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L’engagement des firmes dans la RSE approché parderaleurs managériales.
Une réflexion sur la latitude discrétionnaire respasable des membres de I'équipe

Résumeé :

Mots clefs :

dirigeante

Cet article adopte une perspective contingenteetigdgement responsable en
le questionnant sous le double aspect humainwetsinnel (environnemental

et organisationnel). Plus spécifiguement, elle tioese les modalités, les

possibilités et la place de l'action humaine damsdnstruction d’'un projet

organisationnel responsable vis-a-vis d'un cert@mombre de facteurs

susceptibles d’encourager ou, au contraire, deullotgs initiatives dans ce

domaine (facteurs psychologiques, politiques, éooqoes, concurrentiels,

organisationnels...). L’'accent est plus spécifiquetmeis sur les membres de
I'équipe dirigeante d’une organisation et sur lewkeurs.
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membres de I'équipe dirigeante, leadership.

The commitment of the firms in Corporate Social Reggonsibility and managerial values.

Summary :

Keys words:

The key role of responsible top managerial discregn

This article adopts a contingent perspective of rsgponsible commitment
under a double (environmental and organizationafidn and situational sight.
More specifically, it questions the possibilitiesdathe place of the human
action in the construction of an organizationapmsible strategy. Moreover,
this article places emphasis on different factorsctv may encourage or, on
the contrary, block the initiatives in this fieldpsfchological, political,
economic, organizational factors). Its aim is togwse a “leadership” approach
of a responsible commitment of the firms and theeat is more specifically
put on top managers and on their values.
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| NTRODUCTION

Selon le livre vert de la communauté européenn8lR0a RSE peut étre définie comme
« l'intégration volontaire par les entreprises tsopcupations sociales et environnementales a
leurs activités commerciales et a leurs relatiorecdeurs parties prenantes ». L’émergence
de la RSE traduit I'apparition de nouvelles atteraga sein de la société et un changement des
représentations du réle et de la conception detréprise [Lépineux, 2004]. Autrefois
considérée comme un acteur générateur de preiittr€prise est aujourd’hui remise en cause
dans son ambition purement économique. Cela neagaspns susciter un certain nombre
guestionnements voire méme de tensions quant alaee pdu projet organisationnel
responsable.

En effet, la complexité des exigences sociétalesvent contradictoires entre différentes
parties prenantes) ainsi que I'existence d’'un gertambre de freins, de blocages, quant a la
mise en ceuvre de comportements responsables (ainmeint en matiere de finalité,
d’horizon de référence...) font, a ce jour, detégration de la RSE dans I'entreprise un
« challenge », «un pari sur l'avenir » ou parfai€me une « contrainte » plus qu’une
véritable opportunité stratégique immeédiate. Legeants vont, donc, étre « tiraillés » entre
différentes forces non convergentes, certainesirlesant a écarter toute problématique
socialement responsable, les autres les incitagbatraire a les intégrer au fonctionnement
de leur entreprise. Les niveaux d’engagement vaéésfirmes en matiere de RSE constatés
au sein de la littérature sont, d’ailleurs, une ifiegtation probable de I'influence conjointe et
inégale de ces différentes forces sur les orgaosat

Ainsi, transposer des valeurs sociétales au selfa@me organisationnelle sera considéré
dans notre recherche comme une ambition potemtiehé critique pour I'entreprise [Métrot,
2005] du fait des tensions qu’elle génere danslanté de réconciliation d’objectifs a priori
paradoxaux (piliers économiques, sociaux ou saceit environnementaux) et dans la
nécessité de faire coopérer des acteurs aux imt@éodt nécessairement convergents. Du fait
de cette assertion, cette recherche vise a questites facteurs susceptibles de faciliter ou au
contraire de limiter les possibilités de concrditsa du projet responsable au sein de
I'organisation. Nous nous proposons, pour ce falf@jopter une perspective dite « mixte »
de 'engagement dans la RSE, c'est-a-dire oscidlatre volontarisme et déterminisme. Nous

considérons, notamment, que le choix et la corsaéin d’une ambition responsable au sein

