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GESTION RESPONSABLE DES RESSOURCES
HUMAINES : EVALUATION THEORIQUE ET
ANALYSE DU DISCOURS DES BANQUES
CANADIENNES SUR LEUR PRATIQUE

Lovasoa Ramboarisaid,
Andrée De Serré€,
Corinne Gendrofi®

Comme représentation du rapport entre I'entrepetska société, la responsabilité
sociale d'entreprise (RSE), bien qu’elle ait étéirde de différentes manieré§
suscite l'intérét de différents acteurs, comme émdignent les initiatives
politique®’, sociale$ et économiqué&® qui la favorisent ou qui la scrutent.

2" MBA, Ecole des sciences de la gestion, Univeiit®uébec & Montréal. Lovasoa Ramboarisata est
candidate au doctorat en administration & I'Ecele stiences de la gestion de I'Université du Quabec
Montréal et étudiante chercheure au Groupe intplisaire de recherche en éthique financiére
(GIREF) et a la Chaire de responsabilité sociale @& développement durable.
ramboarisata.lovasoa@courrier.ugam.ca

28 |L, MBA, Ph.D, Ecole des sciences de la gestidniversité du Québec a Montréal , Andrée De
Serres est professeure au Département stratégiafidgggs de I'Université du Québec a Montréal,
directrice du programme de MBA pour cadres en fieament d'entreprise, Co-directrice du Groupe
interdisciplinaire de recherche en éthique finarci@IREF) et chercheure associée a la Chaire de
responsabilité sociale et de développement durdeserres.andree@ugam.ca

219 |L.B, MBA, Ph.D, Ecole des sciences de la gestidnjversité du Québec a Montréal, Corinne
Gendron est professeure au Département de stragisponsabilité sociale et environnementale de
I'Université du Québec a Montréal et titulaire da Chaire de responsabilité sociale et de
développement durable. gendron.corinne@ugam.ca

280 Notons qu'il existe différentes représentationdad®SE (Champion et al., 2005). Dans le monde des
affaires, on la considére généralement comme unélaode gestion. Comme I'expliqgue Sahlin-
Andersson (2006), comme modéle de gestion, la RSEaduit par I'adoption, par les organisations, de
pratiques prenant en considération les attentemlescet qui paraissent légitimes, modernes et
attrayantes aux yeux de leurs employés, collabargteclients et autres partenaires. Une telle
représentation correspond davantage a la visiolo-@agonne de la RSE et demeure encore proche de
la définition de Bowen (1953), considéré commedespde la RSE et qui I'a définie, il y a plus d’'une
cinquantaine d’années comme étant les obligatices dirigeants d’entreprises de formuler des
stratégies, de prendre des décisions et de sueseplhins d’actions favorables aux objectifs et aux
valeurs de la société.

%81 | es législateurs et les gouvernements de différpays se sont mobilisés de diverses fagons (par
exemple, consultation publigue au Québec; adomt®iois en France, au Canada et aux Etats-Unis;
création de partenariats avec les entreprises gauRte-Uni et en Hollande, etc.) pour favoriser les
pratiques liées a la RSE (Gendron et al., 2004S€rees, 2005).

82 | es activités de groupes, d’organismes non goeveemtaux et d’acteurs de la société civile, qui se
sont données comme mission d'exercer une survedlam controle serré et une influence pressante
sur les actions des entreprises privées se sontctaa multipliées. Par exemple, des organismes
comme Banktrack, Rainforest Action Network, Frienofsthe Earth scrutent continuellement les
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Comme champ de connaissance, la RSE a bénéficidisdgs trois dernieres
décennies d'attention continue se traduisant pan lmombre dinitiatives
académiquéd’. Mais malgré l'intérét persistant qu’on y accorgeseul consensus
qui semble exister concernant la RSE est son eaeaftou. La gestion responsable
des ressources humaines ou la responsabilité soenblers les employés,
considérée comme une dimension incontournable BSE, s’expose aussi a cette
méme problématique. Des efforts académitfiemnt été investis au cours des
derniéres années pour «repenser la gestion desurees humaines (GSRH) »
afin de tenir compte de l'impératif éthique et dSER D’autre part, 'imposante
théorisation de la performance sociale d’entreprfsadée sur I'éthique et la
théorie normative des parties prenafifesplace les travailleurs parmi les
principaux ayants droit aux intéréts aussi |égismee les rentiers de la firme. Du
cbté pratique, les critéeres de performance en mgatlé RSE s’imposant tant par
les obligations 1égalé¥ que par les normes volontaif&sincluent ceux liés aux
thématiques de I'emploi et du respect des droitstdevailleurs. Le discours des
entreprises sur leurs pratiques responsables parirexemple De Serres et al,
2006; Vuontisjarvi, 2006) indique aussi que se pcéper des attentes de leurs
salariés et des enjeux les concernant (par exer@lsanté et la sécurité, le
développement professionnel, la diversité de lanmdiceuvre, etc.) est la
manifestation d’'un comportement responsable, aueri@ine que l'intégration des

activités des institutions bancaires dans le monde.

28 Qutre les pratiques des entreprises au niveal, losaa vu se multiplier des initiatives impliquant
des acteurs économiques au niveau internationat @eemple, le rassemblement autour
d’expérimentations telles le World Business CoufailSustainable Development, le Global Compact,
la Global Reporting Initiative, la ISO 26000, etc.)

284 Ces initiatives incluent la création de divisimnsacrée a la RSE dans les associations académiques
(par exemple, la division RSE de I'Association degsences administratives du Canada, etc.), les
numéros spéciaux des journaux ou revues acadénsguee théme (par exemple RavueGestion le
Journal of Management Studiegii ont consacré un numéro spécial sur ce themeQ0es), le
financement accru de programmes de recherchentraitala RSE, la création de regroupements ou de
réseaux de chercheurs travaillant dans le domagnéa dRSE, la tenue de rencontres académiques
récurrentes sur la RSE, l'inclusion de cours siR$& dans les différents programmes d’études, etc.

28 par exemple, en 2005, I'Association franchophoaegéstion des ressources humaines (AGSRH)
s’est fixée le suivant comme théme de son congmsed: « (Ré)concilier 'économique et le sosial

28 Cette théorisation a été initialement introduitgsvla fin des années 1970 dans quelques travaux
fondateurs (Sethi, 1975; Preston et Post, 1974¢etloppée notamment par les travaux de Carroll
(1979) d’Aupperle et al. (1985) et de Wartick etcB@n (1985), ensuite synthétisée sous forme d’'un
cadre théorique intégrateur par Wood (1991) et iémen termes opératoires par Clarkson (1995).

%7 par exemple, en France, le décret d’applicationlafticle 116 de la Loi sur les Nouvelles
Régulations Economiques de 2001 spécifie les rgnesients a caractére social que les entreprises qui
y sont soumises doivent annexer a leur rapporedgan. Ces renseignements incluent ceux touchant |
main d'ceuvre et renforcent les exigences de lasuoile bilan social de 1977 relatives aux ressaurce
humaines.

28 par exemple, les indices sociaux tels les séAGEBGOOD, les regroupements d’entreprises tels la
Canadian Business for Social Responsibikity les référentiels tels I&lobal Reporting Initiative
identifient des indicateurs de performance liéa éebponsabilité envers les travailleurs commefais
partie des critéres que devraient respecter lespgiges qui s’y inscrivent.
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considérations environnementales, communautairéthigfues. Pourtant, a l'instar

de la RSE dont elle constitue une dimension impeetda gestion responsable des
ressources humaines ou la responsabilité sociatereres employés reste a
éclaircir.

La question qui nous intéresse plus spécifigueneshtia suivante : la RSE, en
théorie et en pratique, permet-elle de repensgedtion stratégique des ressources
humaines (GSRH). Notre objectif est donc doubles’dbit d’'une part d’analyser
dans quelles mesures I'évolution des connaissasuweta RSE (la théorie) offre
une voie de renouvellement de la conceptualisadieda GSRH et d’autre part,
d'examiner si les initiatives favorisées par ledregrises (la pratique) pour
opérationnaliser ce qu’elles congoivent comme lezsponsabilité envers les
employés peuvent étre source de transformationssdemdant la finalité
strictement utilitaire. Afin de répondre a ce dauldbjectif, nous procéderons
d’abord a une discussion théorique (Partie 1), m@ufune revue de la littérature
sur les thémes de la RSE et de la GSRH, et évaisiéeqotentiel d'utilisation des
connaissances sur la RSE au renouvellement des allela GSRH. Par la suite,
nous nous baserons sur les résultats d'une étugrigme ayant porté sur les
banques canadiennes (Parti&2pour évaluer dans quelles mesures les pratiques
actuelles de RSE qui prédominent dans les orgamisapourraient induire des
changements quant aux relations de celles-ci a&wgs Employés.

RENOUVELER LA GSRH A TRAVERS LA RSE

L'objectif de cette premiere section est d’abordaenir un bref portrait respectif
de I'évolution de la littérature sur la RSE et @dlecsur la GSRH. Il s'agit, par la
suite, d’évaluer si et en quoi les connaissancelRRSE permettent de renouveler
celles sur la GSRH.

Comme nous le présenterons dans la revue de tittérei-apres, jusqu’a la fin des
années 1990, l'analyse de la RSE était principatérfndée sur des approches
manageériales traditionnelles (par exemple, lesritbgéa@ontractuelles de la firme, la
théorie de dépendance des ressources, I'éthiquafidé®s, I'approche des parties
prenantes) et adoptait une posture fortement ppiser, a visées instrumentale et
normative. Depuis le début des années 2000, letrilmatipns des chercheurs

francophones et scandinaves, ont fortement questioles approches

traditionnelles et favorisé les théories institotielles économiques et les
approches sociologiques afin de se distancer dégwiinstrumentale et normative
et pour proposer un nouvel éclairage davantage remapi Concernant les

connaissances sur la GSRH, comme notre revuedlimda, la littérature demeure

289 Fruit d’'une recherche commanditée par le Progranieseservices financiers et politique publique de
Schulich Business School (Université York).
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dominée par les approches stratégiques traditimmeahotamment la théorie de
dépendance des ressources. Malgré I'existence gvarted’'une tournure éthique,
fondée sur I'éthique philosophique et sur I'appeates parties prenantes et,
d’'autre part, d'une tournure radicale, fondée ses théories critiques, les
propositions de renouvellement actuellement existadans la littérature sur la
GSRH demeurent normatives sinon rhétoriques, défica traduire en études
empiriques.

Il devient alors pertinent de se demander dandepusiesures les perspectives plus
récentes dans la littérature sur la RSE, qui s¢ d@tancées des approches
traditionnelles et qui ont servi de bases a dastra empiriques récents, peuvent
étre sources de renouvellement dans la littératuréa GSRH.

