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LA DIVERSITE INTERNATIONALE DES ENJEUX DE L'AUDIT

Résumeé

Mots-clés

SOCIAL

L’ouverture des frontiéres et I'apparition de nosrimgernationales sociales et éthiques
font de l'audit social une discipline et une dérmarde plus en plus sollicitées. Face a
cette demande accrue d'audit social, I'offre apjpadisparate et hétérogéne. Il
apparait des lors nécessaire de disposer de riéédseatdaptés a la compréhension des
réalités de I'entreprise.

Dans le cadre de cette communication, nous ten&angpus appuyant sur une étude
menée auprés de 71 DRH dans les trois pays du Elaghe faire ressortir leurs
visions et leurs perceptions en ce qui concernglitasocial.

L'audit social apparait comme un moyen de fairggmsser les « bonnes pratiques »
en matiére de GRH et de RSE. Mais, I'audit soceprut remplir ce rble que si sa
démarche et ses outils s’adaptent aux spécifid@ééontextes nationaux.

Diversité ; audit social ; internationalisation ymes.

THE INTERNATIONAL DIVERSITY OF THE STAKES OF THE

Abstract

Key words

SOCIAL AUDIT

The opening of the borders and the appearance aiilsand ethical international
standards make social audit an increasingly regqdediscipline. Faced with this
increased request for social audit, the offer apgpdasparate and heterogeneous. It
consequently appears necessary to have referermmedr adapted to the
comprehension of realities of the company.

This communication aims to study, by means of alystundertaken at 71 HRM
managers in the three Maghreb countries, theionssiand their perceptions with
regard to the social audit.

The social audit seems a means of improving thevdgpractices" of HRM and
corporate social responsibility. But, the sociadiagan fill this role only if its process
and its tools adapt to specificities of the natiauatexts.

Diversity ; social audit ; globalization ; standard

(Cet article a fait I'objet d’'une communication fode la 8™ Université de printemps de I'’Audit Social, Dakar,

25-27 mai 2006)



LA DIVERSITE INTERNATIONALE DES ENJEUX DE L'AUDIT
SOCIAL

Rodolphe COLLE et Soufyane FRIMOUSSE

INTRODUCTION

L’ouverture des frontieres et I'apparition de nosrirgernationales sociales et éthiques font de
l'audit social une discipline et une démarche des g plus sollicitées. Le recours a I'audit
social favorise le développement de la GRH. L’asdttial est un instrument d’évaluation de
la compétitivité des ressourcdsumaines, facteurs de performances l@mtreprise et
creatrices de valeurs. Cet outil stratégique ppdjad’'une part, a I'amélioration des décisions
stratégiques et opérationnelles ; et d’autre @ald, conciliation de I'’économique, du social et
de I'humain.

Face a la demande accrue d’audit social, l'offrpaapit disparate et hétérogene. Les
entreprises sont confrontées a la confusion desurctet des notions. L’'auditeur social

observe le fonctionnement d’'une entreprise et ifleries éventuelles faiblesses et les écarts
par rapport a un référentiel. Le choix du réfémdnéist déterminant car le diagnostic doit

aboutir a des propositions de solutions prenartoenpte la complexité de I'environnement.

D’interne, la responsabilité de I'entreprise estatrie aussi externe. D’'ou la nécessité de
disposer de référentiels adaptés a la comprehedsmrealités de I'entreprise.

Dans le cadre de cette communication, nous ten@mgsous appuyant sur une étude menée
aupres de 71 DRH dans les trois pays du Maghrelfaice ressortir leurs visions et leurs
perceptions en ce qui concerne l'audit social. Dlanperspective de I'enquéte menée par
I'Institut de I’Audit Social (IAS) sur I'image dédudit social auprés des DRH et autres parties
prenantes, I'objectif est de mieux appréhendeb&soins et les attentes en ce qui concerne
'audit social. Les premiers résultats présentés ties Universités de printemps et d’été de
I'audit social a Marrakech et a Lille révélent dagerme d’audit social est souvent associé a
une procédure lourde et floue, source d’inquiétudez les DRH mais également considéré
comme un incontournable facteur de progrés.

L’audit social apparait comme un moyen de fairegpsser les « bonnes pratiques » en
matiere de Gestion des Ressources Humaines (GRHle éResponsabilité Sociale des
Entreprises (RSE) dans des entreprises qui amoweprocessus de formalisation de leur
GRH et de mise a niveau. Mais, I'audit social netpemplir ce réle que si sa démarche et ses
outils s’adaptent aux spécificités des contextesomaux. On peut s’interroger sur les
similitudes éventuelles de perceptions entre lesHDdRAfrique du Nord et d’Afrique
subsaharienne.



1. LES ENJEUX DE L' AUDIT SOCIAL

L’audit social fournit des constats, des analydgieatives et des recommandations utiles a
'entreprise. Il fait apparaitre des risques déedentes natures tels que le non-respect des
textes, l'inadéquation de la politique sociale attentes du personnel et I'inadéquation aux
besoins des ressources humaines. Ce diagnosticepesnx firmes d’assumer leur
responsabilité sociale en améliorant les conditiamsravail. Cette amélioration passe par la
credibilité et les compétences du managementatesparence de la communication interne,
le respect des valeurs de chacun, la répartitiantadzje des opportunités. Les entreprises
socialement responsables ont une meilleure imagéredficient d'un jugement favorable de
la société mais aussi de leurs employeés (Yanagrikam, 2004).

