
- dans les acteurs et les interactions
v'Différenciations et dynamique des stratégies
- type de stratégie adoptée (morcelée, intégrée...)
- analyse des modes de définition, de coordinatiode
contrdle de la stratégie
v/Justification de la stratégie (sur le plan enviemental et

socia)
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Nous avons enfin précisé que I'étude de cas qus avons conduite sera plus tard comparée
a d’autres monographies, dans le cadre de notnepgrde travail ANR et qu'elle a été

complétée, dans le cadre de notre travail doctpeal des éclairages comparatifs. Nous
présenterons donc ici les objectifs poursuivisest inodalités de I'approche comparative

retenue.

Notons d’abord a quel point la comparaison a jaueérdle central dans notre méthode. Nous
avons d’abord pratiqué des comparaisons tempoyekdlse de I'essor du SP, celle de celui de
la RSE, nous avons comparé la DGT service publierance Télécom, sans prétendre faire
ceuvre d’historien mais en nous appuyant sur leadsades historiens. Nous avons compare,
a lintérieur de France Télécom, des dispositifsER#fferents, issus d’entités différentes,

impliquant des modalités de conception diversesisNovons comparé les représentations et
les pratiques de plusieurs types d’acteurs. Noossaecomparé les discours et les pratiques.
Nous avons comparé nos observations sur le te&rain modéle d’articulations possibles

entre SP, DD et profitabilité que nous avions awitst. Nous avons enfin comparé les

dispositifs d’achat responsable et d’ACI de FrahéEcom a ceux d’autres entreprises. Nous
nous attarderons surtout sur ce dernier pointtraéer I'ensemble des problemes que pose la
comparaison nécessiterait des approfondissemenés,ng nos compétences, ni le temps

imparti a un travail doctoral, ni 'espace du doeminde these ne nous permettent.

Plusieurs objectifs peuvent étre poursuivis a V& comparaison : prendre de la distance
par rapport a ce qui nous est familier, mieux cttined'autre, classer et généraliser (Vigour,
2005). En ce qui nous concerne, ces objectifs@gtpertinents pour mieux répondre a notre
question de recherche. Nous voulions en effet :

- nous décentrer, par rapport aux idéepriori, et tout spécialement par rapport a celles
véhiculées par I'entreprise, terrain de notre regdie marquée par son histoire et sa culture
de service public en comparant, par exemple, cesailes pratigues RSE, observées dans les
espaces d’action, avec d’autres pratiques simiaisns des entreprises privées mais aussi

publiques.
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- établir une présentation ordonnée des faits gbsepar la comparaison, c'est-a-dire, en
identifiant et mettant en perspective divergendesoavergences pour mieux comprendre la
réalité et tenter de I'expliquer ;

- mettre en évidence les régularités socialesseetpliquer afin de commencer a développer
une théorie plus générale.

Il est possible de distinguer deux grandes modatiegéchoix des unités de comparaison, I'une
intuitive ou l'autre plus stratégique, selon queddection des cas a comparer s’inscrit ou non
dans une stratégie de recherche structurée panypeshéses fortes (Vigour, 2005, p. 153).
Dans le second cas, la sélection des unités de araimpn s’effectue en cours de route, en
fonction des résultats de la recherche. Dans Ieiprecas, au contraire, elle peut étre opérée
des le début de I'enquéte. Pour notre part, nauenons plutdét d’'un « choix raisonné au
cours de I'enquéte », nous rapprochant de ce gaseGet Strauss (1967) recommandent pour
élaborer une « grounded theory » (ou « théoriecaméa »). Pour ces auteurs la comparaison
constitue a la fois un critere pour juger de laipence d’'une théorie et un moyen privilégié
pour produire de la théorie. lls préconisent doacchoix et I'analyse systématique de
plusieurs groupes de comparaison. L’approche coatigar commence par ['étude
approfondie d’un terrain et I'élaboration de catégm d’analyses pertinentes (pour nous, ce
terrain comme nous le verrons plus bas, sera Frddécom et les catégories seront
déterminées en fonction des traductions RSE que s@lectionnerons dans les espaces
d’action pour I'approche comparative). Un premiefeau de comparaison est alors effectué
par la mise en regard systématique des phénomérsesvés a propos d’'un méme lieu ou
objet (dans notre cas, le déploiement de la déreaR®E de France Télécom). Puis pour
préciser les catégories, le chercheur est invitéuver des cas présentant des caractéristiques
opposées. Ici, la recherche comparative est pafeseke début de I'enquéte, mais le choix des
situations a comparer ne se fait qu’en cours deeran fonction des informations recueillies,
des questionnements de la recherche et des preamgisats obtenus. La comparaison avec
de nouvelles situations permet alors au cherchiélatobrer des catégories conceptuelles pour
caractériser les observations et les mettre etioelantre elles.

Enfin, il convient de préciser le mode d’analyse@éd pour I'étude des cas sélectionnés.
Deux approches sont souvent confrontées : cell@é®isur la sélection de variables précises
et celle se centrant sur I'approfondissement desdisponibles. L'approche par les variables

prédéfinies ne s’attache pas au cas en tant queaislse focalise sur quelques variables clés,
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celles qui apparaissent aux yeux du chercheur col@snaus fondamentales, compte tenu de
sa problématique. L'approche par I'approfondissdndes cas, celle que nous avons choisie,
au contraire, repose sur I'examen détaillé et lafromtation de plusieurs cas en considérant
leur dimension historique, €conomique, sociale,.ett€C seconde approche évite ainsi de
prendre trop de distance par rapport a la com@egit cas. Elle se révéle en outre
particulierement pertinente pour former une théphies générale ou expliquer les conditions
déviant des explications théoriques traditionnellefeux enjeux qui nous intéressent

particulierement (Dogan et Pélassy, 1982 citégour, 2005, p. 207).

Maintenant, nous expliquerons le choix des espd@gion de FT dont nous avons voulu
approfondir les logiques ainsi que celui des émtpgs comparatifs gue nous avons

mobilisés.

11.3.2. Les criteres de sélection du terrain de hexche, des espaces d’action et

des éclairages comparatifs

Pettigrew qualifie « d’opportunisme planifié » gee Giordano (2003, p. 51) décrit comme
une démarche alliant créativité intellectuelle, énergie entrepeuriale et habilitée a gérer
des liens avec des entreprises L'un comme l'autre, soulignent une réalitéaguelle le
chercheur ne peut échapper : les choix de terjadofs a la fois contraints par le temps, les
difficultés d’accés, guidés par des opportunitésien entendu les objectifs de I'étude.

Deux types de considérations ont influencé nottecién du cas France Télécom comme
terrain principal de recherche : la situation dg@d service public de réseaux, au regard de
notre questionnement de recherche et la facilitad® notre accés a ce terrain.

En France, France Télécom constitue I'un des pmngieands services publics de réseaux a
avoir été soumis a la concurrence et a la logiqee lal MVA. Le secteur des
télécommunications, dont dépend cette entrepriea &ffet, été libéralisé des 1996 et face a
ses opportunités de développement, tres vite liguegfinanciere s’y est imposée. En 1997,
France Télécom (autrefois une Administration) & $ain entrée en bourse et depuis lors la
partie de son capital, détenue par les investissestitutionnels, n’a fait que grossir. Depuis
2004, I'entreprise qui a atteint une dimension nialeddés la fin des années 1990, appartient
au secteur prive.
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Pour autant, elle continue d’'assurer des délégatittnservice public en France et compte
parmi ses salariés de nombreux fonctionnaires tj'Bbitués et attachés a la logique du SP,
qui depuis son internationalisation et sa privétsavivent difficilement les changements
opérés (la médiatisation des actes de suicidesascade de salariés, issus de la filiale
francaise de France Télécom en juillet 2009 et donts reprendrons I'historique plus loin, a
révélé 'ampleur d’'un mal étre en interne).

France Télécom déploie, en outre, un dispositif R8i€iel au niveau groupe, depuis 2004,
et dans le contexte de développement de nos secaiEél’information, la question de
I'accessibilité aux services de télécommunicatienttindéniablement une place centrale dans
les défis d’avenir en matiere de DD.

Ce terrain est bien traversé, et cela de facon uédarqpar les trois logiques dont nous
souhaitons explorer I'articulation : celles du 8P la MVA et bien entendu celle du DD/de la
RSE. Ces logiques sont prises en compte dansdjmige depuis plusieurs années. Elles se
sont traduites par des organisations spécifiquet,des effets sur les représentations des
parties prenantes et contre-pouvoirs de I'entrepgent a l'origine de savoirs spécifiques, de
relations de pouvoirs,...Elles affectent indéniablemée(s) dispositif(s) RSE de cette
entreprise : comment se sont-elles articuléesdersa structuration et s’articulent-elles durant
sa mise en ceuvre a I'échelle du Groupe ?

Nous pensons, finalement, qu'une analyse histéecide France Télécom et de son (ses)
dispositif(s) RSE nous permettra de tirer des @mssnents riches et nombreux pour
compléter la littérature sur le lien RSE-SP dansddre des grands services publics de

réseaux.

bY

L’'accés a ce terrain a été facilité grace a destiopls nouées antérieurement avec des
membres du personnel de cette entreprise implidags le déploiement de sa démarche RSE
et a lintervention d'un membre du programme ANRBstintroduit a France Télécom. En
2004, étudiante en Master spécialisé dans le Mamage de la RSE, nous avons eu
'occasion de réaliser un stage au sein de la titrecde I'Environnement et de la
Responsabilité Sociale (DERS) d’Orange France citaame filiale francaise de la branche
téléphonie Mobile de France Télécom. Durant ceestegis avons participé a I'animation et a
la mise en ceuvre d’'une démarche RSE qui suivaligess directrices de la branche. Notre
mission consistait a élaborer de nouveaux outilsegerting et a établir des plans d’action

pour I'année a venir avec les personnels. Ce dlage durée de neuf mois, nous a permis
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d’établir des relations solides avec I'équipe d®ERS, que nous avons réactivées en 2006
lors de nos études en Master Recherche Sciencegeston. Pour notre mémoire de
recherche, nous souhaitions, un an apres notre,saglorer les transformations de l'activité
commerciale d’'Orange France depuis l'intégration ldedémarche RSE. Notre travall
d’investigation a alors duré trois mois. Durant egériences, nous avons eu l'occasion
d’intervenir sur des missions, visant a proposer alres de référence, pour aider le groupe
France Telécom a structurer sa démarche RSE @lé&oient reconnue comme politique pour
'ensemble de I'entreprise en 2004, soit trois apges que sa filiale Orange ait initié cette
démarche). Nous étions donc connue dans l'enteepisnous savions précisément qui
solliciter pour mener notre enquéte. Par ailleltsy des membres de notre projet de

recherche collectif nous a présentée a la directtecla démarche RSE de France Telecom.

Dans une entreprise aussi complexe et vaste qued-figélécom et compte tenu du temps qui
nous était imparti, il nous a fallu a la fois rdusd développer une analyse globale et
contextualisée de son dispositif RSE officiel etes#onner des espaces d’action nous
permettant d’analyser de maniere plus approforidiéacon dont la RSE évolue sous I'effet

de son appropriation par des acteurs locaux oauds propres initiatives.

L’accord obtenu pour mener I'enquéte au sein deded élecom, au début du mois d’avril
2007, nous avons donc commenceé |'étude globalergextualisée de la démarche RSE de
France Télécom, en centrant notre attention sulispositif RSE officiel du Groupe et son
mode d’existence dans l'entreprise. Nous nous samawssi mises d’accord avec notre
interlocuteur au sein de France Télécom (en I'aetwe, la responsable du dispositif RSE
officiel du Groupe) pour une durée de I'enquéte gjatendrait sur deux ans, de maniére a
observer I'évolution du dispositif RSE au niveaw@e et a analyser certaines de ses formes
de développements dans des espaces d’action gpésifi

Les résultats de notre premiére investigation,ugugs a des contraintes de temps, d’acces au
terrain,..., et des opportunités que nous avonsesaisibus ont permis de sélectionner trois
espaces d’action pour explorer les traductionsléscde la démarche RSE : dans la filiale
francaise du groupe nommeée Opérations France xdt@atieres de I'entreprise, précisément
dans les domaines du management de la relationiéseurs et des relations sociales.

Opérations France a été créée en 2006 et regregmmntités de l'activité de téléphonies fixe
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et mobile (auparavant gérée par sa branche auto@arege) pour le grand public francais.
Cette filiale se structure autour d’'un Directeurn&@l ; de six Directeurs Métiers (Vente-
Marketing; Finances; Ressources Humaines; Toamsition et performance ;
Informatique ; Innovation) ; et de onze Directedmrritoriaux et de Directeurs d’Unités
Opérationnelles. Le déploiement de la démarche RBElle soit produite par le dispositif
officiel ou bien qu'elle résulte d'innovations ldeg) est assuré par une équipe de huit
personnes, attachées a la Direction TransformattoperformanceNous avons retenu cet
espace d’action pour plusieurs raisons. Opératibrance réunit d’abord les entités
historiques de France Télécom ou s’ancre I'espriB. Cette filiale est ensuite expérimentée
en matiere de RSE (d’'une part, le systtme de marageenvironnemental du Groupe se
déploie dans ses entités historiques, depuis 1898'autre part, le dispositif RSE, pionnier
et autonome, de I'ancienne filiale Orange, estigppl dans les entités gérant I'activité de
téléphonie mobile, depuis 2001). Par ailleurstaitéacile pour nous d’accéder a ce terrain.
Dans I'équipe responsable du déploiement du dispd®BE, six des huit personnes ont
autrefois travaillé dans la Direction EnvironnemehtResponsabilité Sociale de la branche
mobile, Orange France, ou nous avions effectuéenstage de fin détude en 2004.
Opérations France offrira donc un terrain propioarpétudier, en profondeur, a un niveau
local, le potentiel de I'articulation des trois igges du DD, du SP et de la recherche de
création de valeur pour l'actionnaire.

Les deuxiéme et troisieme espaces d’action retenuka particularité de mettre en scene des
traductions de la démarche RSE aux nouvelles &m#ide France Télécom. Leur analyse
permettra ainsi d’approfondir les phénomeénes liés mutations de cette entreprise, ce
« champion national » qui a largement externalig@ partie de ses activités et s’est
internationalis€, et de mieux comprendre commeR3& accompagne ces transformations.
lIs feront en outre I'objet d’éclairages compasatif

Dans le domaine du management de la relation-fesenrs, c'est-a-dire dans le processus de
sélection des produits achetés et consommés parefgise et/ou durant le cycle de sa
production, la RSE se décline sous la forme d'wspakitif que nous nommerons « Achats
responsables ». Ce dispositif a été créeé en 2083 dn contexte de centralisation de la
fonction achat et de structuration du dispositiERSficiel de I'entreprise. Depuis lors, il se
déploie indépendamment du centre de traduction nemis tenant compte de ses

recommandations. Nous I'avons retenu parce quealeagement de la relation-fournisseurs
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est devenu un sujet phare depuis les années 1899 s pression de la société civile pour
exiger des conditions de travail décentes chefol@isseurs et sous-traitants. Ce domaine
est aussi une ouverture pour les entreprises gaignt une opportunité de mettre en avant la
performance RSE de leurs produits et services. dly@e du dispositif « Achats
responsables » de France Télécom sera donc éclarékes résultats d’'analyses d’autres
dispositifs « Achats responsables ». Nous avorect@éhné ceux de deux grands services
publics de réseaux et de deux entreprises priveakinationales, d’origine francaise pour
mener la comparaison. Nous avons saisi 'opporiuthét nous associer pour ce faire avec une
collegue du programme ANR, comme nous l'expliciteralans la section du chapitre IV,
dédiée a la présentation des résultats de cetle.@utravers I'approche comparative, I'enjeu
pour nous est double : dégager les spécificitédishositif « Achats responsables » de France
Télécom et tirer des enseignements plus généraux @auichir la littérature du champ des
stratégies d’achats responsables (Bowealiet2001 ; Maignan, Hilbrand, Mc Alister, 2002 ;
Roberts, 2003 ; Carter et Jennings, 2004; Qud&irel,; Salam, 2008 ; Miller et Seuring,
2008 ; Belin-munier, 2010, ...).

Dans le domaine des relations sociales, c’est gpoditif RSE, relevant apparemment du
registre de la «caution », qui retiendra notreeraibn. Il s’agit de I'Accord Cadre
International (ACIJ® sur les droits sociaux fondamentaux au travailFdence Télécom,
cosigné en décembre 2006 par la Direction et ldemares sociaux de I'entreprise. Le centre
de traduction du dispositif RSE officiel du Group@ pas participé a I'élaboration de ce
dispositif et n’est pas associé a son suivi. Nosa sélectionné ce dispositif pour sa nature
méme. Dans la premiere partie de la thése, noussawtis en exergue que les objets
« caution » laissent, en général, d'importantesgegide manceuvre aux acteurs et que des
effets surprenants pouvaient se produire. Noudiexnns donc si tel est bien le cas, d’autant
que ce dispositif implique le contre-pouvoir syralide I'entreprise. Les résultats de notre
investigation seront comparés a un seul cas céétramis de maniére trés détaillée : I'ACI
sur la Responsabilité Sociale d’Entreprise du grsexlice public de réseaux énergétique
francais que nous nommerons Ampére Frahéequel correspond au dispositif RSE officiel

du Groupe et de surcroit, sert de référent popostque sociale. Cela sera possible car nous

%8 | a définition de ce type d'accord n’est pas sisd%. Nous retenons la définition large de Daditia(@006,

p. 117): «Jn ACI peut se définir comme un accord d'applicatimondial conclu entre une entreprise
multinationale et une organisation syndicale intgfanale. C'est une des formes que peut prendrédaltat
d’'un dialogue social transnational engagé entretpaaires sociaux. Les ACI relévent du droit « mou » c’est a
dire gu’ils sont dénués de force juridique obligato

%9 Nous nous sommes engagée & maintenir I'anonymirdeeprise.
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avons la aussi, saisi I'opportunité de nous assasiec une étudiante de Master 2, effectuant
son stage dans la direction responsable du suiViAdd d’Ampere France (les détails se
trouvent a la section IV.4). Cette comparaison nuersnettra alors de vérifier si le caractere
« caution » que nous attribuons a I'ACI de Franég&dom est justifié. Elle servira encore a
tirer des enseignements pour compléter la littéeatin champ des ACI et de leur effectivité
(Gendron, Lapointe et Turcotte, 2004 ; Duplessif)42; Daugareilh, 2006 ; Descolonges et
Saincy, 2004, 2006 ; Descolonges, 2006 ; LamartBodet, 2007 ; Gallin, 2008 ; Bourque,
2008 ; Papadakis, 2008 ; Schémann, Sobzack, VAiasllat, 2008 ; Wikle et Schutze, 2008 ;
Greer et Hauptmeier, 2008 ; Sobzack et Léonard), 20D

Ainsi, I'enquéte a été menée selon la méthode dudearecherche de type abductif et sera
complétée par des éclairages comparatifs. Ellé d@®ulée principalement a I'intérieur de
France Télécom ou nous analyserons d’abord le sitspBSE officiel et ensuite la maniere
dont la « RSE » se décline dans trois espacesiahiasitués : Opérations France, la filiale
francaise du Groupe ou s’ancre I'esprit du SP, ex@htée en matiere de RSE ; le domaine
du management de la relation-fournisseurs et sgpoditif « Achats responsables » ; enfin,
celui des relations sociales et son dispositif ¢« A@ les droits sociaux fondamentaux au
travail ». Ces deux derniers espaces ont la péatitdi de concerner les frontieres de
I'entreprise, la ou elle externalise et internatilise. Les deux derniers dispositifs observés
feront également, I'objet d'un éclairage compargdur prendre de la distance, mieux
comprendre le fonctionnement de ces dispositisssdr les faits observés dans un souci de
clarté, et surtout tenter d'expliquer les différemcrepérées, et finalement mettre en

perspective les régularités observeées.
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Conclusion du chapitre Il

L’objectif de ce chapitre était d’analyser, plusediement, les articulations possibles entre le
SP et la RSE, en particulier, en ce qui concersgytands services publics de réseaux, et de
réfléchir a la maniere de les observer et d’évaaeapacité de ces articulations a contribuer

au développement pérenne de la société.

Nous I'avons fait, en élaborant des scénarii quiesit la mise en ceuvre d’'une démarche RSE
d’'un grand service public de réseaux dans un umigerpossibles, dessinés par I'histoire de
I'entreprise et de son secteur, et de maniérelospective par les réflexions des chercheurs
et des acteurs dans ce champ. Ces scénarii pnésdres grands modes, actuels ou
potentiels, de définition de la RSE et d’articudatde cette (ces) démarche(s) aux logiques du
SP, du DD et de la profitabilité. Deux mettent eare des situations extrémes, contrastees :
'un, le scénario nommé « cour-termiste », déaitmise en ceuvre d'une démarche RSE
«window dressing », allant a I'encontre d’'une ésgntation des logiques du SP et du DD
comme complémentaires ; I'autre, le scénario «enge », s'attache a cette articulation et
s’appuie sur elle pour concevoir le développeméamealdémarche RSE « cceur de métier

Le troisieme se caractérise par des situationsdedrc'est-a-dire, mélant des dimensions des

deux autres scénatrii.

Nous avons ensuite présenté les instruments thusrisfructurant la grille d’analyse de notre
approche empirique. Cette grille a I'originalité slappuyer a la fois :
- sur le concept du dispositif tel que forgé paudawlt. Elle tient ainsi compte dans
'analyse des interactions d’objets de naturesédbffites (des mots et des choses, des
objectivités et des subjectivités, des techniquesles régles, des pouvoirs et des
savoirs,...) et de leur potentiel d’'ensemble a rempie fonction stratégique, toujours
inscrite dans une relation de pouvoir ;
- et sur la théorie de la sociologie de la traductu de I'acteur réseau pour envisager

le déploiement concret d’un dispositif RSE.

Nous éprouverons leur fécondité dans le cadre dee mecherche empirique et peut-étre

mettrons-nous en avant de nouvelles formulations [@s enrichir.
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La grille est enfin structurée de maniere a répemaix questionnements de la recherche :
- Dans guel contexte le dispositif RSE officiel égeet-il ? Sur quelle base ? A partir de
quelles controverses et quels compromis concerlentrelations entre SP, DD et
profitabilité ?
- Comment se présente ce dispositif officiel de R&khs I'entreprise ? Qui le
structure ? A partir de quels types d’actants ledéployé ? Autrement dit, émerge-t-il
un dispositif avec ses discours, ses objets, sgiesieses acteurs,..., éventuellement
décliné, ou au contraire, plusieurs dispositifs peanectés méme s’ils sont classés sous
un vocable commun ?
- Comment les parties prenantes ou contre-pouvdesl’entreprise agissent et
réagissent-ils face aux traductions de la RSE|(gidgisse de celles du dispositif RSE

officiel ou qu’elles résultent des initiatives lées) ?

La méthode de recherche et les terrains sélecoong&enfin été présentés dans une section
dédiée au cadre méthodologique de notre rechektdmequéte a été menée selon la méthode
du cas de recherche de type abductif, qui permétateparti de faits surprenants du terrain
pour élargir la connaissance scientifique, touts@ppuyant sur des modélisations ou des
hypothéses pour conduire les investigations. Ell&été complétée par des éclairages
comparatifs. Quant aux terrains de la recherchags awons exposé les raisons qui ont menées
a retenir France Télécom et sa démarche RSE, quesitrois espaces actions : Opérations
France (la filiale francaise du Groupe ou s’antesprit du SP, expérimentée en matiere de
RSE) ; le domaine du management de la relatiomfeseurs et son dispositif « Achats
responsables » ; et celui des relations socialeseouéploie le dispositif « accord cadre

international sur les droits sociaux fondamentauxavail » de France Télécom.
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Conclusion de |la Partie |

L’objectif de cette partie était donc de situeqleestion de recherche dans son contexte, d’en
souligner la pertinence d'un point de vue théorigigoratique et de proposer une grille

d’analyse, visant a structurer notre approche equasr

Dans le premier chapitre de la these, nous avopsséxde quelle facon les logiques du SP et
de la RSE, présentées comme étroitement liées ldademaine de l'activité des grands
services publics de réseaux, s’y sont déclinéestieulées différemment de I'avenement de
I'ére industrielle jusqu’a nos jours. Nous avonmsimis en exergue trois résultats soulignant
la pertinence de notre question de recherche :
- I'émergence d'une RSE « explicite » (Matten et ddo 2006) dans les modes de
management de la grande entreprise coincide bien laffaiblissement de la régulation par
I'Etat et la montée de 'orthodoxie libérale, incée par les premiéres vagues de privatisation
des services publics (Maignan 2002a, 2002b ; Mag#emMoon, 2006 ; Hommel, 2006 ;
Capron, 2006, 2009a, 2009b ; Berthoin Antal et &okz 2007 ; Boidin etalii, 2007 ;
Rousseau, 2008,...).
- SP et RSE sont aujourd’hui confrontés a des défpectifs, lorsqu’il s’agit de servir
I'intérét général :
- du co6té du SP, priorité est donnée a l'intéréiégal, il reste a définir comment y
parvenir dans des conditions propices a répondme @uandes transformations
technologiques, économiques, sociales et cultgrelntemporaines et a réduire les
dysfonctionnements sapant actuellement sa Iégéimit
- du c6té de la RSE, priorité est donnée a la reblkeed’'un avantage compétitif pour
I'entreprise, demeure le défi d’atteindre cet obifjedans des conditions réellement
favorables au bien étre collectif.
- en France, il est admis qu’une intervention py®i dont la forme reste a définir, doit
accompagner le développement des initiatives valmd d’acteurs privés, en faveur du DD,
pour assurer une concurrence juste et responseaklg;a-dire minimisant la course au
dumping social et environnemental (Maurel, 2008gsCen effet bien collectivement et
démocratiquement, sous le controle des autoritéiques, que se sont décidées les actions
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prioritaires lors du Grenelle de I'environnementagdproche historique que nous avons
adoptée au long du premier chapitre, a notammentipele mettre en lumiére une évolution
du mode de recensement des besoins dans ce mysjqulimité a un arbitrage relevant du

ressort exclusif de la représentation politique.

S’agissant du chapitre I, il s’est centré surdastruction de la grille d’analyse permettant de
structurer notre approche empirique. A l'issue e@eltapitre, I'objectif était en effet d’étre en
mesure d’analyser les articulations possibles detrf8P et la RSE dans un grand service
public historique de réseaux, en I'occurrence Feargécom.

Trois cadres de références théoriques ont pagiautient été mobilisés pour construire cette
grille :

- lanalyse des conceptions de la RSE opéréeBpavet (2004, 2006, 2009), faisant écho
aux grandes évolutions historiques mises en exesgueng du chapitre | de la thése. Les
modeles qu’elle propose nous ont fortement infléendans la construction des trois scénarii
(court-termiste ; long terme ; hybride) situantntése en ceuvre d’'une démarche RSE d’'un
grand service public de réseaux, dans un univeposgbles.

- le concept du dispositif tel que forgé par Faligdransposé dans le domaine de la gestion
par des sociologues (Boussardaét. 2004; Maugeri 2002, 2007, 2008 ; Maugeriagt.
2001, 2006) et des gestionnaires (Moisdon, 19905 2(Pezet, 2004 ; Gomez, 2005 ; de
Vaujany 2005, 2006 ; de Vaujany atii. 2006 ; Chanlat, 2008) qui ont en commun
d’explorer, de maniére plus ou moins implicite clanstruction et le mode d’existence des
processus collectifs en entreprise.

- la sociologie de la traduction ou de I'acteuseau pour observer le déploiement concret
d’un dispositif RSE, en tenant compte des inteoastientre acteurs et objets ; et en interpréter
le sens, en disposant d’'une grille d’analyse emel'méthodologie bien structurées.

Nous avons ensuite présenté le cadre méthodologtjles terrains de la recherche. Nous
avons précisé notre choix pour la méthode du casdeerche de type abductif. Nous avons
présenté le protocole de recueil et de traitem@nfiodmations que nous avons utilisé, en tant
gue membre du programme ANRe«potentiel régulatoire de la RSE adapté et complété,
pour répondre a nos objectifs spécifiques qui sspignt une prise en compte de la relation
au SP. Les modalités et avantages des comparajsensous avons menees ont également
été discutés. Nous nous sommes alors centréesstertains de la recherche, en précisant les

raisons qui nous ont amenée a retenir, comme ngoraicipal, I'entreprise France Télécom et
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sa démarche RSE, ainsi que trois espaces d'actiennqus explorerons, parfois avec un
éclairage comparatif pour saisir les spécificités draductions RSE de France Télécom
(Opérations France (OPF), la filiale francaise doupe ; les domaines du management de la
relation-fournisseurs et des relations sociales).

Chacune de ces études mettra alors en évidencepactaspécifique du dispositif RSE de
I'entreprise :

L’étude globale et contextualisée de ce dispogiifmettra d’apporter un éclairage a la
question de son caractere homogene, centrakssus hétérogéne, décentralisé, et d’'en
comprendre les ressorts. Dans I'étude d’'OPF, ommosve face a I'une des filiales les plus
expérimentées en matiére de RSE du Groupe, ced au s’ancre historiguement I'esprit du
SP. Ce terrain se présente donc, apparemment cqropee a I'étude au niveau local de
I'articulation des logiques du DD, du SP et derafipabilité.

Les deux derniéres enquétes ont en commun d’expodispositif RSE de I'entreprise a ses
nouvelles frontieres. Nous pourrons ainsi approffoled phénomeénes liés aux mutations de
cette entreprise et mieux comprendre comment la RBEompagne (ou non) ces
transformations. Ces  deux derniers dispositifsorferen outre I'objet d’éclairages
comparatifs.

Dans le domaine du management de la relation-fesenr, nous serons face a un dispositif
RSE «autonome », le dispositif « Achats resporesaisl qui se déploie depuis 2003, en
tenant compte des recommandations du centre déctrad du dispositif officiel du Groupe :
gu’en font les acteurs de ce domaine et commeetvient la partie prenante fournisseur de
I'entreprise ?

Dans le champ des relations sociales, la tradu&®B retenue pour I'analyse, I'accord cadre
international (ACI) sur les droits sociaux fondamaex du travail de France Télécom, a été
impulsée par la Direction RH a la demande des pairtes sociaux de I'entreprise, sans que le
centre de traduction n’intervienne. Ce dispositipa ailleurs la particularité de relever,
apparemment, du registre de la « caution ». Orplgsts « caution » comme nous l'avons
souligné dans le chapitre Il, laissent aux utiésas d'importantes marges de manceuvre. Ici,
I'utilisateur est le contre-pouvoir syndical du @pe : I'ACI va-t-il produire des effets

surprenants ?

Mais avant de présenter ces études, il nous fadidieord situer France Télécom dans son

histoire et son contexte sectoriel.
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Partie Il. France Téléecom et son (ses)
dispositif(s) RSE : intentions, traductions et

usages.

Dans cette deuxieme partie de la thése, I'objestide mettre en lumiere la fagon dont le (les)
dispositif(s) RSE de France Télécom s'inscri(vedyins les pratiqgues managériales de
I'entreprise et de la (les) situer par rapport @egnarii de définition(s) de la RSE et de

démarche(s) articulant les logiques du SP, du Dileéa profitabilité que nous avons batis.

Dans le troisieme chapitre de la thése (lll), n@aiserons une premiere contextualisation de
France Télécom, en la situant dans son secteutidit@ale maniere a cerner les controverses
et les compromis macro-sociaux, sectoriels, pupnas a I'entreprise, qui ont présidé a son
dispositif RSE officiel. Cette premiere contextgation, nous permettra de mieux
appréhender, dans le chapitre suivant, le modeisigsce de la RSE dans I'entreprise au
niveau du Groupe, au sein d’Opérations Franceil{ilef francaise regroupant les entités

historiques de France Télécom) et aux nouvelledifres de I'entreprise.

Dans le quatrieme chapitre (IV), nous rendrons denges résultats de nos analyses sur la
dynamique du (des) dispositif(s) RSE de I'entrepri8u niveau Groupe, nous regarderons
s’il émerge un dispositif avec ses discours, seget®b ses regles, ses acteurs,...,
éventuellement déclinés, ou au contraire, plusidiggositifs, peu connectés, méme s'ils sont
classés sous un vocable commun. Dans les espaaesod’ que constituent Opérations

France et les nouvelles frontieres de I'entrepnseis nous centrerons sur la maniére dont les
parties prenantes ou contre-pouvoirs de I'entrepriagissent et réagissent, face aux
traductions de la RSE (qu'’il s’agisse de cellesldpositif RSE officiel ou qu’elles résultent

d’autres dispositifs « autonomes »).
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Chapitre Ill. De la DGT a France Télécom, du

service public a la RSE

Ce chapitre est donc dédié a la présentation dstdire de I'entreprise, plusieurs fois
nommee, qui constitue le terrain de notre recherehie contexte d’inscription de son (ses)
dispositif(s) RSE.

Le terme de télécommunications modernes désignasdiable des activités« de
transmission, émission et réception a distancesigees, de signaux, d’écrits, d'images, de
sons ou de renseignements de toutes natures, IpaEedirique, radioélectricité, optique ou
autres systemes électromagnétigpegBenamrane etalii, 2005). Le secteur des
téléecommunications se caractérise, surtout en Eurppr I'existence d’'une controverse
autour de la finalité de sa production : les téhcmnications sont-elles des biens publics ou
des marchandises ? Au long de ce chapitre, nousometen évidence la facon dont cette
controverse affecte l'organisation du secteur aispbpécifiguement, la stratégie de

développement de I'entreprise qui nous intéresse.

Comment les logiques de bien public et de profitébsont-elles prises en compte par les
acteurs de la communauté des télécommunicatiopsjga création de l'activité a nos jours
? Comment I'entreprise, terrain de notre rechergbee-t-elle, articule-t-elle, aujourd’hui, ces
logiques inscrites dans ses modes de gouvernerndatreanagement ? Ou plus précisément,
guelles sont les controverses et les compromisavamiaux, sectoriels et dans I'entreprise,

donnant naissance a son (ses) dispositif(s) RSE ?

Avant de livrer les résultats de cette investigatioous expliciterons, de maniére plus
détaillée, les méthodes que nous avons utilisées lpomener et qui nous ont permis de
réunir et d’analyser les informations nécessaim@gr gomprendre le mode d’existence du
(des) dispositif(s) RSE de I'entreprise au niveaaupe (cf. 1V.1) (111.1).

Les résultats seront ensuite organisés en troigossc dont le découpage repose sur une
logique temporelle. Deux événements ont en effetjoéde fagon significative, la trajectoire

du secteur ein fing celle de I'entreprise, terrain de notre rechercle libéralisation du

BN

secteur, intervenue a la fin des années 1980 etida du début des années 2000, liée a
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I'éclatement de la bulle spéculative dans le domades nouvelles technologies de
I'information et de la communication (NTIC) sur lesrchés boursiers.

La deuxieme section rendra ainsi compte des éwolsitdu secteur et de I'entreprise du
commencement de l'activité « télécommunicationsgjuaux années 1980/1990. En France
comme aux Etats-Unis, s’'est imposé, jusqu'au déthes années 1980, un modéle
d’organisation monopolistique, Iégitimé par le cé¢ae de bien public de I'activité. Ce
modele a ensuite été abandonné pour celui d’'ungatdgn par le marché, sous l'effet de
diverses tendances que nous présenterons (l11.2).

La troisieme section se centrera, ensuite, surtri@ssformations opérées, aux échelles
sectorielles et de I'entreprise, durant la décehBR0 et jusqu’a la fin de la crise. Durant cette
période, le secteur a connu d'importantes transfitions. Il s’est « déréglementé » et ses
enjeux economiques se sont renforcés a une visgestaculaire. Ce mouvement, menera a la
formation de la bulle spéculative concernant le$ONJur les marchés boursiers dans, laquelle
éclatera en 2000 et entrainera une réorganisatioforjgle du secteur, comme nous le
montrerons (I11.3).

La derniere section, précisera les changementsvames aprés la crise (2002-2003) et
jusqu’a nos jours. Nous montrerons que le sectentirue de se développer dans les mémes
conditions qu’avant la crise, mais que pour legateéirs historiques européens de nouveaux
enjeux eémergent. Il leur faut retrouver la confiarde leurs partenaires (les clients et les

actionnaires, notamment) et créer encore plus eivpour I'actionnaire (111.4).
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l1l.1. Les méthodes de I'enquéte de la recherchepangue sur la

démarche RSE officielle de France Télécom

Nous avons présenté dans le chapitre I, le caétbadologique de notre recherche et précise
gue nous I'avons commencée en avril 2007. L'étunidasdémarche RSE officielle de France

Télécom a constitué la premiere étape de cettereloh.

Il faut maintenant que nous expliquions les métBodilisées pour réunir et analyser les

informations nécessaires a la reconstitution destbire de I'entreprise, du contexte
d’émergence de son dispositif RSE officiel et de smde de déploiement au niveau Groupe.

Nous préciserons d’'abord les méthodes de recudilndermation (l11.1.1) et ensuite celles

de traitement des « données » (l11.1.2).
[11.1.1. Les méthodes de collecte de I'information

Nous nous sommes appuyée sur I'analyse des docsimerdtuits par ou sur France Télécom
et sa démarche RSE ; la pratique de I'observatemtigipante ; et la conduite d’entretiens
menés aupres des responsables des fonctions liéeéptoiement de la démarche RSE de
I'entreprise et de sa délégation de service pualdifférents niveaux hiérarchiques, comme le

préconise le protocole commun de notre groupeaditrdu programme ANR.

Avant de nous intéresser spécifiquement au casralecé& Télécom, nous avons utilidés
informations documentaires pour mieux comprendre lbrganisation de son secteur

d’activité (les« Cahiers de Iindustrie », plusieurs rappostmthéses et ouvrages,’.pt

% parmi les données documentaires on peut citearyAbrall L., Bourgeois P., Pijaudier-Cabot F. Teffin-
Payne J., (2001), Ou en est I'ouverture a la carage, ParisCahier de I'industrie n°67, p. 1-10 ;Pichault F.,
Rorive B., Zune M., (2002), Etude « TIC et métiens convergence », PariRapport de la DiGITIP;
Benamrane D., Jaffré B., et Verschave, F. X. (dausoord. de), (2005),es télécommunications entre bien
public et marchandisgParis, Charles Léopold Mayer ; Faure P., (20B&pport d’étape du groupe de travail
sur les perspectives du secteur des télécommuorisaéin France et en Europe, PdRiapport | 1l du Conseil
des technologies de l'information Faure P., (2007), Rapport du groupe de travaillssi perspectives du
secteur des télécommunications en France et enp&urpropositions, ParidRapport Il du Conseil des
technologies de l'information..
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visité les sites institutionnels des initiativedlectives en faveur de la R&Hles acteurs de la
communauté des télécommunications.

Nous avons ensuite analysé desuments produits sur et par France Télécom et suson
dispositif RSE (rapports d’activité et documents de réféerenceatdrkeprise, bilans sociaux,
rapports RSE, chartes des valeurs et régles dégiqaes du groupe, brochures RSE,
supports de communication, catalogues d'offres mayits et services destinés au public,
articles de presse et de recherches, livres, etc.).

Nous avons aussi réuni et analges informations secondaires issues de diverses aatgs

sur France Télécom (notamment, les rapports et synthéses du cabifmtpettise
Technologia, recruté par France Télécom en 2008salar médiatisation de la «vague» de
suicides dont Opérations France est le théatrer pealiser un bilan de situation sur la
problématique du stress au travail ; quelques ges&t des reportages alimentés d’entrevues
et de débats). Nous avons, d’ailleurs, rencontriaios auteurs de ces textes (consultants et
personnalités du monde scientifique et journalis)gAnnexe 3¥.

Dans l'entreprise, plusieurs occasions nous ont pais de pratiquer I'observation. En

juin 2007, nous avons participé durant deux joarsinesession de formationa la RSE
destinée a des cadres opérationnels de niveaumdge la ligne hiérarchique. Cette session
a été animeée par des consultants extérieurs eadreés étaient présents. lls étaient issus soit
d’Opérations France, soit du siege social de laprise. Durant la premiere journée, plusieurs
interventions ont eu lieu, et nous avons obterutdasation de les enregistrer. La responsable
du dispositif RSE officiel du Groupe a d’abord mné® ses objectifs et les perspectives a
venir en termes de déploiement. La directrice d@dhce de notation extra financiere
d’'origine francaise VIGEO, a ensuite expliqué lder@e sa structure et les modes
d’évaluation utilisés pour noter la démarche RSEFdence Télécom. Le directeur de la
politique éthiqgue de France Télécom a aussi comémkss enjeux liés a I'application en
interne, des principes de la Charte de I'entreptse présenté les modalités du suivi de cette
politique. Des ateliers de travail ont été orgamigéreste du temps et nous y avons participé
ce qui a facilité la prise de contact avec lesigpents. Nous avons alors amplement échangé
avec eux sur le sujet de la RSE, notamment lorpadeses déjeuners.

®1 par exemple, les sites du Global e-sustainabilitiiative (Gesi); de I'Union Internationale de
Télécommunication (UIT) ; du Sommet Mondial poueBociété de I'ilnformation (SMSI) ; de I'associatides
opérateurs européens de télécommunication (ETNO)...

%2 iste des experts rencontrés et des principafesnmations qualitatives secondaires exploités.
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Du 27 au 31 aout 2007, nous avons ocaup@oste de travail dans le centre de traduction

du dispositif RSE officiel de France Teélécom: la [Dection de la Responsabilité
d’Entreprise et du Développement Durable (REDD) Nous avons pris des notes chaque
jour sur le fonctionnement de ce centre et surdaigre dont ses membres interagissaient. De
ce poste, nous avons accédé a lIntranet du Grqume compléter la collecte des
informations documentaires, notamment sur l'orgaios du systeme de management de la
RSE (fiches descriptives des outils de gestion RigEpostes de correspondants situés dans
les différentes entités du groupe, ...). Nous avaissiaassisté a une réunion de sensibilisation
au Systeme de Management Environnemental (SMEYaliypg. Cette réunion concernait les
correspondants RSE des branches opérationnellags«ypde France Télécom et visait a leur
fournir des arguments pour favoriser le déploienteknSME dans les filiales des branches.
Nous avons aussi été formée au logiciel de regpRSE et a I'outil de gestion permettant
d’évaluer les risques RSE des produits et sendeeBrance Télécom. Ces formations nous
ont été délivrées par les personnes responsabksvdule ces outils de gestion.

