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Les comportements de RSE des entreprises approchgar les valeurs managériales.
Une réflexion sur la latitude discrétionnaire respasable des membres de I'équipe
dirigeante

Résumeé : Cette communication adopte une perspective comnitegale I'engagement
responsable en le questionnant sous le doubletaspeain et situationnel (environnemental
et organisationnel). Plus spécifiqguement, elle tjoese les modalités, les possibilités et la
place de I'action humaine dans la construction @tmjet organisationnel responsable vis-a-
vis d’un certain nombre de facteurs susceptiblea@burager ou, au contraire, de bloquer les
initiatives dans ce domaine (facteurs psychologgpelitiques, économiques, concurrentiels,
organisationnels...). Son objectif est, ainsi, deppsr une approche orientée « leardership »
de I'engagement responsable des firmes. L’accentpks spécifiguement mis sur les
membres de I'équipe dirigeante d’'une organisaiiatiyidus les plus & méme d’impacter les
comportements organisationnels. Ces individus serotramment considérés sous I'angle de
leurs valeurs ; ces dernieres étant susceptibléssdguider vers une orientation responsable

ainsi que de garantir la persistance de ce typoagortements dans le temps.

Mots clefs :Discrétion managériale, valeurs, membres de I'égdiggeante

Behaviors of the firms toward corporate social respnsibility and managerial values.
A reflexion about top managers’ discretion toward esponsible commitment

Summary: This article adopts a contingent perspective efrsponsible commitment under
a double (environmental and organizational) hunrahsituational sight.

More specifically, it questions the possibilitiesdathe place of the human action in the
construction of an organizational responsible stat Moreover, this article places emphasis
on different factors which may encourage or, ondiatrary, block the initiatives in this field
(psychological, political, economic, organizationtdctors). Its aim is to propose a
“leardership” approach of a responsible commitmeinthe firms and the accent is more
specifically put on top managers and on their v&alue

Keys words: Managerial discretion, values, top managers.



| NTRODUCTION

« Je veux travailler dans une entreprise qui fassgigpae la communauté et qui y contribue.
Je ne veux pas uniquement de quelque chose otiinyesveux quelque chose a laquelle je
puisse croire» (Roddick Anitd).

Cette citation de la créatrice des magasins Bodp 3ait ressortir avec beaucoup de finesse
et de conviction les grands principes portés paolgant de la RSE (responsabilité sociale de
I'entreprise) exhortant les firmes a se montrelpoesables dans la réalisation de leurs
ambitions organisationnelles et a gérer les dinogrisssociétales de leur environnement.
Selon le livre vert de la communauté européenn@l(da RSE peut étre définie comme
« l'intégration volontaire par les entreprises de pcéupations sociales et environnementales
a leurs activités commerciales et a leurs relatiamsc leurs parties prenantes

L’émergence de la RSE traduit I'apparition de ndig@geattentes au sein de la société et un
changement des représentations du role et de laeptan de I'entreprise. Autrefois
considérée comme un acteur générateur de preiitréprise est aujourd’hui remise en cause
dans son ambition purement économique.

Comme le précise Lépineux (2004)les représentations collectives concernant le idde
I'entreprise dans la société évoluent : on ass#&t&mergence d’'une attente pour une plus
grande intégration de I'éthique dans la vie degeptises»

La société tend, en effet, a reconnaitre, aujourd’an réle plus étendu a la firme en lui
demandant de se montrer responsable et de géreditesnsions sociétales de son
environnement.

Si la définition de la RSE sus-citée semble aujbwidlargement admise dans les pays
européens pour définir et questionner les ambiti@sponsables des entreprises, elle n’en
appelle pas moins a une certain nombre de questioamts. Parmi ceux-ci, la question des
déterminants et des motivations de cet engagemelontaire se pose: quels sont les
différents facteurs susceptibles de guider une€dfisar la voie de la responsabilité ? Si
'engagement responsable doit étre volontaire, lgsietont les motivations présidant a ce
comportement ? Cette définition questionne égal¢nesnmodalités de mise en ceuvre de la
RSE: Comment les préoccupations sociales et emamentales doivent-elles étre
appréhendées par [I'entreprise? Doivent-elles étomsidérées comme une activité
organisationnelle supplémentaire ? Doivent-ellegpér I'univers de I'entreprise ?

Ces différents questionnements ont fait I'objetndenbreux travaux au sein de la littérature
stratégique ces dernieres années et finalementlupan d’'entre eux s’évertuaient a

! Créatrice de la Chaine de magasins « Body Shd942-2007.



guestionner tant le contenu des comportements isagamnels responsables que les facteurs
pouvant expliquer leurs caractéristiqgues. Notamirestétudes menées ont pu faire ressortir
une grande variété de comportements mis en ceulaet(de la défiance a la pro-action),
différentes logiques de positionnement (ontologiquiitariste, contraint, volontaire...) ainsi
gue différents facteurs prégnants dans la compséhredes pratiques existantes.

Les auteurs en management stratégigue ou mémeinsegaonomistes ont mobilisé
différentes perspectives théoriques pour tentekpliguer I'engagement responsable des
organisations parmi lesquelles ont peut notamnetnbuver les travaux liés a la théorie des
parties prenantes (Freeman, 1984), a la théorli@ dépendance envers les ressources (Pfeffer
et Salancik, 1978), a la théorie néo-institutioten¢Di Maggio et Powell, 1983 ; Meyer et
Rowan, 1977), a la théorie des choix stratégiq@ésid, 1972) ou encore les travaux liés au
leadership stratégique (Hambrick et Mason, 1984k @ifférentes théories se différencient
finalement toutes par des hypotheses différentksfais sur les pressions s'imposant aux
dirigeants des entreprises en matiére de RSE@irgsia place et a I'impact et de ces derniers
sur les comportements organisationnels responsdeteirmes (81).

Pour réconcilier ces difféerentes perspectives etir penter de résoudre les résultats
conflictuels ressortant a ce jour des études equas sur ce théeme, il semble qu'un cadre
intégrateur susceptible de capturer les différertestingences relatives a ce type de
comportement serait particulierement bénéfique.

Face a ce constat, nous nous proposons dans ogitaunication d’essayer de proposer un
cadre intégrateur pour l'explication des comportetmeresponsables en intégrant les
fondamentaux de la théorie de la discrétion managé&i§2). Nous proposerons, par la suite,
au sein de ce cadre intégrateur de questionndildeet la place des valeurs managériales.
Nous souhaitons, en effet, dans cette contributameorder une place centrale au facteur
humain dans la compréhension des comportementisagfannels responsables. Nous
aspirons, notamment, a réconcilier deux dimensitinta firme durable souvent considérées
de maniere isolée : une dimension individuelleret dimension organisationnelle. Le rapport
de 2007 de 'INSEAD sur les pratiques socialemesponsables précise a ce sujet gle «
RSE est a la fois une pratique organisationnelleretomportement individuel et I'on ne peut
dissocier ces deux aspects lorsque l'on s’intéreas& pratiques liées a la RSE
L’entreprise étant une construction humaine ouptegsion d’'un projet humain, plusieurs
auteurs ont, ainsi, mis en évidence l'importance ohelividus qui la composent et plus
spécifiguement celles des managers pour expliqeerdifferences de comportements des
firmes relatifs a la prise en compte des enjeuxésmaex (Thomas, Simerly, 1995 ; Sharma,
2000 ; Ramus et Steger, 2000 ; Flannery et May) 2@dagon-Corréa et al, 2003).