Revue de la littérature sur la RSE

Trois principaux courants constituent la littératwsur la RSE des cinquante
derniéres années: 1) la prescription, 2) le quasément et 3) la compréhension
empirigue. Comme l’illustre le tableau 1 (Les pijpraax courants dans la
littérature sur la RSEY ils se distinguent les uns des autres par lditBndes
travaux qui les composeént, leurs ancrages théoriqd&set leur positionnement
dans le débat sur la pratidtieet dans celui sur la théorie de la RSE

20| a présente revue de la littérature est baséke sacensement des écrits sur la RSE et sur lewethe
connexes, dont la citoyenneté corporative et lesld@pement durable, issus des bases de données
bibliographiques traditionnellement utilisées deneecherche en gestion (ABl/Inform Global, Emerald
Management Xtra, ISI Web of Science Social Scie@itation Index, JSTOR et Repéere) mais aussi
d’autres sources telles que des actes de confémnue&uement disponibles, des publications de
centres, de chaires et de laboratoires de rechaiokeque des synthéses de rencontres académiques.
La classification que nous avons utilisée est fenslér 'approche de Deetz (1996). Pour identifsr |
différents types de recherche en science des aaj#oms, Deetz a favorisé I'approche discursive et
proposé deux dimensions (I'origine des concepts érmulation des problémes dans la recherche :
local/émergent versus élite/priori, d'une part; et la relation de la recherche aleediscours
dominant : consensusversus dissensus pour en déduire qu'il existe quatre types de eecine :
normative, dialogique, interprétative et critique.

21| s’agit de modéliser un idéal de RSE & fortaditd opérationnelle (instrumentale ou normative)
pour les tenants de la prescription, de questiofeeemodeéles théoriques dominants de RSE et de
proposer un nouvel éclairage pour les tenants @stgunnement, et de comprendre empiriquement le
phénoméne de RSE (construction, appropriationjtutisinnalisation, diffusion) pour les tenants du
courant de la compréhension.

292 Approches managériales traditionnelles pour kesatnx de la prescription; approches sociologiques
et économico-politiques pour les travaux de quesBment; et approches issues d'autres siences
sociales mais appliquées aux théories des orgemisgiour les travaux de compréhension.

29 | 'auto-régulation des entreprises (versus l'inéemion de I'Etat) a été beaucoup pronée par les
tenants de la prescription, surtout ceux d’oriéatainstrumentale, comme favorisant la RSE. Letdro
et les autres formes de régulation institutionnedlent incontournables, selon les tenants du
guestionnement, pour induire de véritables transftions. Les acteurs a l'intérieur des organisation
ont, selon les tenants de la compréhension, urarfideer dans la construction collective d’un pipec
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Les travaux de la prescription, majoritairementrigime anglo-saxonne, et qui ont
dominé la littérature du milieu des années 195qyi@sla fin des années 1990, ont
été mus par le méme objectif de proposer des medideRSE justifiés par des
finalités instrumentales ou normatives. lls formentore le courant dominant et
correspondent aux trois écoles identifiées par @&eng2000), soit laBusiness
Ethics la Business and Sociefgt la Social Issue Managemenajnsi que les
théories de la firme identifiées par McWilliamsadt (2006), soit principalement
celles de I'agence et de dépendance des resso@uedeurs propositions soient
instrumentales, pronant les avantages économiqueslad RSE ¢orporate
responsibility, ou gu’elles soient normatives, stipulant sa lfi@amorale §ocial
responsibility, c’est la validité opérationnelle de la recherdueimporte dans ce
courant®. Ainsi, si pour les tenants des approches instntiates, la priorité a été
de proposer des outils de management responsaldlatears de valeur
économiqué&® notamment via un positionnement stratégique e pour
ceux des approches normatives, la priorité a été&pdeifier les composantes
substantives et procédurales du renouvellemera dedvernance d’entrepriSeet
d'une démarche de bonne citoyenneté d’entrefrise

de RSE qui leur est compréhensible et que les nesmle chaque organisation peuvent s’approprier.

2% || s’agit de développer de nouveaux concepts ¢gample, performance sociale organisationnelle,
citoyenneté d’entreprise, gouvernance partenariglestion de risques sociaux, éthiques et
environnementaux) pour mieux comprendre la RSEevdér remplacer, pour les tenants de la
prescription; de replacer la RSE dans le débaakqubur les tenants du questionnement, d'utiliger
RSE pour mieux comprendre d'autres phénomenes isegamnels qu’elle représente empiriquement
(par exemple, la construction de sens, I'appreagissle mimétisme) ou vice-versa, pour les tendats

la compréhension.

2% | a validité opérationnelle est considérée comnisafa partie des critéres qui définissent I'utilité
pratique de la recherche, en supposant que lemmyesires preneurs de décisions sont les principaux
utilisateurs de la recherche en science des o@génis (Thomas et Tymon, 1982; Shrivastava, 1987).
2% Ainsi, plusieurs études ont été menées, au coesstrénte derniéres années, pour démontrer les
impacts positifs de la performance sociale desepriges sur leur performance financiére (pour une
synthese, voir Griffin et Mahon, 1997; Carroll, 200

27 Ceux qui ont favorisé I'utilisation de la théode dépendance des ressources dans l'analyse de la
RSE (par exemple, Litz, 1996 ; Russo et Fouts, 188%, par exemple, conceptualisé la RSE comme
une ressource ou une capacité organisationnelledquiait étre source d’'avantages compétitifs
durables.

2% | 3 contestation la plus marquante de la primaagattionnaires dans la théorie traditionnelltade
gouvernance a été attribuée a Dodd dans le famébiat djui 'opposait a Berle au début des années
1930. Dans le couraBusiness and Societles travaux de Post et Preston (Preston et R634 ;
Donaldson et Preston, 1995 ; Preston, 1998 ; Rredtd®onaldson, 1999 ; Post et al., 2002) se sont
avérés représentatifs de la réclamation d’une igtléh du droit et du devoir des entreprises et de
l'inclusion des parties prenantes autres que lésramires aussi bien dans la structure que dans le
fonctionnement de leur gouvernance.

299 e développement théorique de ce nouveau contasttfait en deux temps a travers les travaux de
Wood et de Logsdon (Wood et Logsdon, 2002; Logsetowood, 2002; Wood, 2004). D’'abord, en
évaluant dans quelles mesures l'idée de la citst@ndéfinie au niveau individuel avec une approche
politique pourrait se transposer au niveau orgénisael, les auteures ont stipulé que les organisst
plus particulierement les multinationales, devrtisa présenter comme des acteurs communautaires
Iégitimes, mues par les valeurs de leurs communé&uiguite, en considérant le fait que I'organisatio
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Les travaux du courant du questionnement, ayantgdela fin des années 1990,
ont eu comme principal objectif de se distancer dpproches managériales
traditionnelles, de relever les limites ce cellesen constestant leurs principales
hypotheses, et de proposer de nouvelles voiesaifage appartenant a d’autres
disciplines, notamment la sociologie (théorie de rigulation, école des

représentations sociales, école des nouveaux mamnensocio-économiques,
théorie des conventions) et I'économie politiques @avaux sont majoritairement
d'origines frangaise et québécoise et se sont dppék subséquemment a
I'identification par Gendron (2000) de la problémae d'asymétrie entre le

questionnement éthique et social de I'entreprisi¢,un questionnement de niveau
institutionnel, d’'une part, et la réponse orgamsatelle formulée dans la

conceptualisation et la pratique de la RSE, d’ apiams.

Les travaux du courant de la compréhension, s'@éwtloppés au cours des cing
derniéres années, ont été fortement hétérogéntsraas théoriques, thématiques
et de niveau d'analyse. Néanmoins, ils ont converyé un objectif similaire de
comprendre la RSE soit comme un phénoméne orgemisat ayant cours dans
'espace économique, social, politique ou psychiglog; soit comme un
phénomene économique, social, politique ou psydiple ayant cours dans
'espace organisationnel. Alimenté par les travales chercheurs francais,
québécois et scandinaves, ce courant ne vise pagpatement ni a prescrire des
modeéles idéaux de RSE ni a les contester. Priregipamt basées sur les théories
institutionnelles a la fois économiques et socimags, mais privilégiant
davantage les niveaux d’analyse organisationnemitro-organisationnel, les
tenants de ce courant ont insisté sur le caraatérgextualisé et localement
construit de la RSE. Les travaux de ce courant, davantage empiricgesont
distancés de Il'approche normative traditionnelle set sont inscrits dans la

n'est pas seulement limitée par les régles loqakes devrait aussi répondre aux normes collectiees
la communauté globale, les auteures ont proposéutne transition, celle vers une vision des droits
universels. Ayant des droits et des devoirs enesrindividus et les sociétés a I'intérieur desfieres
culturelles et nationales ainsi qu'a travers cetiedes multinationales se voient attribuer leidéf
d’évaluer les conditions de pertinence des norrntagues universelleshgpernormy et de conformité
aux cultures locales.

300 es écrits de ce courant ont visé & démontredegimitiatives dites responsables entreprisesesar
organisations, surtout celles privées, ne peuvers gontribuer au renouvellement institutionnel
revendiqué par les autres acteurs sociaux dansdanmmou elles sont discrétionnaires et autorégulée
faudrait, selon eux, réfléchir davantage sur le rdli droit et des acteurs institutionnels telsatEt
(Gendron et al., 2004), sur le « potentiel régilat® des normes substantives fondées sur le droit
international (Gendron et al., 2003), sur les « @sodle régulation » portés par les nouveaux
mouvements socio-économiques (NMSE) dont la matitis a permis 'émergence de pratiques
d’avant-garde (Gendron, 2002; Gendron, 208%) la « conjonction effective » des pratiques déja
amorcées par les entreprises avec les mouvemeciguso(Gendron, 2005) et sur la portée de la
consolidation d'un « systéme de régulation hybrid€endron et al., 2004).

301 Ainsi, les théories cognitives (& laquelle on asdlewell et Simon, 1972 ; Daft et Weick, 1984 ;
Huber, 1991, Weick, 1995), absentes dans les dmurants précédents, y ont trouvé leur place.
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démarche récente visant a mieux comprendre le gsasanstitutionnel amenant a
la construction, & I'utilisation et au changemeetla RSE". Comme I'a précisé
Boxenbaum (2006., p.46)in recent years, scholars have increasingly abawadio
the quest for a normative CSR theory and a unive2&R definition. Instead, they
have turned their attention to the contextual feasuof CSR, calling for a better
understanding of the institutional processes thape the creation, utilization,
and change of CSR.

