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Introduction

Le constat est alarmant et Uinaction n’est pas une option

Dans le contexte actuel ou les effets du changement climatique se font sentir
avec une acuité et une urgence sans précédent, il devient impératif pour les
entreprises de reconsidérer leurs pratiques et de se transformer radicalement.
Nous faisons régulierement I'expérience des signes du déréglement climatique,
tels que 'augmentation des températures moyennes mondiales, la fonte des
calottes glaciaires, I'élévation du niveau de la mer ou encore I'intensification
des phénomeénes météorologiques extrémes. Ces phénomeénes ne sont plus
des prévisions de la communauté scientifique : ils sont devenus notre réalité.

Larévolution industrielle de la fin du X1x° siecle, propulsée par I'invention
de la machine a vapeur et 'usage des combustibles fossiles, a contribué
a d’incroyables progres techniques et a une période de forte croissance.
Malheureusement, elle est aussi responsable d’'une accélération notable
des émissions de gaz a effet de serre d’origine anthropique, contribuant au
changement climatique. Le modele des entreprises du xx¢ siécle (focalisation
sur la seule création de richesse actionnariale, surconsommation, recours
massif aux énergies fossiles, gaspillage des ressources et approche dispen-
dieuse, entre autres) est incontestablement responsable de la hausse globale
des températures moyennes dans le monde qui déclenche aujourd hui une
cascade d’événements climatiques négatifs. Cette dynamique complexe
touche tous les aspects de la vie sur Terre, des écosystemes fragiles aux
infrastructures économiques, sociales et humaines. Si rien n'est fait pour
inverser la tendance, le déreglement climatique menacera a terme la via-
bilité de notre planete.

Cette nouvelle donne environnementale remet en cause les business models et
les modes de fonctionnement traditionnels des organisations, les obligeant
a se réinventer. Si les enjeux sont économiques (privilégier la performance
globale et durable sur la rentabilité et la croissance a court terme) et industriels
(repenser de maniére frugale les activités de conception, de production et
de distribution), ils sont éminemment humains. Il ne peut y avoir de trans-
formations organisationnelles sans transformations culturelles et sociales
faisant de la fonction RH un acteur clé de ces questions. Parmi les défis
rencontreés, la promotion d’'une culture d’entreprise axée sur la durabilité
exige un engagement et une sensibilisation accrue de la part des salariés a
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tous les niveaux de I'organisation. L'adaptation des portefeuilles de com-
pétences des collaborateurs aux exigences environnementales émergentes
nécessite également d’importants programmes de formation et I'invention
de nouvelles trajectoires de carrieéres. De plus, I'incorporation de critéres
ESG (environnementaux, sociaux et de gouvernance) dans les pratiques RH
induit une refonte des politiques et des processus RH... Comme on peut le
constater, la liste des chantiers est longue.

La nécessité de combiner stratégie d’atténuation et d’adaptation

Face a ces défis, les entreprises doivent, pour assurer leur pérennité, a la fois
lutter contre la surconsommation d’énergie et minimiser par tous les moyens
les effets du changement climatique. La stratégie d’atténuation implique de
repenser le fonctionnement de 'entreprise pour viser une empreinte carbone
nulle. Cela peut inclure le recours aux sources d’énergie renouvelable, la
réduction des émissions de gaz a effet de serre et 'intégration de pratiques
durables sur toute la chaine d’approvisionnement.

Parallelement, la stratégie d’adaptation vise a minimiser les effets du chan-
gement climatique notamment sur la santé des salariés et la continuité des
opérations. Cela peut se traduire par la mise en place de mesures de sécurité
renforcées face aux conditions météorologiques extrémes, la conception de
politiques de travail flexibles pour faire face a des événements climatiques
imprévus, ainsi que des initiatives visant a doter de ressources (physique,
psychologique, matérielle...) les collaborateurs confrontés aux stress envi-
ronnementaux.