Cette double perspective, a la fois humaine easdannelle, devrait nous permettre d’enrichir
la compréhension des fondements existants de la BS#lant & ce jour entre des
considérations individuelles et contextuelles eacwn stabilisées.

Au final, cette communication tentera d’adopter peespective contingente de I'engagement
responsable en le questionnant sous le doubletaspeain et situationnel (environnemental
et organisationnel).

Plus spécifiguement, nous questionnerons les meédales possibilités et la place de I'action
humaine dans la construction d’'un projet orgarosaiel responsable vis-a-vis d'un certain
nombre de facteurs susceptibles d’encourager oagatnaire, de bloquer les initiatives dans
ce domaine (facteurs psychologiques, politiques,oné@miques, concurrentiels,
organisationnels...).

Notre objectif sera, ainsi, de proposer une apgasientée « leardership » de I'engagement
responsable des firmes. Nous allons nous intérgeser cela aux membres de I'équipe
dirigeante d’'une organisation, individus les pluam@me d'impacter les comportements
organisationnels. Ces individus seront notammensidérés sous l'angle de leurs valeurs ;
ces derniéres étant susceptibles de les guiderwmrrientation responsable ainsi que de
garantir la persistance de ce type de comportendams le temps.

Les valeurs, appréhendées dans cette recherche ecoramme conviction stable chez
I'individu qu’'un mode de conduite particulier ou wijectif poursuivi dans I'existence est
préférable personnellement ou socialement a sonraioe » (Rokeach ,1973, p.5) nous
semblent, en effet, des variables fondamentalegr@de en compte dans la compréhension
des comportements organisationnels socialementomeaples notamment du fait de la
prégnance des fondements normatifs dont est issauwrant de recherche.

En effet, la RSE repose sur des fondements et tiesiges normatifs qui ne peuvent étre
exclus de la réflexion qui en découle. Ainsi, mé&néon peut constater trés largement une
certaine « financiarisation » des pratiques resgnie$ (Bon et Pensel, 2007), le champ de
réflexion sur la RSE nécessite cependant un retautout du moins une prise en compte, des
fondations ontologiques dont il est issu.

Notre problématique sera notamment de comprendians quelle mesure, sous quelles
conditions et avec quel effet les valeurs des mesnde I'équipe sont-elles susceptibles
d’'impacter ou de se refléter dans les comportemermganisationnels responsables»?

Z Les auteurs mettent notamment en exergue daresamtimunication la domination d’une logique utiiisée
en matiére de RSE et I'emprise exercée par la coraaté financiére sur ces problématiques. lls distute
plus la possibilité de I'émergence d'un courantmmatif dans les considérations des grandes et ditege
entreprises. Leur résultat est qu'une logique ntxmane peut survenir que dans les petites orgénisa
familiales. Toutefois, il serait notamment intéagsde savoir si la logique utilitariste affichésuprait reposer
sur des fondements égalements ontologiques.
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Nous proposerons pour ce faire quatre scénariieptibtes de notre point de vue de
qguestionner la place et I'impact des valeurs managéen fonction de différents contextes

(83).

81 : VERS LA COMPREHENSION DES COMPORTEMENTS ORGANISATION NELS
RESPONSABLES: ENTRE DETERMINISME ET ACTION MANAGERIALE

Le champ de la RSE apparait comme structuré audeudeux oppositions théoriques

majeures quand a la compréhension des comportemesutsnsables des firmes : une vision
déterministe et une vision managériale.

Ces positionnements se différencient, notammemtdes hypotheses différentes concernant
l'influence que les membres de l'équipe dirigeanfane entreprise sont susceptibles

d’exercer sur les pressions qui les entourentrdesuésultats organisationnels.

1) les theories dites « deterministes »

Les théories dites « déterministes » se caractériga un positionnement que I'on pourrait
qualifier d’holistique, et leur principal postulast notamment de considérer que les
comportements et les caractéristiques organisal@mseraient la résultante des pressions et
contraintes auxquelles I'organisation est sujdb@ns ce positionnement théorique, I'action
humaine est donc majoritairement contrainte et itédat ces théories accentuent la
sélection environnementale plutdt que la séleatie’environnemens (Child, 1997, p. 45).

On parle notamment de déterminisme environnemeNtals pensons qu’en matiére de RSE
deux types de théories dites déterministes peldtemtiargement mobilisées a bon escient a
savoir la théorie néo-institutionnelle et la théale la dépendance envers les ressources dont
il convient de présenter brievement les fondemainisi que les conséquences dans le champs

de réflexion qui est le notre.

1.1) La théorie néo-institutionnelle

Les difféerents comportements de RSE ont souventegpiiqués grace aux apports de la
théorie néo-institutionnelle (Meyer et Rowan, 19T Maggio et Powell, 1991)

Cette théorie part du postulat que les organisstamoptent des structures en réponse aux
attentes externes a l'organisation (Meyer et RowEdi[7). Les entreprises sont, ainsi,
influencées par des pressions normatives émanapludeeurs sources telles que I'Etat, les

organisations régulatrices ou encore les professjanorientent leurs comportements.



Mercier (2001) définit, d’ailleurs, le contexte fibgtionnel comme |'« ensemble des
contraintes formelles et informelles qui structures interactions entre les individus dans la
société (North, 1991). » La réponse a ces presanolst un changement dans les structures
et dans les comportements des organisations querdent de ce fait isomorphes avec les
attentes prescrites institutionnellement.

Contrairement a la théorie des parties prenantemgul’accent sur les liens de dépendance
ou d’interdépendance ou s’expriment des enjeuxodeqir entre I'organisation et les acteurs
de son environnement (Hernandez, 2007), la thé@deinstitutionnelle insiste sur I'adoption
par I'entreprise de pratiques institutionnalisées [a société, c’est a dire de pratiques
reconnues « normes de comportement », indépendamdiaiieurs, de l'utilité intrinseque
de ces pratiques pour I'organisation.

Plus précisément, cette théorie postule que legmiges dans leur recherche de Iégitimité
vont chercher a adopter des structures ou des atenpents approuvés par leur
environnement légal (réponse aux pressions réglEmes) mais aussi concurrentiel
(mimétisme inter-entreprises, adoptions des diff@&@®normes...).

En conclusion, les institutionnalistes suggereritigensemble de valeurs, de normes et de
modéles organisationnels existent a I'extérieurfoleses et qui influencent leur structure et la
maniere d'étre gérer (Meyer & Rowan, 1977). Lesaargations qui répondent aux pressions
institutionnelles ont vraisemblablement plus desgmbté de se procurer des ressources rares
et ont une chance de survie plus grande que lgssaotganisations qui ne le font pas
(DiMaggio & Powell, 1991).

Depuis le milieu des années 90 et plus spécialemeptis le début du 21éme, un cadre
institutionnel important tend a se développer dandomaine développement durable et plus
particulierement concernant son application auxepnises.

On assiste, en effet, a I'apparition de nombrenseses (Tenbrunsel et alii., 2000 ; Gordon,
2001) comme la norme ISO 14001, a I'émergence etdéweloppement d'un cadre

réglementaire lié a la communication d’informatiomstra-financieres (Alberola, Richez-

Battesti, 2004) comme la loi NRE en France, a éesatives de définition d’'un standard

international en matiére de reporting extra-finenc{Gordon, 2001; Alberola, Richez-

Battesti, 2004 ; Depoers et alii.,, 2003) comme [ &1200 ou la GRI, ainsi qu'a des

initiatives volontaires de la part de grandes gmises pour tenter d’encadrer les pratiques
liées au développement durable (programmes ou aEE&SE, définition de référentiels, de

normes, regroupements d’entreprises...) (Gordon, 2001



Les comportements de RSE peuvent donc étre tré@griément envisagés et compris sous
I'angle de cette perspective déterministe. Tousefta théorie de la dépendance envers les

ressources semblent également apporter des éelsicaghplémentaires a cette théorie.

