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Les insaisissables experts
du développement durable

LES EXPERTS DU DEVELOPPEMENT DURABLE ONT POUR MISSION DE « VERDIR » LA STRATEGIE
D' ENTREPRISES QUI FONCTIONNENT SELON UN TOUT AUTRE SYSTEME DE VALEURS.

% Thibault Daudigeos et Bertrand Valiorgue
onsieur CO, », « chargé de mis-
sion biodiversité », « directeur du
développement durable » ou

tout simplement « responsable environne-
ment », de nouvelles figures d’expert se
sont multipliées ces derniéres années dans
les grandes entreprises francaises. Pour-
tant, leur légitimité est loin d’étre acquise.
Régulierement, des voix s’élevent pour
dénoncer le green washing qu’opéreraient
ces organisations en verdissant a peu de
frais leurs activités économiques tradition-
nelles. Ces nouvelles fonctions n"agiraient
qu’a la périphérie pour améliorer 1'image
de 'entreprise.

Bien pire, les modes managériales
actuelles ne leur sont guere favorables.
Décentralisation, externalisation ou encore
recentrage sur le cceur de métier... ces
vastes mouvements de réorganisation ont
bien souvent abouti a une cure d’amincis-
sement des sieges sociaux et a la dispari-
tion sur les organigrammes d’un certain
nombre de positions fonctionnelles et
intermédiaires. Et la récente crise écono-
mique ne fait que renforcer cette tendance.
Les experts du développement durable
constituent donc en cela une notable
exception. Mais que font-ils exactement?
De quelle marge de manceuvre disposent-
ils pour transformer en profondeur les

modeles économiques de leur entreprise ?
L’air du temps leur est si peu favorable
que leur role reste décrit de maniere anec-
dotique dans les manuels de management
de référence et que la recherche acadé-
mique est également muette sur cette
question. Pour compenser ces lacunes,
nous avons mené une étude de terrain de
plusieurs années pour décrypter les activi-
tés de ces nouveaux experts dans les entre-
prises contemporaines ). Si I'on s’attache
au modele d’organisation dominant vers
lequel tendent la plupart des champions
industriels francais, force est de constater
qu'il est peu compatible avec le déploie-
ment de stratégies de développement
durable.

Un nouveau modéle :
’ o > o >

I’entreprise néolibérale

Les entreprises francaises vivent depuis
quelques années un important renouvelle-
ment de leur mode de fonctionnement. De
nombreuses expressions apparaissent pour
tenter de saisir I’émergence d"un nouveau
modele dominant d’entreprise : en réseau,
plate, décentralisée, en mode projet... Pour
notre part, nous la qualifions, avec
d’autres @, de néolibérale, désignant ainsi
trois niveaux de transformation : le mode
de gouvernance, la structure de I'organisa-
tion et les relations de travail. Ces évolu-

Thibault Daudigeos est professeur & Grenoble Ecole de management et chercheur associé a I'Institut francais de gouver-
nement des entreprises. Ses objets de recherche de prédilection sont la responsabilité sociale de I'entreprise et la ges-
tion des enjeux écologiques. Bertrand Valiorgue est professeur de stratégie au sein du groupe ESC Clermont-Ferrand et
chercheur associé a I'lnstitut francais de gouvernement des entreprises. Son travail de recherche porte sur la formation
de stratégies durables et la transformation des modes de gouvernance des entreprises.
thibault.daudigeos@grenoble-em.com - bertrand.valiorgue @gmail.com

tions ont d'importantes répercussions sur
la mise en ceuvre potentielle d"une straté-
gie de développement durable.

Gouvernance : la dictature des marchés.
Le mode de gouvernance des entreprises
définit les principes de justification de
leurs orientations stratégiques comme, par
exemple, le service public ou bien la maxi-
misation du profit pour les propriétaires.
Depuis le milieu des années 80, en France,
il a profondément évolué, influencé par la
conversion a la « logique des marchés ».
En ces temps de crise, la prégnance des
marchés financiers et le « retour de l'ac-
tionnaire » n’auront ainsi échappé a per-
sonne. La valeur de 'action est désormais
le référentiel cardinal qui oriente et struc-
ture les décisions stratégiques prises par
les dirigeants. Le respect des normes finan-
ciéres constitue une priorité qui traverse
toute I'entreprise néolibérale, qui doit sans
cesse démontrer aux investisseurs ou aux
spéculateurs sa capacité a créer toujours
plus de valeur ©.