2 Responsabilité Sociale de I'Entreprise.



d’'une organisation résulte de I'action humaine ngai'glle reste néanmoins encadrée par des
facteurs déterministes. Pour ce faire, nous avbossicde mobiliser le cadre théorique de la
« discrétion managériale » proposant de tenir cemg¢ la marge de manceuvre des
dirigeants, individus pesant de maniére forte laustratégie et sur son maintien dans le
temps, dans la possibilité, pour ces derniers, @e lgeurs caractéristiques personnelles se
refléter dans les comportements organisationnéls (1

Dans cette perspective, les valeurs de ces indiyskeront considérées comme prégnantes
dans la compréhension de la concrétisation et gernsistance de I'engagement socialement
responsable. L'étude de ce lien se justifie, ppal@ment, du fait des fondements normatifs
ayant présidés a I'’émergence et a I'essor de c@raidns sociétales dans le monde des
affaires, ainsi que par la place reconnue de cextégistiques dans le processus décisionnel
responsable. Swanson [1995]. (2.). Considérer Bichpdes valeurs managériales sur
'engagement socialement responsable suscite captigs oppositions dans la littérature
stratégique. Des contradictions sont identifieakrs que certaines études démontrent une
association positive et forte entre les valeursagariales et 'engagement responsable des
organisations, d’autres études peinent, au coatraidémontrer le caractére significatif de
cette relation. Nous proposons, dans cette cotipipude nous interroger sur les facteurs
susceptibles d’expliquer les différences constatélems I'association entre valeurs
manageériales et comportements responsables desisaians. La dimension contradictoire
caractérisant cette relation sera notamment captleémaniere contingente en questionnant
les facteurs susceptibles d’expliquer les variationnstatées relativement au lien entre les
deux concepts (3.). Notre problématique de recleesglta donc la suivante : « Dans quelle
mesure les valeurs des membres de I'équipe dirigedione entreprise déterminent-elles le
niveau d’engagement de cette derniere en matier&k$lE, compte tenu du niveau de
discrétion managériale offert aux membres de la fiitne relativement a son engagement

responsable ? ».

1.LE ROLE CLEF DES DIRIGEANTS ET DE LEURS VALEURS DIRE CTRICES DANS LA
COMPREHENSION DES COMPORTEMENTS ORGANISATIONNELS RE SPONSABLES

Cette premiere partie vise a questionner la pafadieur humain dans la compréhension du
niveau d’engagement responsable des firmes. Ndesdtins, tout d’abord, le rble prégnant
joué par les membres de I'équipe dirigeante d’'ungamisation en matiere de RSE en
mobilisant le cadre théorique du leadership stiqtieg Cette place de I'action des hauts

dirigeants sera par la suite mise en perspectiee Bwmfluence d’autres facteurs et individus



susceptibles de la renforcer ou de I'amoindrir. §lonobiliserons pour ce faire le cadre
théorique de la discrétion managériale, conceptngus tenterons de transposer au champ du

management responsable.

A- Le rble des membres de I'équipe dirigeante ddascompréhension de
'engagement responsable organisationnel : de laédhie du leadership
stratégique a la théorie de la discrétion managéeia

Pour la théorie du leadership stratégique, néerdgaux de Hambrick et Mason [1984], le
principal acteur, pour la compréhension des corepwehts organisationnels, est 'Homme.
Le positionnement ontologique adopté est « voldsts puisqu’il reconnait aux managers et
principalement a I'équipe dirigeante une influemgterminante sur les comportements des
firmes : les comportements de ces dernieres se¢laieaflet des caractéristiques personnelles
des membres de I'équipe dirigeante. Le procesgus ssivant : les managers interprétent les
stimuli environnementaux a travers un filtre desua personnelles et de croyances [Thomas,
Simerly, 1995] et il en résulte donc des comportasiet résultats organisationnels fagonnés
a leur image. Cette these est mobilisée dans lap@mansion des comportements
organisationnels responsables a linstar de Wod@PI1 p.690] qui défend l'idée selon
laquelle « la responsabilité de I'entreprise njea$ réalisée par des acteurs organisationnels
abstraits mais bien par des acteurs humains »e @s#ertion tient a mettre I'accent sur la
dimension volontariste des organisations et rapppie les comportements des firmes sont le
reflet et la résultante de I'action humaine. Plodcisément, ce champ de réflexion soutient
que le comité de direction et le PDG (Présidene®éeur Général) sont tous deux importants
dans la compréhension des comportements orgameatgd Thomas et Simerly [1995, p.414]
soutiennent cette proposition en affirmant que pdavoir de prise de décision est distribué
entre les coalitions dominantes de I'entreprisédblque concentré dans les mains d’'un seul
individu ».