1.2) La théorie de la dépendance envers les resssur

La théorie de la dépendance envers les ressoumessgue considérée comme déterministe,
repose néanmoins sur des fondements différenteue de la théorie néo-institutionnelle. I
n'est, en effet, plus question ici de symbole, dée; de norme, de rites... mais les auteurs de
ce courant de pensée mettent a l'opposé en exdigsgect fortement relationnel de
I'engagement organisationnel.

Pour Pfeffer et Salancik (1978), peres fondateerseadte théorie, les entreprises évoluent au
sein d’'un environnement au sein duquel elles sans diobligation de se procurer un certain
nombre de ressources pour garantir leur survies 8abtention de ces ressources, la survie
de l'organisation pourrait étre menacée. De ce fa# acteurs externes a l'organisation et
leurs attentes deviennent fondamentaux et I'orgdinis se devra de maintenir sa légitimité
ainsi qu’une certaine coalition pour survivre. Iganisation sera viable tant qu’elle arrivera a
maintenir une certaine coalition, un certain souaiatour d’elle. Les personnes qui apportent
des ressources doivent étre rémunérées correcteamestpeine que les échanges s’arrétent
(personnes internes et externes a I'entreprise).

Il n'y a pas de conditions nécessaires pour prepdit a une coalition ou apporter son
soutient a une activite. Cependant, pour les asitées personnes qui rejoignent une
organisation la rejoignent si elles ont quelqueseha y gagner et la quittent quand elles ne
peuvent plus en retirer d’avantages. Chaque grampendividu détermine de maniere
individuelle les gains et les colts qu'il risquanslda participation a une coalition.

Les participants a une coalition sont continuelletemngagés dans un processus d’échanges et
de ces échanges et de linterdépendance entre éesbras émergent des différences de
pouvoir et de controle.

Les auteurs se situent dans une perspective diggendance entre les organisations. lls
considérent que I'espace discrétionnaire d’'une rosgéion peut étre largement réduit par
l'influence d’autres organisations

Comme le souligne Borchani (2004)cette approche reconnait donc l'importance des
ressources et compétences de l'organisation lorgtthix des alternatives stratégiques. En
effet, ces derniéres ne sont pas liées a I'envieament uniquement mais de plus en plus aux



ressources propres de l'entreprise et que les meills ressources sont souvent les
ressources intangibles telles que la culture énew-how technologique

Notamment, la possession d’'un certain nombre depétences ou de ressources valorisées
par I'environnement placera I'entreprise dans uieason favorable vis-a-vis des autres
organisations (ou acteurs) nécessaires a sa suedearactéristiques de I'organisation seront
donc largement dictées par I'environnement, puisites permettront finalement de garantir
son efficacité, entendue comme I'évaluation exteilmees comportements et de sa valeur.

En matiere de RSE, cela aura pour implication @seatteurs externes et leurs attentes, ainsi
gue les caractéristiques intrinséques a l'organisdtessources, compétences mais également
culture et valeurs des salariés) seront fondameshfabur expliquer 'engagement des firmes

en matiére de RSE.

Ainsi, les auteurs de ce paradigme accordent umeeptentrale aux variables contextuelles
(environnementales et organisationnelles) dansplieation des comportements et ne
réservent aux variables managériales qu’une plabsidiaire (Aragon-Correa et al, 2003).
Ici, I'environnement (pris au sens large, a savonierne et externe a I'entreprise) est le
principal acteur. L'action managériale est d'ailelenvisagée dans une conception tres
restreinte, les membres de I'équipe dirigeante éreéficiant que d’'une marge de manceuvre
extrémement réduite. Leurs caractéristiques perlasns’effacent du fait des contraintes
environnementales et organisationnelles s'imposamux. Les dirigeants se voient donc
endosser un réle symbolique.

Ce role sera d’ailleurs particulierement risquéeffer et Salancik, 1978) . En effet, si en cas
de performance de l'organisation les membres dguif# dirigeante se verront auréolés
d’une bienveillante reconnaissance, en cas de padgrmance de cette derniére, ces derniers
payeront le prix fort et endosseront la casquetiebduc-émissaire (Meindl, Ehrlich, &
Dukerich, 1985) pouvant conduire a leur blame voigme a leur destitution.

La transposition de ces théories au champ de la &8the les conclusions suivantes :
'engagement dans la RSE est dicté par les pressiwstitutionnelles et les contraintes
organisationnelles et il ne dépend pas, ou marginaht, de I'action des membres de I'équipe

dirigeante et de leurs caractéristiques propres.

2) les theories dites « manageriales »

Les théories dites « managériales » sont appaaresld champ stratégique pour lutter contre

deux phénomenes complémentaires. Elles désiraiemnie dpart lutter contre la possible
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« déshumanisation » des problématiques organisetil@s mais elles sont surtout apparues
dans une volonté de contestation d’'un déterminisigee trop excessif.
Nous présenterons succesivement deux d’entre &asoir la théorie du choix stratégique
proposée par Child en 1972 et la théorie du leahgeistratégique proposée par Hambrick et
Mason en 1984 ainsi que leurs implications powhkmp de la RSE.

2.1) La théorie du choix stratégique

Le déterminisme extréme ayant montré ses faiblesgesit a la compréhension des
comortements organisationnels, différents autenrpeu a peu accordé une place aux acteurs
humains et notamment en leur reconnaissant lalpligsde modifier I'environnement dans
lequel ils évoluent. Pfeffer et Salancik (1978) teet d’ailleurs en avant I'importance du réle
de I'équipe dirigeante particulierement concerdamgestion des multiples demandes émanant
de I'environnement. lIs lui reconnaissent notammelatpossibilité d’'ajuster et de changer le
contexte social ou de faciliter I'ajustement dentieprise a ce contexte Ainsi, les
organisations et leurs dirigeants ne seraient pdagletnent bornées par des normes
institutionnelles, du fait notamment de leur capaeai répondre stratégiqguement a ces normes
(Oliver, 1991).

Child (1972) qui est dailleurs le pére du concelgt « choix stratégique » questionnait
notamment la possibilité des managers, de déaigefaire des choix voire méme d’agir sur
leur environnement. Il posa notammentque les détenteurs du pouvoir dans les
organisations possédent et exercent une latitudésidénelle quant a la détermination de
I'environnement dans lequel I'organisation opéreaaix standards de performance a utiliser
et au design structurel & mettre en place. Celuiresst pas donc la résultante obligée de
facteurs de contingence mais le produit de décssimanagériales vis-a-vis desquelles des
éléments tels que les perceptions, valeurs, cragsarde décideurs et facteurs d’ordre
politique jouent un role important (Desreumaux, 1998, p. 151)

En matiere de RSE, cette perspective considérdoamit que les dirigeants ou autre acteur
dominant serait en mesure de choisir d’engager @u son entreprise sur la voie de la
responsabilité et notamment de choisir dans qosdigure il souhaiterait le faire.