Tableau 1 : Les principaux courants dans la littéeasur la RSE

Prescription Compréhension

(instrumentale et normative)

Questionnement

Validité opérationnelle de la Critique des approchds « Eclairage empiriqup
2 recherche dominantes et du phénoméne RSE
© proposition d’'un
i nouvel éclairage

théorique

Approches managériales Approches e Théories
8 traditionnelles (théories de la sociologiques institutionnelles
-‘% firme, éthique utilitariste, (représentations (économiques et
o approche instrumentale des sociales, régulation) sociologiques)
£ parties prenantetssue Economie politique * Approches issues
% Management d’autres sciences
L Approches normatives (éthiqyie sociales appliquéep
8 normative, approche normatiye aux théories des
S des parties prenantdduysiness organisations
Q . .
< and Society (conventions,

construction social
systéemes)

T

Pratique de
la RSE

Politiques publiques
Avantages stratégiques
Gouvernance

Discours des
entreprises
Potentiel régulatoire
des normes, des
NMSE, des

mécanismes hybrideq.

e Compréhension
« Appropriation

« Utilisation

* Roéle des individus

© Définitions et dimensions de fa La RSE dans le débaf + Construction et

9 RSE social institutionnalisatior]
ot Développement de concepts de la RSE

5 connexes

2

|_

302 voir par exemple Cramer et al. (2004); Jonkerle(2004); Boxenbaum (2006); Gond et Herrbach

(2006).
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Revue de la littérature sur la GSRH

Il importe d’abord de distinguer I'approche straggg en gestion des ressources
humaines, ou ce que nous désignons ici par GSREEItetraditionnelle.

L'approche traditionnelle, sur laquelle se sontésata plupart des travaux en
gestion des ressources humaines au cours des drg8fkstait largement axée sur
I'efficacité des taches plutdét que sur le développet des humains (Analoui,

1998). Les pratiques touchant I'emploi et les refet de travail étaient étudiées
individuellement, plutét que dans leur configuratid’ensemble. Les travaux

théoriques, dans 'approche traditionnelle, visanncipalement a formuler des

propositions explicatives du lien direct entre peatiques et les mesures de la
performance financiére. Les travaux empiriquesntaaeux, visaient a valider de

telles propositior$®

La GSRH se distingue de I'approche traditionnelie | fait qu’elle s'intéresse a
l'intégration de I'ensemble des pratiques toucHantravail et les travailleurs au
processus de décision stratégique des organisgti@nami et al., 2004). Une telle
intégration est concue non seulement comme unetadap aux changements
qu’impose continuellement le contexte, notammestdeangements apportés par
la mondialisation et les changements technologigBEer, 1997), mais aussi
comme une démarche de création d’avantages contetsgMiller, 1989).

Bien que le concept de GSRH ait existé dans Erditure dés le début des années
1980% ce n'est qu'au cours des années 1990 que sa latiauthéorique s’est
davantage précisée avec I'utilisation de la thédeedépendance des ressources
comme principal ancrage. Initialement formulée Panrose (1959) et renouvelée
notamment par Barney (1991), la théorie de dépareddes ressources suppose
que les ressources qui sont rares et valeureusds asd'origine d’avantage
concurrentiel, et qu’un tel avantage perdure siressources sont protégées contre
l'imitation, le transfert et la substituabilité. Bs la littérature sur la GSRH, son
application a résulté en une focalisation sur lecessus de développement de
capacités (voir par exemple Boxall, 1996; Lund394; Mabey et al., 1998) plutdt
que sur la seule analyse de la corrélation entsealgtivités de gestion des
ressources humaines et les mesures de la perfoenfimariciere. La GSRH s’est
trouvée ainsi congue comme une source clé d'avantamcurrentiel durable

303 par exemple, Delery et Doty (1996) ont stipulé tpge modes universalistes, de contingence et
configurationnelles de théorisation de la gesties gessources humaines prédisent I'impact possf d
pratiques (promotion interne, formation, reconreaise, participation aux bénéfices, sécurité d’emplo
dialogue, bonne définition de taches) sur la paréorce financiéere de la firme. Une étude empirigue s
un peu plus d’'un millier de banques a été ensuéeéa pour valider ces propositions.

3040n attribue & Fombrun et al. (1984) l'introduntiaitiale de ce concept.
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lorsqu’elle se traduit notamment par les compétenee I'engagement des
travailleurs, la gestion par des spécialistes mitélgration de la gestion des
ressources humaines a la stratégie d'entreprisebdilaet al., ibid.). La
préoccupation pour la performance s’est encore gdeentuée, mais plutdt que de
stipuler I'existence d’'un impact direct des ac@sitde gestion des ressources
humaines sur la performance, les tenants de I'apprstratégique ont favorisé une
explication de ce lien par I'existence de conceptsariables médiateufs.

Ce sont ensuite ces variables qui influencent fblement la performance. La
visée des travaux fondés sur I'approche stratégamwait alors étre I'étude du
processus par lequel les systémes de gestion siesurees humaines influencent
les principales variables intermédiaires qui affatta performance en termes de
création de valeur actionnariale (Youndt et al.9&;9Becker et al., 1997). La
littérature sur le capital intellectuel (Bontis, 98 Edvinsson et Malone, 1997;
Stewart, 1997; Nahapiet et Ghoshal, 1998) a étécpiérement mise a profit pour
enrichir une telle perspective. Au cours des an26@9, c'est la thématique de la
gestion durable des ressources humainasistginable human resource
management qui semble avoir suscité lintérét des tenants lde GSRH.
L'utilisation des concepts de triple reddition dempte riple bottom ling**® et de
RSE a été récurrente dans les travaux ayant tdmitda gestion durable des
ressources humaines. La conceptualisation de ladqRBE est exprimée a travers
ceux-ci est proche de celle favorisée par les ahw® managériales
traditionnelles, notamment lasue Managemente fondement théorique de ces
travaux n'a pas connu de renouvellement et est deirla théorie de dépendance
des ressources, ou la gestion durable des ressoouceaines est congue comme
moyen de création de valeur lorsqu’elle est adégpant intégrée a la poursuite de
la durabilité organisationneff¥. Ces travaux (par exemple, Colbert et Kuruez,
20073% Wirtenberg et al. 2069 ) se sont donc principalement intéressés au role

3% par exemple, Youndt et Snell (2004) ont stipulé kgs pratiques de gestion des ressources humaines
n'accroissent pas directement la performance osgsiohnelle, mais qu’elles permettent d’améliorer
les connaissances et le savoir des employés (thpitzin), de faciliter I'interaction des groupedes
partage de connaissances (capital social) et degtiee a I'organisation d’accumuler des connaissanc
en systémes, routines, processus et cultures §tapianisationnel).

308 Dans sa définition la plus simple, tidple bottom lineinclut, selon Elkington (1994 et 1997), les
considérations liées non seulement a la créatiomatlir économique par les entreprises mais aussi
celles liées aux valeurs sociale et environnemefialkelles ajoutent ou gu’elles détruisent.

307 La durabilité organisationnelle a été présentéelgmtenants de la théorie de la dépendance des
ressources comme le « pourquoi », soit le pringigstlficatif des considérations des enjeux sociatix
environnementaux dans la prise de décisions orggomselles. Les travaux empiriques ayant appuyé
cette argumentation (par exemple, Hill, 2001; Qli&901) ont visé a démontrer que la poursuiteade |
durabilité, pour les entreprises, consiste endatan et la pérennisation de la richesse écona@ntimut

en protégeant et en améliorant I'environnemeriéqtlté sociale.

308 Colbert et Kuruez (2007) se sont questionnésestiié de la fonction RH dans la quéte de durabilit
organisationnelle. Bien que les résultats de ledudeé menée dans trois entreprises canadiennes
indiquent trois conceptions distinctes de la dilitébcelles-ci se rejoignent notamment sur salfig,
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de la fonction ressources humaines dans la poersdi# la durabilité
organisationnelle.

A la lumiére de la revue de littérature sur la GS&ke nous venons de faire, il
apparait que les approches traditionnelles, notarhlaehéorie de dépendance des
ressources, demeurent prédominantes. Malgré ldottion des concepts comme
la durabilité, la triple reddition de compte eR8E, qui imposent I'intégration des
considérations sociales dont celles touchant lasaiiteurs dans les activités
économiques des firmes, la finalité qui sembledargnt s'en dégager demeure
instrumentale, soit le développement de compéterdifficiles a imiter, a
transférer et a substituer et créatrices d’avastagecurrentiels durables, comme
le commande la théorie de dépendance des ressolirdasit toutefois noter
I'existence d’une contestation des approches dartéisaen GSRH, bien que les
écrits qu’on y associe soient encore peu nombrB@s tentatives de tournure
éthique éthical shifj et de tournure radicaleadical shif) se sont amorcées depuis
la fin des années 1980.

Les tentatives de tournure éthique ont été alinesnigar les écrits fondés sur
I'éthique philosophique, dont celle kantienne etlszenne, et sur la théorie des
parties prenantes (par exemple Miller, 1996; Led®96; Winstanley et al., 1996;
Greenwood, 2002; Simmons, 2003). L'intérét pour telee tournure a émergé
initialement du questionnement des pratiques memalga traitement juste des
travailleurs telles les contrats contingents, Ibbciisation et la sous-traitance qui
augmentent les risques et l'insécurité, ainsi quedntréle bureaucratique de la
performance qui réduit I'autonomie (Winstanley &t @id.). Parmi les intéréts
plus récents des tenants de la perspective éthiguee I'utilisation d'une
combinaison des approches instrumentale et norenatés parties prenant&s

soit la recherche de la performance par un posidorent stratégique favorable, et sur le réle ctucia
des acteurs et des processus appartenant a laiofonetssources humaines (développement
organisationnel, gestion du changement, planificasitratégique des ressources humaines, embauche,
gestion des compétences, formation et développerpenfessionnel) dans la poursuite d'une
performance durable.

399 Wirtenberg et al. (2007) se sont basés sur nesifpoar identifier les principales qualités des
entreprises les plus durables et les principalagibations actuelles de la fonction ressourcesdinas

a la durabilité (développement de leadership, ftioneet développement professionnel, gestion de la
diversité, éthique et gouvernance).