Les membres de I'’équipe dirigeante méritent doreg &tre, une attention particuliére en
matiere d’appréhension des comportements orgamisetis responsables. Le role des hauts
dirigeants, a linstar des travaux suscités, esgjelment mis en avant dans la littérature
stratégique sur la RSE, notamment du fait du caractsqué des fonctions de direction et de
I'importance du niveau de responsabilité endossécpa individus. Comme le précisent
Pfeffer et Salancik [1978], « le dirigeant est mataent le représentant de la responsabilité de
I'entreprise ». C’est a lui que I'on pourra attrdsda réussite ou I'échec de I'entreprise. Ce

réle a donc pour corollaire d’étre tres risqué gselque chose ne va pas dans l'entreprise



c’est lui qui en supportera les conséquences. s, plans une vision stratégique dite
harvardienne en se référant a Mintzberg [1990]diggeants sont également a 'origine de la
conception et du déploiement des grandes lignés steatégie organisationnelle et il en serait
donc de méme en matiére de stratégie de RSE. QO0@,[p.14] précise a ce titre que selon
cette approche «les principes et la pensée (iéflexsur ce qu'il faut faire intégrant des
notions de justice ou d'éthique a travers le respecprincipes de RSE) précédent I'action
('implémentation de la stratégie) dans une logigoe-down ou le dirigeant joue un role
central ». Cette conception de la place des dinitgedans le processus stratégique (école de
Harvard) se compléte également par les fondamertausécole entrepreneuriale accordant
aux dirigeants un réle visionnaire, ancré dans&actéristiques individuelles de ces derniers
et accordant une large part a leur intuition [Mirgzg et al., 2005].

Toutefois, d’autres écoles de pensée tendent adercone place plus restreinte a ces acteurs
comme le défend l'école de Il'apprentissage. Seletiec école, la stratégie résulte,
principalement, d’'un processus de constructionad®adu d’apprentissage collectif laissant
une large part aux phénomenes émergents relatiteaugractions planificatrices. Le réle des
membres de I'équipe dirigeante est, ici, amoindisgue I'ensemble des acteurs contribue a
I'élaboration de la stratégie ainsi qu'a sa misesxauvre. D’aprés Gond [2003], « les travaux
sur I'apprentissage et I'innovation suggérent urodiément beaucoup moins déterministe de
la stratégie, laissant une place & des phénoménesyénts [Mintzberg & Watet4985] et
montrant le réle clef que peuvent jouer des praesde type bottom-up
[Burgelmarf,1991] ». En matiére de RSE, ce phénoméne sefaiitedrs largement, observé
[Gond, 2003]. Nous ne cherchons pas, ici, a dérapnie la stratégie et les comportements
des entreprises en matiere de RSE seraient uniquedmdruit des membres de I'équipe
dirigeante. Nous considérons linfluence des autmemmbres de l'organisation comme
prégnante et notamment celle des managers intemuresli[Floyd, Wooldridge, 1996;
Valiorgue, 2005]. Toutefois, il est important deéégser que si la stratégie est susceptible de
résulter d'un effort collectif et incrémental, lerigeants peésent néanmoins de maniére
considérable sur la conception de cette derniésairgbut sur son maintien, sa formulation et
sa persévérance dans le temps [Montebello, 2008. sfratégie n’est pas décidée et mise en
place que par une seule personne, I'engagemenhaldes sphéres de I'entreprise est, lui,
fondamental. Pesqueux [2007] précise que « |'éthigies affaire se pose comme une

3 MINTZBERG H. & WATERS D. (1985). "Of strategiedgliberate and emergent", Strategic Management
Journal, 6(3), p. 257-273, cités par Gond [2003] .