Ces deux stratégies sont complémentaires et se renforcent mutuellement.
Par exemple, une réduction significative des émissions de carbone peut
contribuer a atténuer les effets du changement climatique, réduisant en
retour les risques pour la santé des salariés. De méme, des mesures d’adap-
tation efficaces peuvent assurer la continuité des opérations, ce qui est
essentiel pour poursuivre les efforts d’atténuation. En intégrant ces deux
approches, les entreprises peuvent non seulement réduire leur impact sur
I'environnement, mais aussi renforcer leur résilience face aux défis clima-
tiques croissants, tout en améliorant la qualité de vie et les conditions de
travail de leurs équipes. En fin de compte, cette combinaison stratégique est
bénéfique pour 'entreprise elle-méme et pour la société dans son ensemble,
en contribuant a une transition vers une économie plus durable et résiliente
face au changement climatique.
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La fonction RH : copilote de la révolution verte

La plupart des entreprises ne sont pas restées passives face a la dégradation
accélérée de notre environnement. Les entreprises et les équipes RH en particu-
lier ont multiplié les initiatives d’acculturation (par exemple, en organisant une
fresque pour le climat, un programme de formation dédié, etc.) et les actions
concrétes (comme une politique de mobilité durable ou encore 'optimisation
dela gestion des déchets). Il n'en demeure pas moins que ces politiques restent
souvent périphériques et ne réinterrogent pas le cceur des activités stratégiques
et du modele économique des entreprises. Or, méme si c’est un bon début,
on ne s'adapte pas au déreglement climatique a 'ccuvre en déployant une
série d’actions de type catalogue (manque de priorisation, superficialité et
fragmentation des actions), en mobilisant chaque service indépendamment
des autres et en en appelant aux bonnes volontés des plus motivés (approche
par silo). Face a I'urgence climatique, l'organisation dans son ensemble doit
fortement se mobiliser afin de se réinventer. Lapproche est nécessairement
«écosystémique ». Par ce terme, on entend qu’il s'agit de mobiliser conjointe-
ment I'ensemble des parties prenantes, tant internes qu'externes (c’est-a-dire
tous les acteurs contribuant a'ensemble de la chaine de valeur de I'entreprise).
Or, la coordination et 'alignement de tous les acteurs d’'un systeme ne vont
pas de soi. La démarche ne peut qu'étre collaborative et transversale. Elle doit
favoriser une réflexion globale pour identifier et mettre en ceuvre des politiques
durables et ambitieuses a la hauteur des défis colossaux a relever. Il s’agit de
piloter le changement afin de catalyser des transformations significatives et
d’inspirer des actions climatiques positives a tous les niveaux.

Nous sommes convaincus que la fonction RH (« r » comme richesses, res-
sources et responsabilités humaines) doit jouer un role pivot, non seulement
en réinventant les principes internes de I'entreprise (culture, structure,
valeurs, rites...) et ses propres politiques (recrutement, développement
des compétences...), mais aussi en inspirant une transformation globale
des modeles d’affaires vers plus de durabilité. A travers une transformation
profonde et réfléchie de la fonction RH, les entreprises ont le pouvoir de non
seulement minimiser leur empreinte écologique, mais aussi de jouer un role
de leader dans la construction d’un avenir plus durable.

A ce titre, la fonction RH a un double role :

Elle doit mener d’une part une réflexion stratégique visant a remettre
en question et a adapter ses politiques existantes, et d’autre part accom-
pagner les collaborateurs et les autres services de I'entreprise face a ces
changements.
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Elle est porteuse d'innovations RH qui réduisent I'impact environnemental
de I'entreprise, mais elle contribue également a construire une culture
d’entreprise résiliente, éthique et tournée vers l'avenir.

Les RH sont donc appelées a se réinventer : nouveau périmetre, nouveau
positionnement, nouvelles politiques, nouveaux critéres de performance,
nouvelle légitimité... Cela concerne toutes les grandes politiques de cette
fonction : nouveaux criteres de sélection lors des recrutements, limitation
des voyages d’affaires, formation aux compétences vertes, entre autres.