Durant les deux ans de I'enquéte terrain, nous syaar ailleurs assistédux séminaires
organisés par le centre de traduction Ces séminaires regroupaient les correspondants
pays/filiales et/ou métiers du dispositif RSE a#flcde France Télécom(Tableau 1).
Généralement, les membres du centre présentaiebhilam des avancées et des difficultés
rencontrées pour déployer leurs programmes etrecRSE et des correspondants exposaient
des exemples de bonnes pratiques, c'est-a-dirastases qu’ils ont développées au sein de
leurs entités pour implémenter le dispositif. Piatfales intervenants extérieurs (auditeurs,
consultants,...) étaient présents pour exposer lestifmnalités d’'un outil de gestion RSE,
comme la norme AA1000 (qui depuis 2008, comme Heusgerrons, guide le systeme de
management du dispositif RSE officiel de I'entrep)i Différents supports élaborés par le
centre de traduction du dispositif RSE officieliétd remis aux correspondants RSE (manuels
de dialogue avec les parties prenantes, présant@dticSME, etc.). Ces supports contiennent
les lignes directrices, des consignes, ou des stigge d’actions. Nous avons eu
I'autorisation de les récupérer. Enfin, chaque sé@imne a été I'occasion d’échanger avec les

acteurs présents de I'entreprise.

TABLEAU 1:
PLANNING DES SEMINAIRES ORGANISES PAR LE CENTRE OERRADUCTION DU
DISPOSITIF OFFICIEL DE FRANCE TELECOM
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Séminaire réunissant 'ensemble des correspon&8s(bilan Feév. 07
d’avancement)
Séminaire réunissant les correspondants RSE métiatervention de Avril 07
I'auditeur du rapport DD de 2007
S réunissant I'ensemble des correspondants RSEsemation des nouvellesMars 07
orientations du centre de traduction (objectif lep« clients et société »,
nouvelles exigences en matiere de reporting RSE,...)

Séminaire réunissant 'ensemble des correspon&8s(bilan Mai 08
d’avancement)

Présentation de la Norme AA1000 aux membres dauvése Mars 09

Les entretiens semi directifoont été menés auprés des responsables des fonctildss au
déploiement du dispositif RSE de I'entreprise et desa délégation de service public, a
différents niveaux hiérarchiques.

Nous avons rencontré la responsable du disposi Bfficiel a plusieurs reprisgtableau

2), 13 membres de son équipe, 14 correspondants Ri8Elieecteur des Affaires publiques
de France Télécom (qui n'est pas un correspond8i) Rableau 3). Parmi ces personnes,
certaines ont participé au processus de mise @@ pla dispositif RSE officiel du groupe.
Nombreuses ont été recrutées en 2007 aprés la atiomrde la responsable RSE nous ayant
donné son accord pour I'étude. Tous ont recu urnrri@wuélectronique présentant notre
demande d’entretien. Ce courrier, rédigé par ndssset auquel nous avons joint la
présentation du programme ANR, a été envoyé paedponsable du centre de traduction
(Annexe 4% Les entretiens ont duré en moyenne une heuretréaus ont été enregistrés et
retranscrits immédiatement. Certaines personnes owiufourni des documents pour appuyer

leurs propos.
TABLEAU 2 :
PLANNING DES REUNIONS TENUES AVEC LA RESPONSABLELDCENTRE DE TRADUCTION

R1 : Accord de participation au projet doctorahBIR (présence de notre directrice de thegejril 07
R2 : entretien 1 Juin 07

R3 : précision sur le déroulement de I'enquéte Juin 07

R4 : point sur la 1ére vague d'entretiens et ptésen des premiers résultats de I'analyse
documentaire

R5 : choix des terrains d’enquéte pour approfohélinde de la dynamique de la démarche
RSE (stratégie « achats responsables » et proa#'sguymication de I'accord cadre Février 08
international sur les droits sociaux fondamentaux)

Juil. 07

R6 : préparation de la réunion de restitution @ssiltats aux répondants de I'étude global aJet
. . uin 08
contextualisée de la démarche RSE
R7 : cléture du projet (en présence de notre dioectle thése) Mars 09
R 8: entretien 2 Mars 09

83 Courrier adressé aux répondants de I'enquéte iglatsala démarche RSE
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Nous avons interrogé la responsable du dispos8iE Rfficiel, au début et a la fin de notre
enquéte (R2, R8). Les autres rencontres ont é&édsion de I'informer sur I'évolution de la
recherche (précision sur les questionnementsplgramme de travail, le choix des terrains de
'enquéte, etc.) et d’obtenir de sa part des comphis d’informations (coordonnées du
personnel, détails sur le fonctionnement de teletsuoutils de gestion RSE, etc.).

TABLEAU 3 :

LISTE DES REPONDANTS AU NIVEAU GROUPE

Origine Fonctions Ancienneté dans leDate des
poste entretiens
Directrice Depuis 2007 Tableau 1
assistante Depuis l'origine Juillet 07
responsable du péle Environnement Depuis 2007 (EV5]
chargé de la gestion des déchets Depuis 2007 €ongé
parental
chargé du déploiement du Systéme de Depuis 2007 Juillet 07
o Management Environnemental

Direction du responsable du péle Sociétal Depuis 2007 Juillet 0

Z:Jsl\élogﬁlf RSE | chargé de I'axe onde électromagnétique-santé Depois Juillet 07

(13 membres responsable Produits et services responsables Plagrigine Juillet 07

r1e4r)lcontrees sur chargé du reporting RSE Depuis l'origine Juillet 07
chef de projet Stratégie de communication Depuoisgine Juillet 07
chef de projet Intranet/internet Depuis 2007 Judie
chargé de la coordination internationale et de Ig Depuis I'origine Juillet 07
gestion des questionnaires RSE
chargé de la veille réglementaire internationale | Depuis 'origine | Juillet 07
dans les champs couverts par la démarche RS

Direction Chargé de la communication financiére a depuis 2007 Novembre

financiére groupq I'attention des investisseurs socialement 07
responsables

Direction des directeur Qualité fournisseur depuis l'origine Novembre

achats groupe 07

Direction du chargé de la ligne de Produits et services depuis 2007 Juillet 07

marketing responsables

stratégique

groupe

Direction de la | directeur des médias électroniques depuis 2007 Novembre

communication 07

et de la marque

groupe

Direction directeur Depuis 2007 Novembre

Réseaux 07

Opérateurs et

Systémes

d’information

groupe

Comité Ethique | directeur Ethique et Gouvernance de France |depuis l'origine Mai 08
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Télécom

Direction de la | directeur de la fondation (Mécénat et Solidarité) depuis I'origine Juillet 07

communication

groupe

Direction de la | chargé des relations avec les Collectivités locall depuis I'origine Septembre

communication | (périmétre France) 07

groupe

Direction des RH directeur des Relations Sociales Internationaleq depuis I'origine Septembre

groupe 07 et mars
10

Direction RH de | responsable de la communication interne depuis 2007 Juillet 07

la division

Afrique Moyen-

Orient, Asie

(AMEA)

Direction RH de | responsable sécurité, archivage, éthique depuis 2007 Septembre

la division 07

Europe, Moyen-

Orient (EME)

Direction des RH responsable éthique et RSE pour la partir Fran¢ depuis 2007 Septembre

de la division d’OBS (a réalisé pour le compte de I'Institut deg 07

Orange Businesy métiers de France Télécom une étude sur les

Services (OBS) | situations d’exclusion interne)

responsable éthique et RSE pour la partir Fran¢ depuis 2007 Septembre

Orange Labs d'OBS 07

R&D chargé RH, communication, logistique, sécurité| depuis 2007 Novembre
07

Direction des directeur des affaires publiques Septembre

Affaires 07

publiques groupe

nouveau centre de traduction du dispositif RSE oftiiel du Groupe (tableau 4) :

En février 2008, nous avons interrdgéremiere responsable du dispositif RSE officiedle
France Télécom(de 2003 a 2006) & directeur de la délégation a I'Environnement(de
1998 a 2002) (ces personnes sont actuellementetrkdte). Ces entretiens ont notamment
permis d’obtenir des informations plus préciseslssirconditions d’élaboration du dispositif
RSE officiel. lls ont duré en moyenne deux heuves £té enregistrés et retranscrits.

En juillet 2008, urresponsable Unité de recherche offres de produits services DD a été
nommeé a la direction R&D du groupe. Nous avons aiéHe rencontrer pour obtenir des
détails sur ces offres et leurs perspectives deldgpement. Puis, en mars 2010 alors que
France Télécom a révisé ses modes de gouvernermeiet management, comme nous le

verrons dans le chapitre Ill, nous avons interdeg&sponsable DD produits et services du
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TABLEAU 4 :
ENTRETIENS COMPLEMENTAIRES

Orange Labs, R&D | Responsable Unité de recherche of] Correspondant RSE | Juil.
groupe de produits et services DD depuis 2008 08
Direction de la Responsable DD produits et services | Correspondant depui Juin
Qualité et de la RSE mars 2009 10

Au total 31 personnesont donc été interrogées dans le cadre de I'éwldbale et
contextualisée de la démarche RSE de France Télécom

Nous présenterons maintenant les méthodes d’anddgsmformations utilisées.
[11.1.2. Les méthodes de traitement de l'informatio

Nous avons utilisé la méthode de I'analyse thémati@t plus rarement lexicographique) de
contenu pour identifier les themes récurrents daesrapports DD de I'entreprise et les

entretiens. Pour améliorer la validité de nos prigations, nous avons ensuite fait un retour
aux personnes concernees par les résultats denabses (a la responsable du centre de
traduction du dispositif RSE officiel et aux mengde son équipe) et aux acteurs impliqués

dans la collecte des données (les répondants atetiens).

Parmi les sources documentaires recueilles rapports DD/RSE de France Télécom, de

la premiére édition (2001) & celle de 2009 ainsi e communication de 198%, ont
donc fait I'objet d’'une analyse thématique Nous avons élaboré un tableau Excel présentant
le contexte, les enjeux RSE prioritaires (en t@s, annoncés comme tels dans les rapports) et
les résultats obtenus. Nous avons résumé nos riétatipns du contenu de ces rapports et en
avons extrait plusieurs citations (Annex&°5Pans un second tableau Excel, les éditoriaux
des rapports ont aussi été comparés d’'une anri@eti@l Nous avons retenu quatre themes :
la définition de la RSE donnée par le Présidened@aur Général de I'entreprise ; la (les)

cible(s) des actions mises en place dans le caddispositif RSE ; les objectifs qui lui ont

% La communication s'intitule &n avenir d’avance» et a été rédigée par la délégation de la Conwation de

la Direction Générale des Télécommunications, géesipar Marcel Roulet,1Président Directeur Général de
France Télécom. Cette communication nous a étéseemar la directrice de la démarche RSE de France
Télécom. Puis, elle a retenu notre attention clr mdtrace le cheminement parcouru par I'entitéudesa
création en 1889. Enfin, elle raconte comment eglEest organisée pour mener a bien sa missiosedéace
public. Ensuite, elle éclaire sur le rble socialut@ar I'ex monopole public avant 'avénement dR&E.

% Tableau d'analyse des rapports RSE de Francedréléc
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été assignés et les modes de déploiement prévusexan6j®. Nous avons également
effectué une étude des occurrences de termes re/arscdans le champ lexical du Service
public et de la RSE grace au moteur de recherchegittiel Adobe reader PDF (Annexe®?)
Les entretiens ont aussi été traités selon la rdétlie I'analyse thématique. Nous avons
adopté une approche verticale, c’est a dire, ques mvons travaillé entretien par entretien
pour repérer au sein de chacun d’eux les motddéss clés, la structuration,... qui lui sont
propres. Nous avons alors fait apparaitre a l'iskeiehaque entretien les themes abordés, la
logique et I'énonciation (style, langage propredecours du répondant). Nous avons ensuite
regroupé les entretiens selon l'origine des répotsddmembre du centre de traduction,
correspondants RSE, autres...). Les catégories ¢'smaint d’abord été définies a partir du
guide d’entretien, mais d’autres ont émergé d’amdil sur un échantillon aléatoire du corpus
confronté aux premieres hypothéses larges que cmusnencions a formuler. Nous avons
alors comparé les réponses des différents répanéacbnsidéré les informations pertinentes

au regard des thémes retenus (Annef& 8)

En ce qui concerne les informations factuellagriangulation des sourcesa fait apparaitre
une convergence de résultats. Pour renforcer Iditéatle 'ensemble de nos interprétations,
nous avons effectué un retour de nos analysegaspmnsable du dispositif RSE officiel de
I'entreprise et a nos interviewés pour vérifier dgerésultats leur semblaient pertinents, mais
aussi a des experts du domaine (en I'occurrenae witectrice de these et les membres du

programme ANR connaissant bien France Télécom.)

Nous avons d’abord rédigé, en collaboration avdrerdirectrice de thése, une monographie
de la démarche RSE de France Télécom, structupaetia de la grille du programme ANR
(encadré 1), dans l'intention de la remettre aelsponsable du dispositif RSE officiel de
France Télécom. En mars 2008 (tableau 1 : R6), avass ensuite organisé une réunion de
restitution des résultats de I'étude, avec la respgble du dispositif RSE officiel, une
personne du centre de traduction ayant particip@ragessus d’élaboration du dispositif,
notre directrice de thése et notre collegue dunaraghe ANR qui nous a introduite a France
Télécom. Nous avons essentiellement échangé sirelas et les facilités rencontrés par les

membres du centre de traduction et du réseau (osiis RSE officiel, dans I'exercice de

% Tableau d'analyse des éditoriaux des rapports ®RSErance Télécom de 2001 & 2009
® Tableau des occurrences de termes
% Grille de codage pour I'analyse des informatioesittetiens de I'étude globale de la démarche RSE
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leurs fonctions. Nous avons aussi débattu nos gcéleadémarches RSE, en illustrant nos
propos par le cas de France Télécom. A I'issueette céunion, la monographie a été remise
a la responsable du dispositif. Celle-ci nous @ssl ses remarques, peu de temps apres, puis

a validé son contenu.

La seconde réunion s’est tenue en juillet 2008€tabl : R8) et a regroupé la responsable du
dispositif RSE de France Télécom et 17 correspdsdBRSE parmi les 28 interrogés. La
restitution des résultats s’est déroulée en tremaps. Nous avons d’abord exposé notre
analyse sur I'évolution du dispositif RSE offica# I'entreprise, de sa création jusqu’en 2008.
Nous avons ensuite présenté les convergences @tgedices de points de vue observées
concernant : les raisons de l'introduction de l&Rf&ns France Télécom ; les enjeux qui lui
sont attachés ; les principaux événements ou éldmaftuencant la trajectoire du dispositif
RSE de I'entreprise ; et les relations RSE/SP/abilité. Enfin nous avons fait part de nos
premieres interprétations des freins et des fatidihs qu’ils rencontrent pour déployer la
RSE dans le Groupe. Notre présentation a suscaérégctions qui nous ont permis de
clarifier et préciser nos interprétations. Avant mleus séparer, nous avons annonce le

lancement des études dans les espaces d’actiaticéhes.

Finalement, ces méthodes ont bien confirmé quemerorétations semblaient plausibles et
gue nous n'avions pas fondamentalement déformddeaées factuelles. C'est a la suite de
ce travail de restitution des résultats que nowsmiscomplété notre recueil de I'information,
en interrogeant des acteurs ciblés dans I'entesppsur approfondir et enrichir certains

points de nos analyses (tableau 4).

Ainsi, nous pensons que nous avons bénéficié ditgelacces a des informations riches et
que leur traitement systématique, rigoureux, ncarsnpt de rendre compte d’une maniere
certes subjective, mais bien documentée, des éwatutle I'activité « télécommunication »,

de I'entreprise France Télécom, du contexte d’éererg de sa démarche RSE et du mode

d’existence de celle-ci au niveau groupe (corpgrate
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I1.2. Des téléecommunications «biens publics»  aux

télecommunications « marchandises » (1794-1980/90)

Nous avons précisé, en introduction de ce chapittee les représentations des
téléecommunications, depuis la création de cettwiggtsont tiraillées entre un statut de bien

public et de marchandise.

Nous allons, maintenant, mettre en perspectivégiioe de cette controverse, la maniere dont
les compromis se sont établis entre les acteufa demmunauté des télécommunications en
France et aux Etats-Unis, depuis la création detiViéé jusqu’aux années 1980/90. Nous

présenterons alors la maniére dont I'entrepteseain de notre recherche, a bati ses propres

compromis, s'est adaptée aux évolutions du secielgs a provoquées.

Nous commencerons par relater les conditions d'gemee des télécommunications en
France et aux Etats-Unis. Dans ces deux pays, welmalorganisation monopolistique,
légitimé par le caractere de bien public de I'até#ig’est imposé. En France, il sera géré par le
secteur public et aux Etats-Unis confié a une ene privée, ATT. Dans les deux cas, on
assistera au déploiement d’une stratégie de caweetie I'ensemble du territoire (111.2.1).

Cependant, depuis le début du®®®siécle, ce mode d’organisation monopolistique fait
'objet de vives critiques. Il subira des transfations a partir des années 1970 pour
finalement étre abandonné aux Etats-Unis en 1982 étrance en 1990. Nous poursuivrons
en exposant les moteurs de ce changement et legllesurégles de fonctionnement du

secteur (I11.2.2).

Nous terminerons cette section en évoquant lessfoamations opérées par FT depuis

I'ouverture de son marché a la concurrence (11).2.3
l11.2.1. Le contexte d’émergence des télecommunicas « bien publics »

A la création de lactivité «téléecommunicationen France comme aux Etats-Unis, les
téléecommunications sont considérées comme des Hiatikté publique. Ils se développent
dans un cadre monopolistique, d’Etat en France,praté aux Etats-Unis. Au plan
international, leur caractére de bien public estnmé&econnu en 1947 par I'Organisation des
Nations-Unis.
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Le télégraphe est le point de démarrage des systélmdélécommunications que Flichy,
(1991, p.48) décrit a partir des quatre caractgtiss suivantes : une transmission trés rapide,
un réseau permanent, un corps technique spédiatipénsable de son exploitation, le codage
de l'information dans un langage universel.

En France, les premiéres lignes de télégraphieguptont été installées en 1794 par la
Convention, dans un contexte d’économie de guBas.I'’émergence de cette innovation ses
défenseurs y ont vu un moyen d’assurer une coheéreationale. Jusqu’en 1850, l'idée de
I'utiliser a des fins privées a été écartée paglmsvernements qui se sont succédeés (Barreau
et Mouline, 2000, p. 29). Le vote de la loi de 1&B¥hstauré un monopole étatique sur le
télégraphe et ses usages ont été essentielleméatres et de contréle-police. C’est par la loi
de 1850 que ladministration du télégraphe s’esvedie a la communication privée.
« L’organisation étatique est défendue par les écaistes saint-simoniens qui exercent une
forte influence sur les dirigeants politiques de&e Empire» (Barreau et Mouline, 2000, p.
29). Dans ce cadre, l'intervention étatique estifjgae par I'utilité «percue des voies de
communications qui affectent d’'une maniere permemkensemble des transactions de toute
nature »qui «nécessite une unité d’administration [et] demandgparsonnel d’élite $ibid.,
2000, p. 29). La classe politique au pouvoir a a&lh& cet argument. L'exploitation du
télégraphe francais a alors été confiée en 1872 ®dste qui, depuis 1829, construit un
réseau postal au service de tous les citoyen&siseimble du territoire francais.

Aux Etats-Unis, I'inventeur de la téléegraphie éliegte a obtenu du Congres le financement
de la premiére ligne en 1844. Le projet d’explidtatdu télégraphe a été d’'abord confié a la
Poste mais I'ampleur des investissements a pousgéohgrés a revendre le réseau de
télégraphie a une société privée. Ce réseau Ledbye rapidement et par le jeu des fusions,

en 1870, la Western Union possédait le quasi mdeapotélégraphe américain.

Quant au téléphone, il a été au départ pris engehpar plusieurs sociétés privées dans les
deux pays. Plus tard, en France, les sociétésqgsrivat été eécartées par I'instauration d’un
monopole public justifié par le régime du SP ; &liats-Unis, elles ont été découragées par
une réglementation élaborée sous la pressionfitene dominante ATT.

En France, les premiers usagers du réseau téléplomint été des professionnels. Les
pouvoirs publics étaient peu intéressés par |phée car il ne permettait pas les liaisons
interurbaines, les plus utiles pour un usage ddr@ende police (Ibid., 2000, p.30). Ce

désintérét des pouvoirs publics a conduit a coréedéveloppement du téléphone a des
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sociétés privées. Trois concessions leur ont @tgrdées en 1879 et elles ont fusionné I'année
suivante, créant un monopole de fait : la Sociéé@étale des téléphones (SGT). En 1882,
'Etat a mis la SGT en concurrence et en 1889 ##Homalisée. La méme année, apres de
nombreux débats, le téléphone a été rattaché aisteram des Postes et Télégraphes. Le
téléphone a alors acquis caractéere d’'un service public,bien qu’il ne réponde pas au
principe d’égalité, puisque ses usagers ne sotitjpeanent que des professionnels.

Aux Etats-Unis, le développement du téléphone ayété par la société Bell créée en 1877 a
Boston, faute de trouver un accord avec les enseprde Télégraphe et notamment la
Western Union. Les banquiers et les agents de elsaogt été les premiers utilisateurs et
'usage du téléphone est resté uniquement professigusqu’au début du 58° siécle. La
Société Bell s’est développée en reliant les ppialeis villes américaines et en 1885 elle est
devenue ATT. En 1907, T. Vail, qui avait dirigédaciété Bell a repris la direction de ce
groupe et a élabore¢ le systeme téléphonique ameéricairPour T. Vail, « la valeur de ce
moyen de communication dépend du nombre de comsepaientielles. La construction d’un
réseau unifié sur 'ensemble du territoire américaonstitue la solution optimale(Barreau

et Mouline, 2000, p.31). C'est donc par l'unificati technique du réseau que T. Vail est
parvenu progressivement & atteindre son objectfin 1894, ATT détenait ainsi 80% du
marché américain des services téléphoniques. Damertexte, I'usage du téléphone a été,

dés le début du 20°siécle, étendu a la gestion familiale (commanpléses de rendez-vous).

A T'échelle internationale, la coordination techuégde I'activité est organisée depuis 1865
par une organisation intergouvernementale, L’'Udigarnationale du Télégraphe devenue en
1932, I'Union Internationale des TeélécommunicatidhdT). Créée pour harmoniser les
politiques nationales, elle est constituée deésgmtants des Etats et d’entreprises privées
(opérateurs, constructeurs, prestataires de servimganismes de recherches, etc.). Elle
élabore des synthéses sur les grands themes ¢éibgaaete son domaine (techniques, normes,
réglementations et tarifs), nécessaires aux actel@rsla communauté mondiale des
télécommunications, notamment aux opérateurs etatayirs. Depuis 1947, elle est rattachée
a I'Organisation des Nations-Unis et la missionvante lui incombe « promouvoir et

faciliter le développement mondial des télécomnatinns au bénéfice universel de

% Des spécifications précises sont données aux amgsmindépendantes. Puis en 1882 T. Vail achéestath
electric, un constructeur de matériels télégrapscet téléphoniques qui fournira par la suite tpspements de
toutes les compagnies téléphoniques du groupe ATT.
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'humanité, par l'intermédiaire d’'une législation, d’'un consgus mutuel et d’'une action
coopérative xFullsack, 2005, p. 349). Ce rattachement confere ciux télécommunications
un caractere de bien public mondial. Dans ce cddltEl est censé fournir les produits et

services requis a la communauté mondiale des t@l@cmications, de facon optimale.

Ainsi, en France et aux Etats-Unis, les motivatiari®rigine d’une gestion monopolistique

des téléecommunications permettant le déploiemamedstratégie de couverture d’ensemble
du territoire, ont été difféerentes. Mais dans lesxdpays, elles se sont appuyées sur une
conception des télécommunications comme bien pupbctagée et encouragée, au plan

international, par 'ONU.

Intéressons-nous, maintenant, aux raisons de Uévol du mode de gestion des
télécommunications vers une régulation par le néareh a ses effets sur I'organisation du

secteur.

[11.2.2. Vers la marchandisation des télécommuniaatis

Le modele monopolistique dans le domaine des t&lgamications a commenceé a faire
débat & partir du début du®8siécle. En France, il a été conservé jusqu'en 189ds a
évolué vers une forme différente, dés le débutadeees 1970. Aux Etats-Unis, ce modéle a
continué a s'imposer, jusqu’aux années 1970, cdiareeptation d'une forte réglementation
de l'activité. Cependant, dans un contexte de détes technologiques et d’ouverture a la
concurrence d’activités annexes aux téléecommupoicsti ATT révisera sa position et
obtiendra la libéralisation souhaitée du marchérem@mé@ en 1982. Cette ouverture marque
« symboliguement » le début du régne de la commepties télécommunications comme

« marchandises ».

En France, le modéle du monopole étatique adopté ldoposte a complétement inspiré
I'organisation choisie pour le télégraphe, puis rpleutéléphone. Ce modéle a été contesté
apres la guerre de 1914-1918, pour des raisors didextension considérable de la sphére
publique et au défaut de qualité du service deco@hnunications. Le débat a opposeé les
libéraux qui proposaient de transférer I'activitésgcteur privé et les étatistes qui souhaitaient
«industrialiser » 'Etat, c'est-a-dire d’'appliquer a cette activiégs méthodes de gestion du
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secteur privé. Ces différents se sont clos paopédn de la loi de 1923 créant un budget
annexe pour I'administration des PTT. De nouvatlespositions ont émergé dans les années
1960 pour donner plus d'autonomie de gestion aécdénmunications (création d’un
établissement public ou d’'une société nationalg¢élfecommunications). La stagnation du
téléphone, faute de financement, en a été l'une pieipales raisons. En 1971, deux
Directions autonomes sont finalement créées au deiMinistére des PTT : la Direction
Générale des Télécommunications (DGT) et la Dioactténérale de La Poste (DGP). On
assiste alors au décollage du téléphone, graeppd! a I'épargne et aux capitaux privés dans
un contexte de mutation du secteur. A partir desées 1970, la convergence des
technologies de I'informatique et des télécommuivca permet de transporter des voix, des
images et des données sur un méme réseau. Cesanrsavices font appel a de nouvelles
compétences relevant autrefois de secteurs diter@onstructeurs informatiques, SSiI,
concepteurs de programmes audiovisuels, etc.)aifaurs, le développement des services
dont les utilisateurs ont désormais besoin au miveandial pousse a des rapprochements
entre les entreprises. Entre 1974 et 1982, la D@B&ssivement investi dans la Recherche et
Développement (inventions de la commutation nunuéiglu minitel, etc.). Elle a aussi mis
en service plus de lignes, qu’elle n'en avait iisés en un siécle (Boneu, Fettu et
Marmonier, 1992, p. 126). Il fallait en effet raiper le retard de la France par rapport aux
autres pays d’Europe (I'Allemagne, notamment). Gi&rapage s’'est opéré en respectant les
valeurs du SP (assurance d’'un service constarg qudlité, mise en place d’'un systeme de
péréquation des tarifs, adaptation du service @®oihs des usagers). C'était le temps de la
production et de la technique. Ce mode de foncéorent de la DGT s’est étendu jusqu’en
1989-1990 (Barreau et Mouline, 2000, p. 32).

Aux Etats-Unis, la stratégie d’'un « service unsetr» des télécommunications mise en place
par ATT entre en contradiction avec la |égislateoriitrust (Sherman antitrust Act) de 1890.
L'opérateur a été attaqué, a plusieurs reprises,dpa sociétés concurrentes devant les
juridictions. Pour conserver sa position monopjist et échapper aux rigueurs de cette
législation, la Direction d’ATT mettait en avant tecessité d’'une protection étatique a
I'égard d’'une entreprise qui s’efforce de servielsemble de la communauté contre une
concurrence agressive qui n’exploiterait que legnsents les plus profitables(ibid., 2000,
p.33). Elle a obtenu l'adoption de plusieurs loiecessives dont: le « Communications

Act », voté par le Congres en 1934, qui a créé amrec réglementaire spécifique pour
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I'activité de télécommunicatidfet le « Consent Act », voté en 1956, qui a peamsT T de
conserver son activité de constructeur de maserdegraphiques et téléphoniques, Western
Electric, ainsi que son centre de recherches, BRblratories, contre linterdiction de se
diversifier dans de nouvelles activités, notammi&nmitormatique, et d’internationaliser son

offre de matériels et de services.

Dans les années 1970, I'approche par la réglementatioptée par ATT pour conserver sa
position dominante, devient un handicap dans urtezt@® de découvertes technologiques et
d’ouverture a la concurrence d’activités annexesté@lécommunications (terminaux, services
spécialisés). ATT a donc révisé ses positions. éliitendra la libéralisation souhaitée du
marché des télécommunications americain.

Face a la concurrence, ATT a d’abord mené de gsacai®pagnes de communication sur ses
dangers, notamment surl'ikpossibilité de pratiquer une péréquation taiifa entre
communications locales et « longue distance » elasdifficulté & maintenir un niveau élevé
de service, dans un cadre déréglemen(tbid., 2000, p. 34). Cependant, I'opinion pgbk a
accueilli favorablement les tentatives d’introdantide cette concurrence et ATT a ressenti le
besoin de se diversifier, en exploitant les nowgeliechnologies liees a l'informatique, et
d’internationaliser son offre de produits et seegipour continuer son déploiement, ce qui lui
était interdit par le Consent Act de 1956.

En 1982, cet interdit sera levé contre I'acceptatie se séparer des 22 filiales locales que le
groupe avait acquises au cours de son développe€&nta néanmoins gardé sa position
dominante dans le secteur grace a son centre dwrobes, Bell laboratories, et son
constructeur de matériel Western Electric. Quart2iifiliales, elles ont fusionné et créé huit
compagnies, sans que les juridictions antitrustsaient intervenues. Le marché ameéricain

s’est donc caractérisé par un profond mouvemedgdgucturation.

Dans les années 1980, la « déréglementation » isiggisée en Europe. Elle ménera la
Commission européenne, en 1987, a publier un lxeg sur les télécommunications

résumant les nouvelles régles de fonctionnemergedteur applicables dans I'ensemble des
Etats membres. Ces regles visent pour I'essentiefjaniser la concurrence dans le marché

" Dans le cadre de cette législation, une agendpamtlante, la « Federal Communications Commissi@ss
créée. Son role consiste a réglementer les échaélgphoniques entre Etats américains et avealtigar afin
d’offrir un service de télécommunication générabs@eu onéreux aux habitants des Etats-Unis.
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intérieur de I'Europe. Elles accordent, de faity geimportance au caractére de bien public
des télécommunications.

Les pressions exercées par le gouvernement Reagates Etats européens ont, en effet,
permis d’obtenir [l'ouverture des marchés nord-aoaéms et européens des
télécommunications. Les pouvoirs publics britane&jwa la recherche d’une opportunité pour
mettre en application le programme libéral du peFmiinistre conservateur, M. Thatcher, ont
éte les premiers a répondre aux pressions amesgcain 1984, I'opérateur British Telecom
est ainsi privatisé.

Sous influence des Etats-Unis et de I'’AngletemeCbmmission européenne a publié en juin
1987, le livre vert sur les télécommunications,cprésant une ouverture progressive de
I'activité a la concurrence, au motif d’en asswamsi le développement e fine,un acces a
un plus grand nombre d’individus. Ce livre résuneavironnement réglementaire proposé
pour le futur marché européen des télécommunicatidibéralisation des marchés des
terminaux et des services a valeur ajoutée, adjatkan de la téléphonie vocale publique;
séparation entre I'opérateur et le régulateur agige d’un libre acceés a l'infrastructure grace
a la normalisation ; application élargie des regsnmunautaires de concurrence a
I'ensemble de I'Europe, etc. (Barreau et Mouling)@, p. 38).

L’adoption du mode de régulation par le marché degtse activité, liant étroitement les
dimensions économiques, politiques et socialesaita &merger I'expression dservice
universel, comme nous l'avions souligné dans le chapitre &. S€rvice, rappelons-le,
correspond a uansemble de prestations minimales, d’'une qualé€ige, accessible a tous
les utilisateurs finaux, a un prix abordable comptau des conditions nationales spécifiques,
sans distorsion a la concurrence. Il assure ajnsila dimensiopolitique du fonctionnement

des réseaux sera prise en compte dans le proaissibsralisation en cours.

On peut ainsi observer que I'ouverture a la cormwe du marché des télécommunications
nord-ameéricain, a entrainé progressivement cele marchés européens, ou le service
universel est censé rappeler le caractere de hibhcpde I'activité ainsi que la dimension

politique du fonctionnement de ces réseaux.

Voyons maintenant, les effets de cette ouvertule @ncurrence sur le gouvernement et le

management de la DGT.
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[11.2.3. De la DGT a France Télécom

En France, la loi du 29 décembre 1990 sur la Réghation des Télécommunications a
précisé les procédures et les conditions de laurogrece : le monopole est maintenu sur les
réseaux et services de base. La DGT, désormaispotée a la concurrence, change de statut
et de nom. C’est préciséement dans ce contexteasisftrmation du secteur, qu’émerge en
1987, la premiere formalisation d’une initiativelataire dans I'entreprise, terrain de notre

recherche : la Fondation France Télécom.

La DGT, a défaut d’abandonner un statut d’entreppisblique (mal accepté par les instances
européennes¥k en raison du fort attachement des agents et dgmnsations syndicales a ce
statut et a l'unité des PTT fBarreau et Menard, 1993, p. 150-151), se transfoan
exploitant de droit public, sous le nhom #eance Télécom(loi du 02 juillet 1990). Le
changement de statut de la DGT fait suite a untdgéldalic lancé en 1989 par le Ministre P.
Quiles, suivi d’'une phase de concertations et dgociations avec les syndicats (Barreau,
1995, p. 59-74). Il s'accompagnera d’'un accord apsigné le 09 juillet 1990, posant les
principes de la structuration d’'une nouvelle grdie classification et de nouvelles régles de
gestion du personnel (Barreau, 1995, p. 95-99)présidence de France Télécom est alors
confiée a M. Roulet, ancien Directeur de la DGTafuau choix du nom, France Télécom, il
est intéressant de souligner qu’il a été anticigel@ Direction. Depuis 1987, une Fondation
nommeée France Télécom, est, en effet, rattach@®&T :
« A partir de janvier 1987 on était toujours la DGTnais nous nous étions
autoproclamés Entreprisen s’appelant France Télécom [...] la Fondation & étéée
pour résoudre un déficit d'image... Difecteur de la Fondation France Télécom de sa
création jusqu’en 2008, 2007).
On voit ici, qu’au travers de cette fondation, |&n poursuivi était de préparer au mieux le
lancement de la nouvelle marque, France Télécomertant de lui associer une image
positive. Il faut préciser que depuis les année® 1t réputation de la DGT est altérée par
une dégradation de la qualité de son service. Ld @Gait appel a la sous-traitance pour
répondre aux demandes nombreuses de raccordentamfuetité de son service en a pati. Or,
dans le contexte d’ouverture a la concurrenceegsux d’image de marque et de réputation
sont des éléments clés de développement. Voici @rhia Fondation structurait, a cette

épogue, son action pour contribuer au développep@enne de I'entreprise :
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«Notre Fondation se centrait sur I'expression directles personnes, contrairement a
ce que nous faisions.nous utilisons des fils, des céables, des téléghaim 1991,
nous avons créé un troisieme axe de solidaritautilsme. En aidant les autistes, la, on
montrait que véritablement c’était une responsébiti’entreprise, dans le sens on
ne pouvait pas étre soupconné de quelque intéréhicercial...on s'adressait a des
personnes qui par définition ne communiquent pasila\a I'époque la fondation s’est
créeée comme ca...il N’y avait pas de RSfbie.)
On peut observer qu’elle soutenait financieremestlojets associatifs dont la vocation était
de favoriser I'inclusion sociale de personnes dficdlté. Si ce theme est lié a I'activité des
télécommunications, les autistes ne peuvent caestitne cible commerciale directe. C’est en
ce sens que le responsable de la Fondation aedialfjualifié, lors de I'entretien, I'activité de
la Fondation de désintéressée Aujourd’hui encore, cette Fondation continueoatenir
diverses associations. Mais, nous reviendrons @uif@actionnement et sur son articulation

avec la « RSE », un peu plus loin.

Ainsi dans cette section, notre objectif était dettre en perspective I'origine de la tension
entre les conceptions des télécommunications nsbpblics » vs « marchandises », la
maniéere dont elle a été gérée par les acteurs dentenunauté des télécommunications en
France et aux Etats-Unis, depuis la création detiVidé jusqu’aux années 1980/90 et

présenter comment I'entreprise du terrain de neirherche, s’est adaptée aux évolutions.

Nous avons pu observer que de la création deligek télécommunication » jusqu’au début
des années 1980, la conception de bien public srggisée pour des raisons essentiellement
d’ordre plutét politique en France, d'ordre plutétonomique aux Etats-Unis. Cette
conception a ensuite évolué vers celle de marchandes la fin des années 1980 aux Etats-
Unis et au début des années 1990 en France, seffist |d’opportunitées de marcheés,
encouragées par les ruptures technologiques ethddoxie libérale. En Europe, nous
retiendrons qu’un service universel, garantissad prestations minimales d’'une qualité
définie selon les conditions nationales spécifiquesis accessibles a tous a un prix
abordable, rappelle aujourd’hui encore le caracti¥ebien public de cette activité et la
dimension politique du fonctionnement de ces réseans le reste du monde, par contre, il
n'existe pas d’équivalent. S'agissant de I'entr@pui constitue le terrain de notre recherche
(tableau 5), on a pu déceler que ce changemerdra®gtion s’est, pour l'instant, traduit par

une transformation de son statut (elle est désarmmaiexploitant de droit public) et de son
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nom (elle a adopté le nom de France Télécom). @atsformation est aussi a I'origine d’un
renforcement des enjeux d’'image et de réputatiofed&eprise. Une Fondation est d’ailleurs

chargée de développer des actions visant a embetle image et cette réputation.

TABLEAU 5 :

. Histoire de I'entreprise : dates clés de la période

1794 Les premieres lignes télégraphiques optiques en France sont installées
1873 L'exploitation du télégraphe frangais est confié au ministére de la Poste

1889 L'usage du téléphone devient monopole d’Etat et service public. L'administration des
Postes et Télégraphe se dote d'un second « T» (PTT).

1923 Un budget annexe est créé pour 'administration des PTT

1971 Deux directions autonomes, la DGT (Direction générale des Télécommunication) et la
DGP (générale des Postes et des services financiers) sont créées au sein des PTT

1987 Création d’'une fondation intitulée France Télécom au sein de la DGT pour soutenir des
projets associatifs en lien avec le caractére de bien public des télécommunications.

1990 La loi du 02 juillet 1990 met fin a I'administration des PTT et crée deux exploitants de
droits publics, c’est-a-dire, deux personnes morales dont le budget n’est plus annexé a
celui de I'Etat, la Poste et France Télécom

L'accord social du 09 juillet 1990 signé avec les organisations syndicales
représentatives pose les fondements d'une nouvelle classification des fonctions du
personnel et des nouvelles regles de sa gestion

La loi du 29 décembre 1990 sur la Réglementation des Télécommunications réduit le
monopole de France Télécom au réseau et service de base (la téléphonie fixe)

1991 la présidence de France Telecom est confiée a Marcel Roulet, ancien Directeur de la
DGT

Il nous faut maintenant analyser les transformatiotervenues aux échelles du secteur et de

France Télécom, depuis l'instauration d’'une régoiapar le marcheé.
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111.3. De I'essor des télécommunications a la cri§E990 -2005)

Depuis les années 1990, le mode de régulationeparakché s’est imposé a I'échelle de la

communauté mondiale des télécommunications.

Nous allons maintenant explorer les transformatiotesvenues aux échelles du secteur et de
France Télécom, jusqu’a la fin de la crise qu'armanle secteur en 2000. Nous mettrons
notamment en évidence les conséquences de cefotnaasons sur le caractere de bien

public de I'activité.

Dés la fin des années 1980, les télécommunicatmmmaissent une période d’essor
spectaculaire. On assiste alors a une montée gmse¥tonomiques, soutenue par le jeu de la
spéculation financiere. France Télécom se lancati@mment dans une stratégie de croissance
onéreuse. Nous présenterons d’'abord, cette pal®deoissance (111.3.1).

Le jeu spéculatif méenera cependant a la formatianedbulle spéculative sur les marchés
boursiers dans le domaine des NTIC, qui éclater@@90 et entrainera le secteur et les
opérateurs historiques européens, dont France drélécdans la crise. Cette phase de

récession sera ensuite analyseée (111.3.2).
[11.3.1. Les télécommunications et France Télécodyrant la période d’essor

Nous montrerons d’abord, qu'a I'échelle du secteem, peu de temps, l'activité des
téléecommunications est devenue extrémement rentgoke son développement a profité
essentiellement aux acteurs du monde de la fineihge'il s’est accompagné en Europe, d’'un
engagement de la part des opérateurs historigpessarver I'environnement au nom du DD
(11.2.1.1).

Nous soulignerons, ensuite, les transformationsnmenues sur le plan de l'organisation
interne de France Télécom pour affronter la carnwe (111.2.1.2).

Nous regarderons, également, la facon dont I'erise@volue sur le plan de son engagement
volontaire en faveur du bien étre collectif (11B2.

111.3.1.1. Les tendances sectorielles
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Nous précisons donc les conditions de développedeitiaictivité « télécommunication » et
la maniere dont les opérateurs européens se deist@da la logique DD.

Au cours des années 1990, les télécommunication€@mmu un essor spectaculaire, sous
I'effet d’'un développement massif de services atl@ifférentes technologies (téléphonie fixe,
internet, téléphonie mobile). L’essor de la télégpbhanobile et le « maillage » des techniques
de télécommunications ont, en effet, encouragé dtiptication des usages pour les
« professionnels » et les « particuliers ». Lapiétdie mobile se présente comme un réseau
d’infrastructures alternatives au réseau filairalahs ce domaine, les opérateurs européens
excellenf’. Les usages de télécommunications, concernent hiess la vie économique
(commerce en ligne, services d’entreprises, medicatc.), que sociale et culturelle
(informations diverses, comme les programmes deé&ncas, de spectacles, etc.). lls
tiennent un rble essentiel dans le domaine de tesgon et de la communication dans
nos sociétés, projetant des perspectives de dgvethognt prometteuses.