Mais on aurait tort de réduire cette nou-
velle gouvernance aux seules pressions
financiéres. L'entreprise néolibérale est
gouvernée par de nombreux marchés : des
capitaux certes, mais aussi des produits et
services ou encore du travail. Le concept
d’« hypercompétition », popularisé par
Richard D’Aveni, décrit parfaitement la
concurrence exacerbée qui conduit I'entre-
prise & multiplier les innovations et a
renouveler toujours plus rapidement aussi
bien son mode de production que les
caractéristiques de ses produits ou ser-
vices @. Fini le temps de l'avantage
concurrentiel durable, des ententes tacites
et de la coopération de bon aloi! La pertur-
bation est le maitre mot de I'hypercompé-
tition ; les concurrents et les clients sont les
spectres de cette gouvernance qui conduit
les entreprises a semer le trouble dans leur
propre structure.

N’oublions pas le marché du travail qui
met également les entreprises sous tension.

Pour développer leur « capital humain »,
elles sont engagées dans une « guerre des
talents » et développent une gestion stra-
tégique des ressources humaines. Elles se
battent pour conserver les « actifs spéci-
fiques », leur offrant des rémunérations
élevées et d'importants avantages sociaux,
tandis que les compétences génériques
sont externalisées et achetées temporaire-
ment via des contrats ©).

Difficile d'imaginer ces entreprises, sou-
mises aux impératifs de court terme des

Les points forts

Gouvernance soumise au marché,
organisation éclatée, relations de travail sous
contrainte douce, les logiques de I'entreprise
néolibérale sont peu compatibles avec les
exigences écologiques.

Les experts du développement durable
des grands groupes déploient leur activité
dans plusieurs directions : cadrage
stratégique, conseil interne et normalisation
des pratiques, traduction des enjeux sociaux,
lien avec les autres fonctions.

A la fois au centre et a la périphérie, ils
ont des compétences politiques, culturelles et
techniques, dont celle de rester insaisissables.

marchés, lancer des initiatives straté-
giques pour sauver la planéte! Pourtant, le

corollaire de la marchandisation de leur ¥

s (1) T. Daudigeos, « Rendre I'entreprise néolibérale res-
ponsable? Role des logiques institutionnelles et des
experts fonctionnels », thése de doctorat en sciences de
gestion, université de Lyon-lIl, 2009; B. Valiorgue, « La
construction organisationnelle de la responsabilité sociale
de I'entreprise, une étude de la contribution des middle
managers a I'internalisation des effets externes négatifs »,
these de doctorat en sciences de gestion, université de
Lyon-lll, 2008.

5 (2) Voir par exempleT. Coutrot, LEntreprise néolibérale,
La Découverte, 1998.

3 (3) Pour une synthése claire de comment la finance des
marchés a transformé I'économie américaine depuis les
années 70, se reporter a G. Davis, Managed By the Mar-
kets : How Finance Reshaped America, Oxford University
Press, 2009.

3 (4) R. D'Aveni, Hypercompetition. Managing the Dyna-
mics of Strategic Maneuvering, Free Press, 1994.

s (5) R. S. Schuler et S. E. Jackson, Strategic Human
Resource Management, Wiley-Blackwell, 2007, 2° édition.
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22 gouvernance est une hypersensibilité aux

problémes de réputation. Les sanctions
tombent de maniére implacable lors-
qu’elles s’écartent, ne serait-ce que tempo-
rairement, des attentes de l’opinion.
Comme l'ont écrit, a juste titre, Pierre-Yves
Gomez et Harry Korine, Ientreprise
néolibérale est devenue une « chose pu-
blique » soumise aux pressions, parfois
contradictoires, des médias et des mar-
chés ©. Ceci ne manque pas de générer a
tous les niveaux de l’organisation des
injonctions paradoxales.

Organisation : toujours plus légére. Tou-
jours plus soucieuses de répondre aux
attentes des marchés, les entreprises ont,
depuis plus de vingt ans, considérable-
ment renouvelé la structure de leur chaine
de valeur. Comme le montrent tres
bien Sumantra Ghoshal
et Christopher Bartlett,
elles ont progressive- Les
ment abandonné 1'orga-
nisation multidivision-
nelle (M-forme), afin
d’approcher au plus
pres les besoins de leurs
clients @. Pour cela, elles
ont divisé leurs activités
en centres de profit pos-
sédant une grande autonomie dans la
gestion quotidienne. Les multinationales
ressemblent dorénavant a de gigantesques
fédérations de petites et moyennes entre-
prises. Il n’est pas rare qu’elles regroupent
des milliers de filiales organisées en réseau
autour d’un holding réduit a I’essentiel.
Ceux de Motorola, d’ABB ou encore de
Vinci ne regroupent plus que quelques
centaines de personnes.