Plaidoyer pour une fonction RH au cceur de la révolution verte

Le livre Green RH. Comment la fonction RH fait sa révolution verte que vous tenez
entre vos mains entend explorer en profondeur les multiples facettes de cette
transformation. Il met en lumiére comment les entreprises, en intégrant des
pratiques RH responsables, répondent a un impératif éthique et moral autant
qu’elles s'alignent sur les attentes croissantes de leurs parties prenantes,
notamment des collaborateurs.

C’est 'ambition de notre ouvrage de rendre compte de ces changements et
de constituer un manuel indispensable pour les dirigeants, les managers,
les DRH et les responsables RH désireux de jouer un role actif dans la lutte
contre le déreglement climatique. Nous souhaitons guider les professionnels
dans l'intégration de pratiques écologiques au cceur de leur stratégie RH,
transformant ainsi les défis en opportunités de croissance, d’'innovation et
de compétitivité durable.

Il s’agit ici d’intégrer a la fois les dimensions sociale et écologique pour
envisager la durabilité des systemes, c’est-a-dire leur capacité a perdurer
de maniére équilibrée. En effet, comme I'économiste Kate Raworth!, nous
pensons qu’il est crucial de viser un équilibre qui se situe dans une zone a
la fois écologiquement viable (sécurité environnementale) et socialement
équitable (justice sociale).

Pour ce faire, cet ouvrage collectif se distingue par son approche holistique
et pratique offrant aux décideurs d’entreprise, aux professionnels des RH et
aux leaders d'opinion des éclairages précieux et des stratégies concretes pour
intégrer la durabilité au sein de leurs organisations. Il vise a inspirer une
nouvelle génération de pratiques RH alignées sur les impératifs écologiques

' Voir sur ce point La théorie du donut (2018) de Kate Raworth publié, aux éditions Plon.
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et a promouvoir une culture d’entreprise qui place la responsabilité envi-
ronnementale au cceur de son identiteé.

Nous avons privilégié une approche factuelle, enrichie de données actuelles,
d’études de cas et d’exemples concrets de pratiques d’entreprise. Il s'agit de
fournir une analyse détaillée illustrant la maniére dont la fonction RH peut
et doit se transformer pour répondre a 'urgence climatique. A travers des
études de cas, des témoignages de dirigeants, de managers, de DRH et de res-
ponsables RH, nous explorerons les meilleures pratiques, les défis rencontrés
et les solutions innovantes mises en ceuvre par les entreprises pionnieres
dans ce domaine. L'objectif est de fournir un guide pratique, mais aussi une
source d’inspiration pour tous les professionnels souhaitant contribuer a
cette révolution verte indispensable.

En particulier, nous entendons répondre a deux grandes questions :

Au-dela des impacts environnementaux pour I'entreprise et dans sa fonc-
tion méme, quelle responsabilité les ressources humaines doivent-elles
et peuvent-elles porter ?

Comment passer a I'action et sous quelles conditions ? Quelles sont fina-
lement les étapes concréetes pour mettre en ceuvre des changements forts
en matiere de pratiques RH ?