1% Dans sa version instrumentale, 'approche desegsafirenantes favorise la prise en compte des
attentes desStakeholdersprimaires, soit un comportement qui devrait inficer favorablement la
performance organisationnelle mesurée par lesatelics traditionnels tels la profitabilité (Steuegr

al., 2005). Dans le travail fondateur de la théalés parties prenantes, Freeman (1984) a défini le
Stakeholdecomme tout individu ou tout groupe qui affecte@dairsuite des objectifs de I'entreprise ou
qui en est affecté. Suivant la classification dechill et al. (1997) selon les dimensions pouvoir,
Iégitimité et urgence, leStakeholdergrimaires sont ceux dont la survie et la contéuitéme de
I'entreprise dépend. Dans sa version normativegypfache des parties prenantes stipule que les
Stakeholderse définissent par les intéréts légitimes qu'ils dans I'entreprise et qui ont une valeur
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soit a la fois conséquentialiste et déontologiguaeyr traiter des thématiques de la
performance, de l'imputabilité et de I'équité dales organisations. Cette
perspective n'évacue pas l'impératif de rentahilit@is contrairement au courant
dit dur de la GSRR, elle stipule que les ressources humaines ne igevrpas
étre utilisées de la méme maniére que les auteteuid de production pour
maximiser la valeur et les avantages concurrentieisque les preneurs des
décisions stratégiques devraient reconnaitre temee de relations équitables et
négociées entre 'organisation et ses parties ptesadont les travailleurs. Les
pratiques responsables liées aux ressources hesnadiasées sur les principes
d'imputabilité et de justice, sont jugées, dans@erant comme compatibles avec
la recherche de la performance. Le principe diécpienvers les travailleurs mis
de l'avant dans cette perspective inclut a la faigustice redistributrice, soit
'équité dans la distribution des ressources omgitinnelles, et la justice
procédurale, soit I'existence d'un processus ébldtade prise de décision
(Andrews et Kacmar, 2007%.

Les tentatives de tournure radicale ont été nagrgeiant a elles, par les écrits
favorisant les approches critiqueSrifical Management Theorig¢gjui considéerent

la GSRH comme rhétorique, manipulatrice et de siticcomme un moyen de
contrdler les travailleurs (par exemple Guest, 19807, 1999; Keenoy, 1990a,
1990b; Townley, 1993; Sennet, 1999). Plutdt quetre’éun moyen de

développement personnel pour les travailleurs,plediques de GSRH ne sont,
selon les tenants de ce courant qu'une maniéreval@nla vie personnelle des
travailleurs pour amener ceux-ci a contribuer emcdavantage a l'atteinte des
objectifs économiques organisationnels (Greenw@002). Un des exemples les
plus significatifs de ce type d’analyse est le aibde Townley, fondé sur les
concepts d'examen et de confession de Michel Fdifthuet qui stipule que

intrinséque méritant une considération de la pas destionnaires (Donaldson et Preston, ibid.).
L'imputabilité des entreprises devrait alors nesphe limiter auxstakeholdergrimaires, définis par
Mitchell et al. (ibid.) comme ceux dont leur sundépend, ou a ceux contractuels mais étendue aux
autres parties prenantes (Reed, 1999).

311 |es qualificatifs ‘hard’ et ‘soft’ ont été utilisédans la littérature en GSRH pour distinguer
I'approche focalisée sur la performance financi@teconsidérant les ressources humaines comme
moyens similaires a tous les autres types de ressoutilisés par I'organisation, de celle focaisér

le traitement équitable des travailleurs dans teecde la poursuite des objectifs organisationrisir

les tenants de I'approche dure, il importe pritnét@ent de spécifier et de mesurer les contribstues
travailleurs aux objectifs stratégiques (Armstrenddaron, 2000). Pour les tenants de I'approchéemol
les travailleurs devraient étre considérés comnsehdenains dotés de ressouraesqurceful humans
plutét que comme des ressources humaimesén resourc@gSimmons, ibid.).

312 par exemple, une étude de Lemons et Jones (20di@ue que les travailleurs qui se considérent
traités équitablement par leurs employeurs sorg phpliqués et satisfaits au travail. Pettijohrakt
(2001) stipulent I'existence d’une relation négatentre le traitement équitable des travailleurke et
roulement du personnel.

313 Selon Foucault (cité par Townley, ibid.), les mssus d’examen et de confession permettent de
connaitre 'individu. L’examen consiste a I'obseradéin de I'évaluer et de le classer. La confesssn
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I'individu est mesuré et évalué par I'entreprisaiple rendre calculable et gérable.
Dans la méme veine, Sennet décrit I'entreprise mmedecomme un réseau
d'équipes semi-autonomes en roulement continu, dagsel les ressources
humaines sont allouées selon la demande du mdechéuvoir est centralisé entre
les mains d'une élite managériale et la relation tdevail est purement
contractuelle. Le courant critique questionne vaimnteste non seulement les
approches traditionnelle et stratégique de thémisae la GSRH mais aussi celle
éthique. L'approche molle incluant la gestion étleigdes ressources humaines
n'est, selon les tenants du courant critique, ge'torme déguisée de I'approche
dure et l'utilisation de la théorie des partiesnamtes en GSRH est dénuée de
moralité (Hart, 1993, cité par Simmons, ibi:)Méme dans sa forme normative,
invoquant notamment les concepts de justice et mhit, d’'approche éthique
obscurcit les questions incontournables de l'apmeocritique sur les attributs
idéologique et politique de la GSRH (Barrett, 1999)

Utiliser les connaissances sur la RSE pour repenskr GSRH ?

Il est clair que dans son état actuel, la littématsur la GSRH n’est pas
suffisamment outillée pour avancer les connaissasuaela gestion des ressources
humaines qui tient compte du questionnement éthiqusocial porté par la RSE.
Les approches traditionnelles demeurent prédonmésarites travaux basés sur
celles-ci, caractérisés par la centralité des qusdels la durabilité et les capacités
(firms capabilitieg, soit des notions issues de la littérature sigtée, plus
précisément de la théorie de dépendance des resspwont fondés sur la
conviction gue comme les ressources humaines tasistiun facteur clé dans la
capacité d’'une organisation & créer et a pérenmsiseravantage stratégique et
comme la poursuite de la durabilité notamment jr@égration des considérations
économiques, sociales et environnementales a tgesnéne un tel avantage, les
activités de la fonction ressources humaines dentaétre menées de maniéere a ce
gu'elles puissent contribuer a cet objectif strafég devant se traduire en
performance financiere. Comme le caractérise Greedwuibid., p. 262) :

(...) it tends to be US-based (Legge, 2000) and pi@utr focused, its focus
is prescriptive and often relies on naive geneadions that assume the value of
HRM. Much of the writings has been concerned witmee the offer of practical

I'exposition par lindividu de la connaissance deai. sL’évaluation des indicateurs extérieurs de
compétence, de performance et de comportementazailtrconstitue un processus d’examen. Les
procédures amenant le travailleur & produire dgofimation sur soi, notamment par les sondages et
I'évaluation personnelle, sont quant a elles umeéode confession.

314 « If the "hard" variant, with its emphasis oe #irategic integration of human resource policihwi
business strategy is the "iron fist", "soft"MRith its core motifs of commitment and capabilisyno
more than the "iron fist in the velvet glove" (Hd993, p. 29). HRM in either of its guises camsathe
implicit assumption that “we should behave towands fellow human beings with the overriding
objective of extracting added value" (Hart, 199329). » (Barrett, 1999, p.309)
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advice or the presentation of empirical data (Wtighnd McMahan, 1992). It
takes a system maintenance or a functionalist aggrp viewing HRM as a
mechanism for the attainment of organisational gpalnd thus reflect concerns
with improvement in efficiency that derive fromssi@al management theory
(Townley, 1993).

Cette critique semble fortement similaire a cellsde par les tenants du courant
du questionnement, au début des années 2000, al&tiérature sur la RSE. Mais
dans cette derniére, le renouvellement exhorté siasifesté de maniere accélérée
et les travaux empiriques issus des courants dustignpeement et de la
compréhension livrent déja leurs résultats. Aiihgi,été possible de démontrer que
les approches prescriptives a elles seules soiteémpour mieux comprendre la
RSE. La tournure éthique en GSRH, en tentant cesé&les années de concilier
les visées instrumentale et normative, n'a pas igedimduire un renouvellement
substantiel. L'ancrage de cette perspective damsgigue de compatibilité entre
I'éthique et la performance la dilue dans le coutasue Managemengui prone
gue Good ethics is good businéss que la pérennité d’'une organisation passe par
la prise en compte des considérations éthiques, cidles liées aux ressources
humaines.

Les questions éthiques touchant I'emploi et leyaiikeurs sont alors congues
comme des enjeux ou des risques a gérer afin fagat les objectifs stratégiques
a long terme. La préoccupation pour la performagiemeure centrale dans ce
courant, mais celle-ci se concoit dans un horizomporel plus étendu. En ce sens,
la satisfaction des travailleurs se sentant traitgstablement peut étre considérée
comme la variable médiatrice dans la relation em#regestion éthique des
ressources humaines et la performance a long tdree,qu’une telle explication
n'ait pas été explicitement exprimée ainsi partégmnts de la théorie des parties
prenantes appliquée a la GSRH. Parmi les limied dilisation actuelle de
I'approche éthique dans l'analyse de la GSRH sd&Byeenwood (ibid.) : les
convictions sous-tendant les théories utiliséesaom pas explicites, alors qu'il
existe différentes théories qui se réclament ddigée (notamment I'utilitarisme
et le kantianisme); I'application des théories sstivent simpliste; le rble de la
théorie des parties prenantes n'a pas été misfi; @toles propositions théoriques
avancées sont difficiles a mettre en ceuvre enqutiL’approche radicale semble
s'étre fixée, quant a elle, dans une rhétoriqueletét difficile a opérationnaliser
en recherche.