C’est notamment cette capacité des détenteurs avopoa agir et a opérer qui a permis de
s’interroger sur 'importance de leurs caractégistis individuelles dans la compréhension des

comportements des firmes. C’est ce qu'’il conviéexaminer a présent.
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2.2) La theorie du leadership strategique

Pour la théorie du leadership stratégique (ou wgokr echelon/ top management team3), née
principalement des travaux de Hambrick et Mason84)9le principal acteur, pour la
compréhension des comportements organisationrgld’hemme. Cette théorie adopte une
vision individualiste en considérant I'entreprisenmane une construction humaine ou
I'expression d’un projet humain.

Les différents travaux de ce courant de penséetémst partie du courant dit « manageérial »
reconnaissant aux managers et principalement auipéq dirigeante une influence
déterminante sur les comportements des firmescoegportements des organisations seraient
le reflet des caractéristiques personnelles deshremnde I'équipe dirigeante.

Le processus serait notamment le suivant: les gwsainterpreteraient les stimuli
environnementaux a travers un filtre de valeurssquamelles et de croyances (Thomas,
Simerly, 1995) et il en résulterait donc des cortgoents et résultats organisationnels

faconnés a leur image.

Ce courant a d'ailleurs été largement mobilisé dansompréhension des comportements
organisationnels responsables. Wood (1991, p.@&&@nd, en effet, I'idée selon laquelléa«
responsabilité de I'entreprise n’est pas réalise des acteurs organisationnels abstraits
mais bien par des acteurs humainsCette assertion tient a mettre I'accent sudi@ension
humaine des organisations et rappelle, en adoptaatperspective individualiste, que les
comportements organisationnels sont le reflet ehen& forte résultante de I'action humaine.
Plus précisément, ce champ de réflexion soutieatlgucomité de direction et le PDG sont
tous deux importants dans la compréhension des adenpents organisationnels. Thomas et
Simerly (1995, p.414) soutiennent cette proposigoraffirmant que fe pouvoir de prise de
décision est distribué entre les coalitions domteande I'entreprise plutdt que concentré
dans les mains d’un seul indivicu

Les membres de I'équipe dirigeante méritent dorxe &tre, une attention toute particuliere
en matiére d’appréhension des comportements oajamiaels responsables.

Le management responsable fait d'ailleurs I'obgétgela depuis maintenant quelques années,
d'un regain dintérét de la communauté scientifigele matiere de considération des

problématiques socialement responsables au nivestirches. En effet, la plupart des études

% L'unité d’analyse privilégiée par cette théoristee« I'équipe dirigeante ». Les auteurs considgesmeffet
cette unité de groupe plus pertinente que I'étude mhdividu seul (ex : le dirigeant). Les autedéfendent ce
point de vue en expliquant que les décisions ethesx dans une entreprise sont le fruit d’échaetgie
négociations entre différents membres.

11



tachant de comparer l'effet de I'influence manaajérsur les comportements de durabilité a
d’autres facteurs parviennent au méme constatfatésurs manageériaux sont fondamentaux
pour comprendre 'engagement des firmes en mad@gurabilite.

L’étude de Bellini (2003, p.5) montre méme que feeseurs seraient les plus prégnants et les
plus constants et cela quels que soient le sea®&ativité de I'entreprise. Selon elle
«I'implication du dirigeant joue un role importan&elon elle, c’est méme le seul facteur
(associé a lI'implication de la personne en chargela gestion environnementale) qui a un
véritable impact.

Les managers, et notamment les membres de I'églirigeante, seraient ainsi déterminants,
a travers leur capacité de choix et de décisions da compréhension des comportements
responsables.

Mitchell, Agle et Wood (1997) mettent égalementdant sur I'importance vitale des hauts
managers dans la détermination des stratégies isagiannelles, du fait de leur acces direct
aux processus de prise de décision. Zietsma etingkyt (1999-2001) insistent plus
particulierement sur I'importance des schémas difgrdes leaders dans la compréhension
des stades d’avancement des firmes en matiere Be AS8rs que n’'importe quel employé
pourrait devenir un leader responsable, il appa@isi que les attitudes des membres de
I'équipe dirigeante, leurs croyances ainsi que dewunleurs expliquent d’'importantes
différentes entre les comportements pro-environméaue (Flannery et May, 1994) ou

responsables (Thomas, Simerly, 1995).

Cette premiere partie a fait I'objet d’'une préseatades principales théories a ce jour
mobilisées dans la compréhension des comportenoegéisationnels responsables. Nous
avons notamment choisi d’opposer deux visionsrgatant au sein de ce champ a savoir une
vision deterministe et une vision manageriale.

Au vu de ces developpements, il nous semble pesdébroposer un cadre intagrateur de ces
differentes theories dans la comprehension des adempents de RSE. Nous souhaitons pour
se faire mobiliser les fondements de la théoridaddiscretion manageriale definie comme
«la marge de manceuvre » offerte aux dirigeantss danmise en ceuvre de choix
organisationnels. Nous proposons donc de guestiamenaniére contingente I'engagement

responsable des firmes et notamment la place dgolrehumaine dans ce domaine.
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82 :LE CADRE INTEGRATEUR DE LA DISCRETION MANAGERIALE DA NS LA
COMPREHENSION DES COMPORTEMENTS DE RSE

La discrétion managériale a été envisagée pacHescheurs selon deux perspectives que
nous considérerons dans cette recherche comme @omplaires: une perspective
économiste et une perspective stratégique.

1) La perspective économiste de la discrétion marade et son apport a la
RSE

D’apres les développements économistes, la disorénianagériale fait référence da«
liberté des membres de I'équipe dirigeante de paiuesdes objectifs personnels plutdt que
de poursuivre les objectifs définis par les act@nes» (Shen, Sho, p.845). La théorie de
'agence renvoie également trés largement a cesidimations en insistant sur la fait que les
membres de I'équipe dirigeante, agissant en tat#tggats vis-a-vis des actionnaires, sont
incités a poursuivre parfois leur propre intérétut@ que de maximiser le profit des
actionnaires (Jensen et Meckling, 1976).

Cette approche de la discrétion managériale mai 8accent sur l'intensité des pressions
actionnariales sur l'action managériale (nous djeatins ici ces pressions de pressions
« financiéres ») ainsi que sur la conséquence si@mssions pour la définition des objectifs
organisationnels.

Ainsi, plus les pressions financieres actionnasialgisant notamment a accroitre une
rentabilité financiere de court terme, seront ®npdus les membres de I'équipe dirigeante
seront limités dans la détermination des objedatdsla firme. L’ensemble des ressources
devra étre employé a la maximisation court-termilkdda performance et cela au détriment
d’investissements de plus long terme.

Williamson (1963) précise cependant que le niveaudiscrétion managériale offert aux
membres d’'une équipe dirigeante serait trés largegmntextualisé et dépendrait notamment
de la vigilance des actionnaires eu égard aux restinanageriales ainsi qu’'a I'existence de
meécanismes de contrble et d’incitation effectifs.

En matiere d’engagement responsable des firmgsjda en compte de cette composante de
la discrétion managériale sera fondamentale. B, dff RSE suppose pour sa mise en ceuvre
un certain relachement des pressions financierede terme imposées aux organisations,
de nombreuses études ayant démontré la relatidneuse entre performance sociétale et

performance financiére sur un horizon de moyen-tenge.
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Nous pourrions ainsi définir cette facette de kude discrétionnaire comme la marge de
manceuvre offerte aux membres de I'équipe dirigepate I'intégration de la RSE dans les

objectifs de la firme.

Cette latitude discrétionnaire serait notammeneisgment proportionnelle a I'intensité des
pressions financieres court-termistes reposantaganisation4.