Cette décentralisation des prises de déci-
sion s’accompagne également d'un éclate-
ment et d’une dispersion de la chaine de
valeur repérables a deux niveaux :

D I’externalisation : la pression financiere
conduit les entreprises a externaliser toutes
les parties et fonctions de I'organisation

multinationales
ressemblent

aujourd’huia
des fédérations
de PME.

qui ne relevent pas du « cceur de métier »
de l'entreprise;

D la mondialisation : les entreprises posi-
tionnent désormais les différents éléments
de leur chaine de valeur sur un territoire
planétaire afin de bénéficier des compé-
tences vernaculaires et/ou des potentiels
des marchés locaux. L'avantage concurren-
tiel se construit a 1'échelle globale via une
dispersion judicieuse des maillons qui
composent la chaine de valeur.

Ces mouvements conduisent a I'éclate-
ment des périmeétres juridiques et écono-
miques des entreprises. Toujours plus d’ac-
teurs sont impliqués dans le processus de
production, ce qui complique considé-
rablement le pilotage stratégique de ces
systemes de valeur ®. Cela pose également
la question de la parcellisation extréme
des décisions économiques et donc des
prises de responsabilité alors que
I'urgence des dégradations éco-
logiques appelle a une réponse
globale.

Relations de travail : la
« contrainte douce ». Enfin, 'en-
treprise néolibérale a redéfini en
profondeur les relations salariales.
Dans un contexte hyperconcurren-
tiel, 'organisation hiérarchique et
bureaucratique n’était pas compatible avec
I'innovation et la remise en cause perma-
nente des processus de production. Le
mode projet a émergé comme une solution
au besoin de flexibilité. Des experts sont
réunis momentanément en fonction de
leurs compétences et des taches a accom-
plir. La division du travail est a géométrie
variable. La frontiére entre managers et
managgés s’estompe. L'entreprise devient

3 (6) P-Y. Gomez et H. Korine, LEntreprise dans la démo-
cratie. Une théorie politique du gouvernement des entre-
prises, De Boeck, 2009.

3 (7) S. Ghoshal et C. Bartlett, LEntreprise individualisée :
une nouvelle logique de management, Maxima, 1998.

5 (8) R. Normann et R. Ramirez, Designing Interactive Stra-
tegy : From Value Chain to Value Constellation, Wiley, 1994;
C. Parolini, The Value Net : ATool for Competitive Strategy,
Wiley, 1999.
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« plate » ¥, le manager opérationnel
n’étant plus séparé des cadres dirigeants
que par trois ou quatre niveaux hiérar-
chiques. L’organisation est sans cesse
redistribuée en fonction des projets qu’elle
mene.

Comment faire alors tenir ensemble cette
collection éparse d’individus et créer du
collectif ? écrasement et la disparition de
certains maillons hiérarchiques
sont accompagnés d’une impor-
tante transformation du contrdle
du travail. Le pilotage de 'organi-
sation se fait désormais par le biais
des reportings financiers, commer-
ciaux, RH, environnementaux...;
les salariés sont ainsi amenés a for-
maliser toujours plus leur action et
a reporter aupres des services cen-
traux les avancées, performances
ou difficultés rencontrées dans 1'exercice
du métier. Le gouvernement par les
chiffres devient la norme.

« Vous étes autonomes tant que vous
remplissez les objectifs de performance »,
tel pourrait étre le mot d’ordre de l'entre-
prise néolibérale. Evidemment, cela ne
suffit pas pour coordonner efficacement les
différents intrapreneurs qui la composent.
Le pouvoir managérial prend alors des
formes subtiles et se concrétise sous la
forme d’une « contrainte douce » qui disci-
pline les individus tout en misant sur I'ini-
tiative (9.

Alopposé des anciens modeles hiérar-
chiques de direction, I'entreprise néolibé-
rale se veut un lieu de coopération, de res-
ponsabilité et de pouvoir décentralisé.
Formation, compétition interne, individua-
lisation des rémunérations en fonction des
performances, audits par des tiers, la
panoplie des instruments de conformation
dans l'entreprise néolibérale est vaste. Ils
sont censés produire une soumission
souple et créative face aux régles et normes
fluctuantes de 1’organisation. Mais permet-
tent-ils 1’orchestration d’une transforma-
tion radicale et systématique de 'entre-

Le pilotage
de l'organisation
se fait

par le biais de
« reportings »
en tous genres.

prise comme l'appellent les défenseurs de
la cause environnementale?