Parmi les trois courants identifiés dans notre eede la littérature sur la RSE, ce
sont ceux du questionnement et de la compréhersiguirique qui pourraient
offrir un potentiel de renouvellement de la litt&r@a sur la GSRH. Les fondements
sociologiques et économico-politiques, favorisés @es tenants du courant du
guestionnement, pourraient étre utilisés pour aejier qu'en pratique le
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renouvellement de la GSRH passe impérativementigoguestionnement de la
finalité des activités de production auxquellegipge I’humain et de la place que
celui-ci y occupe. Le droit y est incontournablemmoe mécanisme de

transformation et en théorie, repenser la GSRH gsffee le recours a des
approches telles celles issues de la théorie dégalation, se focalisant sur les
questions de rapport salarial (voir par exemplerdBiéi, 2006). Les fondements
institutionnels, dont ceux issus des théories dbgs, favorisés par les tenants du
courant de la compréhension pourraient, quant a étre mis a profit pour

répondre a des questions telles que comment sdraisest collectivement et

s'institutionnalisent les pratiques responsables GigRH? Quelles conditions

institutionnelles (par exemple, micro-mécanismesganisationnels versus

transformations macroéconomiques et sociales ouhybedation de ces deux

types) sont susceptibles de générer de nouveaustrods au niveau du cadre
cognitif des acteurs organisationnels concernastel@eux touchant le travail?
(voir par exemple, Boxenbaum, 2006)

LES RESSOURCES HUMAINES DANS LES RAPPORTS RSE DES
BANQUES CANADIENNES

La publication d’information sur la RSE est devences vingt derniéres années,
une pratique adoptée par de plus en plus d’ensefrl Plusieurs appellations ont
été utilisées pour désigner le document dédié &3&: bilan social, rapport
sociétal, rapport RSECSR repoit, rapport sur la citoyenneté corporative
(Corporate Citizenship Rep9rtrapport de développement durable, etc. Selon le
pays et le secteur d’activités des entreprisepulaication d'information sur la
RSE reléve soit de la conformité légale soit duomtdriat des entreprises. Au
Canada, les institutions de dép6t ayant un acéifi dhoins un milliard de dollars
sont soumises, depuis 2002, Reglement sur la déclaration annueligi les
oblige a produire une déclaration sous forme deoap faisant état de leurs
contributions a la société. Le présent article sacentre sur les résultats de
'analyse du contenu des rapports des six plusdg®rbanques canadiennes,
publiés en 2002 et 2003, soit un total de 12 ragret plus spécifiquement sur

315 Au début, cette pratique consistait en linclusite données environnementales dans les rapports
financiers traditionnels, surtout lorsque ce tyfiafdrmations comportait des incidences comptables.
Par la suite, on a pu observer le développementrajgsorts environnementaux sous la forme de
documents indépendants du rapport annuel et c@ssaniquement a rendre compte de la performance
environnementale. La fin des années 1990 a doanélia multiplication des rapports dits « dédiés »

la RSE, a l'intérieur desquels on retrouvait dégrinations sur la responsabilité des entreprisesren
leurs clients, leurs employés (gestion des resssutmimaines) et la communauté (contributions
philanthropiques) en plus de l'inclusion de donrgesla responsabilité environnementale.

316 Nous tenons & préciser que quatre banques étemngégées leaders, d'origines britannique,
francaise, américaine et néerlandaise, ont été acdsses dans notre étude. Néamoins, nous avons
choisi de nous concentrer ici sur le cas des sig gtandes canadiennes, qui, bénéficiant d’unatiitu
oligopolistique, sont représentatives du secteacéisge au Canada. Elles évoluent au sein du méme
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I'analyse de leur discours sur la thématique dmpi®i et des employés. Avant
'année 2002, trois d'entre elles avaient déja jgubh rapport RSE, au moins une
fois®'’. Cependant, & compter de cette année 2002, eite®tes été soumises a
I'obligation de communiquer une déclaration anreu@llleurs clients et au public,
d'informer ceux-ci, notamment au moyen d’annoncesblipitaires, de
communiqués, d'affiches ou d’envois postaux, deoria dont ils peuvent se
procurer la déclaration, et de leur en remettreaame sans frais, si la demande en
est faite. Outre les renseignements a caracter@moauque (par exemple,
contributions fiscales, financement des entreprises communautaire (par
exemple, bénévolat des employés, contributions apthitopiques), les
renseignements requis concernant spécifiquemeng$ssurces humaines incluent
le nombre de personnes employées par le déclaréad entités de son groupe qui
font I'objet de la déclaration a la fin de I'exeecdans chaque province, y compris :
(i) le nombre de postes a temps plein occupésgmpersonnes, (ii) le nombre de
postes a temps partiel occupés par ces personasshdnques demeurent libres
d’aller au-dela du minimum requis.

L'analyse du contenu des rapports RSE est une elgmigues fréquemment

utilisées pour étudier les représentations de & 8%z les entreprises et celles de
leur performance a cet égard, pour repérer lesgpest jugées responsables, et de
surcroit, pour évaluer leur appropriation de cengpe. Elle s'effectue

généralement en utilisant la technique de codificat Cette méthode consiste a
catégoriser le contenu textuel des rapports ersantl des themes prédéterminés,
émergents ou une combinaison de ces deux typesd#s.cSi certaines études ont
privilégié I'analyse thématiqd®, nous avons opté, & I'aide du logiciel Atlas Ti,
pour la triple codificatioft® suggérée par les tenants de la théorisation ahtrée

cadre institutionnel et sont toutes soumisefeaglement sur la déclaration annuetle 2002. Pour ces

six banques, la déclaration annuelle obligatoitergégrée a leur rapport RSE, bien que I'appeitati
utilisée varie d’'une banque a l'autre (par exempltan social, rapport de responsabilité publique,
rapport sur les responsabilités).

317 parmi les six banques, une avait déja publié emiar ce genre de document dés 1999. Deux autres
ont emboité le pas en publiant leur premier rappor2001. Ces trois institutions peuvent donc étre
considérées comme les précurseurs de la publicd¢igapports dédiés a la RSE puisqu’elles ont &dopt
cette pratique avant méme d'y étre contraintes glaigation légale. La pratique s’est ensuite
généralisée.

318 || s'agit de se doter d’une liste de thémes piiéigkt de repérer dans les rapports la présence ou
I'absence de ceux-ci (voir par exemple, Vuontisja2006).

1% Dans le détail, la démarche de codification owvednsiste & caractériser des segments de textes en
fonction de codes émergents pour la plupart, dofgagés du texte sur un mode intuitif, mais
également construits & partir du cadre théoriqaecddification axiale consiste a analyser la frégee

des codes ainsi que les relations existant erdreddes, ce qui permet d’esquisser une représamtati
schématique de la représentation sociale d’'un thdomé pour un acteur précis (chaque unité
herméneutique comprend les deux rapports 2002 @8 dune institution bancaire). Enfin, I'analyse
transversale se fait en fusionnant les unités heentéues créées dans un premier temps sur une base
organisationnelle, et en effectuant des opératibasalyse sélective, c’est-a-dire en isolant ledeso
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L'analyse s’est ainsi basée sur le volume d'infdiamaassocié aux concepts clés
de notre étude et sur les articulations entre oeux-

Bien que I'étude que nous avons menée ait touchsiquirs thématiques, nous
nous concentrerons ici sur les résultats de I'aabjes codes dans la thématique
emplois et employés. Les banques seront désigrezre8@1, BC2, BC3, BC4,
BC5 et BCS.

La responsabilité envers les employés comme dimeasiincontournable de la
RSE

La question de I'emploi et des employés constitne des principales dimensions
de la RSE des banques canadiennes. D'une parglysn du code « Vision
RSE »?! a révélé que les employés sont explicitement ifiéstpar les banques
comme faisant partie des principaux partenairesemnJvesquels elles se
considérent responsabl& D'autre part, comme lindique le tableau 2 (voir
Tableau 2: Les codes les plus fréquents dansadpports RSE des banques
canadiennes), les principales préoccupations quédaques relévent dans leurs
rapports incluent celles touchant I'emploi et lesployés (code « Responsabilité

relatifs a une question de recherche dans uneléamili fait ensuite I'objet d’'une codification ajke.

La famille analysée dans le cadre du présent aightitule « Emploi et employés », et regroupesto

les codes relatifs a ce théme. Notons que noussgwartédé dans un premier temps a une analyse de
contenu thématique et qualitative, alors que I'gsmltransversale repose sur une analyse de contenu
quantitative, triangulée avec les résultats aniésiede la codification axiale de chaque unité
herméneutique organisationnelle.

320 « The aim (of grounded theory methodology) is iscaver what kinds of concepts and hypotheses
are relevant to the area one wishes to understaraiinded theory, therefore, provides new insights
into the understanding of social processes emerfyjong the context in which they occur, without
forcing and adjusting the data to previous thecattframeworks. » (Glaser, 1995, 1998 cité dans
Lansisalmi et al., 2004, p. 242).

%21 Le code « Vision RSE » (n = 50) a été utilisé pearpassages (citations) dans lesquels les banques
expriment leur définition ou leur conception de mencipe, ou dans lesquels elles énoncent leur
politique a I'égard de la RSE, incluant leus olifieett ce qu’elles considérent comme leurs prifepa
réalisations. Ces passages se trouvent généraleimesia partie introductive des rapports, notantmen
dans le message de la direction ou dans les exttaitémoignage des employés et des cadres. Le code
«Vision RSE » ne fait pas partie des codes les filéquents. Néanmoins, comme l'une de nos
questions de recherche était de connaitre la cdrapsion que les banques ont de ce principe, il étai
impératif d’analyser ce code en profondeur.

322 | es termes favorisés par les banques canadiemmesdgclarer leur RSE varient d’'une banque a
lautre ( «contribution a la cohésion sociale »Giteyenneté corporative », « responsabilités » au
pluriel). Néanmoins, malgré un vocabulaire héténegdes relations avec les parties prenantes sont a
cceur de la définition de la RSE. Bien que les dap@hs utilisées pour désigner ces parties qui
affectent et qui sont affectés par les activités banques varient (par exemple, « intervenants »,
« intéressés », « partenaires »), I'identificati@s suivantes est récurrente: les clients, lesmm@g| les
collectivités, les actionnaires et I'environnemdrg.considération des attentes de ces parties mema
définit principalement ce que les banques entenusEnRSE.
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envers les employés?).