En peu de temps, l'activité et ses perspectivesfardrisé la spéculation financiére et ont
permis aux investisseurs de réaliser des plus saloesidérables (Musso, 2005, p. 95-110).
Sur le plan stratégique, les ruptures technologigaedent les choix d’investissement de plus
en plus critiques. Elles favorisent les opératidasfusions, d’acquisitions d’entreprises et
d’OPA hostiles, essentiellement financées par Bttednent. Les opérateurs historiques ont
notamment ouvert leur capital pour financer leugsdins d’investissements et affronter une
concurrence de plus en plus dense. C’est alorg, lguin de la décennie 1990, les opérations
de spéculations financieres battent leur pleinamobent dans le domaine des NTIC (la
téléphonie mobile et Internet). Elles formeront umelle spéculative sur les marchés

boursiers.

Dans ce contextde caractere de bien public de l'activité semble air été oublie. $
'ensemble des modes de communication tendent & disponibles partout, les tarifs

« cartellisés », diversifies, parfois exagérémésas des offres proposées par les opérateurs,
limitent fortement leur portée auprés du grand jpubQuant ala situation du service
universel en Europe, depuis 1987, sans véritable statut, ldgast fourni de facon tres

hétérogene au sein de I'Union européenne. Danzalgs ou il s'applique, il est généralement

™ Cela tient a linstauration d’'un standard communribm de Global System for Mobile communications
(GSM) en 1991 et a l'invention de la norme Univeidabile Telecommunications System (UMTS), en 1997,
permettant de fournir des services multimédias Hébit & partir du téléphone mobile.
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assuré par les opérateurs historiques et assimidéagceés au réseau de téléphonie fixe en tout
point du territoire En 1996, son périmetre a été précisé dans une commzation de la
Commission européenne (COM/96/23final) : il inclut la fourniture d'un séce de
téléephonie vocale a partir d’'une infrastructureefide télécommunications, un service
d’appels d’'urgence et de renseignements, ainsingséuvice de publiphonie Il ne bénéficie
donc toujours pas d'un cadre juridique indisperesadblson développement. L'essor des

téléecommunications est donc loin d’avoir profittoas.

Par contre, les opérateurs historiques, y compeade Télécom, regroupés, depuis 1992, au
sein de I'association European Telecommunicatiorswiirk Operators (ETNGJ se sont
engageés en faveur du DD, plus précisément, en faleesa dimension environnementale. lls
ont, en effet, constitué en 1995, un groupe deaifasur le theme de la préservation de
I'environnement et adopté en 1996, une Charte namwnEnvironnement ». Les opérateurs
ont 'avantage de permettre la dématérialisatioest@-dire la transformation de supports
matériels en supports informatiques limitant lepla&ements et les gaspillages de papiers.
Aussi, les signataires de la Charte se sont-ilsagég sur deux points : développer des
pratiques commerciales ainsi que des techniquagablds> et mettre en place dans leur
entreprise un systeme de management environnemeéhtslagit donc ici d’ouvrir des

opportunités de marchés et tenter de diminuerdéssale fonctionnement.

Ainsi, on peut observer que durant cette décen@8d,1le processus de libéralisation et de
déstructuration des services publics, encouragdegaperspectives prometteuses des NTIC,
opere pleinement dans le secteur, et qu'en Europeprocessus s’est accompagné de
I’émergence d’'une initiative RSE collective, impkds par les opérateurs historiques, y

compris France Télécom, en faveur de la dimengigir@ahnnementale du DD.

Voyons maintenant, comment France Télécom s’espt@daaux nouvelles régles de la

régulation par le marché.

[11.3.1.2. France Télécom durant les « folles » a@as de la décennie 1990

2 Des mesures spécifiques doivent étre envisagées que les personnes handicapées bénéficient des
composantes du SU dans les mémes conditions gaetles usagers.

B ’ETNO leur permet de coopérer et de se coordormerdes sujets de société déclarés comme « non
concurrentiel ». En son nom, ils exercent notamnuest pressions sur les politiques de I'Union ewgopeé
concernant leur activité.
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Dans ce contexte de renforcement des enjeux écgnes)i France Télécom se confronte a
trois enjeux pour conserver une position d’acteajesr dans la communauté mondiale des
téléecommunications : transformer la stratégie dmtteprise diversification de [I'offre,
nouvelles activités, internationalisationgtc.), abandonner sa structure centralisée, bataé
son statut d’Administration et modifier ses modes gkstion des ressources humaines
(Barreau et Ménard, 1993, p. 157).

L’entreprise est liée historiguement a son persbpaeune garantie statutaire qui 'empéche
de licencier ses agents fonctionnairBfie doit donc« composer avec l'existant (Pihel,
2008, p. 12-13)¢c'est-a-dire, réorienter ces agents et les fairetencen compétence sur les
axes qu’elle juge prioritaires, comme celui deélgéphonie mobile (en 1992, la Direction des
radiocommunications mobiles ouvre Itineris) ou desvités commerciales. Les réformes
organisationnelles visent a donner plus d’autonateigestion aux unités opérationnelles de
I'entreprise, transformées en centres de résuylt@itt p. 160). Elles ont favorisé la
suppression des directions régionales et renfarcédponsabilité des chefs de services pour
combler les postes vacantsatcord social du 09 juillet 1990a en outre, ouvert la voie pour
instituer des changements dans la gestion de l@m@es dispositifs de formation
individualisés sont notamment mis en place darspbeg d’améliorer la polyvalence et la
mobilité fonctionnelle des agents. Par conviction anticipation d’'une résistance au
changement, se révélant plus sous des formes pasgive conflictuelles, ces transformations
se sont accompagnées d’'une communication intetiamtadnjeux de SP et de profitabilite.
Cet extrait d’'une communication interne montre Hies efforts opérés par la Direction de
I'époque, pour les légitimer aux yeux du personnel

«[...] Egalité, neutralité¢ d’acces a un univers indispensable avia quotidienne,

notamment a travers une politiqukéquité des tarifsContinuité, avec les ripostes

immédiates du personnel devant les moindres acauckes centraux du réseafouci

de productivité,car on place haut, parmi les agents des Télécomgel que le pays

leur confie son intérét pour le faire fructifier@arcel Roulet, Directeur de la DGT,

1987)
Mais, les discours ne compensent pas les effettudégants des mobilités internes,
notamment dans une telle entreprise, constituégra@es homogenes et solidaires. Nous

verrons plus loin, que les effets négatifs de cebilités, sont nombreux.
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A partir de 1995, les changements qu’elle opérecgléreront pour anticiper la loi de juillet
1996, prévoyant : son changement de statut en tSomi®nyme, la libéralisation totale des
services de télécommunication, au plus tard le &vigr 1998, l'instauration du service
universel, et la création d'une Autorité administra indépendante de Régulation des
Télécommunications (ART) en 1997. En 1995, laide¥xe de France Télécom est confiée a
M. Bon, ancien Président Général de Carrefourepntge leader de la grande distribution. La
politique de décentralisation se poursuit et urdguogramme de restructurations s’engage
pour valoriser les métiers liés a la commerciatisatans I'entreprise (conseiller commercial
en boutique, téléopérateur en centre d'appels,mmont). Il s’en suit un mouvement
d’externalisation des activités de maintenance iestdllation du réseau. En interne, les
salariés vivent trés mal cette situation d’autantilg) ont bati leur légitimité sur des
compétences techniques :
« Dans I'entreprise, il y a un climat de méfiana@ g'est installé...ce n'est pas a la
vente, parce qu’ici, le personnel sait qu’il a dautot....c’est plutdt dans les services
techniques. Leur métier n’est plus prioritaire eemtalement c’est tres duc’est
surtout les techniciens le probleme parce que, dé&sannées 1980, c’était vraiment
eux les rois de I'entreprise ! Et maintenant on ledit qu'ils ne servent pratiquement
plus a rien..I'accent est trés clairement mis sur le commersi@alarié de la direction

RH au sein de France Télécom, 2007)

En 1996, France Télécom s’est transformésamiété anonymeet en 1997, a fait soentrée

en boursesur le marché Eurolist d’'Euronext Paris et suNéwv York Stock Exchangeéson
capital serépartit comme suit : 75 % pour I'Etat ; 11 % ptes investisseurs institutionnels ;
10 % pour les particuliers ; 2 % pour les salaii@apport Annuel de France Télécom, 1998).
A nouveau, elle rouvre son capital en 1998 et t& ¢&a 'Etat s’en trouve diminuée de 12%.
Ce changement de statut a eu pour conséquencefdecex le mécontentement interne. Le
statut d’Administration était, en effet, protectguour les salariész il garantissait équité et
transparence : du recrutement par concours exterags promotions par concours internes

ou par ancienneté, en passant par les mutationsoféissaient a des criteres objectifs et

185



connus de tous §Technologia, 2010, p.6) Ce mécontentement sera néanmoins apaisé par
une politique généreuse de redistribution des itapts bénéfices de I'entrepride

L'entreprise s’est ensuite lancée dans une steatégi croissance a l'international et a
diversifié son offre (achat de Wanadoo, fournissdiaicces Internet, en 1996). Quatre
acquisitions colteuses, peu rentables a court teomtenotamment marqué sa trajectoire :
celle de 18 % du capital de NTL, un cablo-opératambile britannique, qui n'a jamais
obtenu de licence UMTS ; celle d’une part minorgade Mobil. Com, le plus petit opérateur
allemand en possession d’'une licence UMTS acheiéelp somme de 8 milliards d’Euros
mais hors infrastructures (ce qui I'a conduit daliflite quelques années plus tard) ; le rachat
pour 5 milliards d’Euros d’Equant, une entrepriseéacaine spécialisée dans les liaisons
d’entreprises en vue d’'une fusion avec Wanadooefodgnt, cette fusion s’avérera difficile et
accroitra la dette de France Télécom de 2 millia‘&siros) ; enfin,'acquisition en 2000
d’Orange, le leader de la téléphonie mobile britanniquelesrmarchés francais et anglais,
pour 43 milliards d’Euros, alors que la bulle spétive des NTIC sur les marchés financiers
menace d’éclater. Au dela de 'aspect financiettecgerniere acquisition aura une influence
trés marquée sur la stratégie d’avenir du groupeculture, les modes de gouvernance et de
management décentralisés, dominés par des logigueserciales et de résultats, de la filiale
récemment acquise, s'opposent a ceux hiérarchesé&s@GT imprégnés de la logique du SP.
C’est cependant bien le modele Orange qui progresgment s'imposera au sein de
France Télécom, créant des tensions interculturelie gu'’il faudra atténuer.

En matiére de traitement du SP par France Télécongn peut déceler que I'instauration

du service universel en France, a induit un abaissent de I'étendue et de la qualité de
sa délégation de SPLa définition du service universel ne prend, efetefen compte ni le
principe de continuité du SP, ni le principe d'addfité, imposant I'égalité de traitement
dans I'accés aux nouveaux services. Ce serviceawpippas, non plus, la mise en place d’'un

systeme de la péréquation tarifaire.

Ainsi, France Télécom a opté pour un statut deésd@nonyme, cotée en bourse, et a élargi
ses domaines d’activité, et également son périmg&egraphique pour affronter la

" Voir Annexe 4 : listes des experts rencontrésstptincipales informations secondaires exploitge339

S La redistribution s’est effectuée a travers lesistrcomposantes périphériques légales du salaire: |
participation, l'intéressement et I'actionnariati qgiappliqguent a I'ensemble des salariés (fonctares et
contractuels)
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concurrence. Il faut ici souligner I'acquisition@fange (pour un montant faramineux). Nous
verrons plus loin que cette filiale va jouer unerémportant, tant dans la stratégie de
développement de France Télécom que dans celleomealispositif RSE officiel. France

Télécom a donc mené sa transformation en s'imprégdas pratiques manageériales du
secteur privé, importées par son PDG. On a pu atarstjue ces pratiques renforcent la
culture du résultat dans I'entreprise au détrintentelle du SP et qu’elles ont regu un accueil

peu enthousiaste de la part des membres du petstomelus de 90% sont fonctionnaires.

Pour linstant, intéressons-nous a la facon dorn€e Télécom s’adapte aux tendances

internationales et sectorielles en faveur du DD.

[11.3.1.3. France Télécom et son engagement sociéta

Nous avons constaté que France Télécom, depuis $88fient des projets caritatifs a travers
une Fondation. Nous centrons ici notre attentiar’éuolution de son engagement volontaire

en faveur de la société, sur la période 1990-2005.

France Télécom, signataire de la Charte « Environmaent » de I'ETNO, a, lancé en
1998, un projet de systeme de management environnemal (SME) et créé une
direction, la Délégation a I'Environnement constituée de deux personnes et, rattachée a la
Direction des Relations Extérieures, pour ass@aulvi de ce projet. Ses missions se sont au
départ cantonnées a une veille réglementaire 'ebadrvation des pratiques des concurrents
(British Telecom et Téléfonica, notamment). L’evinement est un sujet relativement
nouveau dans cette entreprise historique de SR, retture peu polluante de I'activité rend
difficile la mise en place d’actions concretes pteline. Des tentatives de communications,
valorisant le potentiel du SME a générer des écoemmie colts et une image positive de
I'entreprise, sont menées par la Délégation aupess directeurs des unités techniques et
commerciales francaises :
« Une bonne partie du management ne comprenait gzagquoi on faisait une
démarche environnementale...France Télécom n’esupasentreprise polluante. Il a
fallu leur démontrer [....] qu'un accident environnental [...] peut avoir des
impacts... : il y a déja l'impact financier puis pigue cela! Ce sont les impacts
juridique et médiatique qui générent des codts gmadr! »Directeur de la Délégation a
I'Environnement de 1998 a 2003, 2008).

187



Ces campagnes, se développant modestement maisrgthme, permettront le déploiement
d’une politique environnementale, structurée authusSME.
En 2000, France Télécom adhérera, en oatténitiative du Pacte Mondial, impliquant la
rédaction d’'un rapport de DD. Dans I'éditorial diemier rapport dédié a I'Environnement,
on peut lire le paragraphe suivant :
«Voici, en effet, venu le temps derésponsabilité activeou I'environnement ne fait
plus I'objet de démarches éparses et ponctuelless wu il est au coeur de politiques
structurées. Voici venu encore le temps des aaticips ou il nous faut réfléchir au
monde que nous voulons pour nos enfants, ou il fausdentifier les défis a relever et
mettre en ceuvre les réponses qui s'imposent. Weicu enfin le temps de la
formalisation qui nous invite a contrdler, mesudrsuivre pour vérifier les progres
acquis et les points d'amélioration, ou les indetas de performance garantissent la
transparence effective de notre engagemeifEditorial, Rapport Environnement de
France Télécom, 2001).
Dans ce rapport, la politique environnementaledéstite comme une source de valeur a la
fois économique (optimisation des codts par la msaitdes consommations énergétiques ;
valorisation de limage de marque de I'entreprisamélioration de sa politique de
différenciation) et sociétale (démarche volontariesh accord avec les principes du Pacte
mondial). Jusqu’en 2003, la délégation a I'Envirement a, annuellement, publié le méme
type de rapport (annexe’8) Bien que le dispositif RSE ne soit pas encofiieflement

créé, on voit ici I'influence de I'approctgusiness Case de la RSE

Ainsi, dans l'entreprise deux nouvelles organisatims servant l'intérét général, aux
logiques contrastées, coexistentla Fondation France Télécom et le SMEDe ces deux
organisations, I'une, la Fondation France Télécaomstera indépendante du dispositif RSE
officiel jusqu’en 2009 ; l'autre, le SME, sera igtée. Si la premiéere logique est présentée
comme « désintéressée », la seconde revendiquieigpent une dimension économique, il
s’agit de réduire des colts. Cependant, 'imagendeque de France Télécom constitue un

objectif commun aux deux démarches.

8 Cf. Annexe 7 : tableau d’analyse de la commuitoatle 1989 et des rapports RSE de France Téléeom d
2001 a 20009.
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Intéressons-nous maintenant aux transformationgepéux échelles sectorielle et de France

Télécom durant la période de crise des télécommatiaits (2000-2003).
[11.3.2. Les télécommunications et France Télécoface a la crise

La crise du secteur est liée a la formation deuléetspéculative des NTIC sur les marchés
boursiers. Elle éclatera en 2000, provoquant umegadisation totale du secteur. Nous
présentons le contexte de cette crise, ses régavogssur I'organisation du secteur et les
initiatives « RSE » menées collectivement par letewlas de la communauté des
télécommunications (111.2.2.1).

Quant a France Télécom, lancée a la fin des ant@@® dans une stratégie de croissance
externe tres codteuse, elle est frappée de pleiet foar la crise. Nous montrerons que son
redressement s’est opéré par le lancement d’un grastique d’économie de colts nomme
« Ambition France Télécom 2005 », soutenu par tedment de deux dispositifs visant a
maintenir une image positive de I'entreprise. Lamrespond a la politiqgue éthique de France
Télécom, l'autre constitue sa démarche RSE offecigll.2.2.2).

Nous nous centrerons alors sur le dispositif RSkcief du groupe (dont le mode de
déploiement sera largement analysé dans le chaguik&nt), uniguement pour saisir la
maniére dont il s'inscrit dans la stratégie glolgd’entreprise (111.2.2.3).

111.3.2.1. Les tendances sectorielles

Nous présentons brievement les causes et les dédisclatement de la bulle spéculative des
NTIC sur le secteur, pour ensuite centrer notrengitin sur les initiatives collectives, menées

par les acteurs de la communauté des télecommiamsadn faveur de la sociétée.

A la fin des années 1990, cette bulle spéculatsteneurrie a la fois par 'augmentation du
nombre d’entreprises dans la communauté mondialééliscommunications (équipementiers,
opérateurs privés de tailles diverses,...) et parstemtégies de croissance des opérateurs
historiques. Les opérateurs et industriels américae centrent sur le domaine de l'internet,
tandis que les européens développent prioritairetizmivité de la téléphonie mobile. Sur les
marchés boursiers, les valeurs de ces entreprisgigne@nt des montants exorbitants. Les
bourses de Paris, Londres, Francfort et Milan drksem propre marché électronique d’actions

et I'euphorie est au moins égale a celle de Wadleédtsous la banniere d’Internet.
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Dans ce contexte d’euphorie, I'éclatement de ldebuévélant que les pratigues comptables
frauduleuses sont une composante structurelle dpdeulatioff, a eu I'effet d’'une bombe.
On a, en effet, assisté a de nombreuses faillegsetites et moyennes entreprises et a la mise
en place de plans de redressement drastiques elRipdus importantes. Les six plus grands
opérateurs européens, dont France Télécom, ontyletement été concernés par ces plans
(a la fin 2002, leur dette cumulée s’est élevéevaren 200 milliards d’euros (Musso, 2005,
p. 95-110)). Tous se sont lancés dans des stratdgieiminution des effectifs (suppressions
d’emplois, départs en retraite anticipée, politgjdéeexternalisation,...) et ont rigoureusement
réorienté leurs stratégies dans le domaine du dgpeiment (diminution des investissements
dans les infrastructures de réseaux et renforcemestactivités liées a la recherche de
nouveaux produits et services dans une optiquesigkalsilité sur le court terme.) Les Etats-
actionnaires ont, également, soutenu financiéreesrapérateurs pour notamment limiter les
suppressions d’emplois.

Cette crise sera cependant de courte durée. Leznees des plans de redressement des
opérateurs historiques européens, des aides quieggsrs ont obtenu de la part des Etats et
les perspectives de développement des NTIC qui desme toujours aussi prometteuses,
permettent de rétablir la confiance des investisseDes 2003, on assiste en effet a une
reprise des opérations spéculatives « boostantdyt@amique d’ensemble du secteur. En
Europe, dans le contexte d’ouverture des réseatauioa la concurrence et de confiance
retrouvée sur les marchés boursiers, les Etatsrmaires en profitent pour vendre des parts
de capital qu'ils détiennent dans les opérateutotiques, renforcant I'enjeu de la
maximisation de la valeur pour I'actionnaire. Cesnikrs tendent depuis lors a abandonner
leur activité de gestion des réseaux pour se wamsfr en « fournisseurs » de contenus
multimédias (vidéo, textes, etc.) et de servicemwants et interactifs (blogs, messageries
instantanées, etc.) permettant de créer de lavaleule court terme (Faure ali., 2007).
Cette course a la MVA provoque aussi un accroiseemig nombre des restructurations et
une hausse des fusions et acquisitions. Le risdaleodtir a des structures de marchés
oligopolistiques est latent (Musso, 2005, p. 10Dans cette configuration, on peut
s’interroger sur l'intérét réel des politiques danbnopolisation, opérées a la fin des années
1980.

" A titre d’exemple, on peut citer la fraude compeatte 11 milliards de dollars attribuée au Prédidinecteur
général de Word-com.
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Le contexte de crise a, par ailleurs, ravivé les déts autour du caractére de bien public
des télécommunicationsAu plan international, 'ONU a lancé au début dasées 2000 une
initiative qui se veut étre le pendant pour la société délination de ce que la Conférence
de Rio a été pour I'environnement s’agit du Sommet Mondial pour une Société de
I'Information (SMSI), dont I'ambition est de lutter contre la fractutemérique c'est-a-dire,
l'inégalité des personnes vis-a-vis de l'accésfaimation par le biais des NTIC (hotamment
Internet). L’'UIT est responsable de cette initiatigui se déroulera en deux phases. Une
premiere rencontre a été organisée a Genéve ena2id0de formuler «wine volonté politique
et prendre des mesures concretes pour poser lessbdsine société de l'information
accessible & tous, tout en tenant pleinement codgsalifférents intéréts en jes’®. Plus de
11 000 participants de 175 pays ont assisté a owtefestation, dont des Chef d’Etats, les
principaux acteurs privés et publics du secteutest représentants de la société cilée
s’est cl6turée par la rédaction d'une déclaratienpdncipes et d'un plan d’action dont les
modalités de mise en ceuvre devront étre débattuesdé la seconde phase de linitiative,
prévue en 2005.

Au plan européen, les précisions apportées au serei universel (SU) en 1996, n’ont pas
permis d’harmoniser les pratiques nationales. Les @ats concernent donc cet aspedi

est aussi question d’élargir la portée du SU aliphonie mobile et I'Internet a haut débit. En
2002, ces débats aboutiront a Il'adoption d'une eHev directive sur le SU des
téléecommunications (DIRECTIVE/2002/22/CE), dontdentenu est peu encourageant au
regard des attentes exprimées. Celle-ci reconglsiitjiatre composantes du service universel,
définies en 1996, en continuant de les soumettse canditions spécifiques nationales.
Désormais, chague composante du SU devra fairget'@un appel a candidature et leur
financement reposera sur la mise en place d’unsfeedhmun indépendant de péréqudfion

Et si la mention suivante, relative a 'usage détnet, apparait :

« Une exigence fondamentale du service universel’assurer aux utilisateurs qui en
font la demande un raccordement au réseau de comatioms public en position
déterminée. Le raccordement réalisé permet de peead charge les communications
vocales, les communications par télécopie et leangonications de données, des

débits de facon suffisante pour permettre un acdesctionnel a I'internet, dont la

"8 http://www.itu.int/wsis/basic/about-fr.html

7_9 La contribution des opérateurs a ce fond seraulégcau prorata de leur chiffre d’affaires annoéglisé au
titre des services de télécommunications.
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fourniture peut étre limitée par I'Etat membre & lposition ou résidence principale de
I'utilisateur final » (2002/22/CE)
Sur le plan technique, cet ajout n'a rien d’ensgslant car I'acces a I'Internet dont il est
question, est possible a partir du réseau de Easeutre, la volonté exprimée, notamment par

la France, d’intégrer le téléphone mobile dandréoflu service universel, ne sera pas retenue.

D’autres types d'initiatives collectives ont émerggus I'impulsion des acteurs privés du
secteur, que nous nommerons « RSE ». Elles viseitt,a défendre ces acteurs contre
d’éventuelles controverses menacant la pérennité dieur activité commune(initiatives de
type « parapluie ») ; soitvaloriser leur contribution aux enjeux du DD (initiatives de type
« pro-active »).
On peut illustrer le cas des initiatives « paragdub par la facon dont les opérateurs mobiles
britanniques et francais se sont organisés poitertia problématique des effets, mal connus,
des ondes-électromagnétiques sur la santé. En B¥00pérateurs mobiles britanniques, dont
Orange, filiale de France Télécom, ont adopté uhart€ commune, les engageant a étre a
I'écoute de leurs parties prenantes et a répontkera attentes. Cette Charte est une réponse
aux attaques d’'ONG ceuvrant contre la prolifératitantennes relais - indispensables pour
que l'activité de téléphonie mobile se développenam du principe de précaution. Les
opérateurs mobiles se sont alors engagés a sertnaeec les autorités territoriales avant
tout projet d’installation d’antennes relais eteasoumettre, si nécessaire, a des conditions
spécifiqgues (éloignement des lieux publics comn® deoles, les hdpitaux ; contrble de
I'intensité du rayonnement émis par les antenrlassre..) :
« Des 2000, il y avait déja eu des attaques en étegk sur la question des ondes
électromagnétiques et leurs effets sur la sant@dn@e a négocié avec ses concurrents,
néanmoins partenaires dans les associations locapesir définir un ensemble
d’engagements. lIs les ont appelé les « ten priasip [...]Orange et ses concurrents
ont évité grace a ces principes d’avoir une réglenation trop forte sur les ondes
électromagnétiqueg...] » (Ancien responsable du dispositif RSE d’Orangen€ea
2008)
Il s’agit bien la d’anticiper un renforcement dwoa réglementaire. En 2002, les opérateurs
mobiles francais, agiront de la méme facon queBkgsnniques pour atténuer la polémique
liée aux antennes-relais. lls ont, en effet, ci&gsbciation Francaise des Opérateurs Mobiles

(AFOM) qui se veut étre un lieu d’échanges ou sétetnt des sujets de société « non
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concurrentiels ». Aprés deux ans de négociatioes #Association des Maires de France,
I’AFOM a élaboré un cadre national de concertatigant toute installation d’antennes-relais,
le «Guide des bonnes pratiques entre Maires et Opérateu

S’agissant des initiatives « pro-actives », elleoncernent uniquement [|'enjeu
environnemental du DD. On peut évoquer, la Mobieme partnership initiative (MPPI),
mise en place en 2002, et regroupant des équipareet des opérateurs mondiaux, pour
favoriser les échanges d’expériences dans les deside la collecte et du reconditionnement
de téléphones mobiles usagés et de leur reveptésade populations défavorisées. De plus
grande ampleur, la Global e-Sustainability Initiat{Gesi), lancée en 2001, soutenue par le
Programme des Nations Unies pour I'EnvironnemeRUE) et par I'UIT, considere le DD
comme urx objectif stratégique mondial auquel I'industriesdTIC peut et doit apporter une
grande contribution®®. Elle encourage prioritairement, les acteurs duese & valoriser le
potentiel des télécommunications, en réduisantpieinte écologique des individus et des
organisations, dans une optiqgue d’amélioration aledmpétitivité, comme I'ETNO qui a
transformé sa charte « Environnement » en chatéveloppement Durable » en 2004, sans
que cela ne change en rien sa position. Aucunetiaote de lobbying collectif visant a
accroitre des partenariats publics/ privés pouddeeloppement d’'un service universel de

télécommunication ne saurait étre imputée a cdsatifs.

Ainsi, on peut constater que la crise a provoque nouvelle course a la MVA, plagcant en
premiere ligne de départ, les opérateurs histosigbie a aussi ravivé les débats a I'échelle
internationale, comme a celle de [I'Europe, sur laractére de bien public des
téléecommunications, mais sans qu’il s’ensuive dessures concrétes de lutte contre la
fracture numérique. Cette crise a enfin favorisédéveloppement d'initiatives « RSE »
collectives sectorielles certaines défensives, raghaies », pour protéger les sources de
valeur financiere des acteurs privés du secteufaeitres, « pro-actives », en faveur de la

dimension environnementale du DD.

Nous nous intéressons maintenant, aux effets dwida sur le fonctionnement de France

Télécom.

8 Cet extrait est tiré des principes de la Gesigntésdans I'Etude de ca3elus Chef de file en matiére de RSE
dans le secteur canadien des télécommunicatiprépparée par le Groupe de travail interministésied la
responsabilité sociale des entreprises (2001)
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111.3.2.2. France Télécom face a la crise

En 2002, France Télécom constitue l'une des ensepres plus endettées au monde en
termes de dettes a court terme. Son redressemepérs’ par le lancement d'un plan
stratégique, nommé Ambition France Télécom 200usNwésenterons les orientations de ce
plan et préciserons que sa mise en ceuvre s’esingegmée de I'émergence d’'un dispositif
éthique et d’'un autre constituant la démarche Rfi&ealle du Groupe. Nous montrerons que
ces dispositifs, lorsqu’ils émergent, cherchentaaira maintenir une image positive de

I'entreprise.

On a estimé a environ 100 milliards d’euros le aiéitia stratégie de croissance externe de
France Télécom, menée entre 1998 et 2000 (Techrop2@09, p. 7% En 2000, I'entreprise
annonce une perte de 12 milliards d’Euros et ureechent s’élevant & 68 milliards d’euros
contre 14,6 milliards en 1999. A I'annonce de deiffres, le cours de son action s’effondre.
Le choc est d’envergure pour le personnel et p@pirion publique. Pour certains la
responsabilité du Directeur général, M. Bon esbmece, d’autres soulignent que I'ensemble
des choix stratégiques a été réalisé avec I'avéiEdiat. Progressivement I'entreprise sombre
dans un marasme économique. M. Bon est alors @an&tadémissionner €f. Breton le
remplace. Celui-ci a permis, quelques années avguatrad’éviter la faillite de I'entreprise
Bull, fleuron alors du secteur de I'informatiquarigais. Sous sa direction, la gouvernance et
le management de I'entreprise sont totalement édvise modéle actionnarial, induisant le
développement d’'une « attractivité » boursieredémnsuide cours attendu de l'action est
adopté. Les nouvelles orientations se traduisemts gar le lancement du plan stratégique
« Ambition France Télécom 2005 »yvisant a réduire les charges de l'entreprise et a
institutionnaliser une politique, axée sur I'atteird’objectifs financiers annuels au moins
€gaux a ceux de ses concurrents, et ce, malgéséxdilibre engendré par la dette.

Le plan « Ambitions France Teéelécom 2005 » s’arBcidutour de deux programmes
complémentaires. Le premier de ces programmes,leapp@P pourtotal operational
performance(programme d’amélioration de la performance op@matlle), se centre sur la
réduction des codts en interne pour dégager ettaffa la réduction de la dette la somme de
15 milliards d’Euros. Des objectifs en termes dstiga du personnel sont notamment fixés.

Par exemple, en France, 10 000 mobilités vers kesers porteurs de I'entreprise et 20 000

8L Cf. Annexe 4: listes des experts rencontrés epdasipales informations secondaires exploitée839
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suppressions de postes sont annoncées. La natatégigfue de la fonction Achat et les
volumes financiers qu’elle draine I'ont aussi pkcén ligne de mire de ce plan. Deux
missions prioritaires ont ainsi été confiees ae€igur Achat de I'époque : réduire le colt des
achats externes du groupe, en optimisant la gedgda relation fournisseur et diminuer les
frais généraux, en déployant un réseau de traquéce®nomies. Le second programme
concerne le renforcement de la structure financiee France Télécom a partir d’'un
réaménagement de 15 milliards deuros de la detipréa des banques et des
investisseurs, ainsi qu’'une aide financiere acargar I'Etat, du méme montant, pour
augmenter le capital de I'entreprise. L'annoncepliun a créé des réactions positives sur les
marchés boursiers. Et en effet, a la fin de I'an@663, France Télécom s’est retrouvée
bénéficiaire. L'Etat a alors décidé de céder 10/B8e sa part du capital ce qui a entrainé le
transfert, en 2004, de I'entreprise au secteuepriv

Sur le plan organisationnel, entre 2003 et 200&né& Télécom a évolué vers une structure
définie, a partir de trois branches opérationneti@sespondant a des offres de produits et
services, placées dans un environnement spécifiuenarché « grand public » en situation
résidentielle ; le marché «grand public » en sibma de mobilité ; et le marché des
« professionnels ». Deux divisions de ventes aftices ont été créées : 'une pour le marché
francais et I'autre pour le marché internationatt€ransformation s’est accompagnée d’'une
multiplication des restructurations en interne nme¢rlas salariés a constamment changer de
poste. Beaucoup ont perdu leurs reperes, notamegagents fonctionnaires, incités a sortir
de I'entreprise pour se réorienter dans la fongtiobligue ou a accepter un départ en retraite
anticipée ou encore des aides liés a I'essaimagepablitique de croissance externe, prudente
est enfin maintenue en renforcant la présence aluypgrdans les pays d’Afrique et d’Europe a

fort potentiel.

Le redressement de France Télécom s’effectue aussn instaurant deux dispositifs
indépendants, visant a regagner et maintenir la cdrance de ses différentes parties
prenantes L’un, vise a répondre aux exigences de la lob&aes Oxley de 2002, imposant
aux entreprises cotées de nouvelles régles sumigtabilité et la transparence financidee,
dispositif éthique. L'autre, entend écouter les attentes des patesantes de I'entreprise et

agir en faveur du DDOe dispositif RSE officiel

82 Document de référence de France Télécom, 2004
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Le projet de lancement du dispositif Ethique, dépede la Direction Générale de France
Télécom et est confié & un cadre supérieur de EraélEcom dont la Iégitimité en interne est
avéree, lequel est assisté par une adjointe. Lsionigrincipale du responsable est de mettre
en ceuvre une politique éthique qu’il faudra déplogans I'ensemble du groupe. Cette
politique doit s’appuyer sur une Charte éthique.thehe d’élaborer un tel document est
confiée, en 2002, a la Direction des Ressourcesdthes qui I'effectue, sans consulter les
représentants du personnel. Le document recenseeylsl valeurs de référencee (golt du
service, du défi de [linnovation, I'écoute et lespect des personnes plusieurs
comportements attendus de la part des salarie#tuatian de travail. Dans le contexte du
plan de redressement, ce document est trés mal parcles organisations syndicales, qui
I'identifient comme un outil de pression et de cOlg supplémentaire (Décéze, 2004, p. 71-
72). Elles en exigeront le retrait sans I'obtefiitlest une des controverses que nous avons pu
repérer, lors de la phase de structuration despoditif.
S’agissant du dispositif RSE, on peut lire dansalgport DD de I'entreprise de 2003, le
passage suivant le concernant :
« La formalisation de notre réflexion et de nos awticépond actuellement a
I'interpellation de la société et de nos partiesepantes dans le pays ou nous opérons
et au niveau international. Elle fait aussi échéaaconscience élevée que nous avons,
en tant gqu’acteur économique et social, de nos idev@ I'égard des générations
actuelles et futureslle traduit surtout une conviction profonde : étra la pointe de
I'innovation et de la performancegour offrir & tous, les services de communication,
partout, quel que soit le mode d’acces, étre erpsdieur de développement durable et
de croissance responsablé€Editorial, rapportUne croissance Responsali2€03).
Ce projet de dispositif RSE hommé : Responsabilitd’Entreprise et du Développement
Durable (REDD), est géré a la Direction des Relatits Extérieures par une personne,
d’'une ancienneté de plus de 20 ans et ayant ocdupmnt 10 ans le poste de directeur
Transversal au sein du Groupe. Cette personnd tEmissions qui lui ont été assignées
durant sa carriére de la fagon suivante :
« Jai eu pour mission a chaque fois, participer a la transformation de France
Télécom..on a dailleurs fini par m'appeler Directeur du ahgement au fur et
mesure, que c’était moins honteux de le dire.(Responsable du dispositif RSE de

France Télécom de sa création jusqu’en 2006, e2€67).
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On peut en déduire que le projet d’intégrer uneatéhe RSE dans le management de France
Télécom s’inscrit, & son lancement, dans une lagidiaccompagnement des nouvelles
orientations du groupe. On remarquera égalemerdjogst méme que dans la plupart des
entreprises cette démarche est intitulée Respdinée®ocialede I'Entreprise ou DD. Icie
terme Social est omisVoici les controverses menant a ce résultat :
« Quand nous disons : Responsabilité d’entreprisestcfort! Les gens se disent :
tiens ! France Télécom est maintenant responsablBuis, @ ne voulait pas mettre
« social » parce que ca fait « trop social »...en lul y a eu des bagarres pour le
« S »...A la direction des RH, on entendait dire : 4esocial » c’est nous Alors que
pour nous « social » c’était social et sociétal.][finalement nous avons opté pour
Responsabilité d’Entreprise (Responsable du dispositif RSE de France Télécosade
création jusqu’en 2006, 2008).
On voit ici que cette absence du « S » est le poalda fois, d’'une volonté des concepteurs
du projet et d’'une « guerre » de territoire évitée.
Quatre priorités ont été assignées a la responghblerojet, aidée par un membre du
personnel, issu du domaine de la Communicationrmexteet un autre répondant aux
guestionnaires des agences de notation extra-fér@ngour le groupe et a ceux envoyés par
les Clients Grands Comptes engagés dans des dé&rs®R&k: évaluer les impacts de France
Télécom, selon une logique de DD ; généraliser iogue avec les parties prenantes ;
élaborer un cadre de référence homogéne pour lgpgren intégrant les spécificités des
différentes entités ; animer et coordonner un réskacorrespondants en interne (Document
interne, 2003). La composition méme de cette éqgsipdigne que I'enjeu de valoriser
'image de [Ientreprise et celui dintégrer des dsn d’investissement socialement

responsables, constituent deux éléments moteyssodessus en cours.

Ainsi, on a pu observer que France Télécom, fada arise, a totalement révisé son
gouvernement et son management pour s’accorderavegique de MVA du secteur. Quant
a sa logique de SP, elle s’est estompée au pmftetle du DD/ de la RSE, incarnée par le
lancement de deux dispositifs indépendants, leoditip Ethique et le dispositif RSE officiel
nomméResponsabilité d’Entrepriseet du DD (REDD), visant a regagner et maintenir la
confiance des différentes parties prenantes daépnse.
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Centrons-nous maintenant, sur le dispositif RSHcieff pour saisir la maniére dont il
s'inscrit dans la stratégie globale de I'entreprise

[11.3.2.3. L’émergence du dispositif RSE officieledFrance Télécom

En 2004 Ja nouvelle Charte éthique nommée Charte de Déontologie de France Téléacom
servi de cadre de référence pour le dispositif RSbfficiel. Cette fois-ci, le projet
d’élaboration de cette nouvelle charte, dont I'cbfeest notamment d’atténuer les tensions
interculturelles au sein de I'entreprise (entredestés de la filiale Orange imprégnées d’'une
forte culture de résultats et celles historique$-dace Télécom, mues par I'esprit du SP), a
été confié aux responsables des dispositifs étletRSE :
«ll'y a 10 ans, on était guand méme a 98 % franao<fais aujourd’hui on a plus
de la moitié de nos salariés qui sont a I'étrangkr groupe est constitué d’entités
ayant moins de 10 ans et d’entreprises qui ont leupre culture [...]On a
ressenti le besoin de fédérer les cultures pour deasemble des éléments du
groupe ait le méme langage et les mémes valgiResponsable du dispositif
Ethique depuis sa création, 2008)
lIs se sont, cette fois, appuyés sur un réseauvodespondants des différentes filiales du
Groupe afin de mettre en place un processus daikatisn pour sélectionner les valeurs de
référence et les comportements attendus des saldégitimant ainsi le contenu de ce
document.
On y retrouve les valeurs suivantdintégrité, 'ouverture au dialogue et la sincétit le
partage de l'intelligence et I'esprit de partenariet d’initiative ; les comportements attendus
par les salariés en situation de travail de I'amogeCharte ; et de nouveaux principes d’action
a mettre en place par I'entreprise a I'égard desid, des actionnaires, des fournisseurs, des
concurrents, des collaborateurs et de I'environmgfpays ou le groupe opere.
Les valeurs et le contenu des principes d’action @nnent compte de la Déclaration
d’Intention d’Orange ® qui est une traduction interne de la Charte commua adoptée
par les opérateursmobiles britanniques en 2000présentée plus haut. Depuis 2001, cette
Déclaration d’Intention sert de cadre de référggmar ce que Orange nomme sa démarche de
Corporate Social Responsabilityun dispositif pionnier et autonome de RSE, de’dEploie

dans ses principales filiales, dont celles situéesFrance et au Royaume-Uni. Celui-ci

8 Ces principes nous les précisons plus loin (1V.2)
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s’organise a partir du référentiel de la norme AB0Q, placant au centre du processus, le
dialogue avec les parties prenantes clés de ligmge Le principe de cette norme repose sur
la mise en place de groupes internes de réflexidrisus les niveaux de I'entreprise, pour
deéfinir des enjeux clés RSE, qu’'il convient de confer aux attentes des parties prenantes
identifiées comme prioritaires par les groupesrivds. Des engagements sont ensuite
énoncés, et parmi eux, celui de rendre compte alaicement des plans d’action a l'aide
d’indicateurs et d’'un rapport annuel RSE.

Enfin, la Charte de Déontologie se réfere aux e fondamentaux de la Déclaration
Universelle des Droits de I'Homme, de I'Organisatio Internationale du Travail, de
I'Organisation de Coopération pour le Développemdftonomique ; ainsi qu’aux
engagements que France Télécom a souscrit dansofeaine du DD (Charte
«environnement » de 'ETNO en 1996 et principesPécte mondial des Nations Unis en
2000).

Son contenu est donc prioritairement importé.On voit bien Ia, la conjugaison de logiques
des initiatives collectives sectorielles : 'unentrée sur un lobbying visant a protéger les
sources de valeur financiére de l'activité et Ifautconcernant le respect des droits de

I'Homme, la préservation de I'environnement, I'aiogdtion des conditions de travail,...