Entreprise néolibérale et
développement durable

Nous venons de dessiner rapidement
les nouvelles logiques qui traversent les
entreprises contemporaines. Interrogeons-
nous désormais sur leur compatibilité avec
les exigences des straté-
gies de développement
durable qu’elles mettent
en avant a grands frais
de communication.
Comme nous l'avons vu,
la gouvernance par les
marchés a deux consé-
quences contradictoires
sur la capacité des en-
treprises néolibérales
a mettre en ceuvre le développement
durable. D’une part, ces dernieres sont
extrémement sensibles a 1’opinion pu-
blique, ce qui les pousse a répondre aux
peurs du moment concernant la dégrada-
tion de ’environnement et des conditions
de travail. Mais, d’autre part, la création de
valeur qu’elles géneérent est évaluée dans
des termes strictement économiques et
financiers excluant de facto les variables
extra-marchandes. De nombreux « cotts
sociaux et environnementaux » ne sont
pas comptabilisés dans la performance de
I'entreprise. Les éléments touchant a I'éro-
sion des biens publics ou aux solidarités
intra- et intergénérationnelles sont exclus
des prises de décision a tous les niveaux
de l'entreprise.

L'évolution des structures organisation-
nelles se heurte également frontalement
aux objectifs d'un développement durable.

3 (9)T. L. Friedman et 0. Wyman, The World Is Flat. A Brief
History of the Twenty-First Century, Farrar, Straus and
Giroux, 2005.

» (10) M. Burawoy, Manufacturing Consent. Changes in
Labor Processes under Monopoly Capitalism, University
of Chicago Press, 1979; D. Courpasson, L’Action
contrainte : organisations libérales et domination, PUF,
2000.
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miques, nécessaire pour diminuer les
impacts environnementaux et sociaux des
produits et services sur 'ensemble de leur
cycle de vie, suppose une coordination
fine de I'ensemble des acteurs de la chaine
de valeur. L'initiative Carbon Disclosure
Project, qui vise a recenser pour les inves-
tisseurs les émissions de CO, des plus
grandes entreprises
mondiales, est embléma-
tique en la matiere (V.
Elle définit plusieurs
périmetres de calcul
pour les gaz a effet de
serre. Le niveau le plus
large, Scope 3, englobe
I’ensemble des sous-
traitants de I’entreprise
visée, en remontant jus-
qu’a I’extraction des matiéres premiéres
nécessaires a la production. Le calcul en
Scope 3 de I'impact carbone d’une chaine
de supermarchés nécessite de prendre
en compte, certes les émissions dues aux
consommations énergétiques des bati-
ments, mais également les gaz a effet de
serre produits par les entreprises agroali-
mentaires, des premieres semences jus-
qu’au transport des marchandises sur la
zone d’achalandage. La multiplication des
acteurs impliqués dans le processus de
production de I'entreprise néolibérale et
leur coordination essentiellement par des

L’entreprise
néolibérale est peu
compatible avec

une politique
sociétale ou
environnementale.

contrats rendent extrémement complexe
un pilotage plus fin des chaines de valeur.

Enfin, les nouvelles relations salariales
dans l'entreprise néolibérale ne sont guére
compatibles avec de vastes et rapides
transformations transversales de 1’organi-
sation. La contrainte douce ne peut pas
faire émerger de valeurs fermes, mais seu-
lement des compromis mous et fragiles a
I’égard des enjeux du développe-
ment durable. La concurrence entre
les individus, organisée pour
récompenser les compétences qui
améliorent la performance écono-
mique de I'entreprise, peut diffici-
lement sélectionner des projets et
des identités en décalage par rap-
port aux normes dominantes.

La mise en ceuvre des politiques
environnementales et sociales dans
les entreprises néolibérales semble donc
bien délicate. C’est dans ce cadre qu’évo-
luent les nouveaux experts du développe-
ment durable, dont le role ne peut qu’in-
triguer a la lumiere de cette description.

Des experts au cceur
ou a la périphérie ?