Comme type de responsabilité, celle envers les @réplse trouve au troisieme
rang en importance chez les banques, soit aprés @abers la communauté et
celle envers les clients, mais avant celle envessakctionnaires et celle envers
'environnement. Ce portrait, qui reflete une fonpeiorisation des questions
touchant les membres de la commun¥jtdes clients et les employés, est
commun a la grande majorité des six banifdesa responsabilit¢ envers les
employés est jugée comme incontournable dans laitigf de ce qu'est une
banque responsable ou citoyetfiieet plus spécifiquement, dans la mesure ou une
telle responsabilité ou une telle citoyenneté essitlérée comme compatible avec
la poursuite d’avantages stratégiqtiés

Une des questions les plus récurrentes dans l¢ débéa pratique de la RSE est
celle de savoir si ce principe est compatible deegoursuite de la rentabilité de

I'entreprise. La vision véhiculée par les banquasadiennes dans leurs rapports
semble y répondre de maniére affirmative. Ainsieslconsidérent que le

comportement responsable est compatible avec lherglie de la pérennité

organisationnelle que celles-ci désignent par <lig@pement durable d'une

entreprise », « résultats financiers durables wiakilit¢ a long terme¥®. Les

32 | e code « Responsabilité envers les employés=203) a été utilisé pour les passages (citations)
traitant de toute question touchant I'emploi etéesployés, qu'il s’agisse de vision, de politiqués,
systéemes, de procédures, de |égislations, de npdaedes ou chartes internes, d’activités deagest
des ressources humaines, de statistiques sur beetpdur les employés, etc.
%24 La prédominance du traitement des questions toidea membres de la communauté dans les
rapports des banques se reflete non seulementapaéduence du code « Responsabilité envers la
communauté » (n = 571) mais aussi par la fréqueesgective des codes suivants appartenant a la
thématique de 'engagement philanthropique : «Dencommandites » (n = 391), « Partenariat avec
OBNL » (n = 230), « Bénévolat employés et cadré@s > 227), et « Education dans communauté » (n =
220).
325 A I'exception de BC3, ou limportance attribuéexapréoccupations environnementales semble
dépasser celles touchant les employés, ( n = 46lpa@ode « Responsabilité envers I'environnement »
versus n = 33 pour le code « Responsabilité edesremployés »), toutes les banques étudiées placen
la responsabilité envers les employés au troisiemg apres celle envers la communauté et cellegnve
les clients.
3% « La ‘responsabilité d’'une entreprise’ et le rdlane ‘entreprise citoyenne’ se définissent desplu
d’'une maniére. Mais chose certaine, une sociétgené pas se contenter d’envoyer un chéque a des
organismes caritatifs et croire sa mission accanplille a aussi une responsabilité envers ses
employés, ses clients et ses actionnaires ainshgeais ses collectivités. » (BC1)
%27 « A'la BCS5, notre objectif premier est d'étre leillaur et le plus prospére des groupes canadiens d
services financiers a vocation internationale. Nawsns toujours entendu le terme « succes » au sens
large, de sorte a englober et a équilibrer lesétgésariés de nos différents partenaires. Offriservice
a la clientéle supérieur, consolider notre répataén tant qu'employeur de premier ordre et camtrib
a la santé globale et au bien-étre de nos collggjvvoila autant d'éléments importants par lelsque
nous mesurons notre succes — sans oublier, biendintcréer une valeur slre et & long terme paur no
actionnaires. ». (BC5)
3% « Le développement durable d'une entreprise conaisteéer de la valeur & long terme pour les
actionnaires en saisissant les occasions et entdémrisques liés & la conjoncture économique,
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pratiques dites responsables envers les employéwtlesgt donc s’orienter
prioritairement vers la recherche du statut d'« leygur de choix », et de surcroit,
vers la poursuite d'une finalité stratégique, sodlle d'un positionnement
favorable et créateur de valeur.

Tableau 2 : Les codes les plus fréquents danspgmorts RSE des banques
canadiennes

Codes/Banques BClL BCp Bd3 BG4 BG5 BesTotal
Responsabilité envers la communauté 89 62 1163 80 9483 571
Responsabilité envers les clients 19 63 108 61 71 9 | 4 401
Dons et commandites 76 34 g 50 70 57 391
Partenariat avec OBNL 4p 25 q7 30 40 p6 230
Bénévolat employés et cadres 17 85 49 28 52 16 227
Education dans communauté 53 19 40 44 36 28 220
Responsabilité envers les employés 28 35 33 35 457 | 2 203
Réseaux de distribution et accessibiljté 22 26 54 6 |3 30 21 189
Inclusion sociale/diversité client | 2D 15 21 8 11 p3 107

Quelle responsabilité envers les employés?

Le discours des banques canadiennes relativemintresponsabilité envers les
employés peut étre caractérisé par l'analyse dé ¢wmies que nous avons
regroupés dans la famille « Emploi et employésab(@au 3).

Tableau 3 : Les codes de la famille « Emploi etlegés »

Responsabilité envers les employés 203
Diversité main d'oeuvre/équité 79
Formation et développement 74
Données/ emploi et employés 33
Dialogue/consultation des employés 33
Rémunération et avantages 27
Conciliation emploi/famille 27
Santé et sécurité 11

Cette premiére étape de notre analyse vise a figeniess préoccupations plus
spécifiques des banques relativement aux quedd®fiemploi et des employés, et

environnementale et sociale. ».(BC1).
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par conséquent, de dégager la perspective dansllaglles envisagent les enjeux
associés au monde du travail, dans leur démarchegponsabilité sociale, et
concoivent leur responsabilité envers les employés.

Outre le code « Responsabilité envers les employés= 203), qui, rappelons-le,
a été utilisé pour toutes les citations traitarg geestions touchant I'emploi et les
employés, les deux autres codes les plus fréqusoig « Diversité main
d'oeuvre/équité » (n = 79) et « Formation et dgyséonent» (n = 74). Leur
occurrence respective, qui est de loin supériewella de chacun des cing autres
codes de la famille « Emploi et employés », indique le discours des banques
canadiennes a I'égard des employés est focalidésenjeux suivants:

e La promotion de la diversité a I'embauche : soitpldsse en compte de la
diversité de la main-d’ceuvre (par exemple, en terdi@ppartenance ethnique), en
établissant des politiques et des pratiques déseptation des divers groupes de la
communauté au niveau de l'effectif. Il s'agit audsi favoriser 'embauche des
autres groupes traditionnellement défavorisés coemdemmes et les membres
de la communauté autochtdfieEn ce sens, le principe de diversité est sousuten
par celui de l'inclusion.

e Le traitement équitable des employés sans égardeuas | différentes
appartenances sociales : Iidée d'inclusion, damsséns d'anti-discrimination,
sous-tend aussi celle d’équité, va au-dela degtiniés visant I'embauche et
implique I'accommodement des employés ayant dew®imesspécifiques (par
exemple, 'aménagement physique des lieux de itrgp@ur les employés a
mobilité réduité®). Ainsi, le chevauchement des questions de digersi
d’équité™ est significatif.

e La formation a I'emploi: qui met a la dispositiates employés les outils
d'apprentissage nécessaires a I'exercice de leutiemélLe développement
professionnel, quant a lui, n'est pas nécessairemmgeératif dans I'immédiat mais
offre aux employés I'opportunité d’apprendre epdegresser dans leur carrigfe

39« Un des objectifs de BC1 est de recruter dagantie personnes handicapées. Grace a des

partenariats avec des organismes nationaux, corant@@ohseil Canadien de la Réadaptation et du
Travail, et locaux, comme Champions of DiversitZalgary, BC1 place des candidats des minorités
visibles ou des personnes handicapées dans de®ienepldans des postes de stagiaires ou de
formation. » (BC1).

330« Le programme Acces facile est une des pierrgslaines de notre engagement & assurer un lieu de
travail adapté. Il permet aux gestionnaires d'apygep sur-le-champ des dépenses liées a l'accéssibil
pouvant atteindre 3 000 $ par employé, par annééesoin, le Conseil Canadien de la Réadaptation et
du Travail fait des évaluations sur place et dodes recommandations d'expert au gestionnaire et a
I'employé. En général, nous communiquons nos o8 d'aménagement des postes de travail aux
gestionnaires pour nous assurer qu'ils comprenmagrg engagement. » (BC1).

331 « Pour assurer I'équité en matiére d'emploi dengsloyés qui souffrent d'un handicap physique ou
sensoriel, nous avons commencé l'adaptation dédifices en 1990. Une grande partie des espaces ont
été réaménageés a ce jour, facilitant ainsi 'aetés déplacement de ces employés. » (BC2).

32 « We also believe that standing behind our emgsyday means helping them prepare for
tomorrow. They are thinking beyond their immediaterk life, whether they are considering their
career objectives or their changing family obliga. At BC4, we've developed a wide spectrum of
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Quatre autres codes de la famille « Emploi et eg@@o> sont moins fréquents que
les trois précédents mais sont présents dansdsuspports des six banques pour
les deux années étudiées. Le code « Données/emplosmployés » (n =
33) correspond aux citations fournissant des rgnsenents quantitatifs sur ce que
les banques considérent comme leur performance aienm de responsabilité
envers les employés. Les données présentées sonbpdreuses et se rapportent
généralement a la répartition de l'effectif par eseypar région et par statut
(employés a temps plein, employés a temps partidle code

« Dialogue/consultation des employés » (n = 33)adérise le discours des
banques sur [limportance de la communication avearsl employés,
communication qui ne se limite pas a I'acte infotif@ un sens, des banques aux
employés}* mais qui vise aussi a consulter les employés s# &oncerter avec
eux, notamment afin d’évaluer leur satisfactfnLe code « Rémunération et
avantages » (n = 27) précise les politiques etplasiques considérées par les
banques comme favorisant I'offre de conditions @munération favorables, ne se
limitant pas aux salaires et avantages sociaux imelisant aussi la reconnaissance
du mérite. Le code « Conciliation emploi/famillgn>= 27) indique les initiatives
favorisant la conciliation de la vie professionadl celle familial&® ainsi que les
activités permettant ou sollicitant la participatides membres de la famille des
employés ou considérées par la banque comme aganingacts potentiels ou
réels sur ceux-ci.

Le code le moins fréquent de la famille « Emploieetployés » est « Santé et
sécurité » (n = 11). De plus, il était seulemegspnt pour les deux années dans les

employee services and continuous learning oppaitsnso our people can thrive professionally and
personally today, and plan forthe possibilities timahead. » (BC4)

333 « La BC5 croit fermement qu'il est important nealsment de tenir ses employés au courant de tout
ce qui a trait a leur emploi, mais également desgilc leurs opinions et points de vue. Nous
encourageons la communication bilatérale : nousomsuque les employés comprennent bien nos buts
et stratégies, qu'ils aient facilement acces #otiination quotidienne touchant leur emploi a la BC5
leur rendement, les avantages sociaux et les senvét qu'ils aient I'occasion d'exprimer francheme
leurs vues et leurs préférences. » (BC5)

334 « C'est la priorité de notre entreprise de traitar employés avec le méme respect qu'ils démontren
envers les clients. En 2003, le Service des resssunumaines langait un projet directeur appelé
Amélioration des processus et changement dansitlzedation (IMPACT) pour discerner et contrer les
obstacles au bien-étre du personnel. Des groupesrdwiltation pancanadiens formés d'employés, de
gestionnaires et de spécialistes des ressourcesaitesiont dressé une liste de 200 obstacles akant
salaires accordés pour un travail intense auxigoés vagues sur les avantages sociaux. Des péojets
court, moyen et plus long terme sont en voie deraispoint pour régler ces probléemes, et nos psogré
en ce sens sont régulierement annoncés sur lasaret des employés et par courriel. » (BC4)

3% « Pour beaucoup, le travail constitue le moyen faleder une famille et d'en assumer la
responsabilité. Afin d'aider nos employés a coecitravail et vie personnelle, nous avons consenti
d'importants efforts qui se sont d'abord traduitss 1980, par l'ouverture de garderies en milieu de
travail, puis dans le développement d'une politiqaecongés familiaux qui s'ajoute a la politique de
congés parentaux légaux. » (BC2)
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rapports de trois banques. Ce code corresponditations qui rendent compte
des activités entreprises par les banques pourresissu leur personnel un
environnement de travail sain et sécuritaire, q@misle ne pas se limiter aux
aménagements physiques favorables des lieux dailtrenais s’élargit a des
programmes de soin de santé incluant la prévenigonpnseil et le support (par
exemple, I'aide psychologique et la formation uSIDA).