1.1. Des observations, des diffusions et des pn&szations

Le recours a l'audit social peut permettre aux egrises maghrébines et africaines de
faconner des stratégies de ressources humainesentd®: c’'est a dire capable de développer
le potentiel humain afin d’étre plus performante&udit social établit un constat dont
I'objectif est d’engager une action visant a amélida gestion des personnes. Pour Joras
(2004), laudit social est« une démarche mandatée et indépendante, d'examen e
d’évaluation, d’'une part pour assurer que les pgies (process, procédures, procédés) et les
performances documentées qui en résultent, réporderexigences d’un référentiel stipulé ;
et d’autre part, pour en dégager et mesurer lesrtécan précisant éventuellement de leurs
origines, leurs causes, leurs impacts et conségqegem@oras, 2004, p.244). Selon Thévenet
(1999), laudit social analyse la qualité et I'eficité des interactions du binéme
individu/organisation. L’audit social doit égalenméiavoriser, par le biais notamment de
I'apprentissage stratégiquéa diffusion du concept de responsabilité sodike entreprises.

1.1.1. De la diffusion...

L’audit social est susceptible de participer aiffudion des « bonnes pratiques » de Gestion
des Ressources Humaines et de Responsabilité Sabées Entreprises (RSE) vers les
entreprises africaines cahaque élément constaté prend toute sa valeuruldrpgut étre
comparé avec un référentiel, une norme de comparaldous retiendrons les apports de la
RSE de Caroll (1979) et de Lorriaux (1991). La R®Broupe les attentes économiques,
légales, éthiques et discrétionnaires que la sbeiéles entreprises. Elle se décline en deux
grands niveaux : une responsabilité a I'egard depl@yés (les conditions de travail, les
rémunérations) et a I'égard de la société a tralediffusion de produits, la préservation de
'environnement, 'amélioration de la qualité de vi

! La notion d’apprentissage stratégique a été nomh développée par De la Ville et Grimaud (2001) e

appliquée dans le cadre des pratiques de GRH-(@nousse et Peretti, 2005).



1.1.2. ... a la vérification des engagements damnwieaine de la responsabilité
sociale des entreprises

Les auditeurs sociaux sont également en mesurérifeer les engagements des entreprises
dans le domaine de la RSE mais également de cenebld’accompagner les processus de
certification et de normalisation (Allouche et ali004 ; Saulquin, 2004). La certification
repose sur une représentation formalisée des téstiproductives en tant que résultat d’'un
processus d’acquisition et d’accumulation de casaices. Les normes de management de la
gualité ISO 9000 s’inscrivent dans cette logiquén@&ech et Loos-Baroin, 2003). Garantir la
gualité des services ou produits proposés pardis bie la certification sous-entend que les
caractéristiques du mode de production puissemt @bcrits et maitrisés par I'entreprise.
(Chaouki et Yanat, 2004). Au-dela de la qualité, sont les normes sociales que I'audit doit
egalement s’efforcer de contréler. La certificateeglon une norme sociale s’appuie sur le
respect des droits fondamentaux : I'hygiéne ettaisté de travalil, la discipline, les horaires
de travail et la remunération. La certification iate suppose une conformité établie (Igalens
et Peretti, 2004).

1.2. Des impératifs économiques et des respongébilsociales a concilier
dans une diversité contextuelle

Le modele de dissociation anglo-saxon rejette taedsion sociale hors de la sphere du
management. A linverse, le modéle d'inspirationtepaaliste intégre le social au
management (Pérez, 2002). La RSE s’inscrit darmtadigme du développement durable
alors que l'éthique des affaires se situe dansaladigme libéral. Le principal trait du
paradigme libéral est que la croissance écononmagqtian bienfait, source de progres pour les
individus. L’'augmentation du chémage, des scandfilenciers, de la pauvreté et des
catastrophes écologiques sont a I'origine de nousg® contestations qui remettent en cause
ce paradigme (Combes, 2005 ; Gabriel et Cadiou52@0entreprise doit donc assumer des
responsabilités légales et économiques mais aessedponsabilités sociales.

1.2.1. La quéte de légitimité et le principe d’amatability : les bases de la
performance sociale

De nouvelles obligations « morales » s’'imposent antteprises car elles ont la capacité a
bouleverser I'équilibre de la planéte (Yanat, 2005 légitimité représente I'impression
partagée que les actions de l'entreprise réponadextattentes, aux valeurs et aux normes
sociales et sociétales (Suchman, 1995). Elle egigement social et une acceptation morale
des parties prenantes (Kelman, 2001 ; ZimmermarZeitz, 2002).Cette |égitimité est
symbolique et les entreprises sont dans 'obligatle s’y soumettre ou donner I'impression
de s’y conformer (Di Maggio, Powell, 1983). Lesreptises sont donc a la recherche de cette
légitimité afin d’obtenir le droit moral d’exercéeurs activités. Elles sont ainsi amenées a
justifier leur utilité sociale a travers des actiat des discours dont la crédibilité est assurée
par des dispositifs tels que la certification skecet environnementale.