Dans ce contexte, la percée des experts
du développement durable est surpre-
nante. A tel point que de nombreux com-

» (11) Plus de 2200 entreprises ont accepté de participer
au Carbon Disclosure Project en 2008. Pour en savoir plus:
www.cdproject.net

Un développement durable difficile 2 mettre en ceuvre

Caractéristiques
de I'entreprise néolibérale

Gouvernance Gouvernée par les marchés

Structure Eclatement et dispersion de la chaine
de valeur

Relations de Contrainte douce

travail

Complexité de la mise en ceuvre des
stratégies de développement durable

Pilotage par les chiffres et les normes
marchandes; forte pression des resultats
économiques et de |'évaluation chiffrée

Multiplication des responsabilités et dilution
des prises de décision; difficile de définir qui
est responsable de quoi

Normalisation des comportements,
valorisation des compétences utiles
a la compétitivité de I'entreprise

LES INSAISISSABLES EXPERTS DU DEVELOPPEMENT DURABLE

mentateurs estiment qu’ils n’agissent qu’a
la marge des entreprises néolibérales,
participant du découplage entre I'image
citoyenne véhiculée et la réalité des situa-
tions de travail qui restent largement
inchangées.

Ala suite d"un long travail d’observation
dans plusieurs entreprises du CAC 40,
nous avons mis au jour quatre groupes
d’activités des experts du dévelop-
pement durable. Plus la couverture
de ces missions est importante et
plus leur capacité est grande a
transformer durablement le modéle
économique de leur entreprise
pour en améliorer les performances
environnementales et sociales. S'ils
restent des acteurs périphériques,
ils sont néanmoins connectés a
I’ensemble des parties prenantes
de l'entreprise. C’est en fonction de ces
publics que nous distinguons leurs quatre
groupes d’activités.

Vers les cadres dirigeants et les déci-
deurs : cadrage bottom-up

D Organisateur du reporting social et/ou envi-
ronnemental. La mise en transparence est
un des mécanismes premiers de contrdle
dans I'entreprise néolibérale. Un des roles
vitaux des experts du DD est donc de
rendre visibles les enjeux dont ils ont la
charge, en les rendant mesurables. En
organisant la remontée d’informations
vers les centres décisionnaires, ils peuvent
souligner les principaux dysfonctionne-
ments, comme les prises de risque trop
importantes, mais aussi les bonnes pra-
tiques émergentes. C’est a partir de ces
données que les cadres dirigeants ou les
actionnaires vont évaluer les performances
actuelles et décider les objectifs futurs. En
controlant le processus de définition et
d’agrégation des indicateurs, les experts
du DD ont ainsi un pouvoir indirect a
la fois sur les décideurs, mais aussi sur
les opérationnels dont les performances
seront ensuite mesurées.

Les experts du
développement
durable sont

généralement des
acteurs
périphériques.

D Cadreur de la stratégie. Cette mise en forme
de I'information intervient dans un proces-
sus plus vaste de cadrage de la stratégie
émergente. S’ils sont présents dans les
organes de décision, comme le comité exé-
cutif, ou, s’ils ont I’oreille des décision-
naires, les experts du DD peuvent jouer un
role clé pour I'inscription de nouveaux
enjeux sociaux ou environnementaux
sur 'agenda stratégique.
Mais, pour cela, ils doi-
vent participer a leur
traduction en langage
managérial, en termes
soit de nouvelles oppor-
tunités de marché, soit
d’augmentation de la
productivité. La bio-
diversité en est aujour-
d’hui a ce stade intermé-
diaire o, si elle est considérée comme un
enjeu social émergent, les entreprises fran-
caises ne savent pas encore trop comment
s’en saisir. Il est & parier que les experts du
DD joueront un réle dans son apparition
dans I'horizon stratégique des dirigeants.

Vers les centres opérationnels : cadrage
top-down.

D Consultant interne sur les sujets émergents.
La traduction managériale des enjeux
sociaux nécessite auparavant de com-
prendre leurs impacts au niveau opéra-
tionnel. Les experts du DD interviennent
dans les centres de profit lorsqu’il manque
a ces derniers le temps ou la compétence
pour traiter des sujets mal cadrés. La
pression des marchés est telle que les
opérationnels n’ont parfois plus la marge
de manceuvre pour se lancer dans des
démarches exploratoires, par définition
incertaines. Les experts du DD, de par leur
position fonctionnelle, sont moins soumis
aux mémes impératifs. Ils apportent un
regard extérieur sur les situations locales
et peuvent mener des projets expérimen-
taux transversaux qui capitalisent sur
'expérience des hommes de terrain.
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22 D Représentant des dirigeants. Ils souffrent

cependant d’un manque de légitimité
opérationnelle et ne disposent d’aucun
pouvoir hiérarchique dans leur relation de
travail avec les centres opérationnels. C’est
pourquoi leur position fonctionnelle est
primordiale pour faire entendre leur voix.
A ce titre, ils ont une relation privilégiée
avec les cadres dirigeants et bénéficient
de leur autorité par procuration en cas de
controverse et de remise en cause. Leur
quotidien est donc loin d’étre exempt de
conflits.