Quel potentiel de changements?

Cette deuxiéme étape de notre analyse vise a éwlles pratiques dominantes
actuelles qu’on associe a la responsabilité soeiialsi que les indicateurs utilisés
pour en mesurer les résultats sont précurseurgd@bles transformations dans
les relations des banques avec leurs employéstdllaedvaluation s’effectuera en
procédant a une analyse plus fine des trois codssplus fréquents, soit
« Responsabilité envers les employés » (n = 20B)yersité main d’ceuvre/ équité
» (n=79) et « Formation et développement » (n=EdA)tentant d’'identifier le cadre
« moyen/fin » fnean/end framedominant qui se dégage du discours des banques
canadiennes, nous serons en mesure de déduing &'ibu non un potentiel de
renouvellement des pratiques et de la maniere diesurer les résultats pour
répondre a l'impératif de passage vers un véritatflieeloppement social des
employés. Le cadre « moyen/fin » est une représentaitilisée dans les
approches cognitives pour caractériser le lieneenin construit et sa finalité
(Boxenbaum, ibid.). Ici, nous visons a déterminedescadre « moyen/fin »
dominant tend vers une logique d'efficience ministaf*® une logique de
positionnement stratégigtiéou une logique d'imputabilité socidfé

3% La logique d'efficience minimaliste s’exprimergiar un discours focalisé sur la performance
financiére. Le message typique qui s'en dégagetsetdVe are a successful company with a well-
educated and highly competent workforce. » (Vugenti ibid., p. 345).

%7 La logique de positionnement stratégique se tradyiar un discours qui nuance la performance, en
étendant son horizon a un plus long terme. Lemiivies de responsabilité envers les employésesgrai
considérées comme un investissement visant & stitcen un capital intellectuel. Le message typique
qui s’en dégagerait serait : «\We are a sociallgaesible company, taking good care of our emplayees
(...) a well-educated personnel in a good state dcllthecontributes to the corporate economic
performance » (Vuontisjarvi, ibid., p. 345).

38 La logique d'imputabilité sociales@cial accountability est caractérisée par le questionnement
profond des pratiques actuelles afin de répondxeappels continuels a 'imputabilité envers la éo&j
offreuse de main-d’ceuvre aux entreprises (versuke smputabilité aux actionnaires). Cette logique
transcende I'approche focalisée sur la durabititnémique des entreprises et cible, comme findéte,
développement social des employés (Vuontisjanidl.jlitransformant ainsi la conception du rapport
traditionnel entre ceux-ci et leurs employeurs.t&les arguent qu’une telle logique est en-dehors du
ressort des entreprises, compte tenu de leur mipsioritairement économique.
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Le code « Responsabilité envers les employés » (B3P

Le code « Responsabilité envers les employés assstié a six autres codes (voir
tableau 4 : Codes associés au code « Responsahiiggs les employés » (n=203)
dont trois faisant partie de la famille « Emplotseenployés » (« Diversité main
d'oeuvre/équité », « Formation et développemerit«@onnées sur les employés
») et y sont associés par un lien d'inclusion pwésdes initiatives visant la
diversité et I'équité et celle visant la formatienle développement professionnel,
sont comprises dans les politiques et les pratiquedes banques estiment comme
prioritaires dans la mise en ceuvre de leur engagemee faveur de la
responsabilité envers les employés ; tandis quellision, dans les rapports, de
données sur la performance, reflete I'importance kps banques accordent non
seulement a leurs pratiques, mais aussi a I'évaludes résultats de celles-ci. Les
indicateurs de performance repérés dans les rapgestbanques sont présentés au
tableau 5 (voir Tableau 5 : Les indicateurs degrarance utilisés par les banques
canadiennes pour rendre compte de leurs résultatmatiere de responsabilité
envers les employés).

Tableau 4: Codes associés au code « Responsabiigs les employés » (n=203)

Codes Cooccurrencesg
Diversité main d'oeuvre/équité 64
Responsabilité envers la communauté 63
Responsabilité envers les clients 54
Formation et développement 48
Vision RSE 30
Données sur les employés 24

Deux autres codes (« Responsabilité envers la comuté » et « Responsabilité
envers les clients ») sont associés au code « Reapilité envers les employés »
par un lien de complémentarité, puisque ces tyged de responsabilité, ont été
identifiés par les banques comme des dimensionsnioarnables de la RSE.

D’autre part, on note aussi un lien de causalititeela responsabilité envers les
employés et celle envers les clients, puisque $eodirs des banques semble
admettre que le développement des compétencesmbdsyes vise a s'assurer que
leur facon d'offrir les services bancaires satiséates client§®. L'analyse de la

39 « A la BC2, le développement de notre force detigrespoursuit un double objectif. Il vise a
mobiliser les employés performants en leur offnané progression de carriere a la hauteur de leurs
aspirations professionnelles et également a peeméttnotre institution d'atteindre ses objectifs
d'affaires, grace a la présence d'un personnellisébPar le biais de I'Institut des leaders, acel
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cooccurrence des codes « Responsabilité enveesripoyés » et « Vision RSE »
corrobore, quant a elle, la focalisation de la ca¥hpnsion de la RSE sur les
relations avec les principales parties prenantesit des employés, et sur la
possibilité de conciliation de la recherche de abitité a long terme avec la

RSB

Tableau 5: Les indicateurs de performance utifsdes banques canadiennes
pour rendre compte de leurs résultats en matieregpmnsabilité envers les
employés

BC1 BC2 BC3 BC4 BC5 BC

Effectif

Employés a temps plein/temps partiel

Dépenses en salaires et avantages soci

Dépenses en formation
Employés appartenant aux minorités
visibles

Employés handicapés

Femmes employées

Taux de satisfaction des employés
Accidents en milieu de travail

Participants a l'actionnariat de la banqu

Une cellule hachurée indique que l'indicateur auélésé par la banque.

depuis 1999, environ 450 gestionnaires seniora @2 ont assisté a ce jour a des forums ayant pour
objectif de clarifier la vision, la culture de gest et les stratégies d'affaires de la Banque. Deyant

un tel succes, l'Institut a décidé en 2001 de eerséis programmes accessibles aux gestionnaires
intermédiaires. (...). Aussi, pour la troisieme annéesécutive, plus de 250 de nos gestionnaires ont
participé a la Journée du leadership, une auttatime découlant de I'Institut des leaders, qasts'
déroulée en 2002 sous le théme « La satisfactiocliént au centre de I'organisation ». Lors deecett
journée de formation, les gestionnaires ont I'docasntre autres, de discuter avec les membrds de
direction et d'entendre des conférenciers renonguigBaitent de sujets touchant des enjeux imptstan
pour la Banque. Cette année, les conférences ot& gor I'importance du réle des gestionnaires dans
l'implantation d'une culture de qualité de servagesi que de leur impact sur la mobilisation des
employés et la satisfaction des clients et desraugires. », (BC2).

340« A'la BC4, nous visons la viabilité & long terdeenotre entreprise tout en contribuant au biem-étr
actuel et futur de notre nation. », (BC4).

« Offrir un service & la clientéle supérieur, cditgw notre réputation en tant qu'employeur de jpeem
ordre et contribuer a la santé globale et au bien-@e nos collectivités, voila autant d'éléments
importants par lesquels nous mesurons notre sucsaas oublier, bien entendu, créer une valeur sire
et a long terme pour nos actionnaires. », (BC5).
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Le code « Diversité main d’'ceuvre/ équité » (n=79)

Rappelons que les initiatives visant a tenir condetéa diversité des employés, des
besoins spécifiques de certains groupes et I'équitéers tous les employés, sans
égard aux groupes auxquels ils appartiennent, septées par le code « Diversité
main d'ceuvre/ équité », constituent une des pralegp catégories de pratiques
considérées comme responsables envers les empayéss banques. La relation
d’inclusion de ce code avec le code « Responsalglivers les employés », que
nous avons identifiée précédemment se confirmeutiBapart, sa finalité se
précise puisque le discours des banques reflétecalisation sur un objectif
stratégique, notamment celui de « bien servir lemnts », donc de demeurer
concurrentielles. Outre le code « Responsabilitéeenles employés », quatre
autres codes sont associés au code « Diversité maguvre/ équité »
(« Responsabilité envers les clients », « Respditéabnvers la communauté »,
« Inclusion sociale/ diversité client », « Partéataavec OBNL »). La présence des
codes « Responsabilité envers les clients » et spdteabilité envers la
communauté » parmi ceux en cooccurrence fréquerge & code « Diversité
main d’'ceuvre/ équité » corrobore encore une forglition de causalité entre les
responsabilités envers les clients et la communpalide part, et celle avec les
employés, d'autre part. Ainsi, reflétant la dive#side leurs client§' et des
membres de leur communauté, leur main d’ceuvre sifié est considérée par les
banques comme source d’avantage concurrentiel. bdie relation de causalité
que nous venons de caractériser explique ausirieshtre les codes « Diversité
main d’ceuvre/ équité » et « Inclusion sociale/ diité client »**2 En énoncant
leur objectif d'inclusion, les banques rappellemégiemment la dimension
stratégique qui veut qu’une telle initiative soibnciliable avec les obijectifs
commerciaux. Quant au code « Partenariat avec OBNlans les citations ou il
est en cooccurrence avec le code « Diversité maguere/ équité », il précise les
moyens privilégiés par les banques dans leur démade promotion de la
diversité et de I'équité, dont les partenariatxales groupes communautaifés

34« BC4 s'engage a assurer la diversité de sa nmainvié parce que nous ComMprenons que pour réussir
dans I'économie mondiale, nous devons concevoirpdéques et des initiatives qui favorisent la
diversité, I'équité dans I'emploi et les différetaients et points de vue de nos employés », (BC4).

342 « BC1 offre un cadre de travail qui assure la ag@mension et le respect de la diversité, ce qui est
essentiel pour bien servir nos clients et poureatéit conserver des employés. », (BC1).