En outre, quatre enjeux, donnant corps au disp&BE ont été retenus, présentés au Comité
Exécutif de France Télécom, puis validés par caluen juillet 2004: maitriser les risques
RSE (I'accent est mis sur I'importance de maintenireumage de marque de qualité) ;
développer des produits et services utiles a la $ét ; contribuer a la protection de la
qualité de vieen accentuant les efforts en matiére de politejugronnementalemobiliser
les compétences internepour atteindre I'ambition du groupe. L’objectif dlispositif de
responsabilité d’entreprise est clairement énored ¢k rapport RSE de 2005 :
« Plus gu’'une simple réponse aux attentes et aigeeces légales et contractuelles,
I'intégration des enjeux de la responsabilité dreprise dans les politiques de France
Télécomaccompagne les évolutions du Groupe contribue a I'amélioration de ses
performances »Rapport RSE de France Télécom de 2005, p. 2).
Cing groupes de réflexions internes, visant a teflées attentes des parties prenantes
prioritaires de France Télécom (clients, fournisseusalariés, société civile et

environnement), constitués de cadres volontairesiceau hiérarchiques n-1 a n-2 issus de
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differents métiers comme les Achats, les Ressourtkgnaines, les Relations
commerciales, ..., ont participé au processus deitléfirde ces enjeux.
Au cceur de ce mode d'organisation managériale esffesjeu d’améliorer 'image de
marque de I'entreprise dans une logique de DD :
« Les managers volontaires avaient pour objectif @ mois de me faire des
propositions sur ce que nous pourrions fapeur améliorer I'image de France
Télécom dans une logique de développement duraklles groupes étaient pilotés par
des chefs....ils travaillaient tous ensemble, égkarent des comptes rendus... Nous
avions décidé en Comité Exécutif que leurs projositcorrespondraient aux enjeux
de la politique REDD... ¥Responsable du dispositif RSE, de sa créatioqujas
2006, 2008)
A I'exception de 'ONG, WWF, partenaire d’Orangeafce (I'ancienne filiale de téléphonie
mobile de France Télécom) sur un projet de gérsatédn de la facture électronique,
d’analystes de fonds d’investissements socialemesgonsables (ISR) et d’homologues de
grandes entreprises clientes pour connaitre léentas respectives vis-a-vis de I'entreprise,
aucune partie prenante n’est intervenue dans @egsas :
«On était en phase de formulatioih,n’était pas question gu’'on fasse une grande
messe avec tout le monde..] » (Responsable du dispositif RSE, de sa création
jusqu’en 2006, 2008)
L’'ONG WWF « représente » donc symboliquement les pties prenantes de I'entreprise
Quant aux rencontres avec les analystes de foridsetSles clients Grands Comptes de
I'entreprise, elles renseignent sur la maniére dentispositif RSE compte apporter sa

contribution aux performances de I'entreprise.

by

En 2004, la responsable du dispositif RSE, a défdeit disposer d'un budget de
fonctionnement autonome, est alors rattaché&eurétariat Général de France Télécom.
Une direction Responsabilité d’Entreprise et du é@ppement Durable, intégrant la
Délégation a I'Environnement, est alors officielksmh créée pour jouer le rbéle de centre de
traduction du dispositif RSE. Ce rattachement éstipar la responsable du dispositif RSE et
son réseau de correspondants comme le garant deélgssite et a aucun moment ils ne
remettent en question la dimension manageérialaghositif.

Le centre de traduction s’organise autour de dei&sp L'un, visant a former les équipes

R&D pour gu’elles détectent les risques sociauxeertironnementaux, des I'amont du
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processus de fabrication des offres de I'entreprise poble « produits et services
responsables pemblématique d’'une logique éloignée du simplendow dressing sar il
manifeste la tentative d’'intégrer la RSE dans larcde métier ; I'autre, poursuivant I'objectif
du déploiement du SME dans I'ensemble des sitesragx de France, en soulignant son
apport en termes de réduction de co(ts : le f@pvironnement ».
Une personne est recrutée en interne pour menerveitle réglementaire a I'échelle
internationale dans les domaines couverts par le dispositif R8EBut étant d’éviter un
renforcement de la réglementation ou de I'anticipepour s’y adapter:
« Au départ ce qui compte c’est la conformité régataire, et qui dit conformité
réglementaire, dit connaissances des réglementatgraprés traduction en exigences
pour l'entreprise de ces réglementationResponsable du dispositif RSE de sa
création jusqu’en 2006, 2008)
« Je crois que ce qui a fondamentalement aidérdeciion, c’est la réglementation...la
réglementation est un gendarme...lorsqu’on dit us/oe faites pas ¢a ! Vous risquez
telle ou telle pénalité [...]'! Les gens s’affolent.(Gadre responsable de la veille

réglementaire internationale au sein de la DioecREDD, 2007)

Durant cette phase de structuration du dispositif SE, la logique du SP et ses
traductions (la délégation de service public ou plus justemlantélégation de service
universel, puisque France Télécom ne fait plus iférdnce entre les deuxjyont pas été
prises en compte Pourtant, I'entreprise, unique opérateur répohdar critéeres d’éligibilité
de l'autorité nationale de régulation des télécomications, continue d'assurer le SU. Sa
désignation qui a été prononcée en 2002 par leskdire en charge des communications
électroniques, vaut pour ses quatre composantefoyfaiture d’'un service de téléphonie
vocale a partir d’'une infrastructure fixe de téidrounications, un service d’'appels d’'urgence
et de renseignements, ainsi qu’un service de puliiig) et s’étend jusqu’en 2005. Selon la
responsable de la REDD, la logique du SP s’associle « désintéressée » de la Fondation
France Télécom et non a la RSE :
« Le seul point commun entre DD et SP c’est lésuva et j'ajouterai rien d’autre [...]
les fonctionnaires sont habitués a penser querndceepublic veut dire soutenir le plus
possible le public mais c’est purement conceptué ®D ce n’est pas ¢cd.e SP, on
peut penser que c’est du DD, mais en realité, c’pkitdt ce que I'on ne met pas

dedans :le c6té fondation, le c6té humanitaire, le cététgita[...]. Le DD, il faut que
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¢a soit économique et social, environnemental eiétal [...] ¢ca veut direqu’on ne
peut pas faire de la charité, ni de la fondationj du gratuit...ca ce n’est pas de la
RSE » (Premiere Directrice de la REDD de sa créationyiesg2006, 2008).

Ainsi, le dispositif RSE officiel de France Télécanobilise, lorsqu’il émerge, un cadre de
référence dont le contenu est essentiellement i@p@a finalité répond a des enjeux
manageériaux : atténuer les tensions intercultigetie I'entreprise, améliorer I'image de
marque, introduire I'entreprise dans des fonds I&tompagner les transformations,...Les
parties prenantes et contre-pouvoirs de I'entrepn®nt pas été associés a ce projet. On peut
aussi observer que, pour l'instant, le disposi®fERs’est construit en concevant les logiques
du DD et de la MVA comme liées mais, a ce stadandeiére floue, abstraite (sauf en ce qui
concerne la dimension environnementale), cellebBuet du SP comme déconnectées, et

celles de la profitabilité et du SP comme opposigsre 4).

FIGURE 4 :
LE DISPOSITIF RSE DE FRANCE TELECOM A SON LANCEMEN
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Ainsi, dans cette section, notre objectif étaitxglerer les transformations intervenues aux
échelles du secteur et de France Télécom, defmssaliration de la régulation par le marché
jusqu’a la fin de la crise.

Nous avons pu constater que durant cette périedenforcement des enjeux économiques et
financiers dans le secteur a largement fait penthebalance de la controverse sur la
conception des télécommunications, comme bien pwelisusmarchandise, du cété de la
marchandisation. Par ailleurs, nous avons obsexmé & secteur, un renforcement continu de
la logique de Maximisation de Valeur pour ['Actiaire. Ces tendances se sont
accompagnées de I'émergence d'initiatives « RSBlledatives, impulsées par les acteurs
privés du secteur. Certaines de ces initiatives dentype « parapluie » : elles cherchent a
protéger les sources de valeur financiére des @cf@ivés. D’autres, sont « proactives», en
faveur de la dimension environnementale du DD eseltentent d’exploiter, voire de
développer des opportunités de marchésune ne milite en faveur d’'un service universel

adapté aux besoins des populations
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Dans ce contexte, France Télécom a, en tout cdts,pfauve d'une grande capacité
d’adaptation. Sa gouvernance et son managementorgffet, été révisés pour s'accorder
avec la logique de MVA du secteur (Tableau 6). trgprise participe aux diverses initiatives
« RSE » collectives sectorielles. Dans les transébions internes opérées, on a pu constater
I'émergence de ses dispositifs Ethique et RSEieffites deux dispositifs visent a regagner
et maintenir la confiance des différentes partienantes de I'entreprise (les clients et les
actionnaires, notammentQuant au dispositif RSE officiel, de type manageéria celui-ci

est bati de maniere totalement déconnectée de I'egpu SP.

TABLEAU 6 :

. Histoire de I'entreprise: dates clés de la période

1995 M. Roulet est remplacé par M. Bon. Sous sa présidence France Télécom prépare son
changement de statut en société anonyme et son entrée en bourse.

1996  Enjuillet 1990 la transformation de I'exploitant public en société anonyme est effective.
France Télécom signe la Charte « Environnement « de I' ETNO

1997 France Télécom ouvre son capital et fait son entrée en bourse sur le marché Eurolist
d’Euronext Paris et sur le New York Stock Exchange

1998  France Télécom rouvre son capital et se lance dans une stratégie de croissance externe

France Télécom se dote d'une délégation a I'Environnement pour déployer une politique
environnementale structurée autour du SME

2000 France Télécom achete Orange, I'opérateur de téléphonie mobile leader sur les marchés
britannique et francais.

France Télécom adhere a l'initiative du Pacte mondial

2002  France Télécom est I'une des entreprises les plus endettées au monde (en 2000 son
endettement s'éleve a 68 milliards d’euros contre 14,6 milliard en 1999)

T. Breton remplace M.Bon. Sous sa présidence, France Télécom adopte un mode de
gouvernance pour et par I'actionnaire.

France Télécom élabore sa Charte Ethique.

2003 Le premier plan de redressement « Ambition France Télécom 2005 » est mis en place
pour réduire les charges de I'entreprise.

2004 Le 31 décembre 2004, France Télécom est transféré au secteur privé. L'Etat détient 42 %
de son capital

France Télécom remplace sa Charte Ethique par la nouvelle Charte de Déontologie

Le Comité exécutif de France Télécom valide le disp  ositif RSE. Un centre de
traduction, rattaché au Secrétariat Général, estcr  éé.

Nous poursuivons a présent, notre analyse desfdrareions intervenues aux échelles

sectorielle et de France Télécom, sur la péeriod20®& a nos jours.
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l1l.4. De l'apres crise a nos jours (2005 -2011)

Depuis la fin de la crise, la logique de la MVAst'@nposée dans I'ensemble du secteur.
Nous allons maintenant aborder les répercussionsette logique sur le secteur et sur le
fonctionnement de France Télécom, de 2005 a nes.jou

Dans un premier temps, nous analyserons les chamgrpérés au niveau sectoriel durant
cette période. Nous présenterons, ensuite, lestatiens stratégiques de France Télécom de
2005 a 2008 et mettrons en perspective les transtoyns intervenues au niveau de son
dispositif RSE officiel (111.4.1).

Dans un second temps, nous nous centrerons unigtiesne les évolutions de France
Télécom et de son dispositif RSE officiel, depu@02 En 2009, tandis que I'entreprise
annonce le lancement de son troisieme plan strptégia médiatisation de la «vague» de
suicides dont la filiale francaise Opérations Fea(foPF) est le théatre, va la mener a revoir
ses positions. Nous présenterons alors les nosvalientations de I'entreprise, mais de fagon

concise, car notre investigation dans I'entrepsisst terminée en 2009 (111.4.2).
[11.4.1. Les télécommunication et France Télécomras la crise (2005 - 2008)

Au niveau sectoriel, nous mettrons en évidence deeuis 2005, le secteur des
télécommunications se développe dans les mémedgtioosdju’avant la crise. Nous verrons
aussi que la perception des opérateurs historigueepéens du rapport « DD, SP et

profitabilité » a évolué (I11.4.1.1).

Nous soulignerons, ensuite, que durant cette p&ridds’est agi pour France Teélécom

d’instituer le modéle actionnarial dans ses prasqguotidiennes. Nous présenterons le
second plan stratégique, Nouvelle Expérience déscdémunications (Next) qui poursuit

cet objectif. Il s’étend sur la période 2005-200B4.1.2)

Nous analyserons, enfin, les moyens déployés eatréprise, entre 2005 et 2008, pour que le
dispositif RSE officiel se renforce et se systésg(fill.4.1.3).

111.4.1.1. Les tendances sectorielles
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Nous présentons donc les tendances générales thusedurant la période 2005 a nos
jours, le déroulement de la seconde phase du Sommoedial pour une société de
I'information et I'évolution du rapport des logigaddD, SP, recherche de profitabilité
dans la perception des acteurs de la communautéE®mmunications, en particulier,

des opérateurs historiques européens.

La téléphonie mobile est désormais I'activité phdovesecteur. Selon les estimations de
'UIT, depuis 2009, 4,6 milliards d’individus soabonnés au téléphone mobile et 67 % de
la population mondiale est équipée d'un téléphamtaple (Communiqué de presse de
I'UIT, 06 octobre 2009¥. Ces estimations positionnent le téléphone mokilda
deuxieme place des technologies personnelles les yililisées au monde, derriere le
téléviseur (4,9 milliards) et loin devant le PCYInilliard). Les usages liés aux divers
services de télécommunications qui concernent éa &donomique, sociale, culturelle,
continuent a se développer dans les pays occiderisauvices médicaux, développement
des réseaux sociaux comme facebook, etc.) et lgs pmergents sont fortement
demandeurs de ce type de services. La taille deh@aasiatique des télécommunications
dépasse depuis 2007 celle de 'Europe et les mardeél'lnde et de I'Afrique sont en

progression constante depuis le début des anné6s 20

Le renforcement de la logique de MVA continue de awerner particulierement les
opérateurs historiques européens, désormais, tousiyatisés. |l s’ensuit une accélération
de leur processus de transformation de gestiormdeeréseaux en fournisseurs de contenus
multimédias et de services innovants et interggiéu compatible avec le caractere de bien
public des télécommunications. Dans le méme tengpgiéeloppent des stratégies de
convergences des services, des marques, des modgasndation pour profiter pleinement
des opportunités liees au maillage des technolo@les réorientations stratégiques ont des
effets négatifs sur I'emploi dans les bassins etgop. Elles entrainent, en effet, de
nombreuses restructurations au sein du réseawdesdsseurs et sous traitants d’équipements
qui ont di constamment revoir a la baisse les geiXeurs fournitures en faisant jouer les
economies d’échelles (Faureadi, 2007, p. 9).

Dans ce contextd’ambition de lutte contre la fracture numérique portée par le Sommet

Mondial pour une Société de I'Information, peine as’instituer. La deuxieme phase du

8 http://lwww.itu.int/newsroom/press_releases/2009¢3aml
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Sommet s’est bien tenue en 2005 a Tunis et 19 @@tipants y ont participé. L'objectif de
parvenir & un accord sur la gouvernance de I'lieles mécanismes de financement de lutte
contre la fracture numérique, le suivi et la miseoeuvre des différents documents de Geneve
(déclaration de principe et plan d’action) n’a qaetiellement éte atteint. A l'issue du SMSI,
des engagements ont été a nouveau formulés, undacommun a été établi pour créer un
forum sur la gouvernance de l'Internet et un examemsemble de la mise en ceuvre des
conclusions du SMSI a été prévu en 2015. Au mainis €léments menent a douter de la
volonté (affichée) des acteurs privés/publics &agager pleinement dans la lutte contre la
fracture numérique : le Sommet a fait I'objet d’ufagble médiatisation ; les financements
publics attribués a I'UIT pour mettre en ceuvreardonner le déroulement du plan d’action
pour la lutte contre la fracture numérique, somistéres compte tenu de I'ampleur de la tache
et de l'avis des experts, une lutte efficace congte fracture, nécessite de reconnaitre le
spectre des fréquences et les orbites satellitaowsne relevant des biens publics mondiaux
(Fullsack, 2005, p. 361). Or, ce point de vue nfmst partagé a I'UIT, lequel segmente ce
spectre en bandes de fréequences vendables etuattdbes orbites satellitaires contre

rétribution(Benamrane et alii, 2005, p. 11-18).

Au niveau européen, le cadre juridiqgue du service niversel n’a pas connu d’évolution.
En revanche, la montée en puissance de la logique BD permet aux responsables de ce
service et aux citoyens européens qui le défendene rappeler la place essentielle des
TIC dans la lutte contre I'exclusion sociale, écomique et territoriale. Ce discours du
Directeur des Affaires Publiques de France Téléttlustre bien ce point :
« Le service universel a été défini a I'epoquenomd services du haut deébit étaient
balbutiants, voire inexistants. Le probleme c’étaitéléphone fixe doraujourd’hui la
guestion est de voir pour le haut débit, 'accés apbile [...]. On sait bien que
I'Europe n’est pas fanatique du service public,suvice universel qui est un truc de
«ces arriérés de francais étatistes ». Mais en mi&mgs, dans le vocable bruxelldls,
y a des termes a la mode qui veulent finalemenedirpeu pres la méme chose, qui ne
sont pas aussi fortement connotés que le Servicévehsel ou Public C’est Electronic
health pour tout ce qui touche la santé, E-accésiljpour ce qui concerne les services
dédiés aux personnes handicapées [EJnclusion qui est justement un peu cette
notion de service public, de service universdlenjeu concerne l'acces des TIC a

I'ensemble de la population, y compris ceux quit gmonomiquement défavorisés, ou
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qui sont dans des territoires ruraux éloignés. Dgmpense que la France, si elle veut
conserver et développer son service universelgeildérét de I'habiller, d’habiller son
discours du bon langage : parler de E-inclusion, lat a Bruxelles les portes
s’ouvriront...»(Directeur des Affaires publiqgues de France Tél&c2007)
On voit ici que lestratégies RSE « éclairées », de « coeur de métieslans le domaine du
social, visant a améliorer la situation économique desaipérs en saisissant le DD et le SP
comme opportunités d’innovation et de rational@atproductives, gagnent du terrain. En
arriere plan de ce discours, on peut en effet cengye que le déploiement de stratégies de
type BOP (Bottom of the Pyramid (Prahalad, 2004¥ant a mettre a la disposition de
populations démunies, mais constituant une cibgelades produits ou services de base, peu
onéreux, dans les domaines de la téléphonie mohile’Internet, est envisageable. Cette
citation met aussi en avant que d’autres cibleygtétre prises en compte, comme celle des
personnes handicapées ou le monde de la santé.
Sur cette période, on assiste enfin ule augmentation d'initiatives collectives
« parapluies » notamment, dans le domaine phare du secteutélé@honie mobile. En
2007, les opérateurs mobiles européens se soris ngour définir collectivement un cadre de
référence pour un usage plus sir du téléphone enpéilles enfants et jeunes adolescents. lIs
ont aussi créé, en 2008, une alliance pour la aatére I'exploitation sexuelle des enfants sur

internet.

On peut donc observer que depuis 2005, la MVA smepbsée, que la lutte contre la fracture
numérigue peine a s'inscrire dans les enjeux paioeis, assurant le développement pérenne
de I'activité au plan sectoriel et que les actelerda communauté des télécommunications, en
particulier les opérateurs historiques européemsnr@nt conscience du potentiel de la
dimension sociale du DD et du SP a ouvrir des dppdés d’innovation. On assiste
également a une augmentation des initiatives « R&dlectives de type « parapluie », ce qui
témoigne de leur efficacité a préserver les soudeesaleur financiére des acteurs qui les

mettent en ceuvre.

Regardons maintenant, comment France Télécom tagiagit face a ces tendances, durant la
période 2005 — 2008.

[11.4.1.2. France Télécom apreés la crise
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En 2005, le plan « Ambition France Télécom 200%stssoldé par un succes financier (16,6
milliards de cash flow ont été dégagés contre fEndus) et le désendettement a été de 25%.
D. Lombard, alors Directeur adjoint du groupe, sdeca T. Breton. Sous sa direction, le
second plan stratégigue de France Télécom (2008}2@MNouvelle Expérience des
Télécoms » (Next)est lancé pour instituer le modele actionnariahsddes pratiques
quotidiennes de I'entreprise.

Le plan Next se décline en plusieurs objectifsarép selon les quatre thémes suivants :
chiffre d’affaires et finances ; désendettemeriticacité et rendement ; ressources humaines.
Il prévoit également la mise en place de quatrentiérxd de transformation. Le premier
concerne la stratégie commerciale de I'entreprisase a créer un service client unifié pour
'ensemble de ses offres (téléphonie fixe, téléphomobile, Internet, multimédias, etc.). Le
second consiste a simplifier et renforcer la striatée marque. Le troisieme cherche a placer
'innovation au cceur de la stratégie de développmenae I'entreprise avec l'aide de la
fonction marketing pour diversifier les offres. Enfle quatrieme a trait au développement
d’un réseau de télécommunications, permettant cesaétendu au haut débit, dans les pays a
fort potentiel, comme les pays d'Afrique et du Moy®rient. Ces quatre chantiers sont
accompagnés d’'un programme spécifique de gestiopedsonnel, appelénticipation et
Compétences pour la Transformation (Act) Il vise a accélérer I'adaptation des salariés,
notamment des agents fonctionnaires, au houvedaxterorganisationnel de I'entreprise.
L’organisation de France Télécom a alors évolué ware structure matricielle structurée
autour de directions métiers (achats, ressourcesaimes, etc.), de six branches
opérationnelles correspondant a des zones géoquegshi la France (nommée Opérations
France (OPF)), la Pologne, I'Espagne, le Royaumie-UBurope du centre et de I'Est
(EME) ; I'Asie Pacifique, le Moyen-Orient et I'’Afjue (AMEA) ; et d’'une branche dédiée au
marché des « professionnels » : Orange Businessc&er(OBS). En 2006, trois divisions
dans le domaine des services multimédias sont itgges$. L'une propose une gamme de
services liés aux contenus (jeux vidéo, TV, somsemu images accessibles grace au
téléphone mobile), l'autre se centre sur la commabksation d’'une offre de produits et
services a destination du monde de la santé (En&fs et la troisieme se consacre a la
publicité en ligne. La méme année, France Télécomd@pté la marque Orange pour
I'ensemble de ses offres toutes activités confosdue concept « Orange Labs » est en outre

mis en place. Ce concept consiste a fédérer I'ebsemtes entités du groupe dédiées a
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I'innovation, soit 16 centres R&D visant a antigipes ruptures technologiques et détecter les
nouvelles tendances, un Technocentre développanblavelles offres que les pays déploient
sur leurs marchés ; un Explocentre consistant &ldgper des concepts nouveaux non
matures, un Innovacom correspondant a un fondsvebitssement pour soutenir le
développement de start-up innovantes en informatigu télécommunications et Orange
vallée, dédié au développement de services innsvamtnécessitant pas d’investissements
lourds et détachés du coeur de métier de I'entepris

L’ancrage de la logique actionnariale dans le meamant de I'entreprise, s’opére par une
révision de I'organisation du travail, en suivamtnhodéle de la taylorisation au sens d’Alter
(2006). Le management gestionnaire se substitueaamagement traditionnel de I'entreprise
dont la légitimité repose encore sur la compétdacknique. Dans ce cadre, la mission des
managers consiste a diminuer les effectifs despéguie travail et a optimiser les résultats a
court terme. La mise en place de processus destirstandardiser et harmoniser les pratiques
et a veiller a ce que les modes de fonctionnen@ahsoptimisés, est devenue le moteur de
la productivité. Le déploiement de ces processukaeasission des directions métiers qui, face
a la complexité des situations de travail, ne résapht que partiellement leur réle. Les
processus suscitent d'importantes frustrations deezsalariés qui doivent les subir. Le
principe de base du taylorisme, c'est-a-dire las#n entre la conception et I'exécution,
déployé depuis 1995, est renforcé poyrexnettre de faire remonter en centrale le pouvoir
de décision et de transformer les différents ses/ien centres d’exécution dont les membres
ont besoin de moins de qualification puisqu’il lesuffit de travailler en appliquant un
processus défini $Technologia, 2010, p.7). A cela, s'ajoute uneotd@exion grandissante
du rapport client/salarié suite a I'application ldestratégie commerciale visant a créer un
service client unifié. Cette stratégie a notammnergendré, chez de nombreux salariés, un
sentiment d’'impuissance a répondre aux besoins ligat.c Enfin, l'informatisation des
processus est également au centre de la produdidimance Télécom. Cette informatisation
a permis d’accroitre la visibilité du travail deackin et donc le contréle central sur I'activité
des équipes. Il s’ensuit ainsi, tandis que Frané&cbm se réorganisene dégradation
massive sur le terraindes conditions de travail(surcharge de travail, insatisfaction et mal

étre au travail, stress, absence de reconnaisaartcavail, etc.) (Technologia, 2010, 57)

8 Cf. Annexe 4 : listes des experts rencontrés pdeacipales informations secondaires exploitpe839
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En 2006, les résultats du plan Next sont jugésfiisamts par la Direction et la stratégie de
gestion des Ressources Humaines est directemest anicause. En interne, on parle de
«crash programme® pour décrire les nouvelles directives a applicaervolet social du
plan Next, le programme Act. Ces directives seuissht par un renforcement des mobilités
et un accroissement des prévisions du nombre dartdéuppressions d’emplois. En France,
le chiffre de 22 000 suppressions d’emplois, @08, est annoncé, soit un emploi sur cing.
La réorganisation des centres de la relation @lenten fonction de la stratégie du service
client unifié, s’est accélérée. Les unités comnaéegsi et techniques locales peu rentables ont
été soit fermées, soit regroupées et la politigiexternalisation des métiers de la
maintenance et de I'exploitation du réseau int@eif Entre 2006 et 2008, 14 000
mutations, gérées par des espaces Mobilités, alipiirencore actifs, ont été recensées. Les
verbatim suivants racontent la facon dont deux @géonctionnaires, concernés par la
politique de mobilités internes, ont vécu la sitmat
« On me proposait des postes mais je n'avais aucongétence correspondant aux
attentes exprimées. La seule compétence que jeuimdrguvee c’était d’avoir des
relations avec les gens. Donc un jour, j’ai vu @msonce apres avoir fait plus de 100
lettres : je n'ai pas écrit qu’en interne ! J'ai gardé ce que la fonction publique
proposait, mais ou j'étais trop gradé ou je n'‘avams les compétences requises. Donc,
jai vu une annonce a la Direction de I'lle-de-Fraa Ils recherchaient des vendeurs
débutants pour commencer une carriere, et la jesme dit : j’ai 40 ans, bah...il faut y
aller ! Je ne peux pas rester comme ¢a toute ma wie rien faire ! »Directeur (2) de
boutique de vente du groupe France Télécom, famatioe, 2008).
« Je recois des mails de l'espace Mobilité...its @0 voir que j'étais fonctionnaire
(rire), vieille fonctionnaire ! On m’envoie des jpasitions pour aller dans la fonction
publique. Je les regarde sans plus, je n‘ai paseede partir de France Télécom. Je

connais des gens qui se sentent tragués... llsvaitment une pression. Dans le

% Propos employés par le Directeur RH de Francectéié devant 200 cadres supérieurs du groupe, &ta d
c%glgntion sur la transformation de France Télétenue en octobre 2006 dans les locaux de I'assmtiat
A .

87 Selon I'étude réalisée par Minella. A-M sur lefeefifs de France Télécom entre 2001-2008 le 3Emiéce
2009, disponible sur le site de « I'observatoiresttess et de la mobilité forcée a France Télécoleschiffres
de la sous-traitance sont fournis a partir de 2@7ement de maniére un peu plus fiable par I'enge. La
sous-traitance représente 25% des effectifs aamtif2008. Ce qui en fait un élément important dawelution
des flux de main d’ceuvre.
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commercial, jai de la chance : c'est un métier tear. Je suis plus tranquille... »

(Directeur (1) de boutique de vente, fonctionna2@0)8).
Divers outils de gestion du personnel sont molslipdur faire sortir le personnel de
I'entreprise (mutation vers la fonction publiquengé de fin de carriére, essaimage, etc.).
Depuis le plan stratégique (2003-2005) « Ambitioran€e Télécom 2005 », le plus
fonctionnel correspond au congé de fin de carridomt I'échéance est arrivée a terme en
2006. Ainsi, dans ce contexte de mise sous tensiopour atteindre les prévisions de
départs/suppressions d’emplois de 2008, des mé&ldelsubstitution officieuses se sont-elles

développées comme le harcelement moral, I'isolent@mguerre contre les arréts maladie,...

En 2007, la pression pour une création de valeuxiimaée pour I'actionnaire s’est de
surcroit renforcée. L’'Etat francais a, en effetyqgaivi sa politique de désengagement dans le
capital de I'entreprise, laissant une part plusgeoaux investisseurs institutionnels. La part
de I'Etat est maintenant inférieure a la minorigéldocage, a la satisfaction de la Direction
financiéere comme en témoigne le verbatim suivant :
«Notre structure actionnariale est assez saine, dansens, ou I'Etat n'a pas de
droits particuliers, c’est-a-dire, une action égale vote L'Etat a purement un réle
lié a sa qualité d’actionnaire Il est représenté au Conseil d’Administration en
fonction de son pourcentage dans le capital etpda de role particulierC’est un
eélément important car on a toujours des questionssl des assemblées sur le rble
de I'Etat en tant qu'actionnaire de référence (Cadre de la Direction Finance,
2007)
Par structure de gouvernance « saine », on enterdlie qui répond aux criteres et normes

véhiculés par les investisseurs institutionnels.

Durant cette période (2005-2008) France Télécom oatirué d’assurer les quatre
composantes du service universel (SU) et ce pourikon, a l'origine de son mandat
précédent : elle est I'unique opérateur répondant eriteres d'éligibilité de [lautorité

nationale de régulation des télécommunications. iBmveau mandat s'étend jusqu’en mars
2007 pour la publiphonie et jusqu’en mars 2009 plasr services de téléphonie fixe,

d’annuaire et de renseignem@nEt sur ce marché ou s'appliquent désormais lgiesée la

8 En 2007, les composantes du SU concernant lekssnde I'annuaire et de renseignement ont étdsrepr
I'entreprise les Pages jaunes, ancienne filialErdace Télécom, mise sur le marché par cette derréa 2006.
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directive 2002/22/CE, les pratiques de « marchagslagopérées entre opérateurs pour limiter
le montant du fonds commun dédié au financementSty renforcent le risque d’'une
dégradation de ce service. Les Propos du Direcltesiiaffaires publiques de France Télécom
présentent bien la situation décrite ci-dessus :
«Il'y a eu justement la création de ce Service ehsigl pour assurer la péréquation
sur le territoire auquel la France est tres attaeh€e service n’est évidemment pas
rentable. 1l faut donc pour I'opérateur qui en adharge...et évidemment c’est France
Télécom...Je dis: « évidemment ! », parce que tdeskule entreprise en France,
pour le moment, capable de remplir cette missiorselwice public...il faut prévoir
une compensation. Nous avons mis de gros espaitefe compensation, mais on a
eté rapidement décu ! Les méthodes de calcul éndeplus en plus affinées...L’idée
est de dire : « vous avez le Service Public mais\avez aussi plein d’autres choses
rentables ! Progressivement le montant de la cosgirn a diminué...et puig,y a
eu l'invention extraordinaire de dire que nous avie un avantage immatériel en
tant qu'opérateur de service universel!Chaque année maintenant -cette

compensation diminue... §Directeur des affaires publiques de France Téhco

2007).

On peut ainsi constater que durant la période 202808, les mesures drastiques du plan
Next se sont traduites par une dégradation desitcmmglde travail, notamment au sein des
filiales historiques de France Télécom (OpératiBrence, notamment). On voit aussi que
I'imposition de la logique de MVA au niveau secébret dans I'entreprise, a affecté les
conditions d’exercice du Service Universel, désasmpaesenté comme un bien immatériel de
I'entreprise, au détriment de son statut de gatardaractére de bien public de l'activité et de

la dimension politique du fonctionnement de sesa@és.

Intéressons-nous, a présent, aux moyens mis ereggaxiFrance Télécom pour renforcer et

systématiser son dispositif RSE officiel.

[11.4.1.3. Le dispositif RSE officiel de France Tétom entre 2005 et 2008

Jusqu’ici, le travail de la responsable du disfoRSE officiel s’était surtout centré sur

I'identification des valeurs, du sens a donnereadispositif.ll s’agit maintenant de le
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rendre opérationnel. Il faut obtenir des résultatsconcrets pour le Iégitimer aux yeux des

équipes dirigeantes.

En 2005, la direction REDD se dote d'un logiciel fimrmatique pour organiser la
remontée des informations RSE, a I'échelle du growp Ce logiciel permet de consolider
les informations par filiales et par Directions ie&t. Pour chaque filiale, les informations
sont regroupées dans six catégories: gouvernacitatsarelation client, ressources humaines,
sociétal, et environnemental. Les méthodologiemdsure sont, notamment, inspirées par le
décret 114 de la loi NRE, les lignes directriced'idétiative Global reporting (GRF’ et par
d’autres référentiels spécifiques a l'activité (gadeurs définis dans le cadre de 'ETNO, du
Gesi, etc.). Environ 400 indicateurs sont ainségnés dans ce logiciel et deux principaux
usages lui sont assigneés :

- contréler la facon dont les correspondants/porte-parole R&gBndent aux enjeux

prioritaires du groupe et comparer les performantésnues d’'une filiale a I'autre :

« Les indicateurs sont un moyen de se souvenir,&ljiet le processus...cela permet de

savoir ce qui se passe et de dire aux filialesalee fattention a certaines choses... »

(Cadre responsable de la remontée des informafR®E au sein de la Direction

Ressources Humaines, 2008).

- communiquer les (meilleures) performances RSE obtenues :

« C’est un outil qui sert a répondre aux questionaaides agences de notation...et puis

bien entendu, il sert a faire notre petit rapportrauel RSE...qui est le fruit d’un travail

collectif... » (Cadre responsable du reporting RSE au sela Birection REDD, 2007).

En interne, via des tableaux récapitulatifs, ildguaussi les correspondants RSE dans

leurs activités et sert aux membres du centreatittion a Iégitimer le dispositif RSE

auprés des cadres dirigeants. Dans ce second us@gee, ce sont surtout les

indicateurs environnementaux, attestant des écasomée colts réalisés, qui sont

utilisés :

« 1l 'y a des indicateurs clés ayant vocation a retap vers le Comité Exécutif de

France Télécom.... Ce sont des macro-indicatellssagregent plusieurs donnéege

les sors tous les six mois. lls concernent notarmntenvironnement. »(Cadre

responsable du reporting au sein de la DirectioDBRE2007)

8 Voir p. 55.
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On voit ici que les usages attribués au logicieregspondent aux fonctions classiques du
dispositif de gestion : assurer 'organisation,ctzordination et le contréle des activités,
auxquelles s’ajoute la communicatid@e logiciel constitue la base de I'organisation du
centre de traduction du dispositif RSE officiel Il reflete, en effet, ses deux missions
prioritaires : observer, contrdler les activités gbbales de I'entreprise et communiquer
sur les externalités positives qu'elles générent, otamment auprés des agences

spécialisées dans I'|SRCet aspect de son organisation sera plus margaéiade 2006.

En 2006, la responsable du dispositif RSE quittsate plein gré I'entreprise. Elle est alors
remplacée par la responsable du péle « Environnemelont I'ancienneté dans le groupe est
supérieure a 20 ans. Sous cette nouvelle directianticipation des risques et en
particulier, des risques de réputation, structure & fonction de contréle du centre de

traduction du dispositif RSE, dans une logique défensive :

« L’intérét de notre démarche est d'éviter qu’ilajt des enjeux pouvant avoir des
impacts financiers lourds qui ne soient pas traftéd. Dans ces impacts financiers je
prends en comptkes impacts sur I'imagd...] je mets aussi les Iégislateurs, c'est-a-
dire, anticiper les régulations ou éviter des régulatiom&fastes a la poursuite de
notre activité [...], faire en sorte que la régulation correspondenos objectifs
responsables de développement. (Responsable du dispositif RSE de 2006 a 2009,
2008)

La veille, pour éviter ou anticiper les réglemeiotad ou s’y adapter, continue donc de jouer
un réle important dans le fonctionnement du digifoRISE. Un troisiéme pol& clients et
société »est créé pour suivre I'évolution des controvergas menacent la pérennité de
I'activité. La problématique des effets des ondesteomagnétiques sur la santé et les risques
de dérives liés aux usages du téléphone mobilé,I'fdrjet d’'une attention particuliere. Par
ailleurs, le déploiement du systéme de managemevitoenemental (SME) constituant
I'activité phare du pble « Environnement », coneedirprésent le périmetre international et se

déploie en tenant compte de 'organisation mattecie I'entreprise :

« A I'été 2006, il y a eu une réorganisation daaglirection et j'ai évolué de Chef de
projet France vers Responsable d’animation de lma&he SME a I'échelle monde.
Donc, je suis un soutien pour les chefs de prajetsSME des pays du groupe et j
définis pour cela un cadre de référence afin d’haomiser les modes de
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fonctionnement.Ce qui permet deux choses : des économies de resssiet un
reporting cohérent intégré au niveau du groupk ne faut pas oubliegu’il y a une
attente forte en termes de communication pour I'éseur (Chef de projet SME au
sein de la Direction REDD, 20Q7)

Quant au pble « Produits et services responsaplepeine a trouver son orientation d’autant
que sa responsable a changé de fonction. Mais memiendrons en détail sur le mode de

fonctionnement de ce pble, comme des deux autaes, ld chapitre suivant.

Les objectifs du dispositif RSE de 2004maitriser les risques RSE ; développer des pt®dui
et services utiles a la société ; contribuer atdgation de la qualité de vie, en accentuant les
efforts en matiere de politique environnementateopiliser les compétences internes pour
atteindre I'ambition du groupejont révisés pour se structurer autour de trois axe:
inclure, préserver et étre attentif Selon le discours de la nouvelle responsable, ce
changement est motivé par le désir de valoriseoidribution spécifique de France Télécom
aux enjeux portés par la logique du DD :
« Les quatre enjeux de départ fixés par I'ancieltesponsable [...] valaient pour
n'importe quelle entreprise. lls n’étaient pas sfiqaes a France Télécom. J'ai donc
décidé en 2006 de croiser ces enjeux avec lesriéss du développement durable et
de définir de nouveaux enjeux ..(Responsable du dispositif RSE de 2006 a 2009,
2008).
Ces axes servant a organiser le contenu du rappoRSE de l'entreprise on peut en
déduire gu’ils visent aussi a répondre au mieux awattentes des agences de notation
extra-financiere, principales intéressées etin fine aux investisseurs socialement
responsablesD’autant que les notes que délivrent les agersegsent a Iégitimer I'efficacité
de I'organisation du centre de traduction, aux yauxComité Exécutif de France Télécom :
«Dans une entreprise qui fait du chiffre d’affairegi doit étre la premiére, ce qui
compte c'est le résultat. Je pense que les déadsoamt sensiblegux résultats et les
notes des analystes ISpermettent de donner cette visioffResponsable du dispositif
RSE, 2006 a 2009, 2008).
Cela montre bien que la culture du résultat esigirite dans I'organisation de la Direction
REDD, comme dans I'ensemble de France Télécom. € ghailleurs lire dans le rapport
RSE de 2006, le commentaire suivant :
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« Au-dela des attentes — légitimes — de nos adioces et des obligations
réglementaires liées a notre cotation en bourseusnprenons en compte deux
impératifs : créer de la valeur pour 'ensemble ri&s parties prenantes ebnstruire
de facon responsable le business model a méme pendre a I'évolution rapide du
secteur trés concurrentiel des télécommunication@Rapport RSE de France Télécom,
2006, p. 14).

Dans cette perspectiveaxe « inclure » tient compte des actions améliant I'acces des
technologies de l'information et de la communicatio (TIC) aux populations. On y
trouve la délégation du service universelce qui dévoile une évolution de l'interprétatitun

lien développement durable / service publie; nombreux produits/services délivrés par
I'entreprise, en direction de personnes en difficié...mais aussi, les actions de la
Fondation France Télécom, renommée Orange depuis et dont le mode
d’intervention a été redéfini. D’'une vision juxtaposant la Fondation et le disfioRSE
officiel, on est ainsi passé a une vision fusiolenet ce, parce que I'aspect « désintéressé » de
cette Fondation n’est plus de mise. Celle-ci, datetfient compte des trois domaines des
handicaps suivants : l'autisme (dans la contindiééce qu’'elle faisait depuis 1991), les
déficiences visuelles et la surdité. Ces deux desrtiypes de handicap constituent, depuis la
fin des années 1990, un marché a part entiereeti&rdprise. Les relations tissées avec le
monde de la santé via la Fondation favorisent, @neple développement de la nouvelle
branche «e-santé ». S’agissant d@&xe « préserver », ilvalorise la politique
environnementale de l'entreprise et ses offres dedyits et services nouveaux ou
traditionnels, permettant d’atténuer les nuisar@msogiques (limitation des déplacements,
gain d’énergie...). Puidiaxe « étre attentif » met en avant les actions de prévention de
risques liés d’'une part, aux usages des TIC eftgoart, aux pratiques quotidiennes des
salariés et fournisseurs de l'entreprise. Il selidécselon les sous-catégories suivantes :
« déployer une politique de sécurité, répondreadtentes des clients, promouvoir des usages
sdrs et responsableagir en employeur responsablerépondre aux questions sur les ondes
électromagnétiques, promouvoir des principes d@chesponsables ». Nous soulignons la
déclinaison « agir en employeur responsable »fénarce aux pages suivantes.

Toutes ces actions ne sont pas gérees par le cerdeetraduction et, de prime abord, ne
répondent pas a la méme logiqueRar exemple, si la politique « ondes électromagués-

santé » est gérée par le centre de traductiorsetavpréserver les sources de valeur financiere
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de I'entreprise, les actions améliorant 'accesTd€saux populations en difficulté, dépendent
des métiers de I'lnnovation et du Marketing et appaent relever d’'une logique « cceur de
métier », selon I'approche BOP (bottom of the pyichniPrahalad, 2004 ; Martinet, 2007,
2010). Cela nécessite en effet des innovationsabeti en termes de produits et de méthodes
de distribution, des réorganisations de compéterdmsl’entreprise,... Il semble que
I'entreprise construise des stratégies hybridedédoiement de sa démarche RSE, certaines
étant impulsées par le centre, d’autres par deers@u Groupe. Il nous faudra donc, dans le
chapitre suivant, mettre en lumiere les acteursate différentes initiatives ainsi que leur
maniére d’opérer.

Le référentiel de la norme AA 1000auparavant utilisé par la filiale Orange pour @itcga
démarcheCorporate Social Responsability été également adopté par le centre de traduction

pour structurer le processus de déploiement dwsispRSE officiel.

Ainsi, durant la période 2005 - 2008, le disposRBE officiel s’est déployé sous le contréle
d’'un centre de traduction, placant au cceur de gigue d’action, I'anticipation des risques.
Progressivement, ce dispositif s’est doté de nawveaitils (logiciel de reporting RSE, norme
AA 1000) et de nouvelles capacités (nouvelles fonst nouveau péle clients et société) le
renforgant. Trois orientations structurent, & présent, l'activié de communication du
centre de traduction : inclure, étre attentif, pré®rver. Ces orientations permettent
notamment de valoriser la contribution de Francédan aux enjeux du DD et de satisfaire
au mieux les attentes des agences de notationfadreciere. Certaines des actions, donnant
corps a ces orientations, sont impulsées par lkeecde traduction, d’autres par des métiers du
groupe.