D Normalisateur des pratiques et des compé-
tences. Mais, la plupart du temps, ces rela-
tions de pouvoir sont masquées par les
instruments de la « contrainte douce ». Les
experts du développe-
ment durable jonglent
avec les outils de norma-
lisation de l’entreprise
libérale pour mieux la
transformer. Ils sont au
cceur des dispositifs de
formation qui permet-
tent de démultiplier leur
influence. Ils organisent
la compétition interne
entre les différents centres de profits pour
repérer les meilleures pratiques et créer
une émulation pour leur diffusion. Ce fai-
sant, ils agissent comme anticorps contre
le syndrome NIH (2 qui affecte la plupart
des organisations décentralisées. Nombre
d’entreprises ont aujourd’hui leurs tro-
phées de I'innovation pour encourager les
nouvelles pratiques vertes et responsables.
Ces experts peuvent aussi organiser le
contrdle externe par des auditeurs pour
pousser leurs priorités dans les filiales
récalcitrantes.

interne

Vers les parties prenantes externes :
gate-keeping

D Traducteur des pressions externes. Si les
experts du DD sont des acteurs périphé-
riques de l’entreprise néolibérale, cela
n’est pas sans avantage. Ils sont connectés

Les experts
peuvent organiser
la compétition

pour créer
une émulation.

a un vaste réseau de parties prenantes
externes, ONG, associations, administra-
tions publiques, agences de notation extra-
financiere..., qui leur permet de capter les
signaux faibles de 'environnement. C’est
parce qu'ils sont confrontés & une grande
diversité de visions du monde, parfois
antagonistes, qu'ils sont capables de tra-
duire les enjeux sociaux en probléemes de
management. Quels défis le réchauffement
climatique pose-t-il a une entreprise de
construction? Que peut signifier I'égalité
des chances dans le secteur du travail
temporaire? C’est a ce genre de question
qu’essaient de répondre les experts du DD.
C’est en engageant un dialogue avec les
parties prenantes et les salariés de leur
entreprise qu’émerge progressive-
ment une réponse.

D Metteur en scéne de la réponse de
I'entreprise.S'ils traduisent les pres-
sions externes dans I'entreprise, les
experts du DD participent en
retour a la mise en scéne de la
réponse de leur organisation. Si
cette tache aboutit parfois a un
simple exercice de rhétorique qui
consiste a montrer en quoi 1’entre-
prise actuelle est conforme aux attentes (13,
elle peut également conduire a des
démarches bien plus innovantes. Les
experts du DD participent alors a I'aligne-
ment des nombreux acteurs de la chaine
de valeur éclatée de 1'entreprise néolibé-
rale. Ce maillage devient stratégique dans
la mesure ot il permet de valoriser les
démarches de développement durable ou
d’en reporter les surcotits dans l’environ-

% (12) NIH : not invented here. Probléme récurrent dans les
entreprises décentralisées ou les centres de profit, mis en
concurrence, refusent de collaborer en matiére d’'innova-
tion et préferent développer leurs propres solutions plutot
que d'adopter les bonnes pratiques internes au groupe.
Voir R. Katz et T. J. Allen, « Investigating the Not Invented
Here (NIH) Syndrome : A Look at the Performance, Tenure,
and Communication Patterns of 50 R&D Project Groups »,
R&D Management, vol. 12, n° 1, 1982.

> (13) A ce titre, le poncif de M. Jourdain, qui « faisait du
développement durable sans le savoir », largement véhi-
culé par les médias il y a quelques années, était sympto-
matique de cet état d'esprit.
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Activités et compétences des experts du développement durable

Compétence Compétence Compétence
politique culturelle technique
Cadrage | Inscrire les nouveaux enjeux
bottom-up 71 dans'agenda stratégique
Cadrage _ | [Institutionnaliser la réponse
top-down > de I'entreprise
Gate keeping > Traduire et communiquer
Maillage _ Relier toutes les fonctions
interne | pour optimiser la réponse
Y \ \
Médiateur Traducteur Facilitateur

nement de l’entreprise. Il peut, par
exemple, s’agir d’« éduquer » les clients
pour qu'ils soient préts a payer pour les
efforts effectués, ou bien conformer les
sous-traitants et les fournisseurs aux exi-
gences environnementales et sociales du
groupe. Porter et Kramer ont montré que
ces démarches permettaient potentielle-
ment une création de valeur supérieure a
partager entre les différents maillons de la
chaine de valeur .