Ainsi, nous pouvons poser I'hypothese, au regardadiittérature existante, selon laquelle
plus l'intensité des pressions financieres imposgesmembres de I'équipe dirigeante serait
importante, plus l'inscription de la RSE dans Ilepdon stratégique et la mise en ceuvre de
comportements responsables seraient délicates.

Cette facette de la latitude discrétionnaire, ndaiux développements des économistes, se
compléte parfaitement avec une autre facette deoneept développée par les auteurs en
management stratégique relative a I'éventail ddeti offert aux membres de I'équipe

dirigeante du fait de leur environnement internex¢érne.

2) La perspective stratégique de la discrétion mgéaale et son apport a la
RSE

La littérature stratégique se préoccupe depuislieurdes années 80 du concept de discrétion
manageériale sous l'impulsion des travaux fondatdarslambrick et Finkelstein en 1987.

Ces deux auteurs ont, en effet, introduit a cedte tb concept de « discrétion managériale »
définie comme la marge de manceuvre des dirigeants lé choix et la mise en ceuvre d’'un
certain nombre de comportements ou actions. Plsiggrment, ce courant de pensée insiste
sur I'éventail de comportements offerts aux maregar que les managerspercoivent
comme possibles a mettre en ceuvre du fait desaties de leur environnement (ensemble
des possibilités d’action percues par un manageiley, 1997, p.142),.

Partant de cette définition, les auteurs de ce ardudéfendent la thése selon laquelle

l'influence des managers et notamment de leurs ct&rstiques sur les résultats

* Les pressions actionnariales sont, ici au coeliadealyse, et considérées comme le facteur le ptégnant et
le plus déterminant dans l'intégration de la RSK abjectifs de la firme. D’autres acteurs auraipatétre
retenus dans la détermination des buts organiseisrigroupes de pression...). Cependant, nous coesichs
gu'a ce jour pour les firmes privées, I'actionnaieste encore la clef de voute de la déterminat@mpriorités
organisationnelles et c’est notamment lui qui dgemla RSE vers une logique durable ou utilitarikes autres
acteurs pourront avoir un impact sur les décisinas pas sur les orientations générales de la firme
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organisationnels dépendraient largement de la éisor managériale offerte aux dirigeants
pour la mise en ceuvre de certains comportementslfriek et Finkelstein, 1987).

Finalement, cette définition de la discrétion mameade renvoie aux possibilités offertes a un
manager du fait de son environnement (Child, 1972s auteurs précisent d'ailleurs, que
cette latitude discrétionnaire serait largementextalisée et dépendrait de facteurs a la fois
individuels, organisationnels et environnementaemtgrnes a I'entreprises et notamment le
type d’industrie) qui définiraient le degré de edéi stratégique, de changement ainsi que la
possibilité d'implémentation de certaines stratégierts a I'entreprise.

Contrairement a la définition proposée par les énustes, cette définition exclut ici toute
possibilité d’opportunisme managérial. Ainsi, lasgibilité qu’'un manager décide de
poursuivre des objectifs qui lui sont propres eatle. Dailleurs la notion de choix des
objectifs n’est pas présente ici. Les théoricienscdurant de la discrétion managériale ne
guestionnent pas la possibilité pour le manages’affranchir de certaines contraintes ou de
choisir les objectifs organisationnels. Leur réibexse situe plutét en aval et ils s’intéressent
a la marge de manceuvre ou aux possibilités off@ded’environnement pour la réalisation
de tel ou tel objectif (pour la mise en ceuvre tle tau telle action).

Ainsi, appliguée au champ de réflexion de la RStEedacette de la discrétion managériale
renvoie finalement a la capacité d’'un environnengamné (externe ou interne a I'entreprise)
de valoriser ou au contraire de bloquer/ rejetsratenportements de RSE.

Nous nous situons donc ainsi a ce stade dans laidende la mise en ceuvre. Ainsi, si un
manager a l'ambition de mettre en ceuvre des coeperits responsables dans son
organisation, cette dimension de la discrétion rgénale renvoie finalement a la marge de
manceuvre qui lui serait offerte par son environnmgmeur la réussite de cette stratégie.

Le questionnement central de cette facette desleré@tion managériale pour un manager est
finalement : dans quelle mesure les caractéristigde mon organisation et de mon
environnement rendent-elles possibles I'implémématd’'une stratégie de RSE 5? Et
finalement également, de quel type de stratégiRSIe ?

Au niveau de l'organisation, les interrogations pont notamment étre les suivantes : la

taille et la performance de mon organisation mene&ent-elles aisément d’envisager la mise

®> Nous laisserons ici de coté les développemente deurant théorique relatifs & I'influence desatales
individuelles sur I'espace discrétionnaire offark alirigeants. Ces développements serviront dassésultats
d’éléments de discussion et d’enrichissement notamipour la proposition de stratégies d’action aux
managers. Nous concentrerons notre étude surdiesifa organisationnels et environnementaux subtept
d’influer sur la latitude discrétionnaire des masag

® |l est particulierement intéressant ici de rappklalistinction faite par Capron et Quairel-Laredéz (2004) sur
la différence entre des stratégies dites « symbesig» de RSE se limitant a des opérations de comatiom et
des stratégies dites « substantielles » témoiglabbuleversements beaucoup plus importants du dede
fonctionnement de 'organisation.
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en ceuvre de comportements de RSE, est-ce quepesdisles ressources suffisantes pour
'implémentation de ce type de stratégie, la celtde mon entreprise est-elle adaptée a ce
type d’enjeux, mes salariés témoignent-ils d'ititids ou d’orientations propices a un
engagement responsable?..

Au niveau de I'environnement les questionnementeemeront plutbt I'acceptabilité et la
valorisation sociale de ce projet par les actexirasrees a I'entreprise : mes clients seraient-ils
sensibles a la prise en considération des enjeciétaax, I'évolution de la réglementation
m’incite-t-elle a la pro-action ou a la réactioroife méme a l'inaction) en matiére de RSE,
mes partenaires financiers, mes fournisseurs mdiesdwient-ils dans ce type de

démarche..?

Pour conclure, nous adopterons donc dans cettendwh un cadre théorique intégrateur en
considérant que l'espace discrétionnaire des memblie I'équipe dirigeante quant a
l'intégration de la RSE dans les objectifs strajégi de I'entreprise ainsi que I'espace
discrétionnaire quant a I'implémentation d’une t&gée de RSE agiraient simultanément pour
déterminer la marge de manceuvre des dirigeants aieren de RSE ainsi que leurs
possibilités d’action sur leur environnement. Nataent, nous considérerons que cet espace
discrétionnaire serait susceptible d’expliquer teilation plus ou moins forte entre les valeurs
des membres de I'équipe dirigeante et les compertesiresponsables des organisations et
que ces valeurs n'auraient pas la méme fonctionle nméme intérét compte tenu des

situations.

83: LE ROLE CONTINGENT DES VALEURS MANAGERIALES DANS LA
COMPREHENSION DES COMPORTEMENTS ORGANISATIONNELS RE SPONSABLES:
ESSAI DE SCENARISATION

Cette troisieme et derniere partie s’articuleraoautde deux points principaux. Dans un
premier temps nous présenterons les liens possiblese valeurs managériales et
comportements organisationnels responsables. Nassfigrons d’ailleurs l'intérét de

questionner cette variable dans ce domaine. Dansegond temps, nous tenterons de
guestionner de maniére contingente I'impact etdke des valeurs managériales sur les
comportements organisationnels responsables notamrae considérant 4 différents

scénarios les mettant en scéne.
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1) Valeurs managériales et comportements de rse

Les précédentes recherches sur les choix straggigpt mis en évidence lI'importance des
valeurs personnelles sur les actions organisati@sneet plus spécifiquement sur
I'engagement responsable des organisations (Bravedinsky, Zietsam, 2000 ; Reynaud et
alii., 2007, 2008).