L’entreprise doit donc rendre des comptes. Cettgation s’exprime a travers le principe
d’ «accountability» (Petit, 2003). La capacité a rendre des congaeshérente au principe
de responsabilité (Pérez, 2005). Le capital rératdevient ainsi une ressource
indispensable a I'entreprise (Stephany, 2003 ; @a#005). La performance sociale est donc
étroitement liée aux performances économiques.

Les travaux de Caroll (1979) constituent une étamgortante dans la modélisation de la
performance sociale de I'entrepfisaVartick et Cochran (1985) complétent I'approctee d
Caroll en précisant la dimension « gestion des d@oesasociaux » (identification, analyse,
réponses...). Wood (1991) présente une définitiotadeerformance sociale de I'entreprise
(PSE) fondée sur les principes de responsabilitalso mais également les processus de
gestion, les politiques et les résultats obsergdids aux relations sociales de I'entreprise. De
son coté Clarkson (1995) définit la PSE comme [zaciéé a gérer la satisfaction des parties
prenante$ Cette définition met le point sur I'impérative ligiation pour une entreprise de
considérer I'ensemble de ses partenaires. En dieperformance differe selon le type
d’acteurs. Pour les uns, la dimension économiqti@aciére est a privilégier alors que pour
d’autres la dimension sociale est plus importahte llouarn et Wils, 2001). En ce sens, il
revient a I'entreprise d’établir un équilibre entes différentes demandes tout en conciliant
les impératifs économiques et les obligations $esigSaulquin, 2004). La recherche
d’indicateurs sociaux de performafc@SP) s'inscrit dans cette perspective. La notiten
performance sociale se structure autour de dewndggaorientations théoriques : la premiere
est fondée sur le triptyque principes/processugedéion/ comportements et actions concretes
et la seconde sur la considération des partieaptes.

1.2.2. Le dépassement de la tentation de I'unaliéés: la diversité contextuelle

L'utilisation d'un référentiel connu et accepté stitue la principale caractéristique d'un
travail d’audit. Comme le soulignent Igalens etrefte il s’agit « de vérifier gqu’une
entreprise dit ce qu’elle fait et fait ce qu’ell@,dqu’elle le fait dans les regles de l'art et
gu’elle maitrise les risques qui pesent sur ell€lgalens et Peretti, 2004, p.241). Le
référentiel doit étre adapté selon les contextéssetituations locales. Il est difficile de parler
d’'un modele de RSE car les perceptions des pratigoealement responsables different d’'un
pays a l'autre. Les diversités de contextes iratitnels, historiques et culturels agissent sur
les attentes d’audit social et les manifestatioaslad RSE. D’ou la diversité des visions
(Koleva, 2005). La RSE ne peut donc pas étre sépig autres facteurs contextuels au sein
desquels elle se manifeste. Pour Pérez (2005Rgltgl’effectuer une mise en perspective
socio-historique. Dans cette optique, il semblérggsant d’obtenir des informations relatives
a la perception et a la vision de l'audit sociatzles DRH du Maghreb et de les comparer a
celles des DRH d’Europe.

% Le lecteur intéressé par une synthése des primcipmdeéles théoriques de PSE peut se référerticléade
Igalens et Gond (2003).

? « Les activités de I'entreprise associent diffésepairtenaires que I'on groupe en parties prenantes
stakeholders. Il d’agit des actionnaires (stocklesk), des fournisseurs, partenaires et salariéflarondeau,
et Huttin, 2001, p.169).

* La pertinence des indicateurs n'est pas assurée tootes les entreprises car les objectifs simqifes
different d’une entreprise a une autre (Le Louawis, 2001).



2. LES VISIONS ET LES PERCEPTIONS DE L' AUDIT SOCIAL PAR LES DRH : UNE
COMPARAISON FRANCE-M AGHREB

La démarche méthodologique appliquée est celleopigée par le paradigme de Churchill
(1979). Ce dernier peut étre synthétisé en deurdgs étapeslexamen du domaine
conceptuelet la phase de validation.Notre démarche s’inscrit dans le dépassement de
l'opposition quantitatif/qualitatif. Les deux apphes sont utilisées afin d'utiliser
simultanément leurs qualités respectives. L'anatigsEobjet de la recherche s’effectue par le
biais de la triangulationdes données « between methods » (Jick, 1979; Saynidewis,
Thornhill, 2003). Le recours aux entretiens perdiebtenir une représentation inductive de
la réalité. L'entretien et I'analyse de contenudiasent I'exploration de notre principale
thématique. Cette analyse qualitative conduit &aliération puis a la validation de notre
échelle de mesure. Cette communication isole uéendtigue du questionnaire : I'audit
social. L'exploitation des 71 questionnaires réepldans les trois pays du Maghreb est
réalisée a I'aide du logiciel SPSS. Les DRH intgé® évoluent dans les entreprises les plus
structurées des pays du Maghreb dans divers ssctBactivités. Notre échantillon est
composé d’entreprises inscrites dans des stratébjieternationalisation avec des firmes
européennes. Les résultats obtenus au Maghrelzemuarés a ceux obtenus en France lors
de I'enquéte 2005 menée par I'lAS.