Structure et principes de rédaction

Cet ouvrage constitué de neuf chapitres thématiques explore les défis et
les solutions pour intégrer les enjeux écologiques au sein des pratiques de
gestion des ressources humaines. Dés son amorce (chapitre 1), nous souli-
gnons l'urgence d’une action unifiée face aux défis écologiques contempo-
rains. Repenser la fonction RH, c’est d’abord reconstruire les entreprises
en intégrant le paradigme environnemental. Fort de cette analyse, nous
menons une réflexion sur la transformation de la fonction RH (chapitre 2)
enla modelant autour des notions de roles, de périmétres et de politiques
pour qu'elle devienne un acteur pivot de la révolution verte. Successive-
ment, nous exposons la facon dont les stratégies de marque employeur
et les méthodes de recrutement (chapitre 3) doivent changer pour attirer
les talents en phase avec les préoccupations écologiques. Nous explorons
ensuite (chapitre 4) les implications du déreglement climatique sur la
santé, la sécurité et les conditions de travail, incitant a des mesures adap-
tatives essentielles. Parallélement, nous analysons (chapitre 5) I'impact
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psychologique de la dégradation environnementale sur les employés ainsi
que le role crucial des RH dans la gestion de cette anxiété écologique.
Nous prénons également (chapitre 6) une culture managériale centrée
sur I'écoresponsabilité, placant le « leadership écocentrique » (ecocentric
leadership) comme un préalable a une entreprise plus verte. Ensuite, nous
discutons des stratégies pour engager activement les collaborateurs dans
les efforts de décarbonation (chapitre 7), avant d’aborder le développement
des compétences nécessaires pour accompagner la transition écologique
(chapitre 8). Enfin, nous anticipons les conséquences du changement cli-
matique sur le travail et proposons des stratégies de gestion de carriere pour
maintenir la pertinence professionnelle des collaborateurs (chapitre 9).

Ce livre se devait d’étre lui-méme écosystémique dans sa conception. C’est
pourquoi il bénéficie de 'apport de quatre partenaires institutionnels :

, association 1011901, née en 2015 du regroupement des acteurs
innovants (plus de trois cents start-up, mais aussi des entreprises, des
universités, écoles et des laboratoires de recherche) dans le domaine des
ressources humaines dans le but de fédérer, de dynamiser et de promou-
voir I'innovation RH en France.

est une entité d’AXA dont la mission est de soutenir les
organisations publiques et privées dans leur transition durable. En
2021, elle lance la « Climate School », une offre de formation en ligne
pour engager et faire monter en compétences tous les salariés sur les
enjeux environnementaux et 'adaptation de leur métier a la transition
écologique.

est la référence mondiale en matiére d’expérience
collaborateur. Depuis 1992 dans le monde et 2002 en France, fort d'une
meéthodologie unique, « nous aidons les organisations a créer un environ-
nement de travail inclusif, a piloter leur stratégie RH et a améliorer leur
performance. Nous distinguons les organisations ou il fait bon travailler
grace a notre certification et a la publication annuelle de notre palmares
Best Workplaces ».

est le leader du recrutement spécialisé, implanté en France
et dans plus de trente pays. Avec des marques telles que Page Executive,
Michael Page, Page Personnel, Page Outsourcing, I'’entreprise recrute pour
ses clients, des collaborateurs en intérim, CDD et CDI a tous les niveaux
d’expérience, du dirigeant au technicien. Il accompagne également vers
I'emploi plus de 20 000 personnes par an en France.
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I1 bénéficie également du soutien de 1'observatoire Asap” et de Mind RH® a
travers la production de différentes contributions. Ces derniers ont apporté
une légitimité et une richesse a cet ouvrage grace a leur expertise unique et
la mise en évidence de pratiques innovantes, au travers de cas d’entreprise,
et de conseils d’experts. Ils ont, a n'en pas douter, renforcé notre objectif
commun de promouvoir une transition écologique efficace et inclusive dans
le monde de I'entreprise.

Pour aller plus loin et mettre toutes les chances de votre cdté,
des ressources complémentaires sont disponibles sur le site
www.dunod.com.

Connectez-vous a la page de I'ouvrage (grace aux menus déroulants, ou en saisissant
le titre, Uauteur ou I'ISBN dans le champ de recherche de la page d’accueil).
Sur la page de Uouvrage, sous la couverture, cliquez sur le lien « LES + EN LIGNE ».

¢ Rattaché a la chaire « Innovation publique » en lien avec I'école Polytechnique, UENSCI, L'INSP et Sciences Po Paris. L’observatoire
Asap composé d’une centaine de membres (enseignants-chercheurs et praticiens) s'adresse aux citoyens, étudiants, chercheurs,
professionnels et institutionnels désireux de participer a la construction de U'action publique de demain a travers des productions
d’articles, d’ouvrages, de séminaires, d’ateliers créatifs et de conférences participatives.