Vers les autres fonctionnels : une colla-
boration nécessaire

D En aval. Pour transformer les modeles éco-
nomiques de leur entreprise sans nuire a
la création de valeur, les experts du DD
nouent des liens avec d’autres fonctionnels
qui, eux, ont des acces privilégiés a cer-
tains points de la chaine de valeur. Ils peu-
vent ainsi collaborer avec le marketing
pour valoriser la performance environne-
mentale ou sociale d’une nouvelle ligne
de produits ou services. La mise en avant
de labels est aujourd’hui un des moyens
privilégiés pour envoyer des signaux posi-
tifs aux marchés (9.

D En amont. Ils tissent aussi des relations
avec des fonctionnels qui ont acceés a
I’amont de la chaine de valeur, pour dimi-
nuer les cofits de transformation des acti-
vités. A ce titre, la collaboration avec le
service de conception ou les achats est par-
ticulierement stratégique (9. Il n’est pas
rare que ces experts participent a des
équipes projet « interfonctionnelles » (17
qui permettent a différentes fonctions et
a des opérationnels sélectionnés de tra-
vailler ensemble a la réalisation de taches
précises : inscription de nouvelles exi-
gences environnementales dans les

» (14) M. E. Porter et M. R. Kramer, « Strategy and Society :
The Link Between Competitive Advantage and Corporate
Social Responsibility », Harvard Business Review, vol. 84,
n° 12, décembre 2006.

» (15) G. Dowell, S. Hart et al., « Do Corporate Global Envi-
ronmental Standards Create or Destroy Market Value? »,
Management Science, vol. 46, n° 8, 2000.

» (16) Les mécanismes de prévention de la pollution en
amont sont réputés moins codteux que les dispositifs de
correction de la pollution une fois qu’elle a eu lieu. Voir
S. L. Hart et G. Ahuja, « Does It Pay to Be Green? An Empi-
rical Examination of the Relationship between Emission
Reduction and Firm Performance », Business Strategy and
the Environment, vol. 5, n° 1, 1996.

» (17) Crossfunctional teams. Voir par exemple M. B. Pinto,
J. K. Pinto et al., « Antecedents and Consequences of Pro-
jectTeam Cross-Functional Cooperation », Management
Science, vol. 39, n° 10, 1993.
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D ans les années 70, les entreprises améri-
caines se sont largement équipées de fonc-
tions RSE (responsabilité sociale de I'entreprise)
pour répondre aux enjeux sociaux du moment,
comme les discriminations raciales ou les pre-
miers problemes écologiques.

Une étude de Buehler et Shetty [V, portant sur
232 entreprises américaines, montre qu'en 1976,
60 % avaient créé de nouveaux postes dans I'or-
ganisation. Cing ans plus tot, une étude similaire
menée par Mazis et Green  établissait que la
réponse la plus courante était alors de monter
une « task force » temporaire. Pourtant au début
des années 80, a la suite des deux chocs pétro-
liers, ces fonctions vont étre largement déman-
telées et une partie des responsables RSE vont
se reconvertir en directeurs des relations
publiques, abandonnant ainsi tout lien avec la
stratégie des entreprises.

2% contrats cadres fournisseurs, exclusion

d’une pratique a risque dans le processus
de production...

D Collaboration avec leurs semblables. Il ne
faut pas oublier la coordination entre les
différents experts des enjeux environne-
mentaux et sociaux. Ces collaborations
leur permettent d’étre présents a tous les
niveaux de l'entreprise, I'organisation
fonctionnelle calquant bien souvent celle
des opérationnels. Dailleurs, la hiérar-
chie fonctionnelle étant souvent la plus
plate @9, information y circule particulie-
rement vite, donnant un certain avantage
aux experts du DD.