2.1. Les similitudes et les divergences avec |'ektguAS 2005

L’enquéte menée par I'lAS indique que les DRH n’géhéralement pas été a l'initiative de
l'audit social. lls I'ont subi. Le recours a cetsirument stratégique est trés peu répandu.
L’expérience qu’en ont les DRH est ponctuelle. Bsenvent, il s’agit d’'un audit commandé
par la direction générale en période de crise.résgltats et I'utilité de I'audit social semblent
mitigés. Le besoin d’audit social et le diagnostitendu sont souvent réclamés lors de
situations délicates et difficiles pour I'entregrist ses salariés. L’'audit social apparait donc
comme une réponse face a des problemes (De la C2006). A l'inverse, notre étude
menée aupres de 71 DRH dans les trois pays du Elaghgvele que I'audit social renvoie a
des logiques de positionnement et de perfectionnen@et instrument ne semble pas étre
associé a des périodes délicates. Dans les dedgseties interlocuteurs rapprochent I'audit
social de la notion de diagnostic. Les interview&sament également des évaluations et
surtout des préconisations. L’audit social doit@pgr une vision claire de la situation, des
indicateurs pour en suivre I'évolution et des cdesain de I'améliorer.

2.1.1. La convergence et I'application de normesales

L’analyse des données recueillies révéle que lapssage stratégique des pratiques de GRH
renforce I'application des normes sociales. Celt@sg'inscrit dans la méme lignée que les
conclusions émises par Allouche et alii (2004)aail§uin (2004) sur le role de I'Audit Social
dans la diffusion des principes de Responsabilitéidte de I'Entreprise. Prés de la totalité

® La métaphore de la triangulation est empruntiéenavigation et & la stratégie militaire. Ces @émes utilisent
plusieurs points de repére pour établir avec exalgila position d’un objet.



des Directeurs des Ressources Humaines attesteexpanple que la partie européenne
s’engage a vérifier et a respecter que les enfantsavaillent pas.

Cet aspect est majoritairement mentionné dansrtes pays et ce, quels que soient les
modalités d’implantation et les secteurs d'actwitéa discrimination homme/femme ne
semble pas étre considérée comme une norme sadiespecter. Il est également intéressant
de constater que l'audit social en tant que coamtedt rejeté par 75% des Directeurs des
Ressources Humaines interrogés. Ceci rejoint Ieslteds de I'enquéte menée par l'Institut
International de I'’Audit Social (IAS) sur I'imageed’audit social aupres des Directeurs des
Ressources Humaines et autres parties prenantes.

Les premiers résultats présentés lors des Uniésrdié printemps et d’été de I’Audit Social a
Marrakech et a Lille (Voynnet-Fourboul, 2005) r@rél que le terme d’audit social est
souvent assimilé a une procédure lourde, souragedderception négative chez les Directeurs
des Ressources Humaines. Dans les entreprises ghrdlba cette perception s’explique
certainement par la connotation négative attritaieeontréle dans la dimension culturelle de
ces pays« Les auditeurs sociaux ne doivent pas étre desdalenrs. Ici, la composante anti-
arrogance est tres importante...Qu’est ce qu’il vealui-la ? De quoi me parle-t-il 2.»
Drailleurs, la quasi-totalité des Directeurs dess®eirces Humaines affirme que la
méconnaissance de l'aspect culturel constitue aim fpour les procédures d’audit social.
« Ici, on parle de soi differemment, on agit défi@mentLes auditeurs sociaux se doivent de
considérer les réalités locale€e n’est pas I'Europe.>De la Cddre (2006) souligne que les
compétences attendues de l'auditeur social sohhigges et humaines. Les Directeurs des
Ressources Humaines affirment majoritairement gueetours a I'Audit Social dans leur
entreprise est limité par I'absence de ressournasdieres.

2.1.2. L’audit social : les logiques de positionregret de perfectionnement

L’'audit social est également considéré comme utefaade progrés. Pour pres de 90% des
personnes interrogées, l'audit social permet dlgtaim diagnostic de I'entreprise par une
mesure de la situation a un instant donné. L'aswmlifal est donc bien lié a la notion d’étalon
et d’indicateur indiqué par Voynnet-Fourboul (2006)yessort de I'analyse que 'audit social
traduit la volonté de positionnement (diagnostic ldesituation) et de perfectionnement
(perspectives de développement). Ceci rejoint ¢giglee de benchmarking qui permet de se
confronter et de se situer afin de se développis.ifblément, les résultats des analyses par
pays puis par modalités d’internationalisation @gent vers le méme sens. Aucune
différence majeure n’est a souligner (tabléau