343 « BC4 collabore avec des entreprises et des gsoupkectifs autochtones afin de favoriser des
relations constructives et permanentes et d'élableseapproches afin de recruter des autochtorfas. ¢
collaboration avec la Federation of Saskatchewaliin Nations et la Saskatchewan Indian Equity
Foundation Inc., nous avons mis sur pied la Bandes Premiéres Nations du Canada en 1996.
Aujourd'hui, environ 75 % de son personnel estiglloe autochtone et, avec son expansion dans
d'autres endroits, les occasions d'emploi augnmantter Afin de créer des occasions d'embauche pour
les peuples autochtones, nous avons noué desdi@mtsde nombreux organismes, dont le Consell
canadien pour le commerce autochtone, I'Interpmairissociation for Native Employment et Miziwe
Biik, un centre d'emploi pour autochtones de Tavprafin de créer des occasions d'emploi pour
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Tableau 6: Codes associés au code « Diversité dianvre/ équité » (n=79)

Codes Cooccurrences
Responsabilité envers les employés 64
Responsabilité envers la communauté 21
Partenariat avec OBNL 21
Responsabilité envers les clients 15
Inclusion sociale/diversité client 11

Le code « Formation et développement » (n=74)

Tableau 7: Codes associés au code « Formatiorveloggement » (n=74)

Codes Cooccurrences
Responsabilité envers les employés 48
Responsabilité envers les clients 23
Rémunération et avantages 11

Trois codes sont associés au code « Formationvelafgement » (voir
Tableau 7 : Codes associés au code « Formatio\atlappement » (n=74)).
L’'analyse de la cooccurrence du code « Formatiodégeloppement » avec les
codes « Responsabilité envers les employés » éResponsabilité envers les
clients » ne révele pas d'autres éléments de @isation supplémentaire mais
confirme ses relations respectivement d’inclusian de causalité avec les
responsabilités envers les employés et les clidmsi, c’est comme composantes
d'un comportement responsable envers les emplagéastva se doter d’'une main-
d'ceuvre qualifiée et a la hauteur des attentescli@sts, que les initiatives telles
I'offre d’outils d’apprentissage, la formation conte, les ententes de formation
avec les institutions universitaires, ainsi quediaulgation d'information sur la
performance a ces effets (par exemple, le montanuel des dépenses en
formation, le nombre d’employés dipldmés dans ldreades ententes avec les
institutions universitaires) sont présentées dass rhpports des banques. La
finalité stratégique de telles initiatives est ammroboréd*,

autochtones.», (BC4).

344 « Prés de 800 employés de la BC2 ont décrochéj@ucein dipldme de premier ou de deuxiéme
cycle grace au Programme universitaire de BC2,§@1d1996. Ce programme, unique dans l'industrie,
est issu d'un partenariat avec I'Université du @aé&bMontréal et les constituantes de I'Univerdité
Québec, la Télé-université et I'Institut des baagucanadiens. Il est taillé sur mesure pour rémoad
nos besoins et & ceux de nos clients, ainsi qesigences des milieux financiers. (...). Cette foiorat
universitaire reconnue permet aussi a nos empldaegimenter leur valeur sur le marché de I'emploi.
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Au terme de cette analyse, il est possible d’esguisn portrait de la structuration
des codes de la famille « Emploi et employés »,gétés par les autres codes
associés a ceux les plus fréquents (Voir Schém&tfucturation des codes de la
famille « Emploi et employés »). Par le cadre « emfin » dominant qui s'en
dégage, ce portrait nous permet de répondre adatiqn de savoir si et dans
guelles mesures les pratiques actuelles de RSE,ppécisément celles touchant
I'emploi et les employés, ainsi que les moyens e hesurer constituent un
potentiel de changements dans les relations degubaravec leurs employés. I
apparait, a la lumiére de ce portrait, que la peantdge de changements qui se
dessine, du moins dans le discours des banqueslastiu passage d’'une logique
d’efficience minimaliste vers une logique de pasitiement stratégiqt® La
logique plus progressiste d'imputabilité socialenbke encore absente du discours
de I'ensemble des banques. Deux points principankarelever a cet effet. D'une
part, la focalisation du discours porte essentigdiet sur les enjeux fortement
réglementés, soit celui de l'inclusion a traverptamotion de la diversité et de
I'équité, dans le sens de la lutte contre la disicration et celui de la formation de
la main-d'ceuvre. Les préoccupations touchant I'eingans leRéglement sur la
déclaration annuellele 2002, viennent renforcer celles déja exprinp@esi’autres
législations tant fédéral¥$ que provinciale¥’ au Canada. D’autre part, on note

(...). Le programme, qui représente a ce jour unstisgement de plus de 10 millions de dollars, est
périodiqguement mis a jour afin de s'assurer queengdoyés continuent de bénéficier d'une formation
de qualité et toujours adaptée aux besoins chatgydamotre environnement. », (BC2)

3% | es résultats de cette recherche ne permettentigagrifier si au-dela du discours, les banques
canadiennes ont vraiment adopté de nouvelles petigépondant a l'impératif de passage de la
recherche de profit & court terme vers la constmctd’avantages stratégiques, vecteurs de
positionnement favorable, ou si les informationsrifides dans leurs rapports ne sont qu’'un recengemen
de données sur des activités qui existaient déjargtla divulgation est actuellement requise. title
évaluation requiert une observation plus poussé&es@ratiques, que la méthode d’analyse du contenu
des rapports seule ne permet pas de réaliser.

34 Qutre leRéglement sur la déclaration annuetie 2002, ld_oi sur I'équité en matiére d’emploie
1995, qui vise a réaliser I'égalité en milieu davail et a corriger les désavantages subis, dans le
domaine de I'emploi, par les femmes, les autoclgoles personnes handicapées et les personnes qui
font partie des minorités visibles, oblige chagneeprise privée canadienne & soumettre annueltemen
un rapport indiquant les éléments suivants : a)lesiches d’activité de ses salariés, le lieu de so
établissement et le lieu de travail de ses saldeésombre de ceux-ci et celui des membres dagpgo
désignés qui en font partie; b) les catégoriesegsdbnnelles qui composent son personnel et la
représentation des membres de ces groupes danmehdielles; c) les échelles de rémunération de ses
salariés et la représentation des membres de @epey figurant a chacune d’elles ou & chacun ds leu
échelons réglementaires; d) le nombre des recruismaes avancements et des cessations de fonctions
ainsi que, dans chaque cas, la représentation elebras des mémes groupes.

347 Un exemple de législation de niveau provincial golige les entreprises & rendre compte de leurs
activités en matiére de formation de la main-d’ceuest laLoi favorisant le développement de la
formation de la main-d'ceuvidu Québec, adoptée en 1995. Cette loi, communéaprelée Loi du
1%, oblige les entreprises ayant une masse sala@iakdant un million de dollars a investir, aurso
d'une méme année civile, I'équivalent d'au moirté tle cette masse salariale dans la formation du
personnel et & déclarer le montant investi au méirésdu Revenu du Québec.
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I'absence d'articulation entre les questions tamth'emploi et les employés et la
gestion des risques sociaux, soit la prise en opmps questions sociales dans les
activités principales des banques, soit le finaregret I'investissement. Alors que
les banques sont des agents économiques dotésssleunges et de pouvoir
substantiels, on s’attends a ce qu’elles soientcdéayseurs de changements en
favorisant la responsabilisation des autres agm@aomiques, par leurs politiques
d’achat et d’appels d'offre et par leurs politiquissprét. Néanmoins, les banques
canadiennes font peu état des exigences lieesnplbe et aux employés qu’elles
imposent a leurs entreprises fournisseurs, clieateselles de leur portefeuille
d’'investissement. Notons que linclusion de crigemociaux, notamment ceux
concernant le droit des travailleurs a I'étrang@ans les conditions de financement
imposées par les banques, est encore du domameéautiatoire.

Schéma 1 : Structuration des codes de la familenploi et employés®$®

Partenariat avec OBNL -
Responsabilité envers la communau
N B Responsabilité envers les clients
Inclusion sociale €
diversité des client

RESPONSABILITE ENVERS LES
EMPLOYES

Données sur les employd
Conciliation Dialogue et Santé et
emploi/famillg consultation sécurité

Diversité et équité
Formation et
développement

CONCLUSION

Rappelons le double objectif de ce travail, soéndlyser dans quelles mesures
I'évolution des connaissances sur la RSE (la tegooffre une voie de
renouvellement de la conceptualisation de la GSRHresuite, d’examiner si les
initiatives favorisées par les entreprises (la iQua) pour opérationnaliser ce
gu’elles concoivent comme leur responsabilité emves employés peuvent étre
source de transformations transcendant la finsfitétement utilitaire.

348 es codes indiqués par les tétes de fléches sdicateurs de la fin dans la relation moyen/fin.
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L'évaluation de la théorie nous a permis de corclgue le potentiel de
renouvellement des connaissances sur la GSRHIuanlare de celles sur la RSE,
se trouve dans les approches appartenants auxnt®uaaquestionnement et de la
compréhension empirique, qui ont été a la souréeudés empiriques d’origines
frangaise, québécoise et scandinave au cours des dg@rnieres années. Ces
approches se distancent des approches prescripitsonnelles et proposent un
nouvel éclairage basé sur des théories institudilbes sociologiques et
économiques favorisant des concepts tels les rematons sociales, la régulation,
la construction sociale, l'institutionnalisatiorc.e

L'évaluation de la pratique, a l'aide de I'étude dliscours des banques
canadiennes, a indiqué quant a elle que la perspeaxttuelle de changements qui
se dessine est celui du passage d'une logiqueidiafte minimaliste vers une
logique de positionnement stratégique. Tout engmt@sit la gestion responsable
des ressources humaines dans leurs rapports RSEhecam moyen de se
constituer un avantage concurrentiel, les posiiohicomme employeurs de choix
et leur permettant de répondre aux attentes dentsliles banques canadiennes
fournissent essentiellement des renseignements’é&quité, la diversité et la
formation de la main-d’ceuvre dont la production esigée par des législations
auxqguelles elles sont soumises. Cette tendancegioétre vérifiée en analysant
les rapports subséquents produits par ces mémegidmmnll serait pertinent de
comparer les résultats relativement aux banquesdiames avec ceux provenant
des bilans sociaux de banques d’autres pays.

On peut alors conclure de cette analyse, que tarth&orie qu’'en pratique, la
GSRH demeure encore dans une conceptualisatioitidractlle des ressources
humaines, soit celle véhiculée par les tenantsadéadorie des dépendances des
ressources. Le temps est venu d’étudier les condifinstitutionnelles, notamment
les mécanismes régulateurs, qui pourraient étrenecde discours et de pratiques
favorisant le développement social des travailleersdes relations de travail
répondant aux véritables impératifs sociaux.
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