Beaucoup se demandent si les experts
du développement durable sont périphé-
riques ou centraux dans l’entreprise néo-
libérale. Notre réponse est qu’ils sont et
périphériques et centraux. C’est parce
qu'ils se situent a la marge de 1’organisa-
tion qu’ils sont les seuls a pouvoir dialo-
guer avec certaines parties prenantes, mais
ces liens ne sont utiles que dans la mesure
ot ces experts sont également capables de

Eviter les erreurs du passé

Pourquoi les experts du développement
durable ont-ils échoué dans leur ancrage a cette
époque ? Deux chercheurs américains, Wartick
et Rude, ont montré que c’est une tentative de
professionnalisation face aux menaces qui leur a
été fatale . Cette fonction trouvait en fait une
légitimité pragmatique dans son ambiguité essen-
tielle qui lui permettait toujours de prouver qu'elle
jouait le role d'une fonction non occupée dans
I'organisation. La professionnalisation conduisit
a la définition claire de ses frontiéres, entrainant
une contestation immédiate de ce périmétre par
les autres fonctions de I'entreprise. m
(1) V. M. Buehler etY. K. Shetty, « Managerial Response
to Social Responsibility Challenge », The Academy of
Management Journal, vol. 19, n° 1, 1976.

(2) M. Mazis et R. Green, « Implementing Social Respon-
sibility », MSU Business Topics, n° 68-76, hiver 1971.
(3) S. L. Wartick et R. E. Rude, « Issues Management : Cor-

porate Fad or Corporate Function? », California Manage-
ment Review, vol. 29, n° 1, 1986.

plonger au cceur des centres opérationnels
ou de collaborer avec d’autres fonctionnels
pour transformer le modele économique
de leur entreprise. Mais de quelles quali-
tés doivent-ils disposer pour étre a ce point
nomades dans ’organisation ?

Trois compétences clés
des experts

Nos observations conduisent a la défini-
tion de trois compétences clés, politique,
culturelle et technique, qui déterminent
leur capacité a influencer leur entreprise.
D Politique. Comme nous l'avons vu, les
experts du DD sont avant tout des média-
teurs. Ils doivent pouvoir négocier avec
tous les maillons de la chaine de valeur,
depuis les employés exécutants jusqu’aux
cadres dirigeants, en passant par les autres
fonctionnels de I'entreprise et parfois cer-
tains clients, investisseurs et fournisseurs.
Or, le plus surprenant est qu'ils ne dispo-

» (18) Seulement deux niveaux séparent en général les
experts participant occasionnellement au comité exécutif
des conseillers travaillant au niveau des centres de profit.

sent d’aucun pouvoir hiérarchique et que
leur légitimité est faible dans le contexte
actuel de réduction des fonctionnels. Leur
force est donc 1'usage de moyens indirects
de conviction, notamment en jouant avec
les instruments de la contrainte douce. En
cela, les rapports qu’entretiennent
les experts du développement
durable avec les autres employés
s’approchent de l'idéal type des
relations salariales dans I'entreprise
néolibérale.

D Culturelle. Cette seconde compé-
tence est également déterminante
dans le succes de leurs négocia-
tions. Leur rhétorique est malléable
et ils savent manier un grand
nombre de registres de vocabulaire : éco-
nomique, juridique, technique, voire mora-
liste au besoin. D’ot1 leur grande facilité a
relier des parties prenantes diverses et a
traduire des problémes sociaux en enjeux
managériaux.

D Technique. Enfin, il ne faut pas oublier que
I'expert du DD reste un technicien. Néan-
moins, son domaine d’expertise n’est pas
celui qu’on croit. Il a surtout une grande
connaissance des instruments de ’entre-
prise néolibérale qui s"ajoute a celle des
enjeux sociaux. Il maitrise une boite a
outils qui lui permet de rencontrer d’autres
fonctionnels, d’imposer une contrainte

Les experts du
développement
durable sont

des médiateurs
sans pouvoir profit.
hiérarchique.
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douce aux centres opérationnels, de faire
entendre sa voix au plus prés des cadres
dirigeants et de rendre plus ou moins
visibles certains sujets par le systéme de
reporting. 11 est 'artisan du couplage/
découplage entre performances réelles et
performances communi-
quées. Et tout ceci, en
ceuvrant relativement
dans 1'ombre, 1’entre-
prise néolibérale ayant
toujours préféré mettre
en avant ses centres de

On comprend mieux
pourquoi les experts du
développement durable
sont capables de jouer avec des logiques
floues et d’étre a l'aise avec les injonctions
contradictoires que cultivent les formes
contemporaines d’organisation et qui
sont parfois si destructives sur le plan per-
sonnel. La compétence cceur de 1’expert
du DD est d’étre insaisissable. Dans le
contexte de crise actuelle ou les menaces
pour leur maintien dans l’entreprise s’am-
plifient, un piége pour eux serait de vou-
loir définir de maniere trop précise leur
fonction, dans un réflexe de professionna-
lisation compréhensible, une erreur qu’ils
ont déja commise dans le passé.m
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