Tableau 1 : L’audit social : un diagnostic

Les pays et les modalités d’'implantation L’Audit Social/ Le diagnostic : les logiques de
positionnements et de perfectionnements.
Les entreprises conjointes 90 % de réponses positives
Les investissementgyreen-fields 80 %
Maroc 75 %
Algérie 80%
Tunisie 75%




L’audit social doit fournir des conseils et accommper le développement de l'entreprise.
« Les auditeurs sociaux sont capables d’établirdisgnostic...De Ia, il est possible de se
perfectionner a partir des conseilgln audit pour se faire auditer n’a aucun sensfallit
s’inscrire dans une démarche de développemerCette demande de préconisations semble
déterminante. Les propositions doivent facilitermese en place d’actions en vue d’accroitre
les performances de 'entreprise.

Rejoignant Voynnet-Fourboul (2005) et De la Codt@06), notre analyse marque le double
réle d’observation et de préconisation attribu€aadit social. L'auditeur doit écouter,
analyser, préconiser et communiquer avec pédagdjen évidemment, il serait trés
intéressant d’avoir également l'avis des salariéanalyse de l'existant, a travers des
enquétes d'opinion sur les différents volets de fnction Ressources Humaines, peut
permettre d’apprécier les effets et les pointsqeréds de la mise en ceuvre des pratiques de
GRH. Les quelques pistes révélées par notre analgseent étre développées afin de
constituer une base de réflexion susceptible detsirer I'audit social dans les entreprises au
Maghreb. L’idéal est de réussir, comme le précotuséens (2004), a délimiter ce qui doit
étre audité et comment s’y prendre. Dans cetteqogtila considération des convenances
locales et des acteurs locaux parait nécessdiree faut pas oublier que l'audit social est
avant tout une construction d’acteurs (ISEOR, 199%uart et Beaucourt, 2005).

2.2. La confrontation et le diagnostic pour mieusosienter et se développer

Les interactions et les comparaisons avec le m@reeruropéen semblent faciliter la diffusion
des bonnes pratiques de GRH vers les entrepriskgghreb. Les préconisations émises par
Camp (1989) et Longbottom (2000) concernant le uecet I'efficacité d’une démarche
benchmarking semblent donc renforcées.

2.2.1. Les partenaires et les sociétés meres : mgeres....avant tout
méditerranéens

D’aprés 80% des enquétes, les partenaires ou igt&acere jouent un réle d’orientation et de
guide. A travers les conseils et suggestions éors des audits, notamment de la partie
européenne, la partie maghrébine oriente ses dasisit ses méthodes en matiére de GRH et
de RSE. Les DRH sont pres de 60% a réaliser depamaisons afin d’identifier, d’acquérir et
de mettre en place les pratigues exemplaires darnmitl d’accroitre les performances de
I'entreprise. La relation de cause a effet positifre benchmarking et performance est donc
acquise pour 60 % des personnes rencontres.

Rappelons gue les technologies de I'informatiodesta communication accélerent également
la diffusion des pratiques et agissent égalemankévolution et le role de la GRH (Igalens,
1999 ; Matmati, 2000). A cet égard, 37 % des Daext des Ressources Humaines soulignent
la mise en place, par le biais de la partie eunope&e des systemes d’information des
ressources humaines. A l'instar des technologiddrdermation et de la communication, les
processus de certification et de normalisation figeat I'évolution de la Fonction Ressources
Humaines (Bénézech et alii, 2001 ; 2003). Ainsi, %7des Directeurs des Ressources



Humaines affirment que leurs homologues européaaiditént la mise aux normes et les
processus de certification.

Pres de 75% des Directeurs des Ressources Hunsaineglobalement satisfaits de I'apport
de la partie européenne au niveau des pratique€Rite Ces constats rejoignent les résultats
obtenus par la régression économétrique. Néanmgetse derniere permet de préciser
davantage l'analyse. En effet, I'origine méditegramne du partenaire semble faciliter la
convergence des pratigues de GRH. La proximité mgébdigue et surtout culturelle,
soulignée notamment lors de I'analyse qualitatpagait constituer un atout non négligeable
lors du processus d’Apprentissage Stratégique degjRes de GRH.

Les individus en situation d’'incertitude cherchsativent des solutions connues. L’obligation
de réactivité rapide explique les prises de déuss{@€ohen et alii, 1972)Allouche et Amann
(2000) affirment que « I'imitation » est devenue lisu commun de la pensée managériale.
Les Directeurs des Ressources Humaines imitergrigrgprises performantes. Le recours au
benchmarking s’inscrit dans cette perspective.ntail (2000) distinguait quatre types de
benchmarking : le benchmarking interne, compéfuifictionnel et générique. A partir de nos
analyses, il parait possible de préciser cette logg® dans le cadre des stratégies
d’internationalisation.

En effet, I'approche qualitative révele I'existendan benchmarking & deux temps: le
premier correspond a I'étape pendant laquelle €ctiff est d’enclencher un développement
afin de se mettre au niveau de la partie europédarsecond renvoie, une fois I'entreprise
conjointe ou la filiale constituée, a une période abntinuité durant laquelle I'entreprise
poursuit la professionnalisation de la GRH.