3 Mind RH (membre du groupe Mind) déploie, dans le domaine RH, une offre compléte d’information avec des services en ligne, une
activité de recherche et d’étude et une autre de clubs de dirigeants.
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CHAPITRE 1

Réinventer
’entreprise face
aux enjeux
ecologiques






Afin de s’'intéresser au role de la fonction RH comme actrice de I'adapta-
tion aux conséquences du déréglement climatique et des efforts pour tempérer
celui-ci, il est important pour remettre les choses dans leur contexte d’étudier
la facon dont les entreprises se sont emparées de la question environnemen-
tale. Le destin de la fonction RH est intimement lié a la révolution industrielle,
malheureusement en grande partie responsable de la détérioration de notre
environnement (recours massif aux énergies fossiles, société d’hypercons-
ommation, mondialisation des échanges...). En effet, la fonction personnel,
ancétre de la fonction RH, a été créée au début du XX siécle pour trois raisons
liées au progres technique.

D’abord, la révolution industrielle (fin du XvIire siécle) a entrainé des boule-
versements sans précédent dans les structures de production. Alors que les
entreprises étaient auparavant de petite taille et détenues majoritairement
par des familles (logique artisanale), elles ont rapidement évolué vers des
organisations plus vastes et complexes soutenues par le capitalisme boursier
(logique actionnariale). La conséquence sociale majeure de cette évolution a été
l'augmentation importante du nombre de salariés (forte concentration de main-
d’ceuvre) engendrant le besoin de créer une fonction servant d’intermédiaire
entre la direction et les salariés et leurs représentants. Les ressources humaines
ont depuis la responsabilité de gérer les effectifs : recrutement/licenciement,
droit social, administration du personnel, gestion disciplinaire, conditions
de travail, paie et rémunérations, gestion des conflits sociaux, par exemple.

Ensuite, la montée en puissance des syndicats et des mouvements ouvriers
pendant la révolution industrielle a contraint les entreprises a reconsidérer
leurs pratiques de gestion des relations sociales. La fonction RH joue égale-
ment dés cette période un réle crucial pour la gestion des partenaires sociaux
dans le respect d'une législation sociale toujours plus dense et complexe.

Enfin, le progres technique a également engendré de nouveaux besoins de
compétences et de qualifications et a conduit a enrichir le périmeétre de la
fonction RH : formation du personnel, gestion de carriére, voire gestion
prévisionnelle des emplois et des compétences.

Ces trois raisons expliquent pourquoi, pendant la majeure partie de son
histoire, la fonction RH a été, comme les entreprises en général d’ailleurs,
largement déconnectée des enjeux environnementaux. Rappelons-nous
que le premier rapport du Groupe d’experts intergouvernemental sur
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I’évolution du climat (Giec) date de 1990 ! Dans le cadre de ce chapitre,
nous nous penchons sur la longue marche des organisations vers une prise
en compte de plus en plus structurelle des questions environnementales.
Nous y montrons que les entreprises sont souvent devenues agissantes sous
la pression de normes légales et institutionnelles toujours plus contrai-
gnantes (1). Face a ces évolutions percues comme des contraintes subies,
beaucoup ont privilégié des tactiques défensives (2). Or, sans démarche
proactive et délibérée (3), il est impossible de changer structurellement les
organisations et de lutter efficacement contre le changement climatique.

Siau xx°siecle les questions environnementales se sont progressivement imposées
dans les organisations comme un enjeu central, peu d’entreprises ont mis en place
des actions proactives et volontaristes sur ce sujet. Il aurait pour cela fallu une
prise de conscience collective suivie d’'une volonté d’améliorer les facons d’agir,
ce qui n'était pas si aisé dans une société de I'’hyperconsommation. En effet, le
XX siecle se caractérise par une exploitation intensive des ressources naturelles
sans souci des conséquences environnementales a long terme : épuisement des
ressources naturelles, pollution généralisée des sols, de I'eau et de I'air, contri-
bution significative aux émissions de gaz a effet de serre... La liste est longue.