En outre, nous avons observé une évolution danelagons des trois logiques s’articulant
dans le fonctionnement de France Télécom. Cetttuttmo S’incarne, en particulier, dans
I'orientation communicationnelle du dispositif RS&ficiel, «inclure », centrée sur la
problématique de I'exclusion sociale, économiquéiucelle et géographique. Les actions
incarnant cette orientation nécessitent, en efetzoncevoir les logiques du DD, du SP et de
la profitabilité sur le moyen/long terme comme $ig@t non plus comme opposées ou

déconnectées (figure 5).

FIGURE 5:

LA DISPOSITIF RSE OFFICIEL DU RSE DE FRANCE TELECODE 2005 a 2008
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Logique
MVA court terme vs profitabilité long terme

~ Logique connectées par les actions de I'orientation i ue'
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Développement e
durable Service Public

Centrons-nous, maintenant, sur les transformatiot@svenues au sein de France Télécom
depuis 2009.

l11.4.2. La nouvelle stratégie de France TélécomDe la valeur pour

I'actionnaire a la valeur partagée ? (2009-2010)

Nous présentons d’abord, le contexte de lancemerntaisieme plan stratégique de France
Télécom, « Orange 2012 », et les événements traglide la «vague» de suicides, dont la
filiale Opérations France (OPF), est le théatreude@2009, pour ensuite centrer notre

attention sur les transformations opérées dansdprnse (I11.4.2.1)

Ensuite, nous précisons brievement, la maniere léatispositif RSE officiel du Groupe a été
réaménagé pour s'accorder aux nouvelles orientatier’entreprise (111.4.2.2).

[11.4.2.1. La nouvelle stratégie de France Télécom
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Nous montrons ici, que la nouvelle stratégie den€eaTlélécom vise des objectifs toujours
aussi ambitieux que les plans précédents (AmbRi@mce Télécom 2005, Next), en matiére
de création de valeur pour I'actionnaire, mais bgi’prévoit de le faire en s’appuyant sur les
potentialités de marchés, ouvertes par le DD EgratBOP, notamment) et non plus en

réduisant ses charges.

En 2008, le plan Next s’est soldé par un succemniier et le désendettement a été aussi de
25%, comme lors du précédent plan. C’est en maf®,2que le plan suivant, nomme
« Orange 2012 », a pris effet. Celui-ci prévoyaits@n origine, de s’inscrire dans le
prolongement de Next, comme lindique I'extrait vant du communiqué de presse
accompagnant son lancement officiel :

«Orange 2012 confirme la validité de la stratégieadapte ses modes d’action pour

atteindre un objectif ambitieux de génération dehclow organique ¥Communiqué

de Presse « lancement du plan Orange 2012 », (120889).
Cependant, un tiers des effectifs du groupe ontirdggactés par les plans stratégiques
antérieurs (sur la période 2001 a 2008, le nomlereswppressions de postes s’est élevé a
44 700 et en France, 'effectif s’est réduit de 38%&c une baisse de 39 % du nombre de
fonctionnaires).l faut donc trouver une autre source de création d valeur et le plan
« Orange 2012 » en tient compte. Il met, en effdg qualité du service au client et non
plus la réduction des codts, au cceur de la stratégdu groupe Les nouveaux territoires de
croissance des zones géographiques Pacifique-Asigjue, Moyen Orient (AMEA) et
Europe du centre et de I'est (EME) sont principaetnvisés par cette orientation. Trois
modes d’action structurent le plan : la « simpdicit dans la maniere de construire et de
présenter les offres aux clients ; « l'agilité/flakté » dans I'exercice des métiers ; et la
« performance durable ». Le choix de développeméographique de France Télécom et son
engagement pour une « performance durable » setml@nifester que le groupe s’oriente
vers le déploiement de stratégies BOP (Prahala@4)2@r, comme nous l'avons indiqué
dans la partie théorique de cette these, ces gigat@écessitent une politique d’innovation
radicale en accord avec la logique du DD pour parve transformer les populations du bas

de la pyramide en consommateurs potentiels.
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Le plan « Orange 2012 » n’aura cependant pas le tgrm de s’enraciner.Quatre mois
aprés son lancement, la médiatisation de la « vageede suicides dont la filiale francaise,

Opérations France, est le théatre met, en effet, uwerrme a son déploiement.

C’est en juillet 2009que le premier cas de suicide d'un salarié dederdi¢lécom a Marseille
est porté a la connaissance du grand public. Tagslement, les médias mettent a jour la
succession de plus d’une trentaine de cas, cré@npeiémique sans précedent dans I'histoire
de l'entreprise. Deux circonstances accablent, motant, France Télécom : le fait que
plusieurs de ces suicides ont eu lieu dans lesiloda I'entreprise et I'existence de lettres
présentant I'environnement de travail comme laoraide la détresse des suicidés. Dans ce
contexte, D. Lombard est contraint a s’exprimersdén presse sur le sujet et il emploie
I'expression de «ode des suicides pour décrire la situation, ce qui n'’a pas mandaé
renforcer la polémique et la colere des organieatisyndicales. Il sera convoqué par les
Ministres francais du Travail et de 'Economie, saptembre 2009, pour qu'a l'issue de cet
entretien des mesures concretes soient engagéermli Mes mesures, deux feront
particulierement écho dans les médias et aupré®mesisations syndicales : le lancement
d’un diagnostic généralpar un cabinet indépendant pour évalesrrisques psychosociaux
au sein de la branche francaist la proposition d’établiun nouveau « contrat social »
entre les organisations syndicales et le managemet¢ France Télécomde maniére a
redonner de l'autonomie aux équipes opérationneli@saméliorer leurs conditions de travalil
(Document de référence de France Télécom, 2009)« tentrat social »comprenddes
engagements, comme la création de postes de redpens« Ressources Humaines de
proximité », la mise en place d’'un vaste prograndeeformations sur la prévention des
risques psycho-sociaux au sein de I'entrepris¢abléssement d’accords sociaux dans le
domaine des conditions de travail, etc. Les messoescependant jugées insuffisantes par les
organisations syndicales qui exigent la démissierDd Lombard et de L.P. Wénes, alors
Directeur d’Opérations France, et la reconnaissaeck responsabilité juridique de France
Télécom. D. Lombard sera remplacé, en mars 2013 skafonction de Directeur Général par
S. Richard, alors Directeur adjoint du groupe.othgervera son titre de Président du Conseil
d’administrationL.P. Wéneslémissionnera en novembre 2009. Et en juillet 281®Richard
acceptera de qualifier d’accident de travail lenpieg suicide médiatisé, et ce, malgré l'avis
défavorable de I'Inspection des affaires socidfegci comment cet acte a été interprété par le

syndicat SUD-PTT, a l'origine avec le syndicat C@&Csite web « Observatoire National du
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stress et des mobilités forcées », créé en 20Q¥, gnoncer les mauvaises conditions de
travail au sein de France Télécom :
« La reconnaissance d’accident du travail a pouns#®quence de reconnaitre la
responsabilité de I'entreprise dans I'accident. M€m Stéphane Richard ne I'a pas
présentée comme c¢a - il a parlé d’'un ‘devoir de wiésht c’est un début. On espere
avancer sur de nombreux cagP. Ackermanle Figaro,juillet 2010).

En 2010, S. Richard a présenté umouveau plan stratégique, « Conquéte 2025 Quatre
enjeux le structurent : traiter la crise socialujvre la mutation de «I'écosysteme » du
marché des télécommunications, en développant ekiifs et services de I'entreprise, en
accord avec les besoins des clients; affronterolecwarrence ; et conquérir des marchés a
I'international.Ce nouveau plan place donc la qualité de la relatioclient au cceur de la
stratégie du groupe, comme dans le plan « Orange Z®». Il s’en distingue cependant,
dans sa fagon de valoriser la dimension sociale @ I'afficher comme un élément clé du
succes a venir de I'entrepriseOn peut ici penser que dans un avenir procheréprise va
s’engager de maniere plus vigoureuse dans la VoredRSE-BOP (Martinet et Payaud,
2007, 2011).

Pour linstant, les modes de gouvernement de Frdar&décom ont évoluéLe Conselil
d’Administration est maintenant appuyé dans ses fortions par trois Comités
spécialisés, dont le comité de Gouvernance et de dRensabilité Sociale d’Entreprise.
Celui-ci a pour mission le suide l'efficacité des systemes de contréle interndeegiestion
des risques financiers et non financiers de I'emise (Document de référence de France
Téléecom, 2009). Dans le domaine des ressourcesihespdes nouvelles regles du « contrat
social » s’appliquent. Au début 2010puverture de négociations avec les organisations
syndicales a permis de conclure quatre accordawsqca I'échelle du groupe sur les sujets
suivants : la gestion des compétences, I'équiMmeorivée-vie professionnelle et la sécurité-
santé au travail (Rapport RSE de France Télécoff)20

En matiere de SP des télécommunications, Francecdml a renouvelé sa candidature, en
2009, pour assurer les composantes de téléphoriefide publiphonie du service universel.
Pour la premiere fois, un autre candidat, Viventtiagers sa filiale SFR, a répondu a I'appel
d’offre concernant la téléphonie fixe, ce qui sgné que ce marché « non concurrentiel »

suscite des envieux. Cette composante sera finateatigibuée a France Télécom pour des
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raisons de couverture de territoire. Le mandat potéléphonie fixe s’étendra jusqu’en 2012
(celui de la publiphonie jusqu’en novembre 2011).

Ainsi, il a fallu attendre la situation tragique lde«vague» de suicides dans OPF, pour que la
direction de France Télécom prenne conscienceftits dévastateurs du modele actionnarial
sur le climat interne de son entreprise, imprégngourd’hui encore, d’'une culture, d’'un
esprit de SP. Dans la nouvelle stratégie du grolapdimension sociale est affichée comme
un facteur clé de succes, ce qui laisse pensenqetour vers des valeurs de bien commun
est plausible. Pour l'instant, on a pu constater cgichangement s’est manifesté a travers une
redéfinition de sa politique d’innovation, laqueiaffiche comme preneuse des opportunités
de marchés ouvertes par le DD. Cette nouvelleégfi@ia aussi enclenché une ouverture du
dialogue avec les partenaires sociaux de I'engepkrance Télécom semble ainsi tendre vers

un modele de création de valeur partagée (Porteraster, 2011).

Voyons maintenant, comment le dispositif RSE officie France Télécom a évolué depuis le

lancement de cette nouvelle stratégie.

[11.4.2.2. L’évolution du dispositif RSE officiel @ France Télécom a partir de 2009

Nous présentons donc, brievement, les changemdrssrveés dans I'organisation de ce

dispositif depuis 2009, pour saisir la place godtupe dans la nouvelle stratégie du Groupe.

Plusieurs événements ont marqué la trajectoire duigpositif en 2009 : le départ de sa
responsable, en retraite anticipée, et le changemedu rattachement de sa Direction,
passant du Secrétariat Général a la Direction Inncation et Marketing de I'entreprise

ou, comme nous le verrons dans le chapitre suiffsint), un poste de Directeur DD a été
créé, 3 ans auparavant, pour réfléchir a la fagot & logiqgue du DD pourrait contribuer au
développement de nouveaux produits et serviceselude cette Direction, la responsabilité
du dispositif RSE officiel a été confiée a un dieer de I'Innovation et des nouveaux
eécosystemes de France Télécom. Par nouveaux éaoegstil faut entendre les nouvelles
offres de I'entreprise élargissant son périmetaxiivité traditionnel. Le systéme d’activités
de I'entreprise se redessine donc pour tenir comptBD dans le coceur de métier. Dans cette

nouvelle configuration, les membres de I'ancienired@ion REDD continuent leur activité et
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les trois orientations communicationnelles : ineJuétre attentif et préserver, n'ont pas

changé.

Puis, lors de la réorganisation de 2010 le cengrératluction du dispositif RSE a connu de
nouveaux changementse centre de traduction du dispositif RSE officielest passé sous le
contrdle du Comité Exécutif, s’est élargi et se nome maintenantDirection de la Qualité

et de la Responsabilité_Sociale’Entreprise. On trouve dans ce centre le personnel de

I'ancienne Direction REDD, ceux de la politique iftie et de la Fondation Orange ; ce qui
semble dénoter une tentative d’intégration deséufites politiques RSE et une nouvelle
vision de la relation entre la Fondation et le dgpf RSE officiel. Quant a I'apparition du

terme sociale, elle met bien en évidence le camaentextuel de la RSE qui depuis son

introduction dans les pratiques de France Téléamurpagne ses évolutions.

Ainsi, la RSE, depuis 2009, tend a se diluer danfohctionnement quotidien de France
Télécom (rattachement du centre de traduction dpogitif RSE officiel a la fonction
Innovation et Marketing de I'entreprise), tandiseqle dispositif RSE officiel, donne
I'impression d’étre le garant vis-a-vis de I'exg&ari d’une prise en compte effective de la RSE

dans le management de I'entreprise.

En conclusion, nous dirons que dans cette sectiane nobjectif était d’explorer les
transformations opérées aux échelles du sectalg Etance Télécom durant la période 2005

a nos jours.

Nous avons observé que I'éclatement de la bulleudative des NTIC a renforcé la logique
de MVA dans le secteur des télécommunications etlegi opérateurs historiques, y compris
France Télécom, ont développé des stratégies deergence de services, de marques, de
technologies, et changé ensemble de mode d'ordgemsa pour diminuer au maximum
leurs codts de fonctionnement et ainsi générerakh dlow attendu par leurs actionnaires.
France Télécom a, d’ailleurs, été I'une des eniseprpionnieres du secteur dans le domaine
de la convergence, ce qui explique en partie saoesufinancier de 2008 (tableau 7). La
création de valeur par la réduction des colts &rmgnt ses limites, et les échanges entre
opérateurs historiques autour du potentiel du DRIetSP, a ouvrir des opportunités de

marchés, montrent bien que ces derniers en ont@niscience.
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Chez France Télécom, I'éveil a été brutal (tabl@auNous avons en effet, constaté que
pendant que I'entreprise s’organisait pour instiieemodéle actionnarial, les conditions de
travail sur le terrain se sont massivement dégsapéleangement qui s’est traduit en 2009 par
une «vague» de suicides largement médiatisée dafifage francaise. On observe que la
situation de certains salariés les menant a dess adtauto-destruction dure jusqu’a
aujourd’hui ('Observatoire National du stress et @onditions de travail au sein de France

Télécom recense, a ce jour, 60 cas de suicides).

Jusqu’en 2009, le centre de traduction du dispoRSE officiel de FT s’est renforcé,
systématisé pour atteindre les objectifs d’anttogrades risques et d’amélioration de I'image
de I'entreprise. On peut dire, que celui-ci s'dfeccomme le défenseur de la protection des
sources de valeur financiére de I'entreprise, denqus ameéne a caractériser sa stratégie de
plutdt « window dressing ». Dans le méme temps, R8BE « innovante » s’est développée.
Celle-ci est apparemment gérée ailleurs dans legg;adans les métiers de I'lnnovation et du

Marketing.

Nous avons enfin constaté, que depuis 2009 'ensepffiche la qualité du service au client,

notamment le client « symbolique », en situaticexdlusion sociale, culturelle, géographique
ou économique, comme une priorité de sa stratéget. objectif de qualité induit une

politique de transformation radicale des systemastidités de I'entreprise, en tenant compte
de la RSE. Apparemment, celle-ci se met progresswe en place. Ainsi FT semble passer
d’'une recherche de création de valeur pour l'acine vers celle de création de valeur
partagée (Porter et Kramer, 2011). D’ailleurs, éenger plan stratégique, « Conquéte 2015 »
de I'entreprise, ou cette fois-ci la dimension ateiest présentée comme priorité absolue,

semble conforter cette interprétation.
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TABLEAU 7 :

- Histoire de France Télécom: dates clés

2005 D.Lombard remplace T. Breton & la présidence de France Télécom

Le second plan de France Télécom, Nouvelles Expériences de Télécommunications (Next)
est lancé pour instituer le modéle actionnarial

2006 Le plan Next est accéléré pour atteindre les objectifs financiers escomptés en 2008

La marque Orange est adoptée pour I'ensemble des offres de produits et services de France
Télécom. Une nouvelle Charte de Déontologie est éditée

La responsable du dispositif RSE est remplacée par celle du pdle « Environnement » de la
Direction REDD

2007 I'Etat —actionnaire passe sous la barre de la minorité de blocage

France Télécom n'assure plus que deux composantes du Service Universel : le service de
téléphonie fixe et le service de publiphonie.

2009 Le troisieme plan de France Télécom « Orange 2012 » est lancé. Il priorise la qualité du
service au client et non plus la réduction des colts comme le plan précédent.

La médiatisation de la vague suicidaire dont la filiale francaise, Opération France, est le
théatre, bloque le processus de déploiement. Du plan « Orange 2012 »

SFR concurrence France Télécom sur la composante de téléphonie fixe du service
universel . France Télécom est retenu ce qui prolonge son mandat jusqu’en 2012

Le dispositif RSE est transféré a la Direction de I'lnnovation et du Marketing. Sa
responsable est remplacée par le Directeur de I'lnnovation et des nouveaux écosystémes de
France Télécom.

2010 S. Richard remplace D. Lombard dans sa fonction de Directeur général de France Télécom

Le quatrieme plan de France Télécom « Conquéte 2015 » est lancé. Il s'inscrit dans la
poursuite du plan précédent mais présente la dimension sociale comme un élément clé du
succes a venir de I'entreprise

Le dispositif RSE est transféré a la Direction de la Qualité et de la Responsabilité Sociale de
I'Entreprise, géré par un des trois directeur adjoint du groupe, au c6té du dispositif Ethique
et de la Fondation Orange.

Résumé : Chapitre Ill. De la DGT a France Télécordu service
public a la RSE

L'objectif de ce chapitre était de présenter l'bist de France Télécom et le contexte
d’inscription de son (ses) dispositif(s) RSE poppater un éclairage au questionnement
suivant : comment les logiques de bien public epdsditabilité sont-elles prises en compte
par les acteurs de la communauté des télécommiamsatepuis la création de I'activité a
nos jours ? Comment l'entreprise, terrain de na@eherche, gére-t-elle, articule-t-elle
aujourd’hui ces logiques, lesquelles sont inscrdaas ses modes de gouvernement et de
management ? Ou plus précisément, quelles sorolgsoverses et les compromis macro-

sociaux, sectoriels et dans I'entreprise, donnaigsance a son (ses) dispositif(s) RSE ?

Avant de livrer les résultats de I'enquéte nousnavexplicité ses méthodes de recueil et de

traitement de [linformation. Nous avons soulignéegplusieurs natures de données
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d’'information ont été réunies (des données docuairest externes, internes, d’entretien et
d’observation participante) et que différentes radds d’analyse ont été utilisées (I'analyse
thématique, plus rarement lexicographique ; la cda d’'une monographie validée par la
responsable du dispositif RSE officiel du grou le retour des analyses aux membres de
I'entreprise, concernés par les résultats, auxmég@ots, mais aussi a des experts du domaine).
La triangulation des données et des méthodes ¢'smah ensuite fait émerger une
convergence de résultats permettant de rendre ecttapis la suite du chapitre, d’'une maniere
certes subjective, mais bien documentée, des tastaet des évolutions de l'activité
« télécommunication », de I'entreprise France T@teet de son dispositif RSE officiel.

Le compte rendu de ces résultats a été structur@isrparties.

Nous avons d’abord mis en perspective l'originelaléension entre les conceptions des
téléecommunications « bien public » vs « marchangjsa montrant que lors de la création de
I'activité « télécommunication » et jusqu’au déligs années 1980, la conception de bien
public s’est imposée pour des raisons plutét demblitigue en France, d’'ordre économique
aux Etats-Unis ; et que cette conception a ensitdué, vers celle de marchandise, sous
I'effet d’opportunités de marchés, encouragéedgsaruptures technologiques et I'orthodoxie
libérale. En Europe, la libéralisation du secteantamment fait émerger la notion de Service
Universel pour rappeler le caractere de bien pudgicette activité et la dimension politique
du fonctionnement de ses réseaux. Quant a I'emegpierrain de notre recherche, on a pu
déceler que, durant cette période, ce changementodeeption s’est, traduit par une
transformation de son statut et de son nom. |Eaaéssi a I'origine d’'un renforcement de ses
enjeux d'image et de réputation. Une Fondation menété créée a cette effigie.

Nous nous sommes, ensuite, intéressée aux trarefons intervenues aux échelles du
secteur et de France Télécom, depuis l'instaurateia régulation par le marché jusqu’a la
fin de la crise qu’a connu le secteur sous l'effetl’éclatement de la bulle spéculative des
NTIC en 2000. Durant cette période, le renforcent® enjeux économiques et financiers
dans le secteur, a largement fait pencher la baldecla controverse sur la conception des
télécommunications comme bien public vs marchandise6té de la marchandisation et que
cette tendance s’est accompagnée de I'émergenuéatives « RSE » collectives impulsées
par les acteurs prives du secteur. Certaines sertyje « parapluie » pour protéger les
sources de valeur financiere et d’autres « proastiv pour exploiter, voire développer des

opportunités de marchés en saisissant la dimensiwmronnementale du DD. Dans ce
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contexte, France Télécom a révisé ses modes deegmment et de management pour
adopter le modele actionnarial (lancement du plenbiion France Télécom 2005). Dans les
transformations internes opérées, on a pu ass#stéemergence de deux dispositifs
indépendants visant a regagner et maintenir laiaocd des différentes parties prenantes de
I'entreprise (les clients et les actionnairesananent): le dispositif Ethique de I'entreprise et
la démarche RSE officielle du Groupe, de type ménaly bati, pour l'instant, de maniere
totalement déconnectée de l'esprit du SP. Ce derdigpositif est hommé démarche de
Responsabilité d’Entreprise et de DD, alors quesdanplupart des entreprises on trouve
I'intitulé démarche de Responsabilité Socidl&ntreprise ou de Développement Durable.
Nous avons mis en exergue que cette absenceti@mtS une controverse dans l'entreprise
entre la fonction Ressources Humaines et le ceddretraduction du dispositif. Nous
I'éclairerons dans le chapitre suivant.

Puis, nous avons exploré les changements intervemxschelles du secteur et de France
Télécom durant la période 2005 a nos jours. Lasilapparu que I'éclatement de la bulle
spéculative des NTIC n’a pas conduit & une renmseagise des regles de fonctionnement du
secteur, bien au contraire, la logiqgue de MVA stesiforcée, tandis que le theme de la lutte
contre la fracture numérique peine toujours a aduire par la mise en place d’actions
concretes. Néanmoins, les opérateurs historiquebleat voir de nouvelles opportunités de
marchés dans le DD en lien avec leur mission devicgerpublic/universel des
téléecommunications. S’agissant de France Télécaus mvons mis en perspective que la
pression de la MVA s’est traduite par le lanceménin nouveau plan de redressement
drastique pour réduire encore les charges de épnge (plan Next). Celui-ci s’est soldé par
un succes financier en 2008, mais au prix d'uneatisgion massive des conditions de travail,
particulierement au sein de ses entités historig@egrations France, notamment). Durant la
période 2005 - 2008, le centre de traduction dpadigif RSE officiel s’est surtout affiche
comme le défenseur de la protection des sourcealdar financiere de I'entreprise. C’est en
ce Sens que nous avons caractérisé sa stratégutde « window dressing ». Mais nous
avons observé qu'il existe aussi une RSE « innevan« coeur de meétier », gérée ailleurs
dans le Groupe, apparemment dans les métiers deoVation et du Marketing. Les
nouvelles orientations de [I'entreprise laissentilldias entendre, que cette «RSE
« innovante » pourrait bien occuper une place gsaadte dans la stratégie du groupe...d'une
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recherche de création de valeur pour I'actionn&rance Télécom tendrait-elle vers celle de
création de valeur partagée (Porter et Kramer, 911
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Conclusion du chapitre Il

Nous avons ainsi, au long de ce chapitre, réatisépuemiére contextualisation de I'entreprise
et de sa démarche RSE. Notre objectif était d’'iflentles controverses et les compromis
macro-sociaux, sectoriels, ceux qui concernentderarélécom ou s’y développent et ont
donné naissance a son dispositif RSE officiel cela pour mieux appréhender le mode
d’existence de la RSE aux échelles du Groupe, d&@ijoés France (la filiale francaise

regroupant les entités historiques de France Tél§ainsi qu'a ses nouvelles frontiéres.
Qu’avons-nous appris ?

Le secteur des télécommunications est le champedtontroverse, opposant une vision des
téléecommunications comme bien public et comme n@adise. De la création de I'activité
jusqu’a nos jours, la balance a d'abord penché areur de la représentation des
télécommunications comme bien public, jusqu’auxémsnl1980, et ensuite vers celle de la
marchandisation, sous I'effet d’'opportunités de ehés liees aux ruptures technologiques et
au renforcement des enjeux économiques et finandeel’activite.

Aujourd’hui, en Europe et en Amérigue du Nord, $emble des entreprises du secteur adopte
le cadre normatif de la «bonne gouvernance »t-a‘dge le modele de gouvernance
actionnariale. Celui-ci induit de mettre en pla@s dtratégies assurant la maximisation du
profit. Au niveau des opérateurs historiques, newsns pu observer que cette exigence de
MVA s’est traduite par la mise en place de plarastigues d’économies, une transformation
du coeur de leur métier (de gestionnaires des ugseaes derniers deviennent
progressivement des fournisseurs de contenus nadia®, de services innovants et
interactifs) et une perte d’intérét pour la dimengpolitique du fonctionnement des réseaux
que rappelle tant bien que mal le Service Univedasd télécommunications, commun a

I'ensemble des pays européens.

Durant les années 1990, la montée du DD a mené iriteméger le rdle des
téléecommunications dans la société. Des 1995, dmiemea pro active, les opérateurs
historiqgues européens ont valorisé la contributfmrsitive qu’apportent les TIC a la
dimension environnementale du DD (a travers notambrtee constitution d’'un groupe de
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travail au sein de I'association européenne desatgés de télécommunications (ETNO) et
la publication d’une Charte « Environnement ».)yélhelle internationale, il a fallu attendre
les années 2000 pour que des initiatives collestid&entreprises, en faveur de cette
dimension du DD émergent. Les entreprises du secteucompris France Télécom,
s'attachent aussi a préserver, défendre leurs esute valeurs financieres en déployant des
initiatives  collectives en réponse aux attaques N3D d'associations de
consommateurs...(c’est par exemple le cas dans lenghde la problématique onde
électromagnétique et santé) ou par anticipatioa fhesures de prévention en faveur de
'usage des mobiles par les enfants). Mais, auaniviternational, le débat se tourne
davantage du c6té de la problématique de la freaatumérique, et dans ce domaine, les
entreprises du secteur ne fournissent guére dteffpour apporter collectivement des
réponses concretes. Une ouverture semble néanrs@pérer au niveau européen, sous
I'impulsion des opérateurs historiques qui voiesmgicet enjeu une possibilité de transformer
leur mission de service public/service universel @pportunités d’innovation et de

rationalisation productive.

Ces tendances ont influencé et influencent tre&gefaent le gouvernement et le management
de France Télécom @b fine la définition de la RSE qu’elle donne et la dérhargu’elle
déploie. La contextualisation de I'entreprise a,effet, mis en évidence la maniere dont
I'entreprise a révisé ses pratiques pour y ingtiteemodele actionnarial. Les effets ont été
bénéfiques sur le plan financier, par contre, earie, les transformations ont massivement
dégradé les conditions de travail du personnekilLation tragique de la «vague» de suicides
dont la filiale francaise du Groupe est le théatreele I'ampleur du mal étre interne ;
situation qui n’a dailleurs guere été anticipéar pe management. France Télécom a
aujourd’hui redessiné sa stratégie : la dimensmsiate, le DD et la qualité du service au
client, notamment au client « symbolique » des gagergents et en voie de développement,
sont affichées comme des orientations prioritaif@sniveau sectoriel, France Télécom s’est
jusqu’ici présentée plutét comme un suiveur en @énatde RSE. Mais peut étre, au travers de
sa nouvelle stratégie, qui a plusieurs égards ai@mpe au concept de « shared value » (Porter
et Kramer, 2011), de valeur partagée par I'entsepri s'imposera-t-elle dans les années a
venir comme leader. Tout cela coincide bien ehd¢as avec les orientations générales de la

société (poussée pour une prise en compte de lacBrf8fbe axe stratégique) et du secteur.
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S’agissant de la RSE dans France Télécom, powtdim, il apparait que I'entreprise décline
une démarche RSE hybride incarnée par un dispadiidiel, managérial, plutdt « window

dressing », centrée sur la communication et I'grdaiton des risques ; et un ensemble
d’initiatives dont certaines sont «innovantes e, «dcceur de meétier ». Celles-ci émanent
apparemment des métiers de I'lnnovation et du Margeet saisissent le DD, voire le SP

comme des opportunités d’innovation et de ratisaéibn productive. On est donc plutét
éloigné du modele théorique d’'une RSE qui constduedevrait constituer une initiative

manageériale poursuivant des objectifs explicit&ings a partir d’'un diagnostic soigneux et
d’'un dialogue avec les parties prenantes (par eberprter et Kramer, 2006 et 2011 mais,
plus généralement, les systémes de management dfsmarche). Cette démarche RSE se

présente, au contraire, finalement, comme dédesdteset hétérogene.

Il nous faudra donc, au niveau du Groupe identifar différents acteurs qui participent a
cette démarche RSE hybride et explorer leur modetidn. Nous savons maintenant que le
centre de traduction du dispositif RSE officiel decalise essentiellement sur la
communication et I'anticipation des risques et lga'systématisé ses procédures pour obtenir
I'information utile permettant, notamment, d’alintenun rapport annuel structuré a partir des
orientations « inclure », « étre attentif », « prgsr ». Certaines de ces actions sont gérées
indépendamment du centre de traduction (c’est ¢epcaur celles relevant du champ de la
GRH) et parfois s’inscrivent, comme nous venondedsouligner, dans une logique plutot
« coeur de métier ». Comment expliquer I'existeneecds différentes traductions RSE ?
Quelle(s) fonctions remplissent-elles vis-a-vislalestratégie de France Télécom ? Comment
I'entreprise parvient-elle a rendre cohérent ceeearble ?

Quant au mode de déploiement de la démarche RSfeimudle |a filiale francaise du Groupe,

il s'avére que des porte-parole RSE s’y trouvemeebivent des injonctions venant du centre
de traduction du dispositif RSE officiel. L'étudglobale de I'entreprise a permis aussi de
mettre en évidence, que cette filiale est expérigeean matiere de RSE : d’abord, le systeme
de management environnemental du Groupe se dédoie ses entités historiques, depuis
pionnier et autonome de I'ancienne filiale Orangeappliqué, depuis 2001. Comment dans le
lieu, ou s’ancre I'esprit du SP du Groupe, leséaléhtes traductions de la RSE sont-elles

percues, vécues, appréhendées par les acteurseh Quit ces derniers et dans leurs
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transformations comment articulent-ils les troigidmes du DD, du SP et I'exigence de MVA
?

Lorsque nous nous intéresserons aux nouvellesidrestde I'entreprise, I'exploration du
mode d’existence de la RSE a I'échelle du Groupermpus avons opérée, nous éclairera sur
les orientations que I'entreprise veut bien dorinker RSE a ces endroits précis. Pour 'instant,
on a pu observer, que dans la conception du dispRSE officiel les parties prenantes de
I'entreprise n'ont guere été associées. Est-casedans les traductions RSE qui se déploient
dans les domaines de la relation-fournisseur etrelations sociales ? Comment agissent et

réagissent les parties prenantes de I'entrepris&-vis de ces traductions ?

C’est donc a ces questionnements que nous consasierchapitre suivant.
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Chapitre 1V. Le dispositif RSE « hybride » de

France Télécom

Nous allons donc maintenant aborder la maniere trRSE se déploie, au niveau du

Groupe, au sein d’Opérations France (OPF) et auxeailes frontiéres de I'entreprise.

Au niveau du Groupe, nous tenterons de comprerad&@tliation hybride de RSE qui se
dessine chez France Télécom. Nous nous centret@mrd, sur le centre de traduction (la
Direction de la Responsabilité d’Entreprise et din (DREDD) et nous parlerons ensuite des
dispositifs RSE « autonomes » qui se déploientfojgrindépendamment du centre de
traduction (IV.1).

C’est, ensuite, la fagcon dont des acteurs d’omaatiFrance, situés au siége (porte-parole
RSE) et sur le terrain (Directeurs de boutiqueseaitde et leur gestionnaire RH), recoivent et
saisissent les traductions de la démarche RSEIgs@t produite par le dispositif officiel ou
bien qu’elle résulte d’'innovations locales) quiertira notre attention. Ici, ou s’ancre I'esprit
du SP et ou se déploie depuis un certain tempsSh, Ril s’agira de mettre en lumiere la
maniere dont cette RSE s'integre et prend formesd@s pratigues quotidiennes de
I'entreprise (IV.2).

Nous étudierons, ensuite, la mise en place du siigpe Achats responsables », dont
I'approche coincide, a l'origine, avec celle plutdtvindow dressing » du dispositif RSE
officiel de France Télécom. Nous comparerons c@adisif a ceux déployés par quatre
entreprises multinationales d’origine francaisentditleux sont des grands services publics de
réseaux et les deux autres des entreprises priMdes pourrons ainsi mettre en avant les
spécificités du dispositif « Achats responsablesl® France Télécom et tirer des
enseignements plus généraux sur l'effet des stemtéd’achats responsables dans le

management de la relation-fournisseur (1V.3)

Nous poursuivrons en nous intéressant au déploierdem dispositif concu par le

management comme « caution », et a I'ceuvre darmordeaine des relations sociales de
I'entreprise : I'accord cadre international (ACUrdes droits sociaux fondamentaux au travail
de France Télécom. Il engage dans sa concept®onetuivi non seulement la Direction mais

aussi le contre-pouvoir syndical du Groupe. Il simbue ainsi des autres dispositifs RSE,
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d’initiative purement managériale. Nous le compamera un ACI aux caractéristiques tres
différentes, conclu dans un autre grand servicdipukorigine francaise (Ampére France)

pour mieux en dégager les spécificités (1V.4).

Comment dans le dispositif officiel de traductiaald démarche « RSE », comme dans ceux
des achats responsables et de I'ACI, les logiqueD, du SP et de la profitabilité se
conjuguent-elles, se juxtaposent-elles ou s’opdeskas ? C’est aussi ce que nous tenterons

de mettre en lumiere dans les pages suivantes.
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IV.1. Du déploiement du dispositif RSE officiel d@roupe au

développement de dispositifs autonomes

Nous voulons donc, ici, comprendre comment la déh@arRSE de France Télécom,
apparemment hétérogene et décentralisée, se déplbéchelle du Groupe et renvoie a

I'extérieur la représentation d’une forme uniforéaset systématisée.

Nous nous intéresserons au préalable au centreadigction et a son mode d’organisation.
Priorité est donnée aux efforts de la MVA ainsiala logique du Business Case : quelles en
sont les raisons et pourquoi des dispositifs RSftitenomes », parfois peu connectés au
dispositif RSE officiel, bien que classés sous &mma vocable, émergent-ils ? (IV.1.1).

Nous centrerons, ensuite, notre attention surigmoditifs autonomes comme celui des achats
responsables du groupe qui, au moment ou ils émergascrivent dans la méme logique,
plutét « window dressing », que le dispositif RStcel du Groupe (IV.1.2)

Puis, nous étudierons les modalités de mise eneoele# dispositifs RSE autonomes, plus ou
moins déconnectés du dispositif RSE officiel ef@mrnirons des exemples dans les champs

de la gestion des Ressources Humains, et de I'défigroduits et services innovants (1V.1.3).

A lissue de cette section, nous disposerons aihgie vision d’ensemble éclairante des
modes de déploiement de la démarche RSE hybrideratece Télécom au niveau Groupe.
Elle nous permettra alors de mieux saisir la sibumatle la RSE dans les différents espaces

d’action, notamment ceux situés aux nouvelles feoes de I'entreprise.
IVV.1.1. L’organisation du centre de traduction

Nous avons mis en évidence, dans le chapitre paétédexistence de trois pbles au sein du
centre de traduction, la DREDD : deux d’entre doxgctionnent depuis l'officialisation du
dispositif RSE de France Télécom, en 2004, lesspdlproduits et services responsables » et
« environnenent » ; et un autre, depuis 2006, Ik pdclients et Société ». Ce centre
comprend aussi des fonctions supports pour asdarereporting RSE, la gestion des

questionnaires des agences de notation extra-far@net des Clients Grands Comptes, la

236



veille réglementaire, la coordination du réseau desespondants et la gestion du site
intranet/internet du dispositif RSE.

Nous allons maintenant préciser le profil, le modele travail et les fonctions des acteurs
de ce centre et de son réseau de correspondants2f®4 a 2009année de la fin de notre
enquéte terrain, et montrerons que le dispositiE R$8ficiel adopte plutdt la logique

« window dressing », essentiellement pour desmaige Iégitimation interne.

Les responsables des pdles sont soit des experts|da des domaines de la RSE soit
détiennent d’autres compétences requises pour meeri@en leurs missions. lls ont été
recrutés par cooptation, essentiellement.
En 2004, la responsable dale « services et produits responsablestout juste sortie d’'une
formation d’'un an sur le DD, a d’abord occupé sost@ en tant que stagiaire, puis en CDI
pour développer un outil d’évaluation des proje@&DRdétectant leurs externalités négatives
au regard des enjeux du DD. L’idée de concevoitelioutil est née a la direction R&D, au
début des années 2000, sous l'impulsion de socielmravaillant dans le service des études,
sur les usages des télécommunications. Ce pr@st d’abord traduit par I'élaboration d’'une
grille d’évaluation, dans un tableau Excel, strug&tuautour des trois axes du DD. La premiere
opération de sensibilisation, aupres des chefsaetp R&D, s’est déroulée en 2002. Mais, le
caractére général de la grille et la lourdeur de goestionnement ont rendu l'outil peu
appréciable et trés vite inapproprié, pour unedsatilon quotidienne dans leur activité. En
2004, aprés décision du Comité Exécutif du grolgaache de déployer cet outil dans le
groupe, apres l'avoir retravaillé et simplifié,é# confiée a la Direction REDD. Elle est alors
devenue la mission phare du péle « services eufigoksponsables ».
Le pdle « environnement »se compose de trois personnes. L'une assurepleiedent du
SME ; l'autre gére les déchets et la troisieme doone le pdle, développe les lignes
directrices de la politique environnementale duwgeoet participe aux initiatives collectives
nationales et internationales en lien avec le thdekenvironnement. Tous sont des experts
de leur domaine. On peut lire sur la fiche de pdstéa troisieme personne :

« to identify business principals and propose guitdi for the group to minimize the

impact of France Télécom activities agigte it a competitive advantagje
Cela montre que l'orientation de ce pble n'a paangé depuis la création, en 1998, de la

Délégation a I'Environnement. L'approche reste niiquée (échange entre pairs) et centrée
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sur les opportunités ouvertes par la logique du p@ur améliorer les performances
financiéres de I'entreprise. Nous verrons plus lgire I'expertise de ces membres, rend ce
pole plus attractif que les deux autres.
Le podle « clients et société e plus récent, est constitué de deux membres: st en
charge d'impulser une politique « ondes électroratignes — santé » a I'échelle du groupe.
Nous avons déja mis en exergue, que dans lesefilide téléphonie mobile francaise et
britannique, cette problématique est traitée, irdélamment et collectivement (en partenariat
avec des concurrents), depuis le début des anr¥¥s P’idée est de s’appuyer sur leur
expérience et de parvenir a harmoniser les poéisqués disparates, d'un pays ou d'une
activité a l'autre, au sein du groupe. Cette peareoa été recrutée pour ses compétences a
structurer ce type de politique :

« On m’a choisipour mon expérience « corporate » parce que ddpuis de I'année

2005, I'équipe REDD n’est plus France mais «corpera(co-responsable « Clients et

Société » au sein de la Direction REDD, 2007).
L’autre a pour mission d’anticiper les risques étaux pouvant nuire au développement de
I'activité, et de développer la pratique « maiisédu dialogue avec les parties prenantes clés
de l'entreprise, conformément a la norme AA 1000le Evient de I'ancienne filiale
britannique Orange, ou elle occupait des fonctginslaires dans le cadre de son dispositif
autonome et pionnig€Corporate Social Responsibility

« En France ce n’est pas vraiment stratégiquersalgue chez Orange ca I'était :

gu’est ce que ¢a donne pour le business ??7?... cdeshme ¢a qu’on gérait la CSR a

Orange et en France, ma mission est d’apporter eetision dans I'équipe.et aussi

de travailler davantage avec les parties prenanfes-responsable « Clients et

Société », 2007).
Son recrutement participe donc aussi du projetitbtmisation des pratiques managériales,
qui doivent toutes intégrer la culture du résulatjtenu par le centre de traduction, impulsé
depuis le lancement du plan stratégique de I'erisep< Ambition France Télécom 2005 »,
mais clairement renforcé a partir de 2006. Elldigpige aux initiatives collectives, visant a
défendre les sources financieres de I'activité cenwelles de I'Alliance pour la lutte contre
I'exploitation sexuelle des enfants sur interndle Gére aussi les partenariats entreprise/ONG
« stratégiques » :
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« L'UNICEF c’est intéressant....il y a les deuxé&t le c6té vraiment charité avec la
Fondation ou il s’agit de I'éducation des filles..l&tutre coté..moi, je travaille avec
'UNICEF sur le théme de la protection des enfantson vend des contenus et il y a le
risque d’avoir acces a des sites pornographiqug®ssaye de faire des choses qui sont
stratégiques pour le business...qui utilisent noteehhologie et nos ressources
humaines pour créer de la valeur pour la société.(Chef de projet «clients et
sociétés » au sein de la Direction REDD, 2007)
Cette comparaison entre la nature du partenarialCHN/fondation Orange et celle du
partenariat UNICEF/direction REDD souligne bienealans le dernier cas, la logique DD et
la recherche de profitabilité sont percues comma@tément liées.
Les pbéles de la REDD, pour fonctionner, ont bestens’appuyer suune organisation
particulierement transverse, impliguant a la fois les métiers et les filialesfp de
I'entreprise. De surcroitle budget de fonctionnement du centre de traductiome lui
permet pas de couvrir les dépenses engagées par &gions des pblesce qui limite
immédiatement le champ dintervention de ceux-d, renforce leur situation de

dépendance vis-a-vis des différentes entités (méteet filiales) du groupe

Le profil des responsables des fonctions supposts pdus généraliste. Tous se sont
volontairement proposés pour les postes qu’ils pesti Les fonctions de gestion des
questionnaires extra-financiers et de coordination réseau des porte-parole RSE, sont
assumeées par la méme personne. La premiere forfeitopartie, des l'origine du centre de
traduction, comme nous avons pu le constater demsphges précédentes, et vise pour
I'essentiel optimiser les chances de I'entreprise d’intégrer defonds ISR :
« A ma connaissance France Télécom a toujoursnepaux agences de notation.
C’est tres important pour étre une société reconoamme faisant du DD !étre noté
par ces agences c’est vraiment un prérequis poue ¢gmonde financier s'intéresse a
vous..c’est tres difficile de faire partie de fonds ISRn n’est pas noté. Donc, on s’en
occupe depuis trés longtemps ». (Responsable dgedtion des questionnaires des
agences de notation extra-financiére, 2007)
Cette fonction est stratégique pour le centre aduirtion. Nous avons, en effet, remarqué que
les notes des agences d’évaluation extra-financiéreaient d’indicateur aupres du Comité

Exécutif pour évaluer le succes ou I'échec der&gie de la DREDD.
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La seconde mission s’est ajoutée, en 2006, lota déorganisation de la DREDD, que nous
présentons un peu plus loin. Elle consiste & astamiffusion de I'informatiof” au sein du
réseau des porte-parole et a coordonner les &dtigd la direction :
«L’idée c’est que les filiales ne soient pas submégg par des demandes venant du
siege..chaque fois qu’'un projet démarre, cela passe pair 8i la personne gérant le
projet est un membre de la direction, éventuellémelle reprend le relais [...] »
(Coordinatrice internationale au sein de la diec®REDD, 2007)
Cette collaboratrice s’appuie notamment sur le aesable de la communication
intranet/internet pour mener a bien cette missi@rcabrdination. Les fonctions de reporting

RSE et de veille réglementaire ont été mises etteé@ee dans le chapitre précédent.