Les entreprises s’adaptent a des regles qui s&égitohent. A cet égard, I'appartenance de
nombreux Directeurs des Ressources Humaines regasantles associations professionnelles
n’est certainement pas sans effet sur la diffudies pratiques jugées légitimes. Il en découle
isomorphisme développé par DiMaggio et Powel®q1). Rappelons que DiMaggio et
Powell affirment que les entreprises subissentrlesmes et les régles émises par les
institutions, les autres entreprises et les digessipes sociaux (syndicats, associations...). La
reproduction des pratiques de GRH et de RSE sembtsrc influencée par les pressions
institutionnelles (isomorphisme normatif).

Rejoignant Kostova et Roth (2002), les formes dfiegphismes proposées par DiMaggio et
Powell peuvent s'appliquer a I'étude des stratégiéaternationalisation entre firmes
européennes et maghrébines et plus particuliereraart investissementgreen-fields
L’isomorphisme coercitif consiste a utiliser deatfijues déterminées par la maison mere ou
le partenaire européen. L’'isomorphisme mimétiquecserétise par I'échange des meilleures
pratiques de GRH. Dans le cas de créations déefilia I'étranger, le concept de dualité
institutionnelle développé par Kostova et Roth @08emble vérifie. En effet, les résultats
suggerent que les filiales subissent simultanénesntpressions de I'environnement dans

lequel elles opeérent et celles de nature organizaglle propres aux maisons meres.

® Voir notamment l&arbage Can Modeabu théorie de la poubelle.



2.2.2. Une dimension sociale ancrée dans un fottdrellmaghrébin ?

Les directions des entreprises se sont toujouésassées a leur efficacité organisationnelle.
Les travaux fondateurs de Taylor et Fayol souligndiailleurs l'intérét des chefs
d’entreprises pour l'amélioration et la rationalisa de I'administration interne de
'entreprise afin d’optimiser l'utilisation de lesirressources. De nos jours, lefficacité
organisationnelle demeure une préoccupation majebependant, elle est doublée d'une
guéte constante de rentabilité économique et fibem@n vue de satisfaire notamment les
actionnaires. La dimension économique demeure esbenToutefois, I'entreprise n’est pas
uniguement formelle, elle est également informedle des relations humaines se tissent et se
maintiennent entre les salariés. Ces relations aontentre de l'activité de I'entreprise
(Chasserio et Maeder, 2005). La phase qualitatevaalre recherche permet d’insister sur la
dimension affective subjectivement réclamée pap&sonnes interrogées.

La lecture détaillée des entretiens révele le Iesdécoute, de reconnaissance et
d’appartenance des réponddn@es facteurs contribuent & la réussite des itters avec la
partie européenne lIs ne véhiculent pas I'image de personnes haetiCe sont des gens
tres professionnelsNous sentons un attachement a un groupelLa»considération de la
composante humaine apparait comme un critere fléd#is le cadre des stratégies
d’internationalisation et de l'audit social. L'éeidmenée par Boudabous (2005) sur les
entreprises conjointes en Tunisie montre égalenyemt les salariés tunisiens sont a la
recherche d’'un contact émotionnel plus proche d& ge’'entretiennent les membres d’une
famille. D’aprés une étude menée par Eddakir ethivia¢R005), un style de management
marqué par une grande distance hiérarchique etcangalisation de la décision et des
relations personnelles et informelles conviennemalvadtage aux salariés marocains.
L’encadrement de type paternaliste est réclamécoRinet alii (1995) définissent le
paternalisme comme un rapport social basé sur épartition autoritaire du pouvoir. Le
détenteur de I'autorité est assimilé a un péeresafients « soumis » a ses enfants.

Dans les pays du Maghreb, le monde domestique estdre dominafitLes références sont

la famille, la tradition et les anciens. Au sein ldEntreprise, les salariés ont une forte
demande affective vis-a-vis de leurs supérieurs @=niers sont des leaders exercant un
pouvoir sur les autres membres de I'entrepriseetEo1951 ; Huault et Schmidt, 2003). Ce
pouvoir se rapproche de l'autorité traditionneléeloppée par Weber (1965). Dans le cadre
de recherches menées sur l'internationalisatiorfideses au Mexique, Schaan (1983) établit
également la méme conclusion. Le fonctionnemend @demmunauté est fondé sur le groupe
et sur la présence d’'un représentant. Comme leetadapler (1997), dans ce type de modéle,
les inégalités sont attendues. La notion de respestsupérieurs est essentielle. Boudabous
(2005) indique que I'évaluation est basée sur d&es relationnels et humains.

La GRH dans les entreprises du Maghreb comme dangres pays, a longtemps été sous-
estimée voire ignorée (Kochan, 2004). Désormaiss dies entreprises les plus structurées, la
GRH est guidée par une vision opérationnelle mgeeinent stratégique. Les résultats de
notre recherche semblent indiquer que ces entespriszellent progressivement par le haut
les firmes nationales. L’homme est considéré conume ressource a valoriser afin

d’augmenter les performances. Néanmoins, le saati@ppréhendé a travers un prisme local.