4 BURGELMAN R. A. (1991). "Intraorganizational eogly of strategy making and organizational adaptatio
Theory and field research”, Organization Scien¢2),3. 239- 262, cité par Gond [2003].



nécessaire prise de position de la part de la Darecénérale en jouant le role de cadre de
référence pour les différentes décisions qui sepuises ». L'étude de Bellini [2003, p.5]
montre méme que ce facteur serait le plus prégetdetplus constant et cela quel que soit le
secteur d’activité de I'entreprise. Selon elle implication du dirigeant joue un réle
important. C'est méme le seul facteur (associénmplication de la personne en charge de la
gestion environnementale) qui a un véritable impact

Les membres de I'équipe dirigeante, seraient, ad@ierminants a travers leur capacité de
choix et de décision, dans la compréhension depodements responsables. Mitchell, Agle
et Wood [1997] mettent, d’ailleurs, I'accent sumiportance de ces individus dans la
détermination des stratégies organisationnelledaiide leur accés direct aux processus de
prise de décision. Zietsma et Vertinsky [1999-2001distent, eux, sur I'importance des
schémas cognitifs des leaders dans la compréheds®stades d’avancement des firmes en
matiere de RSE. Les caractéristiques personnatesngmbres de I'équipe dirigeante seraient
donc prégnantes dans la compréhension des compmortenet de la performance
organisationnels.

Reconnaissant, cependant, le bien-fondé de ceragusnents avancés par les courants de
I'écologie des populations et de la nouvelle th&dmstitutionnelle, Hambrick et Finkelstein
[1987] proposent d'introduire, dans le modele atite Hambrick et Mason [1984], la notion
de latitude manageériale (managerial discretion atitude of action) comme variable «
modératrice » pour améliorer le pouvoir explicatd leur approche, en reconnaissant que
I'effet des caractéristiques personnelles des efidgs dépend, a I'évidence, de la latitude
managériale dont ils disposent. Autrement dit,es tirigeants n'ont aucune latitude, la
stratégie et la performance devraient étre instassi@ leurs caractéristiques personnelles.
Pour Hambrick et Mason [1984], cette latitude existsqu’il y a une absence de contraintes
et lorsque regne une forte ambiguité causale danseldtion moyens-fins, c’est-a-dire,
lorsqu’il existe de nombreuses alternatives poteiradre les objectifs fixés au dirigeant. La
thése des auteurs et le prolongement de leursutkgvenchent, donc, pour la défense d’'une
influence significative des traits de personnalies « top managers » dans un contexte ou
ceux-ci seraient en mesure de s’exprimer (disaréti@anagériale forte). Dans le cadre de la
RSE, l'influence de cette latitude discrétionnaieedoit d’étre prise en considération si I'on
souhaite appréhender de maniére pertinente le eblda place des caractéristiques
personnelles des dirigeants dans la compréhensionivcau d’engagement socialement

responsable des firmes.



B- La discrétion managériale responsable : défioiti et enjeux.

La discrétion manageériale est un concept qui arésdlargement mobilisé dans la littérature
pour faire le pont entre deux visions des compagtes organisationnels, jusqu’alors en
opposition, a savoir une vision déterministe detitm de la firme et une vision volontariste
de cette derniére [Hambrick, Finkelstein, 1987;r5I8ho, 2005]. Ce concept fait notamment
référence a la possibilité et a 'importance réekel’action managériale pour expliquer les
comportements et la performance des firmes maissiste, également, sur la nécessaire
contextualisation de cette action. Ainsi, I'ampdiéuet les possibilités de I'action managériale
ne seraient pas uniformes mais elles seraient atrabe trés largement contextualisées et
bornées par un certain nombre de facteurs. Clsatits facteurs délimiteraient ainsi ce que
I'on pourrait appeler la « zone d’autorité » ou«dpouvoir » des dirigeants [Barnard, 1938].
C’est a l'intérieur méme de cette zone que pounta&e mis en ceuvre un certain nombre de
choix stratégiques [Child, 1972]. Pour Caroll [1B7& latitude discrétionnaire peut étre
définie comme « I'espace laissé au jugement ethaix dndividuel ». Mais cette notion de
discrétion managériale questionne de maniére @ugella liberté des dirigeants dans la
décision et la mise en ceuvre de comportements isegamnels. Les dirigeants évoluent-ils
dans des cadres, sont-ils prisonniers d'un certaambre d’institutions ? Subissent-ils
l'influence d’acteurs contraignant leur maniere mgenser et d’agir ? Sont-ils en mesure
d’exprimer des jugements ou les intentions qu'am lgréte généralement ? Et de maniere
plus large, sont-ils en mesure de percevoir legraimes et opportunités qui les entourent
voire méme d’agir sur ces derniéres?