Apres 2004, les membres des cing groupes de réflerterne (clients, fournisseurs, salariés,
société civile et environnement), réunis pour idiemtles enjeux prioritaires du dispositif
RSE officiel, ont tenu le réle de porte-parole R&k,sein de leur métiers ou de leur filiale.
Quelques-uns ont assumé cette fonction a temps ples responsables de déploiement du
dispositif CSR d’Orange, notamment. Les autressegt investis partiellement, comme les
membres du personnel provenant des différents redtie I'entreprise. Dans les filiales,
certains dirigeants ont nommé un cadre, généraledeeniveau hiérarchique n-1 a n-2, pour
gu’il tienne ce poste, encore mal défini.

Progressivement ce réseau s’est densifié, syswdnati professionnalisé. En 2006, il s’est
structuré selon la nouvelle organisation matrieiell groupe. Dans chaque direction, métier,

branche et filiale de France Télécom, un corredpphRSE a été nommé (figure 6).

FIGURE 6 :
STRUCTURE DU RESEAU DES CORRESPONDANTS RSE A PARDIR 2006

% Divers moyens de communication sont mobilisés facititer la circulation de I'information (téléphe, mail,
organisation de séminaires, etc.). Un espace tt@st prévu pour diffuser les comptes rendus deigés, les
documents de références, les présentations eivies autils de gestion utilisés pour déployer BERau sein de
I'entreprise. Cet espace permet, en outre, awespandants de dialoguer et de s’échanger des exerdpl
bonnes pratiques.
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Ces correspondants ont été recrutés pour répondreua besoins des pbles, notamment
« environnement » et « clients et sociétés » du ¢ende traduction, aux attentes des
agences de notation extra-financiére et pour contbuer efficacement au reporting
RSE du groupe :
« Il nous faut des gens qui puissent étre consgdéognme experts dans leur domaine,
et puissent répondre de facon correcte et sériease questions qui leur seront
posées ¥Responsable SME au sein de la Direction REDD7200
«On a établi des feuilles de route annuelles déesguelles on indique nos
engagements REDD pour I'année ou les deux annéesnié. Les porteurs de ces
feuilles de route sont les correspondants. C'est gui s’engagent a les mettre en
ceuvre... XResponsable du dispositif RSE de 2006 a 2009,)2008
Des séminaires réunissant, soit I'ensemble deg{pantole, soit uniguement ceux des métiers
situés au siege du groupe, sont organisés panteeade traduction pour favoriser la diffusion
de I'information et les échanges de bonnes prasig@énéralement, les responsables de pbles
et les correspondants métiers réalisent un bilatatancée de leur mission (ils s’appuient
notamment sur les indicateurs du reporting RSEnt fmtervenir les correspondants
filiales/pays, réalisant les meilleures performanpeur qu'ils relatent leur expérience, et
annoncent les objectifs a atteindre. Le responsdbleeporting RSE dresse également un

bilan et présente les grandes tendances. Parfssintervenants extérieurs sont invités : les
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auditeurs indépendants certifiant le contenu dipagpet certains indicateurs RSE, des
représentants de I'’Agence francaise de notatioradixtanciere VIGEO ou de la norme AA
1000, notamment. lls présentent leur référentiévaluation et positionnent I'entreprise
France Télécom, ce qui légitime les objectifs &iatlre des responsables de pbles et des
porte-parole. Excepté les ONG partenaires (WWF, @BH), aucune partie prenante n’est

associée a ces séminaires.

Le mode d'organisation du centre de traduction dén@ donc une forte centralisation du
dispositif RSE officiel fonctionnant sur un mode tp-down, méme s'il tempére cette
centralisation par le partage des bonnes pratiqued.’harmonisation s'opere, en effet, a
partir de ligne directives a appliquer dans les diamps du reporting RSE (gouvernance,
achats, relation client, ressources humaines, tahcet environnemental), fixées au préalable
par les membres du centre de traduction, en seandéf@aux référentiels des agences de
notation extra-financiere et de la norme AA 1000.

Ce fonctionnement obtient des résultats plutot tfesdans les filiales/pays peu ou pas
expérimentées en matiere de RSE, et qui sont dénérat celles de petites tailles situées
dans les zones géographiques EME et AMEA (cf. &gy, habituées a travailler selon ce
mode centralisé « top-down » ; en obtient moinsdaaties expérimentées, comme la France
et le Royaume-Uni, pour des raisons de légitiméé thembres du centre de traduction ; et
n'en obtient pas dans les métiers du groupe danttteurs se trouvent au méme niveau
hiérarchique que ceux du centre de traduction.

Des ajustements sont alors nécessaires pour urésegpation harmonieuse du dispositif RSE

officiel du Groupe. Nous illustrerons maintenntlynamique de ces ajustements
IV.1.2. Un dispositif RSE officiel « window dresgjn> sous contrainte ?

L’organisation trés transversale du dispositif ‘@bs$ence de budget de fonctionnement
mettent donc le centre de traduction en situatienddpendance, vis-a-vis des filiales et
métiers du groupe. Nous montrons, ici, que cettgaton oblige le centre de traduction a
établir des relations de coopérations avec cegsmnibur que des actions concrétes puissent

émerger, et que cette situation est a l'origine I'déentation « window dressing » du

dispositif RSE officiel du Groupe, telle que nolavbns pressentie.
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La situation de dépendance est atténuée dandalionedu centre de traduction avec les
filiales/ pays, pour au moins deux raisons : latposhiérarchiqgue avantageuse des membres
du centre de traduction, par rapport aux acteurseddiliales, et I'effet de compétition entre
porte-parole, engendré par le jeu de comparais@&ss pgrformances RSE obtenues par
chacun. Mais pour que la DREDD puisse jouir desitages de cet effet de compétition, ses
actions doivent nécessairement tenir compte dass @&ratégiques de développement des

filiales.

S’agissant dda relation hiérarchique, elle joue mieux, comme nous l'avons déja noté,

lorsque le centre s’adresse aux zones géograghie/d& et AMEA :

Un correspondant intermédiaire responsable d’'uneedezones et nommé par le centre de

traduction pour coordonner les actions des corredgrats RSE filiales/pays, raconte ainsi son

expérience:
« L’exercice c’est de leur montrer quel est lectpede la RSE, ce que 'on met comme
catégorie dedans...et aprés, ce que l'on peut emmerme projet dedans. En faiin
leur demande de faire un état des lieux des actigpsils font et tout simplement de
les ranger dans les cases(Correspondant RSE de zones géographiques, 2007).

Les « cases », dont il parle, renvoient aux troisntations structurant la communication du

dispositif RSE officiel de France Téléecom : inclurétre attentif, préserver, et les

« catégories » sont celles du reporting RSE. Ceespondant poursuit ainsi :
« ...Pour nous, notre but a I'état-major est de ne pes noyer sous une pluie
d’'informations.Leur objectif a eux est d’étre face aux clientde répondre au mieux et
au plus vite a leurs attentesatvoir des notions de qualité pour développer |lgarc
clients... les pays émergents pour France Télécomst'€avenir en termes de
revenus.Donc, il y a une priorité pour eux, pour l'instamtest rester le plus compétitif
possible et gagner des parts de marchéGorrespondant de zones géographiques,
2007).

Ce discours montre bien que les actions RSE, irdpalpar le centre de traduction visent a

soutenir et « habiller » la stratégie de développ® des filiales, et que cette situation

s’'impose au centre, s'’il souhaite agir.

L’'un des projets du centre de traduction qui faoratie bien auprés de ce type de filiales,

appartenant aux zones géographiques EME et AMBAgafveloppement da pratique
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« maitrisée » du dialogue avec les parties prenamstepiloté par le pble « client et société ».
Ces filiales, trés rentables, souffrent d’'un défitimage auprés des populations locales, lié a
I'origine géographique du groupe. La pratique dalatjue avec les parties prenantes vise a y
remédier. Elle consiste, en effet, & mettre enepties ateliers de réflexion interne, et a mener
des entretiens avec les parties prenantes, qu@roapes ont identifiées comme clés par
rapport a la stratégie de développement de leueepbur confronter les visions des enjeux
RSE. Voici comment cette pratique est présentéeupaautre correspondant RSE de zone
géographique :
« Ces entreprises sont tres profitables [...], ebes des croissances rapides [...] elles
réalisent vraiment beaucoup de profits !! Et beauyxde profits par rapport au revenu
moyen local...On parle méme pour certaines de sutprdf[...] Pour éviter les
situations de blocage c'est-a-dire, pour éviter destaxes et des agitations locales
eh bien, on agit ainsi : d’accord, on est une entige qui fait beaucoup de profits, mais
en tant qu’entreprise responsable, on s’'integreraeux et durablement dans la société,
le pays dans lequel on est implanté et on réfléehisemble, avec les parties prenantes,
a la facon de redistribuer une partie de nos bémsfi C'est en fait : comment on
accompagne les gens sur place ? Comment on insteudéalogue ? Et la RSE permet
de résoudre ce genre de problématique.(Cerrespondant de zones géographiques,
2007).
Le travail de « concertation » réalisé, un protecalaboré a I'échelle du podle, aide les
correspondants des filiales/pays a définir leurgenbations RSE.On y trouve une
méthodologie pour habiller les pratiques quotidienes des filiales, plutét que pour
inciter a des innovations Par exemple, pour illustrer le comportement denmant
responsable « étre attentif », les correspondaetgmt, selon ce protocole, évoquer les
garanties de qualité des produits et services,otdidentialité des données stockées et en
circulation ou encore s’engager a mettre en plaese dampagnes de communication

responsables, c’est a dire fiables et transparentes

S’agissant déeffet de compétition, il joue en faveur du centre de traduction daneksdion
avec lI'ensemble des filiales/pays. Les correspotsdaivent, en effet, la comparaison des
performances RSE obtenues, comme un jeu: l'olbjeétnt que leurs actions soient
reconnues pest practices »par le centre et présentées comme telles sur ife&&gedts

supports de communication du groupe. Les correspuadde filiales/pays expérimentés
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occupent, généralement, ce poste a temps plardoilent |égitimer leur position au sein de
leur filiale. Quant aux correspondants de filighesis, peu ou pas expérimentés, ils ont pour
mission principale de satisfaire au mieux les exigs du niveau groupe. Dans cette
configuration, leur investissement est de miseaetilife le travail des membres du centre,
lesquels maintiennent ce climat de compétitiontdisant les résultats du reporting RSE :
« Il'y a certains pays trés avancés comme la Slaead\H oui ! la Roumanie est bien,
elle rend de bonnes copies...dans les pays émergéktpypte, la Jordanie sont
moteurs...ils rendent des copies pas mal du tou{Responsable du reporting a la
Direction REDD, 2007)
Les correspondants filiales/pays ont ainsi créé peopre réseau social au sein de leur entité,
a I'image de celui du centre, pour répondre augentges de ce dernier (appliquer les lignes
directives des poéles et contribuer a satisfaiee dtentes des agences de notation extra-
financiére ainsi que celles du responsable du tiegoRSE groupe). On peut déduire des
propos du responsable du reporting RSE que ce diodganisation fonctionne plutét bien.

Dans le cadre de la relation entre le centre dduttéon et les métiers du Groupe, ni la
position hiérarchigue (les membres du centre dduttdon se trouvent au méme niveau que
ceux des métiers), ni I'effet de compétition (lesfprmances RSE Achats ne se comparent
pas avec celles des Ressources Humaines et aissitdene peuvent étre actionnés comme
levier pour atténuer la situation de dépendanceethire. En outre, la logique de conception
« assimilation » et le processus « top-down » @uldpte ne I‘avantagent pas :
« |l me disait que c’était intéressant ce quelfaisait mais quge n'avais pas le droit
de toucher a sa parti¢...] Je lui ai dit: ok, tu travailles sur ce sujetais qu’est ce
gu’'on fait pour l'autre sujet ??.C’est les lignes directives!ll. m’a répondu que ce
n'était pas son truc, que ¢a ne l'intéressait pasfaut donc que je revienne a la
charge mais differemment.» (Responsable du pble «services et produits
responsables », 2007)
On voit gu’ici lI'influence du centre est relativeniefaible, renforcant la nécessité dans
laquelle il se trouve de prouver que ses actionsngasent bien un gain financier, ou un gain
d’'image :
« |l faut leur dire que I'on va leuramener des économies de codtpour mobiliser

les acteurs et, comnje n’ai pas de budget propre parce que je ne swas p un poste
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qui rapporte du cash-flowil faut bien que je trouve des arguments pouretidper ma

politique... » (Responsable SME, 2007)

« Si tu veux avoir une importance au niveau dedunBirecteur Général, il faut que tu

montres que ce que tu es en train de faire conaispporter de I'argent au groupe ou

a lui permettre des économiede colts. De toute fagon, ca ne passera pas, setu

montres pas cela... Responsable du pble « service et produits resptesa, 2007)
Dans une entreprise aussi soumise a la pressitan M&A que France Télécom, I'adoption
d’'une approche compatible avec la logique de @ifité court-terme est bien une condition

sine qua non@our le centre de traduction.

Nous illustrons maintenanés répercussions des relations « coopératives » dantre de
traduction avec les métiers du groupeur le déploiement du dispositif RSE officiel, artjr

de deux exemples. Le premier met en scéne la fagonla responsable du pdéle « services et
produits responsables » est parvenue, sous camdaidantégrer certains éléments de son
référentiel d’évaluation des projets R&D, dans tibd’aide a la décision du lancement des
produits et services sur le marché de l'entrepriEité par des experts du Marketing
Stratégiques et des Directeurs R&D. Le second ekemngite de la relation du centre de
traduction avec la fonction Achats de I'entrepriseontre comment cette relation a abouti a
la formation d’'un dispositif autonome, dénommé ktjgme Achats responsables », servant
autant les intéréts du métier que du centre dei¢teh. Nous nous limiterons ici a présenter
son contexte d’émergence. Le dispositif sera est giffus amplement analysé dans une
section suivante (1V.3).

Nous avons mis en évidence précédemment, qu'en, d@0tache de déployda grille
d’évaluation DD des projets R&D, retravaillée et simplifiée, avait été confiée adlep
« services et produits responsables » du centiadection.
Les modifications ont consisté a transformer legen un questionnaire tenant compte des
trois dimensions du DD. Sa structure s’inspire ‘'dadlyse du cycle de vie du produit. Il a
ensuite été traduit en langage web pour le remzresaible a tous via l'intranet du groupe. Ce
travail effectué, la responsable a alors mené amgpagne de promotion de 'outil, auprés des
chefs de projets R&D, de fagon a s’assurer de pénationnalité :

« Les réactions ont été plutét positives ! Celaded de leur quotidien ! lls ont bien

aimé la nouvelle facon d’aborder le produiélle leur a donné de nouveaux
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arguments pour vendre leur projét.. Par contre, tous me disaient : « on n'a pas le
tempd!! Tant que I'outil n'aura pas un caractere obligatire, il ne fera pas partie de
nos priorités!! » (Responsable « produits et services responsabk&3)
L’outil a donc intéressé les chefs de projets. @dpat, leurs conditions de travail ne leur
permettent pas de I'exploiter. Dans leur quotidiEnutilisent un outil d’aide a la décision de
lancement des produits/services sur le marché Bt sontraints d'en suivre le mode
opératoire, structuré autour de six étapes. Chatape constitue une phase du cycle de vie du
projet et donne lieu a plusieurs « livrables » rfptie financement, forces et faiblesses du
projet, etc.), évalués par un Comité d’experts dukdting Stratégique et de Directeurs R&D.
Trois aspects du projet sont pris en compte pourddé de sa continuation : les bénéfices
escomptes, l'adéquation des caractéristiques duluiramu service aux besoins de la
population ciblée ; puis le potentiel du produit srrvice a développer de nouveaux usages.
C’est donc a ce niveau que les éléments du questienDD doivent étre intégrés pour que
ces chefs de projets puissent en tenir compte.
La responsable du plle s’est alors rapprochée dasbnes du Comité d’experts du Marketing
Stratégique et de Directeurs R&D pour intégrercié®res de son questionnaire dans le plan
d’évaluation des projets R&D. Elle est parvenuendaacord, mais sous condition. Voici les
directives qui lui ont été adressées :
«En fait, jai eu le droit de mettre tres peu de choség comité d’évaluation des
projets ne veut pas que I'outil soit une usine a.gal a accepté que certaines choses
soient évoquées et qu'apres des renvois aux annexes des points d’information
permettent aux chefs de projet qui le désirent,lacreuser le theme» (lbid.).
Dans cette relation, on décele bien que le rapp@riorce penche du coté des membres du
Comité. Le compromis s’est alors établi sur cesteeb:
«Dans le comité, le mode de fonctionnement c’espéat business planon est sur
des logiques de type : combien ¢a va rappof2éQuelle population est concernée par
le projet ? On regarde le taux de pénétratioha.RSE doit étre percue comme une
aide par les chefs de projet [..au niveau de la commercialisation, du marketinglade
vente, que c’estne différenciation par rapport aux concurrents» (lbid.)
Il s’est ensuite traduit de la maniére suivante :
« Dans la description du produit, jai introduit umoint sur 'impact du produit sur

I'environnement, la santé, la sécurité ;ats la partie réglementaire, jai demandé de
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prendre en compte tout@ réglementation environnementalejans celle liée a la
communication, jai insisté sur limportance d’uneommunication responsable
valorisant I'aspect préservation de I'environnementlans la partie technique, jai
ajouté des exigences environnementalesn fait, des le premier niveau, j'ai demandé
d’avoir des exigences environnementales...» (lbid.)
On voit ici que le résultat de ce compromis a abautine intégration trés partielle du
questionnaire couvrant les trois dimensions du Dabord, I'accent est surtout mis sur
I'enjeu environnemental et I'aspect réglementaleepremier permet des économies de colts,
tout en donnant une image positive a I'entrepride second évite des pénalités. Puis, s'ils
sont intégrés de facon visible dans le plan d’ét#bn, ils ne modifient pas foncierement les
pratiques. Adaptés au contexte, ces enjeux viensumbut renforcer la logique financiere

court-termiste du plan.

Quant aa politique d’Achat responsable de France Téléconelle est née en 2003, dans le
contexte de lancement du plan « Ambition Franceédah 2005 » et du projet de
structuration du dispositif RSE officiel de I'enpréese. Dans le cadre du plan stratégique
« Ambition France Télécom 2005 », nous avons soéligrécédemment que la fonction
Achat a connu d'importantes transformations poului® le co(t des achats externes du
groupe et diminuer les frais généraux. La gestieadrelation fournisseur a notamment étée
réevisee :
« En 2003, il a fallu faire un certain nombre d¥omies, et au niveau de la fonction
achat, nous avons regroupé les contrats des fosenis au sein d’'une seule direction
centrale pour jouer sur les volumes. Donc, I'idéétait d’éviter d’avoir des contrats
par filiale [...] D’'un coté, nous avions un objectif de réduction dedlts: on faisait
donc pression sur les prix des fournisselsin autre c6té, nous ne voulions pas que
cela soit au dépend de la qualité. Donc, on a egsdg mettre en place un systéme
d’évaluation des fournisseurs pour comparer leurveiau et sélectionner les plus
offrants » (Directeur Qualité fournisseurs de France Tél&é@p07).
Ce systeme d’évaluation a nécessité, au préalabie,référencement des principaux
fournisseurs du Groupe et I'élaboration d’'une grifllectronique de criteres permettant de
comparer leurs performances. On comprend bieque,cette centralisation des contrats s’est

traduite par une réduction massive du nombre dagniseurs en tenant compte
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prioritairement du prix des offres de ces derni&sici comment un ancien cadre de la
fonction Achat présente la situation :
« Apres avoir été hyper laxiste, aux époques dagempubliques de I'entreprise, on a
pressuré les fournisseursn a été anti-éthiques, tres, tres duesvec des gens qui
étaient la depuis plus de 20 ans. Mais il fallam @oup de balai car certains
fournisseurs profitaient de la situation [....] ma@n a mis un coup de balai, un peu
fort... » (Ancien cadre de la fonction Achats, 2007).
Ainsi, dans cette entreprise publique, encore peciire a la culture du résultat, ce
management a nécessité des mesures drastiquewiledifént compatibles avec les
engagements sociaux pris, dans le méme temps,ep@rdupe (son adhésion en 2000 a
l'initiative du Pacte Mondial, sa Charte éthique’ahnonce du lancement de son dispositif
RSE.)
La personne, responsable du systeme d’évaluatisrfadenisseurs, est également celle qui,
en 2003, a piloté le groupe de réflexion « fouruss> visant a définir (avec les quatre autres
groupes : client, collaborateur, société civileyipnnement), les grands enjeux du dispositif
RSE avant son lancement officiel en 2004. A travesspropos de cette personne, on peut
déceler l'influence des réflexions de ce groupelaumaniére dont elle a structuré par la suite
son travail :
« Pour définir les critéres d’évaluation des fourr@ass, dans un premier temps j'ai été
voir ce qui se faisait & I'extérieur et j'ai rencé I'entreprise X' qui déployait une
méthode appelée TQRDC : T comme technique, Q comatieé, R comme relationnel,
D comme délais, et C comme codts. J'ai regardérppport au contexte de France
Télécom et on a décidé avec I'accord de mon patiereprendre les mémes critéeres
en ajoutant E pour Ethique et Environnemeng...] En décembre 2003, France
Télécom avait déja décidé de se doter d'une palitigle DD, ce qui est devenu aprés
une politique de Responsabilité Sociale d’Entregrist donc c’est pour ¢a que par
rapport & TQRDC on a rajouté le E on se disaitcoomme c¢a devient un axe fort
[...] L'environnement, on en parlait déja a France Téléawp I'éthique des affaires
aussi, on avait déja sorti a I'époque une Chartehifue ..» (Directeur Qualité

fournisseurs de France Télécom, 2007).

1 Pour des raisons de confidentialité nous ne nommsepas ici I'entreprise.
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On voit ici que le responsable du systéeme d’évaloatles fournisseurs a volontairement
intégré, dans son outil de travail, des criterdatife aux éléments du cadre de référence du
dispositif RSE officiel en cours de structuratiba. gestion de I'axe E, contenant ces criteres,
donnera naissance au dispositif « autonome » Adlesfsonsables, dont nous analyserons
plus loin la dynamique. Ses fondements reposent danune relation étroite entre le centre
de traduction et la partie du management de laigaldournisseur du métier Achats. Ces
deux organisations poursuivent, en effet, le méate améliorer les performances financieres
de l'entreprise, en préservant son image de marjuee et l'autre s’entraident, encore
aujourd’hui, pour renforcer leur légitimité intereemme externe. Du c6té de la Direction
Achats, les criteres de l'axe E garantissent unelit@u socialement acceptable des
produits/services utilisés par I'entreprise :

« L’axe E a permis au Directeur des Achats de neorgu’il n’agissait pas seulement

sur les codts...en fagu’il agissait sur les codts et qu’'il s’assurait a8i que I'on reste

a un niveau de performance acceptable pour le grewp (Directeur Qualité

fournisseurs de France Télécom, 2007).
Du coté du centre de traduction, le dispositif aatoe « Achats responsables » optimise les
chances du Groupe d’intégrer les fonds ISR :

« Deux éléments nous ont confortés dans notre @ma en 2005, le rapport sociétal

a été évalué par VIGE® et dans le cadre de cette évaluation, il y a ua ebent-

fournisseur. On était dans la moyenne ni plus ninsiden 2006, sur ce méme axe

France Télécom était le troisieme des 25 opérateévalués en Europeca veut bien

dire que I'on va dans le bon sens.(I»d.).

Nous avons ainsi mis en lumiere I'effet de la ditrade dépendance du centre de traduction
vis-a-vis des filiales/pays et des métiers du geowour le contenu du dispositif RSE officiel
de France Télécom. Elle induitétablir des compromis, dont les termes sont plusu
moins bien vécus par le centre de traduction, selogue ses membres s’adressent aux
filiales ou aux métiers du Groupe Ces compromis indispensables limitent souvent les
possibilités de la DREDD de saisir la logique du D&entuellement aussi celle du SP)
comme opportunités d’'innovation, et la contraignéraligner ses actions dans le sens de la

logique financiere court-termiste du Groupe.

%2 'agence frangaise de notation extra-financiére
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Cependant, la relation du centre de traduction éeemétiers, notamment, difficile a établir
et a entretenir, n’aboutit pas toujours a des sitna de coopération. Parfois méme, la relation
ne s'établit jamais. En outre, les métiers, soeffdt direct de I'évolution des normes macro-
sociales et/ou professionnelles, peuvent devaneecentre de traduction et s’engager
indépendamment dans des actions RSE. Nous montnomistenant, que la présence de
dispositifs RSE autonomes aux logiques différentescelle plutét « window dressing » du

dispositif RSE officiel, au niveau groupe, décodieces situations.

IV.1.3. Les dispositifs RSE « symbolique » et «ucade métier » du niveau

Groupe

Si, d’'une maniére générale, personne ne contestertement le déploiement du dispositif
RSE officiel de I'entreprisela présence de rivalitésentre directions ou encore entre
correspondants RSE et membres du centre, au ngreape, le freine largement :
« Personne ne s’est opposeé a cette dématcheémarche était manageériale et tout le
monde I'a bien comprise comme telgCo-responsable du pble « clients et société »,
2007) ;
« Du haut de mon perchoir, il 'y a pas d’opposaatla démarche. Par contre, il y a
des guerres de pouvoir parce que ¢a devient urt auljg mode.il y a des rétentions
d’'information, tout le monde se tire dans les pate’est un panier de crabes ... »
(Responsable du reporting RSE, 2007)
« |l'y a beaucoup de projets qui sont menés...mgis iaussi le problemgue tout le
monde protege son territoiteet il y a une mauvaise communication..(Go-
responsable du pble « clients et société », 2007) ;
« Certains correspondants ont l'idée geendre ca pour eux et de travailler sans
nous » (Co-responsable du pdle « clients et société »7200
On ne conteste donc pas le dispositif RSE, puiktfaduit une volonté du Comité Exécutif
de I'entreprise, par contre, on voit ici que levaia d’ancrage, opéré par les membres du
centre de traduction, est parfois bien freiné patains acteursCes situations de tension
sont a lorigine de stratégies RSE autonomes « symwiiques ». Nous les illustrons et
soulignons leurs répercussions sur I'organisatioeehtre de traduction, a partir de celle mise

en ceuvre dans la Direction Ressources Humainesisdae qui va se concrétiser par la
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médiatisation d'une situation tragique (de nombreswicides parmi les salariés de

I'entreprise) n'ayant guere été anticipée.

Il existe depuis l'origine du dispositif RSE, uremsion entre les protagonistes de la Direction
des Ressources Humaines et du centre de traduEtiense refléte trés clairement dans les
propos du correspondant RSE RH suivants :
« Tout ce qui est ressources humaines c’est moraidemc’est moi qui gere. Chaque
anneée, c’est moi qui remonte les données et j'derimpport pour la partie RH et je
transfére les données a la responsable REDD...Alprésa elle me dit : « je voudrais
ca, ca et ca » et je lui dis : « ¢ga non, ¢a pewt &t ». L'’ensemble de la démarche c’est
a I'équipe REDD, de la coordonner. Maislle n’a pas a interférer sur la politique
ressources humaines que je mén@est vrai aussi qu'on est sur un point particulie
parce que leswutres directions sont des directions qui vont agper des politiques
coordonnées ou animées par I'équipe REDDandis que dans le cadre des RH, on est
dans une démarche un peu différente, ce n’'est’pgaipe REDD qui va me dire ce
gu’il faut faire en matiére de relations socialesarfpis ca leur arrive et je les
recadre.. » (Correspondant RH, 2007).
Jusqu’en 2009, le centre de traduction a dispasé plbuvoir d'influence extrémement limité
sur ce métier et les termes du compromis RSE sehtsouvés affectés. lls se sont, en effet,
limités aun accord sur les facons de contribuer aux exigensalu reporting RSE et a la
rédaction du rapport annuel Responsabilité d’Entrepise et DD du groupe
Cependant, la dimension sociale est un pilier du édDes acteurs du champ (agences de
notation extra-financiére, parties prenantes datréprise, institutions, ...) apportent une
attention aussi forte a ce pilier qu’aux deux atéen 2006, par exemple, le contre-pouvoir
syndical de I'entreprise, organisé en Alliance rsyadicale, soutenu par la fédération
internationale du secteur, Union Network Internagio(UNI), a fait pression sur la Direction
RH pour gu’elle accepte d’ouvrir des négociatiomsrpla signature d’'un Accord Cadre
International (ACI). Ces négociations donnerontssaince, en 2006, a l'accord cadre
international sur les droits sociaux fondamentauxravail de France Télécom, dont nous
analyserons, dans une des sections suivantes (lg¢s4gonditions de négociation, le contenu
et les répercussions sur le management de laamelaticiale. Mais, d’'ores et déja, nous
pouvons noter que cet outil a été concu, du cotdagexrial, commeun dispositif RSE

autonome, plutdt « symbolique »sans que n’intervienne le centre de traductionDepuis
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2006, un encart spécial dans les rapports RSE alupgrest consacré a I'ACIL. On le trouve
également présenté sur le site institutionnel dmée Télécom. Ce type d’accord est, encore
aujourd’hui, considéré comme une innovation socidgticulierement bien appréciée par les
agences de notation extra-financiere. On peut asmglignerl'effet des pressions des
normes professionnellesgn faveur de la RSE, sur le management de latiireRH. Celle-
ci a mis en place, en 2009, un autre dispositif REEonome, a son émergence
« symbolique », nommé « Politique Diversité » deniteprise, alors que ce besoin n’avait
jamais été identifi€ comme prioritaire par le cerdie traduction et que les suicides étaient
déja nombreux dans I'entreprise :
« Je suis directeur de la diversité et donc lang sais pas si vous connaisdeg
problématiques de la diversité, qui ont émergé demieres années.c.est une notion
récente la diversité, et ce que I'on voiest que tous les grands groupes ont nommé un
directeur diversité mondet je commence a voir des homologues un petit pgaud. ..
I'Oréal I'a fait il y a déja quelques temps.. (Directeur de la diversité, 2008)
Le discours du Directeur de la Diversité montrenkgele 'on se trouve dans le mimétisme :
on ne s’occupe pas des problémes graves (tanted@e nuit pas a la réputation) et on copie
les autres. Le centre de traduction n’est égalenpast intervenu dans le processus
d’élaboration de ce dispositif. Par contre, demos lancement, comme c’est le cas pour
I'ACI, la Politique Diversité illustre le comportemnt : « agir en employeur responsable » de
I'axe « étre attentif » du rapport RSE.
Nous citerons les propos de la correspondante RSEnétier RH de la filiale Orange
Business Services pour la gestion des clients gsafenels de I'entreprise pour conclure cet
exemple. La facon dont elle présente ses missiom@me bien le role attribué a la RSE dans
ce métier :
« Dans une entreprise en mutation aussi conséqugunele groupec’est sar qu'il
faudrait mobiliser les équipes sociales et médisadeir le sujet du stress au travail, et
puis alerter les managerdvais, ¢a ne fait pas partie de mon programme actfiel].
Donc nous,.., je vois plutét une action sur la digéé, une mise en avant des efforts
que I'on fait en matiere de gestion des compétedesssalariés, tout ce qui est lié a
I'employabilité, aux conditions de travalors, au niveau des conditions de travalil, la
ca va rejoindre notre spécificité c’'est a dire, utoce qui est « flexible working »,

comme le télétravajl 'aménagement du temps de travail, l'utilisatiatu pc
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«nomade »...c’est ca l'idée, c’est assez vaste ffgimerai me pencher sur ces
guestions »(Correspondante RSE du métier RH, au sein d’'OB87R
L’important est donc laissé de c6té, pour se cestiela diversité et les offres de produits et

services que France téléecom commercialise pouitéades conditions de travail.

Dans les métiers de I'lnnovation et du Marketirgsituation est bien différente de celle que
nous venons de décrire. lls se sont saisis deguegidu DD et du SP, comme opportunité
d’'innovation, a l'originede dispositif(s) RSE autonomes « cceur de métier Nous les

présentons et a nouveau mettons en évidence Epescussions sur I'organisation du centre

de traduction.

L’étude des rapports RSE de France Télécom de 2&@iée du premier rapport) a 2009
(année de la fin de notre enquéte), montre quitnd@nsion sociale du DD et de la logique
du SP ont pris de I'importance dans les métiers ddnnovation et du Markting a partir
de 2007, sous le registre de la lutte contre I'exdion (Tableau 8).

TABLEAU 8 :

OCCURRENCE DES TERMES RELEVANT DU CHAMP LEXICAL DBERVICE
PUBLIC ET DE LA LUTTE CONTRE L’EXCLUSION DANS LES RPPORTS RSE DE

2001 A 2008

Termes cherchés 200[12002| 2003| 2004| 2005| 2006| 2007 2008| 2009
Opérateur historique 0 0 1 0 0 1 0 0 0
Fonctionnaire 0 0 4 0 1 0 0 0 0
Missions de service publi 0 0 1 0 2 0 0 0 0
Service Universel 0 1 1 0 0 2 0 1 2
Acceés aux services publiq 0 0 0 1 2 1 1 0 0
Accessibilité 0 2 0 4 6 6| 13| 38 26
Fracture numérique 0 0 0 0 1 1/ 10 7 3

Si dans les rapports RSE, les termes en lien avebdmp lexical du service public sont
evités, a partir de 2004 (année du transfert dedera éléecom au secteur privé) on peut

observer l'apparition d’'un vocabulaire mettant eridénce les finalités de ce service,

% Voir Annexe 7 pour un panorama complet des ocooee de termes recherchés dans ces rapports RSE de
France Télécom .
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compatibles avec la logique du DD. On y trouve, effet, les termesc< accessibilité »,
« fracture numérique », « acces aux services psiblic.
Nous avons mis en évidence, dans le chapitre peétédue depuis les années 2000, le
secteur est marqué par un regain d’intérét pourdilmension de bien public des
télécommunications, sans qu’il n’en découle, encu@urd’hui, des avancées concretes
significatives. Les débats collectifs, en Europmignt notamment sur le statut et le périmétre
du Service Universel, tandis qu'au plan internalpsous I'égide de I'ONU, ils se centrent
sur la lutte contre la fracture numérique. Quant apérateurs prives, ils sont, a présent,
regroupés dans des initiatives collectives pouonsdr I'apport des TIC vis-a-vis des
objectifs du DD, notamment dans le domaine de llemmement, et pour se défendre contre
les controverses nuisant a la pérennité de lewritéctommune. En outre, la communauté des
opérateurs historiques européens, prend progr@ssite conscience des opportunités
d’'innovation que leur offre la logique du DD, potaloriser la finalité d’intérét général de
leur activité.
Les discours, ci-dessous, émis par des acteurgipart au déploiement des dispositifs en
faveur de la société (au nom de la RSE, de 'Ethigle la Fondation) de France Télécom,
rendent compte de leurs représentations des r@ggectifs des initiatives volontaires
d’entreprises, du service public, et des gouvermésne
« Je pense quees entreprises privées a caractere purement consiakepeuvent aussi
bien que les entreprises publiques avoir un espii¢ service public et d’intérét
général..bon...peut étre pas jusqu’au point de mettre enl pés résultats de
I'entreprise ! Mais, je crois que c’est plus unengnsion de culture d’entreprise, qui
n'est pas que de faire du profit a tout prix..(Responsable de la Fondation Orange,
2007)
«D’un c6té, il y a un mouvement en France voire eru®pe de désengagement
progressif de I'Etat dans un certain nombre d’adtés et puis on voit que la notion de
service public est quelque chose de spécifiquerdace, de plus en plus spécifique a
la France. D’ailleurs, la France est en train d’duer sur le sujet.De l'autre c6té, on
voit que les entreprises prennent de plus en plisndagementsrendent compte de
leurs réalisations de leur propre initiativéans des domaines qui rejoignent, pour

partie, ce qui aurait pu étre la mise en ceuvre damission de service publicomme
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ce gu'ils font dans le domaine du mobile, en dépidy des antennes dans les zones
blanches [...] »(Correspondant RSE, Collectivités Territoriales)20
On voit bien que pour ces acteurs, les opératetivesppeuvent tout aussi bien gérer le
service public que les gouvernements. L'idée ménne lgs opérateurs privés puissent se
substituer pour enrichir finalement le service prbbkt avancée. Dans les verbatims suivants,
la concurrence et, a nouveau, le désengagemertitdess sont présentés comme moteur de
cette dynamique :
« Dans plusieurs pays européens, les opérateutsdes obligations de service
universel dans le domaine de la téléphonie fixedest obligations de couverture de
territoire en matiere de téléphonie mobile [...] tooist dépassé leurs obligations en
termes de calendrier et en termes de taux de ctureer pourquoi ?Parce que, c’'est
un atout extrémement important, c’'est un avantagencurrentiel d’avoir une
meilleure couverture que le concurrent! Donc, pataxalement, un objectif de
service public s’est trouvé étre un atout dans uanché concurrentieb> (Responsable
du dispositif Ethique, 2008)
« Je pense qule devenir de ce service public ne se joue plusoauji’hui au niveau
des gouvernements mais au niveau des entreprisesur moi, on a un roéle
d’exemplarité a donner a la sociét§eorrespondant RSE, zone géographique Europe
Middle East (EME), 2007)
On peut donc déduire de ces représentations quisken compte des logiques du DD et du
Service public au sein de I'entreprise, répond &njeu concurrentiel, de différenciation. En
tout cas, elle ne se vit pas collectivement :
« |l faut vraiment étredans cette logique de vendre le service publiant qu'on va
étre enfermés dans une logique qui dit que toutdade a le droit aux mémes services
et aux mémes prix [...] on ralentira I'innovation,rpenne n’aura droit a rien et on va
étre en retard [...]Le service public : la notion doit s’enrichiet c'est une bonne
partie de notre activité, de notre innovatiamotre logique est de développer des
services qui seront a terme rentables».(Directeur des affaires publiques, 2007).
L’histoire de I'entreprise lui procurerait alors awantage pour prendre de l'avance sur ses
concurrents, comme le mettent en évidence les alissuivants :
« Compte tenu des missions de service public gfraupe, compte tenu de sa culture

historique,France Télécom est naturellement conduit a mettne @uvre un certain
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nombre d’actions qui relevent du DD. il y a déja eu une certaine sensibilité qui s’est
diffusée dans le groupdl faut maintenant I'utiliser, aller au-dela et rdéchir plus en
termes de business, de risques, d’opportunités(Correspondant RSE, Collectivités
Territoriales, 2007)
«Cet aspect dentreprise citoyenne est assez higteri..la nouveauté du
développement durable c’est la volonté d'en fairen €lément de marque, de
différenciation par rapport a nos concurrents »(Correspondant RSE, R&D, 2007)
« Ce n’est pas un hasard si France Télécom dansaeses de recherche, cherche a
développer des services en faveur de la lutte edigxclusion.C’est justement parce
gu'on a cette culture de service public qui est damos génes, dans notre
ADN... » (Directeur des Affaires publiques, 2007)
Cette orientation impregne bien les rapports RSEeméreprise des 2004, mais de maniére
significative a partir de 2007 tandis que le cemteetraduction du dispositif RSE officiel
continue de déployer une logique plutdt « windowssging ». Les termesaccessibilité »,
« fracture numeérique », « acces aux services psiblis’accolent, en effet, a des offres de
I'entreprise. Dans les rapports RSE de 2004 a 28Gérme« accessibilité» est ainsi associé
en France, a des offres luttant contre I'exclusioniale, concernant des personnes agées ou
atteintes d’'une déficience auditive, visuelle, deplrole,.... Dans celui de 2007, on le
retrouve toujours juxtaposé a la méme gamme dgffééendue au périmétre européen, et
dont I'éventail de choix s’est élargi grace a lartmhe opérationnelle e-santé de I'entreprise.
Les termes« accessibilité> et «fracture numériqgue sont aussi utilisés pour présenter des
projets encourageant I'utilisation de I'Internetdes TIC dans les domaines de I'éducation, du
tourisme ou pour désenclaver les zones rurales lgangays émergents... Dans ce rapport
France Télécom s’est engageée a :
« Mettre en place un groupe de travail fracture ®wigue ; lancer des études pour
mieux comprendre les besoins des populations coéesretintégrer ces questions
dans le développement des produits et servicgRapport 2007, p.49).
On voit bien ici que I'ambition de I'entreprise el transformer son cceur de métier en tenant
compte des opportunités « offertes » par les lagglu DD et du SP. L'approche de France
Télécom se précise dans les rapports RSE 20080£&. Hlle se structure autour de trois
domaines, dont chacun ouvre, a I'entreprise deesaspportunités de marchéda: lutte

contre la fracture numeérique, intégrant I'ensemble des offres luttant contre Idocages
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culturels et favorisant le développement socio-éotuque des territoires llaccessibilité

pour les personnes agées et handicapéda santé et dépendance

Le premier domaine concerne I'ensemble des filidiesGroupe et se traduit par la mise en

place destratégies BOP(bottom of the pyramid) et de stratégiesd’intérét général par

procuration », permettantaux entités responsables de service public en Erdimccomplir
leurs missions dans de meilleures conditions teglas et & moindres codts. Dans le rapport

2009, on peut remarquer que les stratégies BOP eneqid’échelle de I'Europe, tiennent

compte du caractére inadapté du Service UnivePsal.exemple, en France, I'entreprise

propose une offre de forfait pour le téléphone reohdaptée aux bénéficiaires du revenu de
solidarité active ; en Slovaquie, la filiale du Gpe effectue des remises sur les factures
mensuelles pour les personnes de milieux défawyreté. Les filiales opérant dans les zones

AMEA et EME, s’adaptent au contexte local des payslancent des campagnes de

sensibilisation aux usages des TIC. Au Sénégahcerdéelécom commercialise une solution

sans téléphone fixe pour accéder a l'internet dezones isolées. Au Mali, au Botswana et
au Cameroun, une technologie permet désormais afsgpdes connexions a haut débit par

voie hertzienne. En Egypte, en Slovaquie, en Suwigsencore en Moldavie, dépourvus d’'une

couverture ADSL, la population peut bénéficier dastes wifi payant, grace au réseau haut
débit mobile. Dans ces différents pays, des termir@abas prix sont vendus par le groupe,

des formules prépayées a des tarifs accessiblaésdgponibles et dans certains villages

isolés, un service de téléphonie publique, viakitssde connexion mobile sont en place. Une
offre existe méme pour que les populations rurpléssent accéder aux services financiers
depuis leur portable et des boutiques sont impésnf@ur que les populations puissent se
familiariser aux usages de ces solutions (les emew itinérantes en Egypte ou les boutiques
franchisées au Mali).