Mathieu (2007) défend, a ce titre la these selgndde «les managers agissent en fonction
de leurs propres valeurs. Celles-ci influencent lexprésentation du monde et leur mode de
gestion». Reynaud et al (2007) confirment, a ce prope® gles managers agissent en
fonction des représentations qu'ils se font » &t,ce fait, celles-ci apparaissent comme
particulierement impactantes sur leurs perceptiendeurs comportements. Les valeurs
fonctionnement notamment comme des normes guidanpehsée et I'action humaine
(Feather, 2002; Rohan, 2000; Schwartz & Bilsky,7)98

Elles apparaissent comme des caractéristiques ggaprun individu. Rokeach (1973, p.5)
définit une valeur personnelle comme « une coincstable chez I'individu qu’un mode de
conduite particulier ou un objectif poursuivi ddiexistence est préférable personnellement
ou socialement a son contraire ».

Filser (1994, p.145) propose donc a partir de ceéinition deux types de valeurs
individuelles : les valeurs terminales relativeg abjectifs poursuivis par les individus et les
valeurs instrumentales relatives aux moyens measilgour atteindre ces objectifs.

Schwartz (1987,1992, 1994), propose une définitaanourd’hui largement admise, de ces
valeurs et exprime lidée générale selon laquedle Valeurs seraient des croyances se
rapportant a des fins ou des comportements désgaBlles transcenderaient des situations
spécifigues et seraient l'expression de motivatidestinées a atteindre des objectifs
particuliers comme la sécurité, I'accomplisseméatitonomie... Ces valeurs apparaitraient
comme des principes guidant les choix et permet@waluation de comportements envers
des personnes et des evénements. Elles seraidim, @mlonnées selon leur importance
relative en tant que principes guidant la vie.

Ainsi, la prise en compte des valeurs apparait cenparticulierement a propos dans la
considérations des pratiqgues responsables dessfirie effet, un leader témoignant de
valeurs personnelles pro-RSE telle que laltruisth@jverture au changement ou autres
valeurs eco-centrées aura le potentiel de facitited’accélérer 'engagement volontaire des
firmes dans la RSE du fait notamment du rdle ingrargu’il serait susceptible d’endosser

dans les choix stratégiques responsables.
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Par exemple, dans le cas de I'engagement enviroemteim si les membres de I'équipe
dirigeante considerent lenvironnement comme une responsabilité de ladiptutot que
comme une responsabilité personnelle, il est pribajo’ils n’engagent leur organisation
que dans des initiatives dites « politiques ou cl@munication » qui seraient probablement
assez vides de substance (Ballantyne, Gerber, 1994¢s leaders considérent en revanche
la protection de I'environnement comme respons@bpiersonnelle du fait de leurs valeurs
eco-centrées, alors ils seront plus enclins a aglomtes pratiques durables (Branzei,
Vertinsky, Zietsam, 2000)7.

Ainsi, les valeurs des membres de I'équipe diri¢eaeraient donc fondamentales pour la
compréhension des comportements responsables darisations au-dela de toute autre
caractéristique personnelle. Ce constat n'est ldiag pas surprenant et tient aux
caractéristiques méme de lI'engagement responsallleRSE ne peut étre, en effet,
appréhendée au méme titre que d'autres stratégiamisationnelles et cela pour plusieurs
raisons. Tout d’'abord, la RSE dans sa considérdtioplus aboutie ne suppose pas des
changements organisationnels mineurs mais elle pafepte plutét a un véritable
bouleversement organisationnel. Au-dela méme dairegégie, elle suppose un changement
radical de conception de l'action stratégique tdas son contenu que dans ses finalités.
Certains auteurs parlent méme d'un véritable chaegeé de paradigme de [l'action
entrepreneuriale8.

D’autre part, la RSE repose sur des fondementsspdncipes normatifs qui ne peuvent étre
exclus de la réflexion qui en découle. Ainsi, mé&néon peut constater tres largement une
certaine « financiarisation » des pratiques resgiges (Bon et Pensel, 2007), le champ de
réflexion sur la RSE nécessite cependant un retautout du moins une prise en compte, des
fondations normatives dont il est issu.

Ainsi, les valeurs des dirigeants ou des membrd&daipe dirigeante apparaissent comme
une caractéristigue particulierement pertinente sddam compréhension des pratiques

responsables des firmes.

" Nous n'avancons pas ici que la stratégie et lespostements des entreprises ne sont uniquementilelé des
membres de I'équipe dirigeante. En effet, les ph@mes d’'apprentissage mettent de maniére fortexenyee
I'importance de I'ensemble des membres de I'orgditia dans la définition et la mise en ceuvre dedhtation
de 'entreprise. Il est notamment important de jsegrcque méme si la définition de la stratégidagiupart du
temps un effort collectif (possibilité de stratégiémergentes), les valeurs des dirigeants peuvéartnmins
peser sur l'orientation de la stratégie et surkurtson maintient et sa persévérance dans le téviéome si la
stratégie n'est pas décidée et mise en place quermmaseule personne, il semblerait qu'il restenn@&ains
probable que I'engagement du dirigeant semble fimeadal.

® Deux visions s’affrontent ici : une vision normj reposant sur la volonté d’un changement dedjmree
économique pour répondre aux grands enjeux de ptrete (paradigme durable) et une vision instniaie
présentant la RSE comme un moyen au service d'jectifode profit. L'émergence de ce « moyen », era
consécutive a I'émergence dans I'environnemenfidees de pressions orientant les organisations taprise
en considération des enjeux responsables (pressiglesnentaires, des consommateurs...)
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Nous poserons donc I’hypothése suivante :

H1: Une relation positive existe entre les valeurs per sonnelles des membres de
I'équipe dirigeante et I'adoption des comportements organisationnels responsables
pro-actifs.

Il convient cependant de préciser, au regard desepents développements, que les membres

de I'équipe dirigeante ne sont pas totalementdilofagir en accord avec leurs valeurs et que
I'expression et le rble méme de ces valeurs neiesgrpas des données figées mais au
contraire tres largement contextualisées. Ainsiyde, la place et I'impact des valeurs

manageériales sur les comportements organisationegt®nsables dépendraient de la marge
de manceuvre offerte aux dirigeants en matiere de R& parameétres susceptibles de faire
varier cet espace discrétionnaire seraient notarntadiberté des managers a intégrer la RSE
dans les objectifs de la firmes (latitude discr&tiaire liée aux objectifs) ainsi que la capacité
de I'environnement a accepter la mise en ceuvreodgpartements responsables (latitude

discrétionnaire liée a la mise en ceuvre).

Nous proposons donc les hypotheses suivantes :

H2a : La relation positive entre les valeurs personnelle s des membres de I'équipe
dirigeante et I'adoption des comportements organisa tionnels responsables pro-actifs
serait plus forte dans un environnement offrant une large latitude discrétionnaire en

matiere de RSE.

H2b : La relation positive entre les valeurs personnelle s des membres de I'équipe
dirigeante et I'adoption des comportements organisa tionnels responsables pro-actifs
serait plus faible dans un environnement offrant un e faible latitude discrétionnaire en

matiere de RSE.