" Voir notamment les théories de la motivation lelspparticuliérement la pyramide des besoins deldwas
(1972) et les travaux de Mc Clelland (1998).

8 Cf. notamment Bolanski et Thévenot (1987 ; 1991).
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« Seuls des marocains sont capables de déchiffrarotiver la ressource humaine locate
Au dela de l'analyse qualitative et quantitativegsnobservations, nourries au fil des
rencontres sur nos terrains d’enquétes, nous pembete dire que le maintien de I'équilibre
social au sein des firmes refléte I'équilibre stadié

Les roles et la hiérarchie sont bien déterminés.staut social et le réseau relationnel
procurent des avantages trés importants. L'ensepeist composée de plusieurs groupes
opposés et aux aspirations différentes. Logiquéeatives et individuelles s’entremélent. De
ce fait, au dela du collectivisme souvent mentiortas les diverses études sur les
comparaisons internationales, nous émettons I'tigsat d’équilibre pour caractériser la firme
au Maghreb. En effet, cette derniere et la GRHlemilavant tout, de maniere directe ou
indirecte, a maintenir une cohésion sociale etéalg. Ainsi, les entreprises n'adoptent pas
nécessairement les pratiques de GRH les plus ajpgespaux exigences économiques, mais
plutbét celles qui semblent les mieux acceptéesakmuoent. Pour D’lribarne (2003),
'adhésion aux valeurs éthiques, aux principes éuetbppement durable et de la RSE se
retrouve dans les valeurs pronées par I'lslam.GR et la RSE ne doivent pas se contenter
de la dimension instrumentale. La quéte du seest & dire mettre de 'lhumain la ou il y a de
inhumain est nécessaire (Bindé, 2004 ; Yanat5200

CONCLUSION

Si l'audit social et la RSE ont vocation universeleur mise en ceuvre dans la pratique ne
peut étre que contingente car ils sont influencés Ifenvironnement micro et macro
economique (Tak Tak Kallel, 2004). Le transfed ptatiques de RSE ne se réveélera positif
gu’a condition que les stratégies d'internatioraian soient dictées par une prospective et
non uniguement par la recherche de la minimisatlea colts salariaux. Les entreprises
africaines trouveront dans la mise en ceuvre de u@ena’audit social des leviers pour
développer leur management des ressources humsiirgkes privilégient une vision de
I'audit adapté a leur contexte.

11



BIBLIOGRAPHIE

Allouche J., Huault I. et G. Schmidt. 2004. « Remabilité sociale des entreprises : la
mesure détournée ?25eme Congres annuel de 'AGRWontréal.

Bardelli P. 2005. « Nouveau monde, nouvelle réguiatociale : démystifier la responsabilité
sociale des entreprisesManagement et Avenin©6.

Bindé J. 20040u vont les valeurs, Editions UNESCO.

Brilman J. 2000.Les meilleures pratigues de Managemeati cceur de la performance
Editions d’Organisations.

Camp R. 1989Benchmarking The searsh for industry best Practices that leaduperior
performance ASQC Quality Press, Milwaukee.

Capron M. 2005. « Les nouvelles responsabilitésétales des entreprises: de quelles
« nouveautés » s’agit-ill?a revue des sciences de gestitirection et gestiom® 211-212.

Caroll A. 1979. « A three dimensional conceptual delo of corporate
performance »Academy of Management Revjewl.7, n°4.

Chaouki F. et Z. Yanat. 2004. « Contribution deckatification a I'amélioration de la
compétitivité des entreprises marocaines : casdiesr agro-alimentaire Actes de la 22™°
Université d’été de I'’Audit SocialLuxembourg.

Clarkson M.B.E. 1995. « A stakeholder framework éoralysing and evaluating corporate
social performance cademy of Management Revi&®.

Cohen M.D., March J.G. et J.P. Olsen. 1972. « Ab@ge Can Model of Organization
Choice » Administrative Science Quaterly7.

Combes M. 2005. « Quel avenir pour la Responsatiiciale des Entreprises ? La RSE :
I'’émergence d’'un nouveau paradigme organisatiof®iue management et avenit 6.

De la Cbdre M. 2006. « L'image de l'audit socia@s lattentes de ses clients et partenaires »,
Lettre de I'lAS n°5.

D’lribarne P. 2003Le Tiers monde qui reussihouveaux modele®aris, Odile Jacob.

De la Ville V-I. et A. Grimaud. 2001. « La strucation des apprentissages stratégiques : une
interprétation en contrepoint a travers la noti@n kldocage », in: Martinet A.C. et R.A.
Thiétart,Stratégies : actualités et futur de la recherctaibert FNEGE.

Decock-Good C. 2001. «L’engagement mécéniqueetdeprises: mesure de l'une des
expressions de leur responsabilité sociétakngnce Controle Stratégid.

Di Maggio P.J. et Powell W. 1983. « The iron cagesited: institutional isomorphism and
collective rationality in organizational fields American Sociological Review® 48.