Les stratégies « d’intérét général par procuratiegoncernent les administrations nationales :
« |l faut que la France rattrape son retahns le domaine de I'administration
électronique. 1l 'y a la des gisements fabuleux potirance Télécom Cette
transformation de I'Etat, je dirais qu’elle est gaante-gagnante : c’est une nécessité
pour I'Etat de se réformer et les TIC seront unrédient indispensable. Le secteur en
profitera et France Télécom leader égaleme(Disecteur des Affaires publiques,
2007)

Mais aussi les collectivités territoriales :
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« Les services publics sont confrontés a d’énordeéfts d’économies de colts, de
productivité, de présence sur le territoi@n sait que ce sont des sujets extrémement
sensibles pour les élus et les populations rural®s peut leur apporter des solutions,
les aider par le biais de nos technologies..(Gorrespondants RSE, Collectivités
territoriales, 2007)
France Télécom se proposeale« les accompagner dans leur mission defavoriser le
développement des services aux citoye(extrait du Hors-série, Des services innovants
pour les territoires, 2005) grace a ses offresnitéprise se retrouve ainsi I'intermédiaire, le
fournisseur de second rang du citoyen. Son rélset péus d’'assurer I'étendue du service
public de télécommunications, mais de contribuer g@s technologies a améliorer les
conditions d’exercice de ceux qui ceuvrent en fadeunien étre collectif :
« La RSE, c’est important quand vous parlez aveélu. Par exemple, s’il vous parle
de service public et qu’il vous divous étes service public, mais vous avez ferméenotr
boutique...Eh bien, on peut élargir la conversationua services innovants, en
expliquant qu'on permet aux communes de se dévedpprace aux usages des
communications électroniquedont I'impact est positif pour la société et pdtrance
Télécom : c’est gagnant-gagnant.(€orrespondants RSE, Collectivités territoriales,
2007)
On voit ici que cette stratégie sert aussi a pvé&sdiimage de marque, I'acceptabilité sociale
de I'entreprise aupres de ses clients.
Quant aux domaines de « l'accessibilité pour las@mes agées et handicapées » et de la
« santé et dépendance », ils concernent prionit&ing les filiales européennes du Groupe,
touchés par le vieillissement de la population :
« Dans le domaine de la santé, France télécom verg @n acteur majeur On connait
bien le défi du vieillissement de la population, ldecroissement des dépenses de
santé...c’est un défi majeur, un défi positif puisgeta veut dire amélioration des
conditions de vie, mais c’est aussi un segment @ggahé porteur pour I'entrepriseun
déefi économique majeur... fDirecteur des affaires publiques de France Télécom
2009).
On retrouve la, les fondements du concept dedhaed value> de Porter : transformer le
management de I'entreprise dans une logique dagmde la valeur créée, au bénéfice de

I'entreprise et de la société.
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S’agissant del’enjeu environnemental du DD, a partir de 2006, il a conduit a des
changements organisationnels dans deux entitéséigsrs de I'lnnovation et du Marketing :
la direction de I'lnnovation et du Marketing Strgitfue puis « Orange Labs » dans sa partie
recherche.

En 2006, au sein de la Direction de I'lnnovatiordetMarketing Stratégique a été, en effet,
créé un poste de Directeur du DD pour réfléchiraamaniere d’étendre les activités
traditionnelles de I'entreprise, notamment en térmampte des opportunités de la dimension
environnementale du DDCette création de poste, motivée par des attente® dClients
Grands Comptes, s’est faite sans que le centre daduction du dispositif RSE officiel du
Groupe en soit méme averti.Selon les propos de ce Directeur, la raison ed’@#gine
antérieure a la création de ce dispositif RSE, djroupe de travail officieux sur le theme du
DD. Ce groupe réunissait des membres du persorné& ®irection de I'lnnovation et du
Marketing Stratégique et des Clients de I'entrepris
« Le patron du Marketing a animé il y a déja plesdkux ans une petite structure de
directoire sur le theme du DD....c’étajuelques clients intéressés pour mener une
réflexion commune.Le Directeur Marketing a alors proposé de fairesdéunions de
fagon informelle, d’échanger sur le sujet....on ibndemandé aux commerciaux de
revoir nos offres, pas vraiment nos offres, npig6t de revoir les argumentaires de
nos offrespour intégrer des enjeux RSE. (Directeur Développement Durable, 2007)
Les Clients Grands Comptes se présentent comnpduleslemandeurs de produits et services
responsables :
« Les précurseurs qui me viennent en téte sordilss qui ont connu quelques petits
déboires...le premier questionnaire client est arre¢ début 2007. A la fin des
questions traditionnelles, on pouvait lire:est-ce que nous pourrions envisager de
discuter avec vous au sujet de vos offres pour naider a construire notre
responsabilité d’entrepris€ » (lbid.)
On voit ici comment la RSE s’est diffusée dans ecdlirection, a travers la relation-
fournisseur, indépendamment du centre de traduction
« Les premieres demandes d’accompagnement de ieassgbour les aider avec nos
offres & construire leur propre responsabilité dieprise...ont été pour moi le prétexte
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pour aller précher la bonne parole aux patron®n.ne pouvait pas rester sans rien

faire, sinon les autres opérateurs auraient prisraain. » (1bid.)
La création d’'un poste de Directeur DD au sein a@eDirection Innovation et Marketing
Stratégique est donc une réponse a un enjeu centieir Elle se traduira, d’abord, par une
stratégie de valorisation des offres existantesB&@upres des clients professionnels. Elles
sont présentées comme limitant les déplacementsiquies (visioconférence, guichets
virtuels) ou encore comme permettant la transfaonaties supports papiers en supports
informatiques. De nouvelles facons de concevoirésenter les offres de produits et services
de France Télécom ont ensuite émergeé. L'une ddisatans phare de cette Direction est la
commercialisation en 2008 de modéles de téléphdixes et mobiles en France, et
uniguement de téléphones mobiles en Espagne, ddiés étiquetage écologique.
L’étiquetage écologique consiste a attribuer unie moix téléphones selon cing indicateurs :
la quantité de CO2 utilisée durant le processufabgcation du modeéle, sa consommation
énergétique lors de son utilisation, I'effort réalipar le fournisseur pour limiter 'emploi de
ressources naturelles non renouvelables, la rdaiitdadu produit, et la conception éco-
responsable permettant de valoriser les effortéitgtits, d’'un point de vue écologique, faits
par le fournisseur durant le processus de productette innovation a impliqué I'un des
principaux équipementiers de I'entreprise : Sageémouveau, I'effet de diffusion de la RSE
a opérée. On remarquera que le correspondant R&Edieection Achat (le Directeur Qualité
Fournisseur) a participé a ce projet. Cela soulmgyné n’existe pas de tension entre le centre
de traduction du dispositif RSE officiel et la Diten de I'Innovation et du Marketing
Stratégique. D’ailleurs, le centre sera rattaché,2609, a cette Direction, comme nous
I'avons indiqué dans le chapitre précédent.
La partie recherche d’Orange Labs a également deitransformations pour tenir compte
des opportunités d’'innovation en matiere environergiade. En 2008, une unité de recherche
dédiée a cet enjeu a été fondée :

« A la R&D, la partie Recherche est organisée getshie recherchdl y en a 35 dont

un sur le DD[...] le projet est d’étendre nos recherches sur le thedeel'énergie

[...] On travaille sur tout ce qui est en lien avkr calcul du « bilan carbone

environnemental » il y a des modélisations compliquées et sur éenthon essaye de

regarder comment nos services et produits pourtdeiliter la gestion de ce calcul »

Il s’agit bien ici de produire des offres répondantn besoin urgent de sociéte.
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« Dans I'objet de recherche Développement Durabfepeut jouer sur I'optimisation
des consommations [...] un exemple concikey a un sujet qui est la ville durableOn
aimerait installer un réseau de capteurs pour relela qualité de I'air, la température,
les niveaux d’exposition aux ondes électromagnésigaventuellement, toutes ces
choses que I'on peut mesurer, remonter, pour emsaoformer les gens en déployant
par exemple un systeme d'alerte. On peut aussioprén éclairage public par
commande a distance... fChef de projet développement durable a la dwacti
recherche de France Télécom, 2008)

A nouveau, on baigne pleinement dans le concefat dshared value> de Porter : créer de la

valeur utile au bénéfice de I'entreprise et denlciété.

Ainsi, au co6té des stratégies plutdt « window dnggss, centrées sur la communication et
I'anticipation des risques, impulsées par le ced@rdraduction et ses entités partenaires, se
déploient dans le Groupe des stratégies « symlasiglet « cceur de métier ».

Les premieres sont surtout a I'ceuvre dans les endis nouant des relations de tension
avec le centre de traduction ici, on va au-dela de la communication pour emtendre des
actions, identifiées comme socialement responsab#s intention de toucher au coeur des
situations, qu’il s’agisse de la relation d’empbai de la relation Client-Fournisseur.

Les secondes stratégies de « coeur de métier » onbgressivement émergeé a partir de
2006-2007 et sont gérées par les métiers de I'Inradion et du Marketing Stratégique de
I'entreprise. Elles ont, au contraire, vocation a redessinesyistéme de production de
I'entreprise, ses méthodes de distribution, enntecampte de préoccupations sociales et
environnementales nouvelles,...A ce niveau, les loggogdu DD, du SP et de la profitabilité
moyen/long terme se trouvent mises en relation @aisir de nouvelles opportunités de
marchés.

Nous avons enfin mis en lumiere geecentre de traduction parvient & donner une forme
uniformisée et systématisée a la démarche RSE du @upe, grace a son outil de
reporting et a un jeu subtil de compromis établis Btre membres du centre de traduction

(ou de son réseau de porte-parole) et acteurs defférentes entités du Groupe.

Pour conclure, on peut observer gueance Téléecom déploie bien une démarche RSE

hybride a la fois dans ses intentions stratégiquext dans ses modalités de concepticBa
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mise en ceuvre est loin d'étre planifiée, dotée dgams adaptés et contrdlée, comme le laisse
entendre le modele théorique classique (Figure7).
FIGURE 7 :
MODE D’EXISTENCE DU DISPOSITIF RSE DE FRANCE TELEGDAU NIVEAU GROUPE

Logique
MVA court terme vs profitabilité long terme

Plutot :

Dispositif officiel RSE

Savoirs
prélevés

Savoirs
dérivés

Logique de Logique de
Développement Service Public
Durable

L'entreprise méle, en effet, des intentions stigiées « window dressing » et
« symboliques » répondant a des injonctions detioréae valeur court-terme, et d’autres
« coeur de méetier » nécessitant le développementedpolitique d’innovation sur le
moyen/long terme, dans lesquelles la logique da $Bsormais une pladéfaut souligner

gue cette démarche ne s’accompagne pas d’'un lobbgimestiné a influencer les cadres
réglementaires sectoriels en faveur d’un changemenadical des pratiques pour l'instant,
structurées prioritairement par le modele actioi@ha©On voit au contraire que l'enjeu
concurrentiel demeure le moteur principal de la @@&ime RSE de France Télécom. On peut
se demander (nous le ferons plus loin lorsque dig@iterons de maniere approfondie nos

résultats) si cela ne constitue pas une limiterségéa capacité a servir I'intérét général.
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Quant aux modes de conception de la démarche RB&ssiste a la conjugaison de modes
« caution », « assimilation » et d’appropriatione Imode de la caution répond a des
injonctions de légitimité sociale, sans tenir coenpu potentiel de la RSE a transformer
positivement les pratiques de I'entreprise. Il &dtceuvre dans le champ de la GRH et se
présente comme une conséquence des relations sientegu’entretiennent entre eux les
acteurs issus du centre de traduction (ou de sseawéde porte-parole) et des différentes
entités du Groupe. La conception pour I'assimilatieenant, au contraire, a des modifications
effectives, contrdlées par le centre de traduosisinutilisée, surtout, dans les filiales peu ou
pas expérimentées en matiére de RSE. Quant au m@d&ppropriation, laissant aux
utilisateurs des marges de manceuvre pour rendRSE utile a leur propre usage, il se
déploie dans les métiers de I'’Achat, de la R&DI'smovation et du Marketing Stratégique...
Ce dernier mode de conception a opéré de deux meardéférentes : le centre de traduction
a été associé aux réalisations RSE impulsées pandtiers de I'Achat et de la R&D, tandis
gu’il ne I'a pas été dans celles des métiers admdlation et du Marketing Stratégique.

La démarche RSE se déploie donc bien de manierenttétisee, hétérogene. Elle est, en
effet, constituée de plusieurs dispositifs peu eotés, méme s’ils sont classés sous un
vocable commun, mais s’harmonise, ensuite, grabeutil de reporting RSE du centre de
traduction (garant de I'image positive du Groupep@x compromis établis entre ce centre
(ses membres) et les différentes entités (leueueg)t du Groupe. De I'extérieur, elle semble

alors marquer une forme d’unification, de systégaditon.

Nous allons maintenant nous intéresser a la mamerg la démarche RSE de France

Télécom est saisie par les acteurs de la fili@edaise du Groupe.
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IV.2. La réception du dispositif RSE dans la filialfrancaise du

Groupe

Nous savons qu'au sein de la filiale francaise dou@e, Opérations France, ou s’ancre
I'esprit du SP, se trouvent des porte-parole RSEreggoivent des injonctions venant du
centre de traduction du dispositif RSE officiel Guoupe. L’'étude globale de I'entreprise a
aussi permis de mettre en évidence que cetteefibal expérimentée en matiere de RSE
(d’abord, le systeme de management environnemdat@roupe se déploie dans ses entités
historiques, depuis 1998 ; ensuite, dans les sngiéant I'activité de téléphonie mobile, le

dispositif CSR pionnier et autonome de I'ancierihalé Orange est appliqué, depuis 2001).

Nous allons maintenant aborder la maniere dontpoete-parole RSE et les Directeurs de
boutiques de vente (ainsi que leur gestionnaire &jisent et réagissent face a la RSE de
France Teélécom : comment les difféerentes tradusti®SE (qu'il s’agisse de celles du
dispositif RSE officiel ou gu’elles résultent desnovations locales) sont-elles percues,
vécues, appréhendées par les acteurs ? Ces desp@énent-ils un rapprochement entre la
RSE et le SP ?

Pour le mettre en évidence, nous avons analyséamsnents internes et externes produits
sur (et par) OPF, ses programmes et actions RS$fegdu rapport RSE de France Télécom ;
feuilles de routes du centre de traduction concerr@PF ; brochures et supports de
communication interne d’OPF,...). Nous avons amsié une série d’entretiens, comme nous
I'expliquerons dans les pages suivantes.

Nous commencerons par présenter le contenu et tke dmrganisation du dispositif RSE
d’OPF et préciser I'opinion de ses porte-parole ZIY).

Nous nous intéresserons ensuite aux actions digeaades directeurs de boutiques de vente

(ainsi que leur gestionnaire RH) interrogés fatedynamique RSE du Groupe (1V.2.2).

265



IV.2.1. Une diffusion « réussie » de I'approche pid « window dressing » du

centre de traduction au sein d’Opérations France

Nous allons préciser, maintenant, le contenu etdee d’organisation du dispositif RSE au
sein d’OPF, mais avant cela nous apporterons geeglgrécisions sur le déroulement de notre

enquéte dans cet espace d’action.

Depuis la création d’OPF en 2006, ses porte-pdR&E sont regroupés au sein d’'une entité
nommeée Direction de I'Environnement et de la Respbiiité Sociale d’Entreprise (DERSE),
rattachée a la Direction Transformation et Perforcea. La DERSE a pour mission d’animer
et de coordonner les programmes et actions RSEetle filiale, en tenant compte des
orientations du centre de traduction du dispoRSE officiel du Groupe, et de lui rendre des
comptes semestriellement, via le logiciel de repgrRSE. Elle se compose de huit personnes
dont un Directeur, quatre responsables de projehig{¢ée; environnement; ondes
électromagnétiques ; dialogue avec les partiesapten), que nous avons rencontrés en juillet
2008 (tableau 9) et trois assistants: deux ass$sstadépendent du responsable
« environnement » ; le troisieme, chargé du repgrpour la Direction, du responsable de
projet « dialogue avec les parties prenantes ».
TABLEAU 9 :
LISTE DES PORTE-PAROLE RSE D’'OPF RENCONTRES

Fonctions Profils :’Dea:;[tereiieen
Directeur Juil. 08
Responsable du projet Ethique Juil. 08

. . .. | Responsable du Responsable de projet .

Direction Environnement et RSE d’Opérationgnvironnement Juil. 08

France Responsable du projet Onde électromagnétiq les, o8
(OEM)-santé '
Responsable du projet dialogue avec les partie‘fuiI 08
prenantes )

Nous connaissions déja six membres de I'équipeDirecteur, la responsable du « dialogue
avec les parties prenantes » et celle de '« enagment » ainsi que les trois assistants, avec
qui nous avions communiqué de facon officieuse. sTtnavaillaient dans la Direction

« Environnement et Responsabilité Sociale » derdmdihe mobile, Orange France, ou, en
2004, nous avions effectué un stage de neuf mpene2006, mené une enquéte lors de nos

études en Master Recherche Sciences de gestioneowus 'avons préciseé auparavant (cf.
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p.138). Cela a bien facilité la prise de contact.

Les entrevues se sont déroulées a partir du guidespécialistes RSE du programme ANR
(cf. p. 152). On y trouve une question non directur la RSE, puis une série de relances.
Nous les avons donc interrogés sur la maniere iopercoivent I'organisation du dispositif
RSE du Groupe (les motivations qui ont poussé prige en compte de la RSE dans le
Groupe, les personnes qui ont congu son dispd®BiE, le mettent en ceuvre, les relations
gu’ils entretiennent avec elles, les changemenserBs depuis sa formalisation,...) Nous
avons également abordé avec eux la facon dontsleositif RSE se traduisait dans leur
activité, articulait les logiques du DD, du SP et th profitabilité, et comment ils
envisageaient son avenir. Nous les avons enfintignegs sur leur parcours professionnel et
leurs motivations a travailler dans le champ d&®&E. Les entretiens ont duré en moyenne
une heure trente, ont été enregistrés et retrasistdbus avons, ensuite, analysé chaque
entretien séparément pour étre en mesure de relg&réhemes abordés, mais aussi les
logiques individuelles des répondants et I'énommma(style, langue) propre au discours de
chacun. Nous avons enfin comparé le contenu désatits entretiens pour identifier les

convergences et divergences entre les differeatodis et les interpréter.

La Direction de I'Environnement et de la RSE (DERSBrganise autour de quatre themes
majeurs : L’éthique, I'environnement, la problémag des ondes-électromagnétiques (OEM)
sur la santé et le dialogue avec les parties ptesamous soulignons la facon dont ces
thémes sont déployés dans la filiale et montrores lqulogique du dispositif RSE d’OPF
s'inscrit dans la continuité de celle plutét « wamddressing » du dispositif RSE officiel du

Groupe.

OPF, bien que créée seulement en 2006, constituerbune filiale fort expérimentée dans
le domaine de la RSE, grace aux qualifications des porte-parole RSE En effet, depuis
2002, année de lancement du dispositif autondoeporate Social Responsibilitge
I'ancienne branche mobile Orange dans sa filiaadaise, les six collaborateurs RSE d’OPF
gue nous connaissons exercent les mémes foncibng, Directeur est un expert de la
problématique ondes-électromagnétiqgues (OEM)-sahtgqu’en 2006, ce dernier a été le
représentant officiel d’'Orange France, au sein 'desbciation Francaise des Opérateurs

Mobiles (AFOM), créée pour apporter une réponskective a cette problématique (cf. I11.3):
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« De 2002 a 2006, j'ai fonctionné avec mon équipee périmétre d’Orange France.
Puis dés qu'on a su qu'OPF allait étre créée et Gudichard allait prendre la téte de
cette structurepn lui a proposé de traiter tout ce qu’on faisaibpr Orange France
sur le périmetre d'OPE.. il y a des choses sur lesquelles on avait une aeanc
positive : les ondes électromagnétiques, la RSEnVironnement, I'éthiqueMais il y
a des sujets qu'on a di abandonner comme la quadditédémarche d’excellence, la
protection des données personnelles parce qu'Waital’autres directions en place ou
tout simplement parce que ces sujets ne correspemdglus a ce que les gens
attendaient..» (Directeur de la DERSE, 2008)
La « RSE » dont parle ici le Directeur de la DER&H#respond aux fonctions aujourd’hui
assumees par la responsable du dialogue avec fgssparenantes. Au temps du dispositif
CSR d'Orange, la « RSE » consistait a appliquemptaxipes de la Déclaration d’Intention
d’Orange, dont I'origine repose sur la Charte étabgar les opérateurs mobiles britanniques,
en 2000, pour se défendre contre les critiqueQddS oceuvrant pour limiter la prolifération
des antennes relais. Cette Charte les engageimé a Bécoute de leurs parties prenantes et a
répondre a leurs attentes. Voici comment cetteigetile dialogue avec les parties prenantes a
pris forme, en 2002, au sein d’Orange France, $oWirection de I'actuel responsable de
cette activité :
« La RSE je ne savais pas trop bien en quoi caistaiis[...] Le groupe[Orange, la
branche de téléphonie mobilej’a alors donné une série d’outils, de méthodeseav
des indicateurd...] ; On m’a formé, Orange m’a expliqué qu’est-gee c’était une
démarche de RSE&ur quoi, eux, se basaient, c'est-a-dire les vakeudle groupe et la
Déclaration d’Intention et ce qu’il fallait faire erriere, c'est-a-dire, le dialogue avec
les parties prenantes, comment organiser ce dialeget faire du reporting.Pour
chaque principe de la Déclaration tu avais des ¢atlturs et des actions...donc je
repartais avec un kit et rendez-vous tous les tnaigs a peu pres pour faire un bilan »
(Chef de projet RSE au sein d’OPF, 2008)
Huit principes structuraient la Déclaration d’'Intien d’Orange France : les deux premiers
présentaient la facon dont les membres du persatewaient se comporter vis-a-vis des
parties prenantes de I'entreprisétre a I'écoute et étre honnétdes six autres engageaient
I'entreprise a tenir compte des attentes spécifiqdes collaborateursnqus sommes

respectueux de nos collaboratelrdes clientsous proposons a nos clients nos meilleurs
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service$, des fournisseursnfus travaillons avec nos fournisseurs en toutefianoe et
transparenck de la société civilenpus participons a la vie locale partout ou noussmes
implanté$, de [I'environnement nous maitrisons les impacts de nos activités sur
'environnement et des actionnairesnqus réalisons nos objectifs financiers dans la
perspective d’'une croissance durabl®range France s’est appuyée sur la norme AA 1000
pour mettre en ceuvre ce dialogue avec les partezaptes et c’est de cela dont parle la
responsable de cette activité lorsqu’elle évoqu&darie d'outils, de méthodes, avec des
indicateurs». Nous verrons plus loin que si sa facon de illavan’a pas changé au sein

d’OPF, elle se limite aujourd’hui & I'écoute de lques parties prenantes privilégiées.

On peut remarquer que I'on ne retrouve pas a OPF |aéparation entre les activités du
dispositif éthique et celles attachées au dispo$itRSE, comme c’est le cas au niveau
Groupe. Mais, ces deux organisations ont, depuis toujamsetenu des relations étroites, se
déploient en s’appuyant sur un réseau de corregptmdnternes parfois communs, et se
rejoignent sur la finalité de préserver la légitérilu Groupe. Ces points communs expliquent
leur rapprochement dans les filiales. Depuis latiwé d’OPF, le theme de I'éthique est
méme placé au centre de son dispositif RSE. En horaison :
« Sur la partieéthique on a eu droit & un support extraordinairaidyroupe [..] ¢a
tient du fait qu'on a eu une&ondamnation en fin d’année pour des actes de
dénigrement de la concurrence. Des concurrents yBaas et SFR] ont porté plainte et
ils ont gagné...on a da leur verser de lourdes ind&an. »(Directeur de la DERSE,
2008)
Bien que, depuis 2002, la loi Sarbanes Oxley impnsesroupe de déployer sa politique
Ethique dans I'ensemble de ses filiales, on vanlci que le véritable déclencheur d’une
mise en ceuvre renforcée de ce projet dans lagfilc@rrespond a cette condamnation :
« En 2006 chez Opérations Frande sujet éthique a pris une ampleur énorrpe.] »
(Responsable du Dialogue avec les parties pren&aes) ;
Ce projet vise alors a corriger un comportememtesponsable » de I'entreprise, lequel lui a
apparemment codté cher, et a s'assurer qu'il me@eduira pas :
«Le Directeur Général a exigé que tout le monde senie[...] On a monté un e-
learning]...] la charte de Déontologie a été envoyée a I'ensendee salariés d’'OPF,
puis on a nommé des conseillers” éthique " dangesoles Directions et Unités. C'est

tout le systéme d’alerte que nous demande la Sagh@xley...on devait créer aussi des
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chartes métiers illustrées par des camaintenant on va encore plus loin puisqu’on
forme les salariés exposés aux conflits d'intéréts> (Responsable Ethique, 2008).
La, on peut observer que le projet recoit un ingrdrsoutien de I'équipe dirigeante d’OPF.
Celle-ci débloque, en effet, divers moyens poumsse en ceuvre (e-learning, formations,
supports papier,...). Au départ, le projet était géaé¢ la responsable « dialogue avec les
parties prenantes », mais tres rapidement il a fakkruter en interne un collaborateur dédié
pour répondre aux exigences du Groupe.
Celui-ci rend compte de ses avancées a I'équiplisthositif Ethique du niveau groupe :
« On a un groupe de travail pays sur I'éthique aveau groupeOn doit rendre des
comptes tous les trois mois avec I'ensemble des pay fait donc un reporting et un
bilan trimestriel »(Responsable éthique,2008).
Le mode d’organisation centralisé et Top-down, go@s avons mis en exergue au niveau du
dispositif RSE, s’appliqgue donc aussi a celui dghique, et apparemment fonctionne bien

dans le contexte de « crise » d’OPF.

Le projet « Environnement » tient également une pice privilégiée dans le dispositif
RSE d'OPF. Il est géré par l'ancienne responsable du systérae nthnagement
environnemental (SME) de la filiale Orange Fraraéployé, depuis 2003, dans toutes les
activités de la branche mobile d’OPF, et certdi¢ 2005, ISO 14001 :
« L’environnement, c’est quelque chose qui est pniest au sérieuxparce qu’on sent
gu’il y a de vrais enjeux et que c’est une priarigg’il y a une urgence a produire
proprementet puis par ailleurs c’es¢én corrélation avec nos plans d’économieta,
on dépense des moyenChef de projet Environnement, 2008)
Les moyens ne sont donc plus alloués pour réagiis bien dans une approche prospective,
offensive, méme si I'on peut parfois penser quepletiques environnementales ont pour
objectif de se préparer a des |égislations préesitDans chaque Direction métier, Direction
territoriale et Unité opérationnelle d’OP#fes porte-parole « environnement »ont été
nommes pour assurer la gestion locale du SME. ntsaossi pour mission de relayer des
campagnes d’information élaborées conjointementc d&8@NG WWF pour promouvoir
notamment l'usage de la facture électronique aupesslients.
Ce partenariat « stratégique », établi officiellaméepuis 2005, repose sur diverses actions
comme l'évaluation de la performance environnementies produits commercialisés par

OPF, le recyclage, I'éco-conception des boutiquedes produits, la pédagogie autour des «
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gestes verts » aupres des consommateurs et dabaraleurs,... En 2007, les campagnes
d’'information des porte-parole « environnement $ permis d’économiser I'impression de
20,5 millions de factures, soit 380 tonnes de pgi@emmuniqué de presse, mars 2008). On
retrouve donc bien 13, la logique promue par lgpoaesable du pble « client et société » du
centre de traduction du dispositif RSE officietaldir des liens avec les acteurs de la société
civile, permettant d’articuler harmonieusement éaherche de l'intérét général et de celui
financier de I'entreprise.
Le responsable « environnement » rend égalemerntateptes sur 'avancée de ses missions
au niveau Groupe, auprées du centre de traductiepe@lant, son appréciation du mode de
fonctionnement de la stratégie globale « envirorer@m laisse sous-entendre, que I'effet top-
down joue ici moins que dans le cadre du projatath:
« Sur le plan actuel de I'environnemeaoh pourrait étre beaucoup plus coordonrue
facon a structurer la démarche environnemental®aute quelques objectifsa c’est
un peu vague chacun tire son jeu sur l'environnement: cerfaifancent des
certifications, d’autres parlent de réduction drgste de carburant...il faudrait
davantage structurer §Responsable du projet environnement, 2008)
On a ici une illustration de la relation, parfoentlue, entre le centre de traduction et les

filiales expérimentées du Groupe. Nous la mettroiggix en exergue un peu plus loin.

S’agissant duthéme OEM-santé il est aujourd’hui exclusivement traité dans wadre

collectif, au sein de l'association francaise dgrateurs mobiles (AFOM). Le r6le du

responsable, expert du domaine, recruté en 2008&iste ainsi a faire le relais entre cette

association et OPF :
« OPF est plus que jamarstranchée derriere 'AFOMpour deux raisons : d’abord,
on estime que ces problématiques de téléphonielenobidoivent pas mettre en péril
I'activité...maintenant toutes les activités utilisazes technologies...et la deuxiéme
raison c’est quenous voulons éviter de parler d’'une voix indépendan...],
d’endosser seul la responsabilitéedonc c'est 'AFOM qui s’exprime sur ces
guestions... ¥Directeur de la DERSE, 2008)

On a, la aussi, une parfaite illustration desatiites collectives « parapluie », qui visent a se

défendre en utilisant la protection du collectif.

Il est intéressant de souligner que, tres totheene a été pris en compte dans le management

du centre historique de France Télécom :
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«Il'y a 10 ans, notre unité de recherche surdedes était un peu le lanceur d’alerte
au niveau du groupe... On a sensibilisé tout le geoupour I'extérieur on a rien eu a
faire c’est un sujet de société qui s’est réperclgesensibilité que I'on a développée
en interne, c’était de dire attention a I'impact des technologies.il faut prendre en
compte les émissions, les comparer par rapport rmanmes internationales, répondre
aux questions des gens en financant des étudesadagzales sur le sujet ...c’est comme
ca que I'on pourra répondre sereinement aux quasticest-ce que c’est dangereux ou
non ? C’est toute cette démarche que I'on a iaeitiépuis au niveau de la R&D, elle est
bien prise en charge aujourd’hui je ne savais d’ailleurs pas qu’au niveau de laRS
c’était une telle priorité...» (Responsable de I'objet DD a la Direction R&D, D0
Remarquons la connaissance relative du répondamhlame récent du réseau des porte-parole
RSE du Groupe) vis-a-vis du type d’actions désasmagnées par le centre de traduction du
dispositif RSE officiel. Elle montre bien, qu’enténne, les membres du personnel sont loin
d'étre tous informés du réle de ce centre.
Mais pour revenir a notre sujet, le theme OEM-saniésSt donc pas né avec le dispositif
officiel RSE et la longue expérience acquise emddiere permet aujourd’hui a la DERSE de
disposer d’'une avance certaine, par rapport awesillirections RSE et méme au centre de
traduction, tenu d’harmoniser les politiques dupe dans le domaine. Voici I'effet de cette
expérience sur I'appréciation de la politique glel@EM-santé :
« Du point de vue du groupe pense que c’est une bonne chose de faire enesguie
I'on navigue sur un standard en matiére d’'OEM, maganmoins ce n’est pas facile
parce qu’il y a des différences d’appréciation jdiques entre les paysl y a des
choses que nous faisons ici pour se protéger alqu&illeurs ces choses sont
considérées comme dangereuses [par exemple, |d'iiaserer un kit main libre dans
les emballages de téléphone mobile] donc voia.ne me géne pas, mais on a perdu
beaucoup de temps a faire en sorte d’harmoniser pegitiques OEM-santé...pour
finalement pas grand-chose sur le terrain(responsable OEM-santé, 2008).
On retrouve le méme type de critiques adresséesoale de fonctionnement de la politique

globale « environnement ».

Le theme du Dialogue avec les parties prenantes,pesentatif de ce que cette équipe
considére étre la « RSE »iencontre plus de difficultés a se déployer quealgtres projets.

En voici la raison :
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« En matiere environnementaleg’est facile...tu es capable de démontrer, chiffies
I'appui, quetu généres des économies, que ce n'est pas unendépedu temps du
plan TOP, ce genre de programmes étaient les biersvé! Mais toi,en matiere de
RSE tu présentes I'imageu fais en sorte de remonter le dialogue avec ledigs
prenantes et le jeu c’est d'identifier les sujetsntants en termes de préoccupations
mais on medit souvent quee n'est pas sérieux... je trouve ¢a dommage pour la
boite....il N’y a pas de secrets, si une partie pré@adit que c’est le sujet de
préoccupations qui monte a un moment donné...a fieciire la sourde oreille les
parties prenantes font parler la presse !.(Responsable du Dialogue avec les parties
prenantes, 2008).
On peut souligner que la réduction a court ternseabéits constitue un enjeu majeur au sein
de la DERSE. Dans ce cadre, le projet « RSE »nwisaprésenter 'image de I'entreprise
aux parties prenantes, pour identifier ses poiatblds et anticiper d’éventuelles futures
attagues de contre-pouvoirs, peine a trouver digitimité. Néanmoins, le projet a obtenu le
soutien de la Direction Marketing ce qui, aux yelexsa responsable, constitue une avancée
considérable par rapport a ce qu’elle a connu mpsedu dispositif CSR d’Orange France :
«J'ai mené une enquéte auprés de 120 interlocutenrétiers et une enquéte grand
public en travaillant avec le marketingc’est toute la différence avec Orange
France ! Je pense trés franchement que les geRsatee Télécom sont beaucoup plus
sensibles a ce type de sujet. La maison historigq@ace Télécom... les gens sont
souvent depuis plus longtemps dans la maisgma cette notion de SP, cette notion de
servir! C’est ancré dans les mentalités.les gens d’Orange sont plus jeunes, plus
business, un métier également dur parce que tqggséxa la concurrence...on n'est pas
dans le méme contexte...dgia pu négocier une enquéte avec le cabinet SOFRES
sur plus de 1000 interlocuteurs grand pubbkgoResponsable du projet Dialogue avec
les parties prenantes, 2008)
Il est intéressant de souligner qu'elle lie ce mmd@ne a la culture du SP historique de
I'entité.
Parmi les 120 interlocuteurs on trouve, notammees, associations de consommateurs, de
personnes handicapées, de protection de I'enfatiee €lus et des services de développement
économique comme les chambres de commerce ; deeselients prestataires externes ; des

constructeurs ; des promoteurs et bailleurs @s pour le réseau,..., donc essentiellement des
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clients et des fournisseurs stratégiques de I'prite. Les informations recueillies lors des
entretiens ont été présentées aux Directeurs \Matketing, Territoriaux et d'Unités
Opérationnelles sous forme de synthéses et onlesd#orte-parole RSE de ces Directions et
Unités a définir des actions spécialement adapékesir contexte. Quant aux résultats de
'enquéte grand public, les sujets critiques idedise sont transformés en grands enjeux
« RSE »:
« On a fait un exercice quantitatif sla partie prenante clienet on a abouti a une
liste de quatre sujetsle premier sujet, ce n’était pas du tout ce aigaoo
s’attendait : avoir un marketing responsable c'est-a-dire, une communication
vraiment transparente...puis aprésnvironnemert...de loin les déchets, les déchets
dangereux ; en troisieme sujet c’éta@pprenez-nous a conjuguer sécurité et santé
et a utiliser les mobiles, c’est aussi la protectides enfants et le quatrieme enjeu,
c’était trés étonnant maintenir I'emploi pour les juniors et les seniordans les
territoires... la problématique du chémage..(Directeur de la DERSE, 2008)
On peut en déduire que la « RSE » se présenteusucomme un exercice de remontée des
attentes des clients de I'entreprise, autrementdimarketing. Il semble, cependant, que cela

soit le seul moyen de lui assurer un développem@mnne au sein de cette structure.

Ainsi, de maniere générale, on observe que lI'ensefebdes projets de la DERSE est
avant tout lié au déploiement du dispositif RSE of€iel du Groupe et recoit le soutien de
I'équipe dirigeante au nom de son utilité avérée a réduire les colts dentreprise (les
projets environnement, éthique), préserver/améliorer I'image de marque d’OPF(les
projets dialogue avec les parties prenantes, éhifua défendre ses sources de vale(le
projet OEM-santé). Ici, le « window dressing » apjitapatent dans les pratiques, qu’elles
soient collectives (OEM-santé) ou propres a ORI BSE reste essentiellement défensive.
Les approches plus « symbolique » et « cceur deemétde certaines autres Directions
métiers du Groupe n’ont pas d’influence dans cerques venons de présenter. On peut aussi
remarquer,qu’aucune pratique RSE ne fait référence aux valew du SP et a sa
délégation historique, mais que, par contre, les membres de la DERSHtgmbfles effets
favorables de la culture du SP, imprégnant encarididle francaise, pour développer des
actions qui rapporteront a plus long terme (prajetlogue avec les parties prenantes).
Ce discours du Directeur met bien en lumiere |'tdsmence d’'un management tenant compte

de I'esprit du SP dans la vision d’'OPF :
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«C’est dans les génes de cette entreprise que d'éti@yen, de Servir le Public
...mais a mesure que I'on coupe les branches suuédieg on est assis, je pense aux
sites dans les campagnes francaisd&nireprise qui était un service public est en
train de ne plus I'étre :on ferme beaucoup d’'implantations locales puis Bosiness
qui était le service public de téléphonie fixe,|®@némonte d’année en année doeq...
fait, notre métier de base on n’en a plus besoin>(Directeur de la DERSE, 2008).

Il semble donc que la logique du SP ne soit sasiau niveau Groupe de France Télécom, et

uniquement sous l'angle de son potentiel a géndesropportunités d’innovation, comme

nous I'avons mis en lumiére dans la section préuéde

Le dispositif RSE est percu de maniére fort ambivante par les porte-parole RSE
d’OPF que nous avons rencontrésD’un c6té, ils sont fort satisfaits de leur nollee
organisation, de l'autre, ils se plaignent desgogs du centre de traduction.
Pour les six porte-parole RSE, occupant leur fomctlepuis 2002, la nouvelle configuration
(OPF) est percue comme une aubaine, dans le sexliledaur octroie plus de visibilité et de
|égitimité internes qu’auparavant :
« OPF a renforcé nos moyens je.dispose de correspondants dans les métiers qui
sont pour la plupart a temps plein »(Directeur de la DERSE, 2008)
« Depuis le début notre Directeur rapporte direcégmau n-2 d’OPFil fait partie du
Comité de Direction au méme titre que les autresedtions.. »(Responsable du
Dialogue avec les parties prenantes, 2008)
« A OPF, ca ne sert a rien de passer en Comit®idection tout de suite. Il faut
d’abord aller faire tamponner par le Directeur Gé&aket ensuite négocier avec les n-2
en charge des unités avant de le faire monter arops des directions... ¢a prend du
temps mais une fois que c'est fait c'est géni@ldst comme un paquebot une fois
gu’il est lancé, il est lancé » (Directeur de la DERSE, 2008)
Mais, on peut aussi remarquer que ce contexte dal@rau déploiement de la RSE au sein
d’OPF et I'expérience des membres de la DERSEdmhie pouvoir d’influence du centre de
traduction, percu de maniere unanime comme un framos interlocuteurs :
«Avec le groupe, comment ¢a se passe...on fait avlls Ine nous apportent pas
grand-chose...ils nous piquent nos idées des quomientre et ils nous amenent que

des contraintes. »
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« Pour faire simple ce qui manque a cette entrepeisstd’avoir une politique de DD
claire, connue de tous, avec des objectifs idealifes...il y a des démarches, des
objectifs mais, ils ne sont pas vraiment rassemtidés un seul socle d’objectifs comme
le fait Vodafone. ca manque beaucoup pour entrainer le discours di@sgeants..
les dirigeants sont capables de manipuler un dissaypartir du moment ou ils peuvent
évoquer quelques grands enjeux, une ambition... ».
La pratiqgue du séminaire, regroupant I'ensemble fdede-parole RSE métiers et/ou
filiales/pays pour faire le point sur les actionSERdu Groupe, échanger des exemples de
bonnes pratiques,... est notamment percue commes vain
«Les séminaires, c’est vrai que c’est sympa !...vale les gens de Cbéte d'ivoire, de
I'lle Maurice, de la Suisse, du Botswana, de lav8hoe, de I'Angleterre...(rires) bien
sdr que c’est sympan échange bien...mais bon »
Les membres de la DERSE ont laissé entendre g@efistituait une mise en scene théatrale,
loin de refléter la réalité du terrain :
« Iy a des luttes de territoire intenses voila gee I'on peut dire..la direction réunit
tous les correspondants pays, tous les trois madi®’y a pas d’autres réunions a
I'intérieur des pays.. elle réunit tout le monde et chacun présentetsvail...bon, ¢ca
meuble la journée !... » ;
On peut ici comprendre que l'effet de compétitiotre porte-parole RSE filiales/pays, mis en
exergue dans la section précédente, s’il créeémeulation rend aussi les relations entre ces
derniers tendues et donc peu propices a I'échamgearticulier de bonnes pratiques. Pourtant
ces échanges s’averent indispensables pour amcidispositif RSE officiel et assurer son
développement.
Enfin, les membres de la DERSE nous ont confiérdesentiment que le personnel d'OPF
tend a percevoir leur travail comniié avant tout a une politique d’amélioration de
I'image de marque de I'entreprise.Pour ces acteurs, cela tient a 'absence d’urgiation
d’objectifs « RSE » dankévaluation des membres du personnel, notamment da celle
des cadreset ils attendent de la part du centre de tradnajigil réagisse sur ce sujet :
« Une chose sur laquelle on n'a pas encore bieme&ac’est la prise en compte dans
les objectifs quotidiens de la RSE, et je pensé fauidra le faire... dans I'entreprise
on a l'impression qu’on fait de la « RSE » seuleihparce que les collaborateurs ne
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seraient pas contents si on ne le faisait pas, ¢jast un phénoméne de mode»
(Directeur de la DERSE, 2008)
La DERSE s’appuie beaucoup sur le marketing, citilgs actions du Groupe et privilégie la
partie-prenante client. Elle semble ensuite ped#eonstater que ses propres actions soient

percues comme appartenant au registre de « 'aratio d'image de marque ».