Nous proposons donc le modeéle suivant :

Espace discrétionnaire accordé aux|
membres de I'équipe dirigeante
pour 'engagement dans la RSE

Valeurs des membres de v Comportements de RSE de
I'équipe dirigeante I'entreprise

A 4

2) Le caractére contingent du role des valeurs mgégdales en matiére de rse
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Pour aborder la problématique de I'expression ogetite des valeurs managériales dans le
cadre des comportements organisationnels resp@ssatdus avons choisi de nous pencher
sur quatre types de situations, chacune corresporadain niveau différent de discrétion
managériale.

Nous considérerons a la fois I'impact de la disorémanagériale liée aux objectifs sur la
possibilité d’expression des valeurs personnekssndembres de I'équipe dirigeante ainsi que
le r6le de ces valeurs vis a vis de la discréti@anagériale relative a la mise en ceuvre de
comportements de RSE. Nous obtiendrons, au fingltrg scénarios ayant des implications
différenciées a la fois, sur le réle des dirigeanitsi que sur les comportements de RSE des
firmes. Nous avons notamment choisi d’adopter wersgective dichotomique, notamment en
appréhendant des cas polaires de discrétion maakegéorte ou faible), pour la réalisation
de nos scénarii. Nous sommes tout a fait conscientaractére probablement réducteur de
cette approche, la discrétion managériale ne pdusarsituer que sur un continuum, mais
nous considérons, toutefois, cette simplificatiomme nécessaire pour un premier essai de
conceptualisation et d’explicitation de la réatieé'engagement responsable.

Nos scénarii seront donc articulés autour de dgositions majeures : une latitude liée aux
objectifs forte ou faible et une latitude liée arisse en ceuvre de la RSE forte ou faible. Nous
croiserons ces deux parametres pour obtenir nogeqsduations. Le tableau en annexe 1

présente les 4 scenarii obtenus ainsi que leunsipéles caractéristiques.

2.1) Scénario 1 : La RSE « diabolisée » ou rejptd’environnement

Dans ce cas de figure, I'environnement oriente Idailent les firmes vers la RSE.
Probablement, tant le secteur d’activité de ', que les préoccupations des membres
qui la compose, que ses propres caractéristiguesmlodasent pas ce type de stratégie. De
plus, les dirigeants sont contraints par des exigeude performance financiére de court terme
paticulierement importantes. Ainsi, la possibilite «I’expression des valeurs personnelles
des dirigeantes apparait comme beaucoup plus lestralans un environnement ou les
exigences de performance financiére sont hauteslgnge un environnement ou ces pressions
seraient moins importantes (Shen, Sho, 2005, p.848).

Notamment, dans le cas présent d'un rapport d'agenes largement bloqué par les
actionnaires, les valeurs des membres de I'équipgednte auraient peu de chance de

pouvoir s’exprimer au sein de I'organisation.
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De ce fait, quels sont les choix s’offrant a naliggeant ? lls seront de nature tout a fait
différente en fonction des valeurs caractérisamteraier. En effet, si le dirigeant ne témoigne
d’aucune valeur pro-RSE, son environnement lui atoes parfaitement adapté et il ignorera
de fait autant que faire se peut ce type de corapummts pour son organisation.

Dans le cas contraire ou le dirigeant manifestep@tsonnellement des sensibilités
responsables, alors ces derniéres se devront adg&teznalisées. Les membres de I'équipe
dirigeante pourront par exemple s’engager a tigemécenes ou a titre personnel dans des
donations charitables qui seraient alors déconasdaié la stratégie de I'entreprise.

Les dirigeants n’auraient, alors, dans ce scéngtin réle symbolique présentant toutefois
un risque élevé. En effet, en cas de crise poretuelative a des pratiques dites ou jugées
non « éthiques », le dirigeant pourrait endossebleede bouc émissaire ce qui pourrait méme
amener a sa destitution. Nous sommes donc ici dares perspective tres largement

déterministe et contrainte de la RSE.

2.2) Scénario 2 : La RSE comme « futur possibt®mme « vision »

Dans ce scénario, comme dans le précédent, 'emément de I'entreprise ne valorise ou ne
permet que trés faiblement les actions liees a3&.RCependant, dans ce cas de figure, les
managers ne sont pas contraints par des pressibasrariales trop fortes et des exigences
de performance financiére a court terme. lls séaitleurs relativement libres quant au choix
des objectifs et des stratégies organisationnekeéssi, dans le cas ou les dirigeants
témoigneraient de valeurs pro-RSE, comme leur enagment semble assez peu adapté a ce
type de pratiques, ils pourraient alors avoir lasgiloilité de tenter de modifier leur
environnement (modification du marché, éducatiom dients, tentative pour lever des fonds,
modification de la structure de I'entreprise, destatégie...) pour le rendre plus adapté a
leurs ambitions responsables. Le dirigeant endagsainsi le réle de visionnaire ou
d’entrepreneur institutionnel en tentant de modifien environnement peu enclin aux
pratiques responsables pour le rendre plus en atiéguavec sa propre conception du
management et avec ses aspirations. Cette tadtévderait probablement longue, ardue et
semeée d’embiches (I'engagement effectif de la fidaas la RSE sera un processus de
longue haleine) mais il semble que ce soit préasgrdans ce cas de figure que les valeurs
des détenteurs de pouvoir seraient les plus a nd@nj@uer un role crucial en garantissant la
force et la persistance de I'engagement responsable

L"essence méme de la discrétion managériale erereale RSE réside, ici, dans la croyance

que les individus sont susceptibles d’'influencar knvironnement (Shen ,Sho, p.136).
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Dans le cas contraire ou les dirigeants ne témaoaggre pas de valeurs responsables, alors la
RSE serait marginalisée, voire méme ignorée efrlgednt adopterait alors un role passif

dans ce domaine.

2.3) Scénario 3 : La RSE comme « demande de l@amwment »

Dans ce cas de figure, I'environnement oriente toéement les firmes vers I'engagement
dans la RSE que ce soit a travers des pressiotemégtaires, des pressions de différentes
parties prenantes (clients, ONG, pouvoirs publics.dgs revendications des salariés...
Cependant les pressions reposant sur les managetsrrae de performance financiére
limitent les possibilités de I'engagement respolsalbeux cas de figure sont alors
envisageables. En I'absence de valeurs pro-RSEadmait des dirigeants, les demandes
émanant de I'environnement seront considérées dams logique dite « utilitariste
contrainte ». Plus précisement, les dirigeants @or& contraints de s’adapter aux demandes
de leur environnement pour éviter toute érosionpd#it qui pourrait survenir dans un
environnement valorisant les comportements respdgsalLes comportements implémentés
seraient alors trés largement réactifs voire méngesmeétiques » et se limiteraient a des
preuves de bonnes conduite. En tout état de ckersgagement responsable ne serait pas nul,
il serait d'ailleurs probablement conséquent miaiéviélerait plutét une volonté de gestion de
la contestation plutét que d’'une volonté de proeact

Dans le cas ou les managers témoigneraient dersgbea-RSE, alors leur réle pourrait se
révéler déterminant puisque finalement, la seulgramte qui s’imposerait a eux en matiere
de RSE serait les pressions financiéres de coumeteCes pressions sont bien évidemment
considérables et génantes pour l'action responsdioletefois, les managers disposeraient
d’'une marge de manceuvre pour en diminuer l'inténdine solution consisterait pour ces
derniers a jouer sur la croyance de la rentalili@nciere des comportements responsables et
de convaincre les détenteurs de capitaux du bénéficcet engagement pour leurs profits
présents et surtout a venir. Le manager endossénagitun réle légérement manipulateur ou
tout du moins un important réle de négociateureed@éfenseur acharné. L’engagement dans la

RSE pourrait ainsi se révéler substantiel.