Frimousse S. et J.M Peretti. 2005. « Apprentisssigatégique des pratiques de GRH,
internationalisation des firmes et espace euro-médgh », Revue Management et Avenir
n°s.

Gabriel P. et C. Cadiou. 2005. « Responsabilitéakoet environnementale et légitimité des
entreprises : vers de nouveaux modes de gouverffante Revue des Sciences de Gestion
n°211-212.

Huttin C. et J.C. Tarondeau. 200Rictionnaire de stratégie d’entrepris¥/uibert.

12



lgalens J. 1999. « Cent ans de gestion du tray&tewue francaise de gestjomovembre-
décembre.

Igalens J. 2004Tous responsable&ditions d’Organisation, Paris.

lgalens J. et J.M. Peretti. 2004. « Contribution’’dedit social au respect des droits sociaux
fondamentaux »Actes de 1a'8"® Université de PrintempJ unisie.

lgalens J. et J.P. Gond. 2003. « La mesure derfarpence sociale de I'entreprise : une
analyse critique et empirique des données ARESEewue de Gestion des Ressources
Humainesn® 50.

ISEOR. 1994.L’Audit Social au service du management des resssuhumainesParis,
Economica.

Jick T.D. 1979. « Mixing qualitative and quantit&i methods: triangulation in action »,
Administrative Science Quaterlyol.12, n°4.

Jonas H. 1990Q.e principe de responsabilit€hamps Flammarion, Paris.

Joras M. 2004. « Irrévérences sur l'audit sociatbtque »Actes de la 8™ Université de
Printemps Tunisie.

Kelman H.C. 2001. « Reflections on social and psiadical processes of legitimization and
delegitimization », in: Jost J.T. et B. Majofhe psychology of legitimacyEmerging
perspectives on ideology, justice, and intergroelptions Cambridge University Press.

Koleva P. 2005. « La responsabilité sociale deseprises dans les pays européens en
transition : réalité et limites »,a revue des sciences de gestidinection et gestiom® 211-
212.

Kostova T. et K. Roth. 2002. « Adoption of an origational practice by subsidiaries of
multinational corporations : institutional and tedaal effects », Academy of Management
Journal vol.45, n° 1.

Le Louarn J.Y. et T.Wils. 200L'évaluation de la gestion des ressources humaiReasis,
Editions Liaisons.

Longbottom D. 2000. « Benchmarking in the UK : empirical study of practitioners and
academics »Benchmarking: an International Journafol.7, n° 2.

Lorriaux J.P. (1991), Economie de I'entreprise, DN Paris.

Louart P. et C. Beaucourt. 2005. « Logiques d’aatmtionalités sous-jacentesAstes de la
23°M®Université d’'été de I'Audit Socialille.

Matmati M. 2000. «L'impact des TIC sur l'internatialisation des pratiques de GRH »,
Actes du 1'i"®Congres de 'AGRHParis.

Perez R. 2002. «A propos de responsabilit¢ globete management », inUne
mondialisation apprivoisée ,? 9°"® journée annuelle Francois Perroux, éditions ISEOR,
Lyon.

Pérez R. 2005. « Quelques réflexions sur le managemesponsable, le développement
durable et la responsabilité sociale de l'entrepsisLa revue des sciences de gestion
direction et gestiom® 211-212.

Petit P. 2003. « Responsabilité et transparence kéaréconomies fondées sur le savoir : une
vision régulationniste des changements instituéscontemporains sconomie appliquée
tome LVI, n°3.

13



Saulquin J.Y. 2004. « GRH et responsabilité socidiégan des discours et des pratiques des
entreprises francaises 2§ ieme Congrés annuel de 'AGRMontréal.

Saunders M., P. Lewis et A. Thornhill. 200Besearch Methods for Business Students
Prentice Hall.

Stephany D. 2003Développement durable et performance de I'entrepraris, Editions
Liaisons.

Suchman M.C. 1995. « Managing legitimacy: strategiad institutional approaches »,
Academy of Management Revjewl!.20, n°3.

Taktak Kallel L. 2004. « Mondialisation, société dénformation et
responsabilité sociale des entreprisesdstes de la '8™ Université de
printemps de l'audit sociallunisie

Tchankam J.P., Yanat Z. 2004. « La pratique dedponsabilité sociale et ses implications
dans I'entreprise »Actes de la'6™ Université de printemps de 'audit sogidlunisie.

Voynnet-Fourboul. C. 2005. « Quelles représentatitm|’Audit Social ? »Actes de la 23"
Université d’été de I'’Audit Social.ille.

Wartick S.L. et P.L. Cochran. 1985. « The evolutminthe corporate social performance
model » Academy of Management RevjéW.

Yanat Z. 2005. « Responsabilité sociale et invasi@n gestion des ressources humaines au
Maghreb », in : Scouarnec A. et Z. YanRerspectives sur la GRH au Maghréhiibert.

Zimmerman M.A. et G.J. Zeitz. 2002. « Beyond sualiivachieving new venture growth by
building legitimacy »Academy of Management Revj@&w.n° 3.

14