On peut donc observer que les porte-parole RSE Fl'@&ftretiennent une relation plutot
tendue avec les membres du centre de traductigrerdant, cette relation n’affecte pas la
diffusion de l'approche plutbét « window dressingep Business Case du dispositif RSE
officiel au sein de la filiale. L'impulsion n'estag ressentie comme venant du centre de
traduction, mais bien du management de cettedjliplacant au coeur de sa stratégie I'enjeu
de la performance financiere de l'unité, donc celaila satisfaction des actionnaires du
Groupe. Dans cette configuratida,RSE déclinée ne tient guére compte de la logiquk

SP et se présente plutét comme un exercice de matike.

Intéressons-nous, maintenant, au point de vuealesra terrains d’OPF, sur la dynamique du

dispositif RSE de France Télécom.
IV.2.2. La RSE et les boutiques de ventes

Nous allons rendre compte ici de l'inscription depasitif RSE dans quelques boutiques de
ventes de produits et services d’OPF, en nous appugotamment, sur la perception de sept
directeurs de boutiques et de leur gestionnairsdteses Humaines. Nous tiendrons compte
de leur statut (fonctionnaire, contractuel, jeualerit) (tableau 9). Ces acteurs dépendent de
I'agence Distribution lle de France (IDF) Centr&F* dont la fonction est de gérer la
distribution et la commercialisation des gammespdeduits et services Grand Public et
Professionnels du Groupe France Télécom. L'enserdbke répondants est éloigné des
rouages du processus de déploiement du dispoSiif dR France Télécom.
TABLEAU 9 :
MEMBRES DU PERSONNEL DE L’AGENCE DISTRIBUTION D’IDEENTRE D’'OPF RENCONTRES

Date de
I'entretien

Fonctions Profils

% |'Agence Distribution IDF Centre existe depuis ler Juillet 2007. Elle se compose de 3 départements
support (Ressources Humaines, Controle de gedtiDémoiement animation), de 7 secteurs de veritds &4
boutiques. Elle regroupe 750 salariés.
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contractuel jeune talent (- de 2 ans d’anciennetdars 08

contractuel jeune talent (- de 2 ans d’anciennetdprs 08

Fonctionnaire (plus de 10 ans d’ancienneté) Mars 08
(7) Directeurs de boutiques Fonctionnaire (plus de 10 ans d’ancienneté) Mars 08

Fonctionnaire (plus de 10 ans d’ancienneté) Mars 08

Contractuel (- de 5 ans d’ancienneté) Mars 08

Contractuel (plus de 10 ans d’ancienneté) Mars 0§
Le chargé ressources humaine des directeur$-dectionnaire (plus de 10 ans d’ancienneté) Mars 08
boutiques

Les entretiens ont été menés en collaboration emecétudiante du Master 2 Management
des ressources humaines qui réalisait, en mars, 2008apprentissage en sein de I'agence
Distribution IDF Centre d’OPF et souhaitait rédigermémoire sur le théme du changement.
Au départ, nous avions ensemble composé un édbanti’'une vingtaine de cadres
commerciaux, de statuts (fonctionnaire, contracfeeie talent) et d’anciennetés (plus de 10
ans vs moins de 2-3 ans d’expérience) variés. Megsrendez-vous avec les cadres ont été
difficiles a obtenir. Parmi eux, sept ont néanmausepté de nous rencontrer (tableaulO) :
trois sont des cadres fonctionnaires ayant plud@ens d’ancienneté ; quatre des cadres
contractuels, dont I'un a moins de 5 ans d’ancighdans le Groupe et 'autre plus de 10 ans.
Les deux derniers bénéficient du statut de «jeutadmnts » et ont moins de 2 ans
d’ancienneté. lls ont été recrutés dans le cadre«dpaduate programme> de France
Télécom, qui est un dispositif concu pour doteGleupe de jeunes dipldmés a fort potentiel
(profils ingénieurs et/ou management), issus dalemes cursus internationaux. Ces recrutés
suivent un programme d'accompagnement individuabsé 5 ans. Celui-ci débute,
généralement, par une affectation a un poste g@msable de boutique.

Les entrevues se sont déroulées a partir du guedesdlariés du centre opérationnel du
programme ANR (Annexe 9). Il a été adapté pourmép® aux besoins du projet de mémoire
de I'étudiante et a ceux de notre questionnememécigerche. On y trouve une question non
directive sur le changement, et un ensemble detiqnesplus précis sur le changement
concernant le mode de travail des répondants,ldiiae qu’ils entretiennent avec le client,
entre collaborateurs,... Nous les avons ensuiterogés sur le dispositif RSE du Groupe (ce
que cela leur évoquait, qu'en pensaient-ils ? gBIvaient nous donner des exemples
concrets d’actions RSE) et sur la relation DD-Séfifabilité (les actions relevant de ces
logiques sont-elles liées (ou non) a leur yeuk®fin, nous leur avons demandé ce qui était

positif et négatif dans les changements observéss ldvons aussi rencontré le gestionnaire
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RH de ces interviewés.

Lors des entretiens, du fait des va-et-vient desitd, les sept cadres étaient plutét tendus et
presseés d’en finir. Aussi, la durée de ces entretéet-elle rarement dépassé une heure. Tous
les entretiens ont été enregistrés puis retrasscrit

Nous avons ensuite réalisé une analyse thématigueodtenu des entretiens. Chaque
entretien a été analysé séparément avant de dédisithemes pour ordonner les informations.
L’étudiante de master 2 Management des Ressouraewidesnous a assistée dans ce
travail . Toutes deux, nous avons examiné une partie douscet établi, indépendamment
'une de l'autre, une liste de thémes, en nous wmusur le guide d’entretien. Nous avons
ensuite confronté nos listes et échangé pour déternune grille thématique commune
(Annexe 10¥°. Nous présenterons, ici, trois aspects du discdassrépondants : ce qu'ils
considerent comme relevant du dispositif RSE dexdgaréelécom ; les effets percus de ce
dispositif RSE sur leurs activités quotidiennesiispla fagcon dont ils vivent le rapport des

logiques de DD, du SP et de la profitabilité.

Le dispositif RSE de France Télécom a été décrit paes acteurs terrain a partir des
objets suivants: la charte de Déontologie du Groupe, les offreslieection du monde de la
santé, la facture électronique, les points deectidl de piles et de téléphones mobiles usagés,
et les partenariats établis entre les ONG WWF, UBHE@t le Groupe :
«Le DD c'est toute la communicatiorsur le fait que France Télécom vend des
produits en lien avec le domaine de la santé, taufi@ sur le net, mais, moi, je ne le
mets pas dans le développement durahle (Directeur de boutiques, jeune talent,
2008)
« Alors, je connais la facture sur le net, ca fadrtie du DD... on recycle aussi les
portables...on a des collecteurs de piles, maisc'eat obligatoirement.autrement,
apres, je ne vois pas bien ce qu'il peut y avoiawtre... » (Directeur de boutiques,
fonctionnaire)
«En fait, on a pris des engagements par rapportDél et ca a commencé avec les
boxes de récupération de piles, de portables usagésrécupéere tout ce qui est
chargeur de mobiles, tout ce qui est électrigtiiout ce que nous ne pouvons pas jeter

% Grille de codage pour I'analyse des informatioestletiens
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a la poubelle voila c’est principalement ¢a» (Directeur de boutique, fonctionnaire,

2008)

« Comme ca nor(rires), heu...si! Ce sont tous les engagements que prend

I'entreprise pour justement faire que du bien a metplanete (rires) »(Directeur,

contractuel, 2008)
Notons qu'’ici, les objets cités proviennent a l& fdu dispositif RSE d’OPF (la facture
électronique) et de dispositifs déployés au nivgraupe (le partenariat UNICEF dépend du
dispositif RSE officiel, la Charte de Déontologie celui éthique,..). On constate, en outre,
une certaine distanciation, exprimée par les motpar le rire, face aux actions posées. Cela
vient renforcer le poids des propos, tenus pariledieur de la DERSE, qui se sent accusé de
s’intéresser surtout a I'image de marque du Groups.arguments avancés par certains des
cadres rencontrés, pour expliquer les motivatiangsdoupe a l'origine de la mise en place
des objets précités, renforcent d’autant plus ldgpdes propos de ce Directeur :

« C’est bien d’avoir un code de déontologie...ca @oone image responsable de la

boite, une image sérieus€lest encore une fois une image que I'on a enviawbir »

(Directeur de boutiques, contractuel, 2008)

«la RSE.pour moi c’est lié a I'image. »(Directeur de boutiques, jeune talent, 2008) ;
L’aspect réduction des codts a aussi été souligné:

« C'est de faire attention, de proposer des prtedgjui sont valorisants pour nous

comme la facture sur le npbur éviter des dépenses trop de gaspillage de papier,

récupérer les piles toutes ces choses la.Diwe€teur de boutiques, fonctionnaire,

2008)
Il est aussi intéressant de souligner que lesvil@es sont restés, en genéral, perplexes face
a notre utilisation de I'expression « démarche desd®nsabilité d’Entreprise et de
Développement Durable », qui correspond pourtanh@m officiel du dispositif RSE de
France Télécom :

« Qu’est ce que vous entendez par « Responsatiititéreprise et de Développement

Durable » ? » ; « Quand vous dites Responsabiligtdeprise c’est Développement

Durable, Environnement ? » ; « La Responsabilitentreprise ou la RSE est trop

faible, il n'y a pas de communication véritablemsuat ce sujet... »(Directeurs de
boutique, 2008)
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« Je pense que les personnes qui connaissent ce dertermes : « la responsabilité
d'entreprise » ¢a s’arréte ici au comité de direatide I'unité, c'est-a-dire, sept ou huit
personnes, peut étre les responsables de départenapres.... ¥Représentant RH,
2008)
On peut, en effet, observer que cette expression dpparait floue, destinée aux cadres
supérieurs du Groupe. Le discours d'un des direstejeune talent » sur le contenu du
dispositif RSE de France Télécom vient d’ailleusafamer cette derniere constatation :
« Le pacte mondial, I'accord-cadre internationalegiientreprise a signé...j'ai lu cela.
J'essaie de comprendre le groupe, la politique chuge et ses engagementsais en
étant honnéte, si je n'étais pas dans le programiir&décom talent, je pense que je
n‘aurais pas cherché et eu ces informatians» (Directeur de boutiques, jeune talent,
2008)
De plus, I'élément déclencheur le plus cité, a isenen place de ce qu'ils considérent comme
relevant du dispositif RSE, est le mimétisme renécessaire par la taille de I'entreprise. Les
valeurs du SP n’ont jamais été évoquées :
« J'ai l'impression quee n'est pas par convictigrc'est une obligation pour tous les
groupes du CAC 40.c!est parce qu'on est un groupe coté qu'on le fai(Directeur de
boutiques, jeune talent, 2008)
« On estobligé de le faire on est France Télécom ! {Directeur de boutiques,
fonctionnaire, 2008)
« Toutes les grandes entreprises parlent d’environret) de sauver la planéte »
(Directeur de boutiques, contractuel, 2008)
On peut également préciser dagoroblématique des effets des ondes électromagiugies
sur la santé,crée, en effet, de I'’émoi dans les boutiques. Sielemépondants, elle est le seul
théme qui suscite des questions au sujet de lagquaid’Orange chez les clients :
« Une personne par jour ou tous les deux jopesjt-étre 5 % des clients nous posent
des questions sur les mobilgs.] sinon, il y en a qui nous posent des questsnsle
wifi, de temps en temps, on a des réflexions adirtres bien que dans 20 ans on aura
des problemes a cause du wifi parce qu’il y en gqua... » (Directeur de boutique,
contractuel, 2008)
«Le gros sujet c'est les ondepie ce soit sur le mobile, avec Internet et le wifje

réfléchis mais non..pour tout ce qui est pollution, recyclable c’estis@ui proposons
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aux clients de recycler leur téléphone mobile ek.fi » (Directeur de boutique,
fonctionnaire, 2008)

«C'est un oudeux clients par jour qui nous posent des questiosis les ondes
électromagnétiqueson pourrait mettre en avant ce que I'on fait la-dass mais on ne

communique pas assez la-dessusest dommage, mais je sais que la boite travaille

beaucoup sur tout ce qui est facture sur lejiespere qu'ils vont s’ouvrir a d’autres

choses par la suite, parce gue c'est importamt(Directeur de boutique, fonctionnaire,
2008)

Les verbatim soulignés montrent, encore une faigs,|@ communication sur le contenu et

le réle du dispositif RSE au sein du Groupe appararelativement limitée.
Face aux demandes d’informations des clients, ddses nous ont dit fournir & ces derniers
les brochures de I'Association Francaise des OpédratMobiles (AFOM) présentant une
synthese des résultats des recherches bio médatale®rmant sur les bons réflexes a avoir
pour diminuer son exposition aux OEM :
« On parle beaucoup de la nocivité du téléephahg,a une petite norme qui est
affichée et donc on explique aux clients ce questle..] depuis quelque temps on a
de plus en plus de clients qui nous posent degigussavec tous les documentaires
gu'ily a a la télé ! Et c'est souvent le lendemdénces documentaires qu'on voit ces
personnes-la fDirecteur de boutique, fonctionnaire, 2008)
« Ca arrive que I'on vienne nous voir pour les anden aune documentation sur
cal...] ce n'est pas tous les jours mais ¢a dépensksade l'actualité. On essaie de
rassurer les clients....mais, je ne suis pas tréduesla-dessus, de toute fagon toute
nouvelle technologie est dangereuse : prenonsgke du micro-onde, on en n'est
pas mort!!(Directeur de boutique, contractuel, 2008)
La, on voit bien I'intérét et l'utilité d’'une indtive collective « parapluie » sur ce theme

d’actualité.

S’agissant de la facon dont les objets RSE affecteleur quotidien, certains de ces objets
sont utilisés par les cadres pour renforcer legumentaire commercial auprés du client,
comme la facture électroniqgue ou encore les paitdaaentre les ONG et le Groupe. La
facture électronique est d’ailleurs intégrée aalogue des « rebonds » commerciaux, c'est-a-
dire, dans le catalogue des services supplémentgire le vendeur doit proposer aux clients

apres un premier achat. Ce faisant, elle entre ldans criteres d’évaluation :
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«Les gens sont de plus en plus sensibles a I'arguéoetogique.llargument que je
donne c'est que France Telecom est engagé avec WW#(Directeur de boutique,
fonctionnaire, 2008) ;

« «On n'est pas assez informé la-dessus! Je croissigleeclient envoie un SMS il y a
cing centimes qui sont reversés a I'UNICEEA pourrait étre un merveilleux tremplin
pour attirer le client...» (Directeur de boutique, fonctionnaire, 2008)

«On a un gros poids sur les épaules avec la fac@leetronique.on essaye de
gagner les clients en les culpabilisant un petitupgires) : je leur parle des koalas, des
arbres... »Directeur de boutiques, contractuel, 2008)

«On essaie maintenant geoposer aux clients la facture électronique powiter les
dépenseegt le gaspillage de papier. » (Directeur de boutique, jeune talent, 2008)
L’organisation décrite, dans le verbatim suivant,sajet de la facon dont les cadres sont
sensibilisés aux enjeux de la facture électroniguantre bien que le dispositif RSE repose
avant tout sur un mécanisme centralisé, de typeddeyn, qui ne tient pas compte, pour
I'instant, ou insuffisamment, des remontées daterprovenant des membres du personnel :

« Sur la facture électronique, on est sensibilis¢ pagence de distribution, par le
responsable qui doit étre sensibilisé encore phust et puis ¢a redescend jusqu’a nous,
c'est la hiérarchie... Et puis maintenant) nous demande d'avoir tel pourcentage de
factures sur le net par semaindlors bon.... C'est bien et ce n'est pas bieme ifaut
peut-étre pas non plus exagérer il.faut en parler, il faut essayer mais tout le mda
n'‘a pas forcément envie d’avoir sa facture sur letl Bon, alors ce qu'on souhaite
développer par rapport a ¢a, c'est que ¢a devieaimmeéflexe »Directeur de boutique,
fonctionnaire, 2008)
Hormis la facture électronique, aucun objet RSE mtdifié leur organisation quotidienne.
Tous, nous ont fait part, d’'un tel niveau d’exigesen termes de pourcentage de vente, qu’ils
n'ont guére le temps de considérer d’autres aspects
« Vous avez des salariés qui sont face aux clenits n'ont pas le temps de s’étendre
sur la RSE, le développement durabéux. font du business, c’est leur préoccupation
principale. lls savent queplus ils font du business, plus ils seront payésaafin du
mois» (Directeur de boutiques, fonctionnaire, 2008)
« On n'a pas beaucoup de temps pour ce type diatioen plus ces actions ne sont

pas spécialement valorisantes individuellement...ets pc’est assez dur de se
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démarquer !On a des concepts, on doit garder ces concepts erdoit pas afficher
guelque chose qui n’est pas dans les concepts,rsimo est mal noté ; (Directeur de
boutiques, contractuel, 2008)

On peut souligner, ici, le décalage entre le dissolune intégration effective de la RSE dans

le management du Groupe tenu par les porte-parSIé & la pratique : les enjeux RSE

d’OPF (une communication transparente sur les fffta mise en place d’'une gestion

environnementale des déchets, aider les clientpuguer sécurité et santé et a utiliser les

mobiles de maniére responsable,...) ne sont pasutiptis en compte dans I'organisation de

travail de ces cadres.

lIs nous ont confirmé avoir bien regu la Chartebé®ntologie du Groupe :
« La charte c’est quelque chose que j'ai recue @aurrrier il y a quelques mois (rires).
Je crois que tout le monde l'a recue par courrieAlors ce qu'elle
raconte...honnétement, je ne m’en souviens plubaurais di sensibiliser mes équipes
sur la déontologie...je suis d’accord c’est supaportant.Mais, quand tu es en sous-
effectif et que tu as des milliards de choses adau niveau du chiffre, de la gestion
des inventaires...j'ai zappé... et je ne pense pas Etrgeule On nous met tellement la
pression sur les priorités que I'on ne peut past tiaire » ; (Directeur de boutiques,
jeune talent, 2008)
« Oui, oui, ben on a une charte....je ne la conmas par coeur mais on nous l'a
distribuée...elle nous a été envoyée par boutiquex d& nom du vendeur et celui du
manager.On est plus formé sur l'aspect busines®Dans ce domaine la, on est
performant ! On ne rate pas une formation ! Mais sllaspect valeur, déontologie un
peu moins quand méme...on nous a demandé de la tema chaque collaborateur...
je suis slre, que plein de managers ne I'ont pag.fac'est comme tout : si on ne nous
en parle pas régulierement, on zappe... !(®jrecteur de boutiques, fonctionnaire,
2008)
« aprésc’est clair que c¢a [lecode de déontologie] n’est pas une chose priorgesur
laquelle je vais m’étendre tous les matins ... surtue les vendeurs ont des horaires
décalés...donc, je ne dirais pas qu’ils sont tous@uwrant a 100 % mais bon voila, ils
sont quand méme informégDirecteur de boutiques, fonctionnaire, 2008) ;

La, il apparait clairement que malgré les effodasentis depuis deux ans par la DERSE et

les importants moyens débloqués par OPF et le @dap membres du personnel sont loin
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d’avoir intégré les principes d’action de la ChatteGroupe et cela parce que la culture du
résultat d’'OPF les empéche de faire autre choselgse préoccuper des chiffres de ventes.

On peut donc conclure que les cadres interrogéaratonnaissance extrémement limitée de
la RSE, quils se représentent son contenu comme«teaux discours » pouvant
éventuellement étre resservis aux clients et qungenu ne peut constituer leur priorité car
ilIs ne sont pas évalués et payés pour ¢elanise en lumiere de leur représentation du

rapport DD-SP-profitabilité va maintenant éclairer ce constat

La logique de la profitabilité court-terme est indddlement le cceur du mode de
fonctionnement des boutiques de vente du Groupe :
« En tant que responsable de boutique, honnétement,renper indicateur sur lequel
on va me dire que j'ai bien bossé et sur lequeV@gs me dire que j'ai bien bossé, c’est
les chiffres..je pourrais me dire que bien bosser c’est desndigui passent a la
boutique et repartent satisfaits...bien sir quedalt plaisir...Mais bon, ¢ca ne compte
pas pour les gens qui nous évaluent(Disecteur de boutiques, jeune talent) ;
« La pression du chiffresi.tu ne réussis pas a atteindre tes objectifsstgue tu n'es
pas un bon manager.on ne va pas essayer de creusé€bDirecteur de boutiques,
fonctionnaire, 2008)
« Tous les matins on recoit un tableau avec leslta@s de la veille et les résultats
cumulés du mois. Puis, il y a le classement desidquas, et quand on n’est pas bien
classé on vous le fait sentir. Tous les managek®ient c’est une pression sociale en
plus ! Puis, il y a les objectifs que I'on doiteitidre sur des indicateurs clés....on en a
une dizaine.c’est hyper rationalisé et ces objectifs sont rémparvendeur : plus les
vendeurs atteignent leurs objectifs, plus ils Iépabsent et plus ils se font de primes.
Cela se joue au niveau de leur variabtgest une pression de fougDirecteur de
boutiques, jeune talent, 2008)
« Les vendeurs, on leur demande toujours de faireédultat et les responsables c’est
la méme choseDeés que les chiffres sont en baisse, les directenifeesitent pas a
rebooster tout le monde (Directeur de boutiques, jeune talent, 2008)
On peut en effet observer que la qualité d'un din@cet d’'un vendeur, reconnue par la
rémunération, est déterminée uniquement sur lenwelde vente réalisé. Dans ce contexte, il

apparait illusoire d’attendre de ces acteurs I'ddapd’un comportement d’écoute vis-a-vis
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des clients et de surcroit d’honnéteté, comme Us emtend la Charte du Groupe et le préne
le dispositif RSE (notamment, lorsque certainesesffont I'objet d’'un décompte spécifique :
«les indicateurs clés, donnant lieu a des primes spéciales.)
La culture du résultat est plutdt percue comme bangement négatif par les cadres
fonctionnaires qui considerent principalement sggsesur le plan relationnel :
« Je pense que France Telecom va étre obligée de rew®s méthodes de
travail...c'est un peu comme ce que vit Renault avec leislssti A un moment donné ca
risque d'arriver ici... je le crains...parce que leepsion monte terriblement de plus en
plus. Ca c'est vraiment l'aspect négatif de cettdteb(Directeur de boutiques,
fonctionnaire, 2008)
« Le reportage la "mécanique Orange”, il faut reconfi@e que ca se passe comme ¢a,
ce reportage reflete un peu ce que je vis...on npase pas la question de savoir si ¢ca
m'embéte de changer de boutiques....on me dit véje te voir, tu vas changer de
boutique”... Donc aprés voila...mais je ne me @aas!! On ne m'a pas encore dit: "tu
te cherches du boulot dans trois mois, parce quesdeois mois il faut que tu sois
partie" (Directeur de boutique, fonctionnaire, 2008)
L’appréciation des cadre « jeune talent » n’estrpaileure :
« C'est une pression qui est malsairen termes de business, c'est trop, on nous en
demande trop....c'est des mails, des coups de $ilSMS, des réunions..(Birecteur
de boutiques, jeune talent, 2008)
L’enjeu concurrentiel et celui de création de valgour I'actionnaire, nous ont été, en outre,
présentés comme les éléments moteurs de cetteoriemsi interne, par I'ensemble des
répondants. Pour les cadres d’ancienneté de plusddens, ces enjeux sont opposés a la
logique du SP :
«Au temps du service public ce n’était pas pareil, m'y avait pas de
concurrents..maintenant, non seulemehtfaut vendre mais montrer qu’'on est les
meilleurs» (Directeur de boutiques, fonctionnaire, 2008)
« Ce n’'est plus les clients qui viennent vers vougintenantc'est nous qui devons
aller chercher les clients.on fait de la publicité, et on a besoin du cligaur vivre.
Les services publics ce n’est pas pareil, le cligi@nt automatiquement %¥Directeur
de boutiques, contractuel, 2008)
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«Il'y a une telle concurrencejue c’est difficile de dire que I'on rend vraimeservice
c’est plutét les clients qui choisissent leurs @péurs. Dans des provinces peu
peuplées... oui, je pense qu'on rend encore semceublic.. » (Gestionnaire RH,
2008)

Pour les cadres « jeune talent » le discours asth@rmonieux :

« Servir le client, faire de I'argent c'est la mémaase ! Puisque les actionnaires sont
souvent des clients ou des salariés qui sont euxne® clientsdonc cela revient a la
méme chose(Directeur de boutiques, jeune talent, 2008)

Le verbatim suivant nuance néanmoins I'appréciati@gative de cette culture du résultat :
«On est mécontent quand l'action baisse€Xest désagréable surtout quant on sait
qu’il y a autant de gens sur le terrain qui se déaasent...les gens de la boite, au
départ, étaient peut-étre réfractaires a I'entrae @pital mais, maintenant, ils ont bien
évolué en termes de mentalité.(Gestionnaire RH, 2008)

On voit ici que la politique de redistribution dieénéfices du Groupe de la fin des années

1990, via les trois composantes peériphériques d8gaflu salaire (la participation,

I'intéressement et I'actionnariat) a bien atteion ®bjectif.

Aucun des répondants n’a fait allusion & un lien ene les logiques du SP et du DDEn

revanche, plusieurs propos tenus par les cadresrenbrgu’en interne le désir que France

Télécom ne soit plus associée a celle d'un sepuddic est patent :

« France Telecom au débytavais lI'image du fonctionnaire : lenteur, lenteur
administrative..et quand tu ne travailles pas dans le groupe tseg que les produits
sont plus chers, que le service est plus lent [.ajMénant que je travaille ici je me
rends compte que ce n’est pas du tout ¢a [...]Onwaitment I'évolution des produits,
en quelques mois il y a plein de services qui siéwveloppés. On a de l'avance par
rapport a la concurrence !...Et oumnoi je suis completement Orange.].! (Directeur
de boutique, jeune talent, 2008)

« On ne sait pas qui est fonctionnaire...en f@tne se dit pas. javoue que je ne sais
pas »(Directeur, contractuel, 2008)

« Je ne suis méme pas capable de dire qui est fonotire et qui ne I'est pas cela ne
se voit pas.On fait tous les mémes horaires, on fait tous lesires de fous... »
(Directeur de boutique, fonctionnaire, 2008)
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« Le manager de la boutique X, par exemple, c’est tueur », sa boutique fait partie
du top cing, elle est super bien placée! Et bipourtant le manager est un
fonctionnaire ! Tous les matins il arrive a 6h00 hatin, il bosse six jours sur sept, il
est vraiment a fond, ¢ca ne colle pas du tout descclichés qu’on peut se faire du
fonctionnaire "pépeére" » (Directeur de boutique, contractuel, 2008)
Il apparait clairement que le discours tenu, depuois trentaine d’années par les politiciens,
les hommes d’affaires,...sur la présumée inefficadés services publics, leur faible
productivité¢ a profondément affecté I'image des ctmmnaires. Ces verbatim nous
apprennent méme qu’en interne, ces derniers cadeent appartenance a la fonction
publique.
Les propos suivants des cadres, révelent, de $yrare absence totale de référence aux
valeurs du SP au sein du Groupe :
« Honnétement, je n'ai jamais entendu parler durgee public depuis que je suis 13,
je connais quelques fonctionnaires mais je ne gagen quoi ¢a consiste et comment
iIs sont intégrés.le message clé de France Télécom c'est d’étre awise de nos
clients, et d’étre a la pointe de la nouvelle tedbogie.. » (Directeur de boutique,
jeune talent, 2008)
«Je suis arrivée chez France Télécom, mon but étt travailler dans un grand
groupe international. Ce qui m’intéressait c’était de voyager, de m’dxps de
travailler en tout cas a l'étranger... pour moi FrancTélécom c’est un groupe.»
(Directeur de boutique, jeune talent, 2008)
« Pour moi on est toujours un service public] Apres, a l'intérieur de I'entreprise,
on n’est plus du tout un SP.cette image du fonctionnaire pénard....quand kssg
nous traitent encore de fonctionnaires, je leur disvenez travailler a ma place" on
travaille comme une entreprise privée [(Oirecteur de boutique, fonctionnaire, 2008)
« Avant c'était vraiment la fonction publique, aaides Fonctionnaires! Je le suis
toujours (rires)...Mais, on était fonctionnaire data téte. Pour moje suis toujours SP
car méme en faisant du commercial on doit rendrevéee aux gens, mais ce n'est
plus pareil. Par exemple 13, je dis a mes vendeurs: "arrétepagser le téléphone aux
clients on n'est pas des assistantes socialesti'gerais jamais dit cela en 96 (rires)
... »(Directeur de boutique, fonctionnaire, 2008)
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Cela confirme donc notre analyse de la fagon, exady d’utiliser la logique du SP au sein du

Groupe : on en saisit les opportunités d’'innovagbde rationalisation productive.

Ainsi, aux yeux des directeurs en boutique le digfoRSE de France Télécom articule
harmonieusement la logique du DD (réduite a sa @ environnementale) a celle de la
profitabilité court termiste, pour défendre et eilibd'image de I'entreprise tout en
contribuant & en réduire les coliEn aucune facon, le dispositif RSE n’est pergcu comen
lié a I'histoire de I'entreprise et a sa culture deservice public, dont la logique se résume,
aujourd’hui, aux yeux de ces acteurs, a rendre seise au public en lui présentant des

offres adaptées a ses attentes.

Pour conclure, nous avons pu montrer tpaispositif RSE d’OPF s’inscrivait dans la
méme approche plutdt « window dressing adoptée par le centre de traduction du dispositif
officiel sous I'effet du management (et non du centre de tdaiction), plagant au coeur de sa
stratégie l'atteinte des objectifs de vente damdine la satisfaction des actionnaires du
Groupe.

Cette étude nous a, aussi permis de soulignef’gifiet de compétition entre porte-parole
RSE filiales/pays, entretenu par le centre de taoio, S'il crée parfois de I'émulation
positive, est aussi responsable d’'un climat de teos au sein du réseau des porte-parole,
nuisant a la circulation des bonnes pratiquesPourtant, ces « bonnes pratiques » sont
indispensables pour assurer le développement pgndispositif.

Elle a aussi servi a mettre en exergue, que ddtesfdile, regroupant les entités historiques
de France Télécom, la logique du SP n’interviers gans I'organisation de son dispositif
RSE. Elle n’est méme pas saisie pour ses oppaggidiinnovation.

Enfin, il est apparu au long de cette étude, plusies contradictions entre les discours
tenus par les porte-parole RSE, en faveur d’'une idgration effective de la RSE dans
I'entreprise, et les pratiques de terrain.On a pu, en effet, observer que les enjeux RSE
d’OPF ne sont que tres partiellement pris en congates I'organisation de travail des
Directeurs de vente (seul le pourcentage de cligtiitsant la facture électronique est intégre
dans leurs objectifs) et que ces derniers ne dspod'aucune marge de manceuvre pour
tenter d’'innover dans le domaine (politique de déadisation des boutiques et pratiques de

management).
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Nous proposons maintenant d’aborder I'étude conepdté(sous) dispositif RSE autonome
»achats responsables » de France Télécom.
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IV.3. Le dispositif « Achats responsables » de Fcanrélécom et ses
Spécificités

Dans la premiére section de ce chapitre, nous asaugné la relation de coopération liant le
centre de traduction au métier Achats, et mis egrgele que de cette relation est née le
dispositif « Achats responsables » dans le domalne management de la relation-

fournisseurs.

bY

Nous allons maintenant analyser ce dispositif etdenparer a quatre autres dispositifs
« Achats responsables » d’entreprises multinatésnat’origine francaisé: deux sont des

grands services publics de réseaux (I'un apparéiergecteur de I'énergie et l'autre a celui du
transport ferroviaire) et les deux autres, desegnises privées (I'une exerce son activité dans
le secteur des cosmétiques et I'autre dans cehrnpdiceutique). Comment la démarche RSE
se traduit-elle dans le domaine de la relation+imseurs ? Qui intervient dans le processus
de déploiement du dispositif « Achats responsab@sQuelles sont les spécificités de ce
dernier au regard des dispositifs « Achats respgmesa des quatre autres entreprises

analysées ?

Pour cette étude, nous avons utilisé des docunm@stsies et externes produits sur et par les
cing entreprises et leur dispositif « Achats resadaes » (rapports RSE 2007 et 2008,
syntheses questionnaire d’évaluation de la perfoce&SE des fournisseurs, grille d’analyse
comparative des pratigues RSE des fournisseurs, Bigus avons aussi rencontré les cinq
responsables des dispositifs analysés. Dans les glemiers points de cette section, nous
commencerons par préciser les conditions de dérmuiede ces rencontres et la maniére dont
nous avons traité les différentes informationsemées (par sources documentaires et par

entretiens).

Nous avons abordé plus haut (IV.1) le contexte d®ymnce du dispositif « Achats
responsables » de France Télécom, nous analysdoansci son organisation et son mode de
déploiement, en nous intéressant particulieremeses visées et effets sur la relation-

fournisseur de I'entreprise (IV.3.1).

% Dans le cadre de cette étude, nous nous sommagémnguprés des répondants interrogés a gardenyanat
des entreprises.
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Nous présenterons, ensuite, le contexte d’émergelicmanisation et le mode de
déploiement des dispositifs RSE des quatre ensepde notre échantillon, en soulignant les
similitudes et différences observées avec le diipesAchats Responsables » de France
Télécom (IV.3.2).

Nous proposerons enfin une synthese de I'étudsiteant France Télécom au centre de nos
réflexions (1V.3.3).

IV.3.1. Les caractéristigues et la dynamique du mbsitif « Achats

responsables » de France Télécom

Depuis 2003, la gestion de [l'outil électronique vdiiation de la performance des
fournisseurs visant a réduire les colts des addtrnes, en optimisant la gestion de la
relation fournisseurs, est confiée au directeuali@fournisseur (en poste depuis 1993) au
sein de France Télécom. Nous avons mis en exergsehput (IV.1), que ce membre du
personnel a été le représentant du groupe de ltraaurnisseur », lors du projet de
structuration du dispositif RSE officiel du Groupat, gu’il avait intégré dans son outil de
travail des critéres relatifs a son cadre de réf@rgéléments de la Charte éthique, de la
politique environnementale du Groupe,...), regroudéas un axe renommeé « E » pour
environnement et éthique. C’est la gestion de xetEaqui, aujourd’hui, structure le contenu
et le mode de déploiement du dispositif des Achegponsables, dont nous avons vu qu'il
renforgait a la fois la légitimité interne et exterdu centre de traduction et du métier Achat.
Nous allons maintenant I'analyser, mais auparavaatjs préciserons les conditions de
déroulement des entretiens avec le responsable déspositif et la fagcon dont nous avons

traité les différentes informations collectées.

Nous avons interrogé a deux reprises le responsiabtispositif « achats responsables » de
France Télécom. Le premier entretien s’est déraréovembre 2007, lors de 'enquéte sur
I'organisation du dispositif RSE au niveau Grougtiele second, en juillet 2008, dans le cadre
de cette étude comparative. Nous avions déja displusieurs fois avec lui, durant les
séminaires RSE organisés par le centre de tradudtiaispositif RSE officiel du Groupe.
Nous l'avons interrogé en utilisant le guide d’etien ANR dédié aux directeurs des achats

(Annexe 11¥". Celui-ci contient une question non directive BURSE dans I'entreprise du

" Guide d’entretien pour les directeurs d’achatpaasables
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répondant et sur la facon dont elle affecte la ioncAchats. On y trouve aussi une série de
questions plus directives pour déterminer la manikemt ce répondant percoit I'organisation
du dispositif RSE dans son entreprise (les motwatia sa formalisation, son mode de
déploiement, les réussites et échecs de ce digpagjtla facon dont il se traduit et affecte
son activité quotidienne (quels sont les fournisseoncernés ?, quels outils utilise-t-il ?,...)
et comment ce dernier comprend le rapport des legigiu DD, du SP et de la profitabilité.
Nous l'avons enfin questionné sur son parcoursegsidnnel et ses motivations a travailler
dans le champ de la RSE. Lors du second entretmrs avons particulierement insisté sur
I'organisation du dispositif « achats responsablelses entretiens ont duré en moyenne une
heure trente. lls ont été enregistrés, puis retrdas La triangulation des sources
d’'informations ('analyse documentaire, I'obsereatiet I'entretien) nous a alors permis de
reconstituer I'organisation et le contexte d’évimn du dispositif « achats responsables » au

sein de France Télécom :

L’outil d’évaluation, sur lequel repose ce dispibsa été concu pour délivrer des fiches de
synthese aux acheteurs sur les performances dess&eurs référencés au niveau Groupe.
Les six axes Qualité, Relationnel Environnemenidtiy, Délais, Innovation et Codts (outil
QREDIC) qui le structurent contiennent plusieudidéateurs. Ces indicateurs sont renseignés,
a partir d’informations recueillies par questiomeaiauto-administrés ou par les acheteurs et

les experts Qualité de I'entreprise lorsqu’ils eedent sur les sites des fournisseurs.

Les criteres d’évaluation de I'axe E ont été séecies pour refléter la performance RSE du
fournisseur, en tenant compte, notamment, de sgagement a adopter un comportement
responsable (par exemple, on regarde si le fowumiss un code de conduite) et en faveur du
DD (ici, on voit si le fournisseur est adhérent’iaitiative du Pacte mondial, s’il a une
politique environnementale,...). Ces criteres seuisaht en une couleur de fond sur la fiche
de synthese de l'outil, alors que dans le cadreadé®s axes, les criteres aboutissent a une
note sur cing. Si la couleur de I'axe E est varéda indique que le fournisseur est socialement
responsable ; lorsqu’elle est jaune, son niveaujuzgt tolérable, et si elle est rouge, le
fournisseur est considéré comme socialement irressgiide. 1l doit alors revoir son systeme de
management s’il désire poursuivre sa relation dietreprise. Selon le directeur Qualité

fournisseur, cette différence d’appréciation perdeevaloriser I'axe E :
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« On voulaitquelque chose qui flashelutét que de noyer 'axe E dans la notation
globale..le fournisseur aurait pu se dire : « aller, on easayer d’améliorer notre
Relationnel ou nos Délais pour rattraper notre metadans I'axe Ethique-
Environnement ! son a voulu aussi faire passer des messages fortsage E est a
part, c’est aussi parce qu’on en fait un axe pritaire » (lbid).
Ce discours est plutdt optimiste. Dans la pratiqurepeut cependant, s’interroger sur le réel
impact de cette couleur aupres des acheteurs, cémpaune note globale satisfaisante,
notamment si le fournisseur réalise un trés borresadans les axes Colts et Délais.
Malheureusement, nous n‘avons pas eu le temps weoneer les acheteurs pour les
interroger sur ce point.
A partir de 2004, le contenu du dispositif « Achagsponsables » a été renforcé par
I'intégration d’'une clause éthique intitulédPratiques éthiques-responsabilité d’entreprise
dans les contrats des fournisseurs référencés.oktm ha raison selon le responsable du
dispositif :
« L’axe E, on I'a intégré dans la performance gtibdu fournisseur maisn s’est vite
apercu que ce n’était pas ¢a qui allait faire unelgique responsable d’achat$\Nous
avons donc commencé a mener une réflexion au gemah équipe et finalement a
partir de 2004, la meilleure solution, celle quea le plus de poids, c’était d’avoir une
clause dans les contrats »Responsable du sous dispositif RSE des achats
responsables, 2007)
Cela semble valider notre hypothese concernangffess réduits de la couleur de fond de
I'axe E, sur les prises de décisions des acheteurs.
Cette clause fait référence aux textes de I'Orgaiois Internationale du Travail, de la
déclaration des droits de 'lhomme et a un certambre de textes européens comme ceux de
la réglementation relative a la DEEE, la directa@ropéenne du 27 janvier 2003 2002-
1996/CE, portant sur les déchets d’équipementsriglaes et électroniques.
Le propos suivant sur cette clause éthique, ded@esponsable du pble « clients et société »
du centre de traduction, ancienne cadre au métiratd, nous permet de souligner une
évolution dans le réle attribué au dispositif, caliée, des achats responsables :
« Apres avoir été trés dir..] on est revenu a de vraies valeurs. On a essdgatir
des relations avec les fournisseurs beaucoup pludides et beaucoup plus

harmonieuses et on a vu arriver dans les achatsctiasses importantes, des clauses
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éthiques sur le choix des fournisseurs...on regarsidiés fournisseurs garantissaient
gu’ils avaient des certifications sur toute leu