2.4) Scénario 4: La RSE comme « stratégie de succes

Ce scénario semble étre le plus favorable et ptebamt le plus idylligue quant a la

possibilité d’engagement responsable des firmesndifonnement valorise et rend possible
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ce type de pratiques et les pressions actionnargat suffisamment laches pour permettre

d’engager des actions d’ampleur conséquente.

Dans ce cas de figure, I'engagement responsablertesprises devrait étre élevé. Dans le

cas de la présence de valeurs pro-RSE, cet engagespesera a la fois sur des fondements

ontologiques et économiques et I'engagement regptmsievrait étre ici le plus élevé. En

I'absence de valeurs pro-RSE, 'engagement devepiéndant étre également conséquent et il

reposerait alors sur une logique dite « utilitariepportuniste » dans laquelle la RSE serait

appréhendée comme un moyen au service d’'un obgecpfofit.

Dans les deux cas de figure, 'engagement du dingserait trés élevé.

Latitude du manager a intégrer
la RSE dans les objectifs de la firme

Faible

Forte

Latitude de
mise en ceuvre
des orientations
responsables :
Possibilités
offertes par
I'environnemen
t interne et
externe pour la
concrétisation
des
comportements
de RSE

Faible

SCENARIO 1

Pla :La RSE est inexistante (si absence de vale
RSE) ou externalisée (si valeurs RSE)

P2a :L’engagement responsable est le plus faib

méme de bouc émissaire en cas d’accusation

ponctuelles portées a I'entreprise sur ses agis#sme

non responsables

SCENARIO 2

ursP1b :La RSE est percue comme un challeng
comme une vision a construire (si valeur RSE

e
P2b :L’'engagement responsable est le plus fa

P3a tes dirigeants n’ont qu’un rdle symbolique voire (si pas de valeurs RSE). Il pourra devenir

sprogressivement important si engagement pro
des responsables

entrepreneur institutionnel si valeurs pro-RSE
il adoptera dans le cas contraire un role pas

P3b Le dirigeant sera soit un visionnaire ou yn

€,
ou

comme inexistante (si absence de valeurs R$E)

ble

Actif

ou
5if

Forte

SCENARIO 3

Plc :En I'absence de valeurs pro-RSE, la RSE s

considérée comme une contrainte au méme titre

d’'autres et elle devra étre intégrée pour optiniese
profit des actionnaires.

Si valeurs pro-RSE, la RSE sera considérée par

dirigeants comme une opportunité stratégique

défendre et a valoriser auprés des actionnaire

SCENARIO 4
eRild :L’entreprise considérera la RSE comme

pro-RSE). Méme en cas d’absence de valeurs
RSE, cette derniére sera considérée comme

les opportunité économique

A

5.P2d : L’engagement responsable sera ici tres

et d'autant plus en présence de valeurs pro-R|

P2c :L’engagement responsable en cas de logique

contrainte sera plutét faible et répondra aux
demandes environnemental (initiatives
majoritairement symboliques)
En cas de logique ontologique, la RSE devra ét|

d’engagement pourrait étre élevé.

P3c Le rdle endossé par le dirigeant sera soit

réactif (si pas de valeurs pro-RSE) ou manipulase

(valeurs pro-RSE)

P3d Le rble endossé par le dirigeant sera
largement pro-actif
re

défendue comme opportunité stratégique et le niyeau

une

guepportunité sociétale et économique (si valedrs

pro-
une

fort
SE.
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CONCLUSION :

L’engagement responsable a été appréhendé cesmsrrannées sous une multitude de
facettes, certes toutes complémentaires, maisatgisganmoins une impression de champ
éclaté dans lequel les rbles respectifs des orgiionis et des individus qui les composent
étaient encore non stabilisés.

Face a ce constat, I'objectif de cette communicaétait double. Nous avons souhaité dans
un premier temps proposer un cadre intégrateudidi@sentes théories a ce jour mobilisées
dans le champ de la RSE en ayant recours aux famsnie la théorie de la discrétion
managériale, entendue comme marge de manceuvreiriigsamts dans I'intégration de la
RSE a la réflexion stratégique ainsi que dans keren ceuvre de ce type de comportements
au sein de l'organisation. Nous avons ainsi propglséenarii au sein desquels tant le niveau
d’engagement des firmes dans la RSE que les plexengmbres de I'équipe dirigeante de
ces dernieres étaient susceptibles de différer.

Au sein, de ces quatre contextes, nous avons égatequestionné le rbéle des valeurs
manageériales de maniere contingente en observasit ppuvait étre leur impact sur les
comportements organisationnels responsables.

Nous avons ainsi constaté que certains contextdsisgaient pas la possibilité aux valeurs
manageériales (et notamment celles de I'équipe ehnte) de s’exprimer et d'impacter les
comportements organisationnels dans une orientptmiiRSE (Scénario 1 et 3).

Dans d’autres contextes, au contraire, ces vatmmnasraient de tremplins quant a I'intégration
de la RSE dans la réflexion stratégique (Scénaeb4) et jouraient un role pro-actif.

Enfin, il est surtout intéressant de constater dames certains environnements, les valeurs
servaient de vecteur pour transformer un contesgarssationnel ou environnemental qui en
I'état ne leur laissait pas la possibilité de sixer (Scénario 2 et 3) du fait de différents
types de contraintes.

Ainsi dans certains cas, la discrétion manageé(etlées facteurs lui étant relatifs) apparaitrait
finalement comme une variable modératrice entrevidsurs des membres de I'équipe
dirigeante et les comportements organisationns|zoresables.

Dans d’autres situations, a contrario, la discrétimanagériale jouerait un réle médiateur
entre les valeurs des dirigeants et les comportEraganisationnels responsables puisque
ces dernieres offriraient aux dirigeants la postgbde modifier I'environnement au sein
duquel ils évoluent. Ces différentes propositiogsassiteraient pour plus de pertinence de
faire I'objet d’une validation empirique, aspechnaris en compte dans notre communication.
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De plus, cette communication présente égalemertaiges limites qu’il nous semble
pertinent de soulever ici.

Dans un premier temps, cette proposition occufiepect dynamique constamment présent
lorsque l'on se préoccupe d'une évolution respdesa il pourrait étre intéressant
notamment de tester de maniére dynamique le mouveshes scenarii ici proposés.

De plus, ces scenarii occultent également la dimardintentionnalité. En, effet, avoir des
valeurs pro-RSE ne signifie pas nécessairemeniegumdividus souhaiteront les mettre en
ceuvre ou les concrétiser au sein de leur orgamisafloutefois, nous considérerons
néanmoins ces derniéres comme des éléments fontfammen prendre en compte, dans la
mesure ou elles pourraient justement provoquetelitionnalité et que cette intentionnalité
pourrait étre méme suscitée par des éléments exteri

Enfin, nous ne nous sommes pas intéresses, icestignner les déterminants ou les facteurs
les plus susceptibles d’encadrer ou de définir daiéme proche la discrétion managériale en
matiere de RSE. Nous ne nous sommes pas égalerdentppés de la mesure de ce concept,
mesure qui pourrait soit étre appréhendée a I'dide certains nombre de facteurs objectifs
(proxy de la discrétion managériale) ou qui poturéaie mesurée a l'aide d'une échelle de
mesure évaluant la perception par les dirigeantsutesphere discrétionnaire.

Ces différents points pourront faire I'objet deufets recherches que nous envisageons en

partie de mener dans la suite de notre travailodéodat.
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