Cette situation s'explique par le fait qu'elle satisfait a 1a fois I'Etat (croissance
économique et faible taux de chomage), les employeurs (profitabilité et
développement), les actionnaires (dividendes et valeurs actionnariales en
hausse) ainsi que les salariés et leurs représentants (progres sociaux réguliers®,
emploi a vie, augmentation des salaires négociés et du pouvoir d’achat...).
De méme, le célebre compromis fordien a été le fer de lance des fameuses
Trente Glorieuses en Occident. Tirant son nom du constructeur automobile
américain Henry Ford, il repose sur plusieurs principes clés :

une production de masse (lignes d’assemblage, fabrication standardisée,
réduction des cotits de production, augmentation de I'efficacité) ;

“ A ce titre, on se référera a Uexcellent numéro spécial de Ulnstitut de recherches économiques et sociales (IRES) de décembre 2023
[n° 184) consacré aux syndicats face aux défis environnementaux. Les auteurs y montrent que les questions environnementales ont
eu du mal a se faire une place a c6té et au sein des revendications syndicales classiques. Encore aujourd’hui, Uopposition supposée
entre « la préservation de 'emploi » et « la sauvegarde de la planéte » peut expliquer des stratégies de déni ou de freinage des
partenaires, au détriment d’une volonté de défendre collectivement une « justice environnementale ».
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des salaires en augmentation constante et des conditions de travail
améliorées (fidéliser les salariés et leur permettre d’acheter les produits
qu’ils fabriquent) ;

consommation de masse : prix abordables / salaires élevés permettant
un cercle vertueux de production et de consommation ;

stabilité sociale : sécurité de I'emploi, réduction des conflits sociaux,
sentiment de loyauté envers I'entreprise.

Le compromis fordien a contribué d’'une certaine maniere a privilégier la
recherche de la profitabilité et du pouvoir d’achat a court terme sur la prise
en compte systémique des impacts des entreprises sur I'environnement,
notamment a long terme.

La montée progressive des pressions essentiellement légales (lois, dé-
crets, obligations) et institutionnelles (grandes conférences, engagements,
normes...), notamment en Europe®, autour du développement durable et de
la responsabilité sociale de I'entreprise (RSE) a conduit les entreprises a agir
en faveur du climat (Capron, 2005).

DEFINITIONS DE LA RSE Bon 3 savoir @
ET DU DEVELOPPEMENT DURABLE ?

IU existe des centaines de définitions des termes développement durable et RSE. L’objet de cet encadré
est de donner quelques définitions emblématiques du sujet :

« le développement durable est un développement qui répond aux besoins du présent sans
compromettre la capacité des générations futures a répondre aux leurs » (Agenda 21, ONU, 1992 ;

la RSE est une démarche volontaire des entreprises susceptible de répondre aux défis posés
par le développement durable dans un contexte de globalisation et qui se définit comme

« Uintégration volontaire par les entreprises de préoccupations sociales et environnementales
a leurs activités commerciales et leurs relations avec les parties prenantes » (livre vert

« Promouvoir un cadre européen pour la RSE », 2001 ;

la RSE est définie comme « la responsabilité d’une organisation vis-a-vis des impacts de ses
décisions et activités sur la société et sur ['environnement se traduisant par un comportement éthique
et transparent qui (1) contribue au développement durable, y compris & la santé et au bien-étre de

la société ; (2) prend en compte les attentes des parties prenantes ; (3) respecte les lois en vigueur
tout en étant en cohérence avec les normes internationales de comportement ; (4) est intégré dans
Uensemble de Uorganisation et mis en ceuvre dans ses relations » (norme Iso 26 000, 2010%.

5 Dans U'approche anglo-saxonne de la RSE portée par Bowen, lui-méme pasteur protestant, la RSE est trés largement inspirée de
['éthique du protestantisme dans le sens de Max Weber et est motivée par des valeurs morales de Uentrepreneur (action individuelle)
'amenant a se comporter éthiquement, notamment vis-a-vis des employés.
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