La théorie de la gouvernance financiéere a abordéooeept en le définissant comme « la
liberté des membres de I'équipe dirigeante de piwnes des objectifs personnels plutét que
de poursuivre les objectifs définis par les actares » [Shen, Sho, p.845]. Cette définition
renvoie, ainsi, a la notion de gouvernance entecduane « I'ensemble des mécanismes qui
gouvernent les décisions des dirigeants et dééinisdeur espace discrétionnaire »
[Charreaux, 2008, p.11]. Elle souligne 'importartzelintensité des pressions actionnariales
ou des mécanismes de gouvernance sur I'actionidgeaits ainsi que sur la conséquence de
ces pressions pour la définition des objectifs wiggtionnels. On parle, ici, de « latitude
décisionnelle » des hauts décideurs [Magnan, SeQ1g97]. La discrétion managériale en
matiere de RSE pourrait, ainsi, se définir commlatitude décisionnelle des dirigeants quant
a l'intégration, ou a la non-intégration, de praob#&iques socialement responsables au sein

des objectifs de I'organisation. La RSE revétirait, une place variable : elle reléverait, dans



le premier cas du domaine de la stratégie et njpa@it, dans le second cas, qu’une place
marginale. A ce titre, considérer la nature de issiman de I'entreprise est fondamental pour
tenter de définir la notion de RSE. En effet, snl’adopte une vision « durable »
reconnaissant une mission large a la firme ou;osi &dopte une vision plus réduite, une
vision capitaliste de cette derniere, la RSE netr@pas le méme statut: elle sera tantot
considérée comme une finalité, tantét comme un moRans le cadre d’'un référentiel dit
« durable », la RSE que nous avions précédemmdimiedéomme une maniére d’agir de
facon responsable s’apparentera alors, a traversotian de performance globale, a une
finalité pour I'entreprise, le profit étant désoimaonsidéré comme I'un des objectifs de la
firme parmi d'autres. Il convient de préciser gueconnaitre une finalité globale a
I'organisation (profit et finalités sociétales) nmipéche cependant pas la hiérarchisation de ces
finalités [Bon et Pensel, 2007]. Dans le cadre d'@férentiel plus traditionnel, la RSE ne
serait pas tant une finalité qu’'un moyen au serdice objectif de profit [Quinn et Jones,
1995]. D’apres cette perspective, se comporter driéne socialement responsable pourrait
étre rentable pour I'entreprise afin d’éviter umeséon du profit ou encore pour maximiser ce
dernier, compte tenu des contraintes et des opptatu qui lui sont offertes par son
environnement (logique utilitariste). La dimensgiiratégique de la RSE, dans le cadre d’'une
logique utilitariste, dépendrait alors des postésloffertes a la firme par ses caractéristiques
et son environnement pour la création d’'un avantaggique et/ou concurrentiel a travers
I'adoption d’un positionnement socialement respbtesaQuoiqu’il en soit, il est, ici, question
de la place de I'engagement responsable de la famsein du processus stratégique de cette
derniére ainsi que des possibles contradictiorsyoargies susceptibles d’intervenir entre des
objectifs financiers et des objectifs societauxldtgude discrétionnaire responsable, relative
au choix des objectifs de la firme et a leur pleespective, se matérialiserait, dans ce cadre,
par certaines bornes ; bornes étant elles-mémesytildes d’étre modelées ou redéfinies par
le biais d’'un rdle actif du dirigeant (théorie denracinement). Les antécédents de la latitude
discrétionnaire des dirigeants selon cette persgecont essentiellement des déterminants
relatifs a la gouvernance de la firme prise au mge tels que les mécanismes disciplinaires
de contrdle des actionnaires, les forces exercéesl'@nsemble des parties prenantes,
'ensemble des mécanismes de contrble exercéepandrchés (Biens et Services, légal...)
mais également les potentialités offertes au d@pelment et a I'expression des compétences
manageériales [Charreaux, 2008]. Elle questionnemment, le passage d’'une gouvernance
actionnariale a une gouvernance partenariale etcéeséquences de ce passage sur les

comportements de la firme. Notamment, les choixaetions organisationnels devront



désormais étre soumis a I'acceptation d’un ensepibkelarge d’acteurs qui acteront tant lors
des processus décisionnels que lors de la miseiereaes stratégies des entreprises.

Un certain nombre de déterminants suscités seuratnd également au sein de la perspective
stratégique de la discrétion managériale respoeséabhl littérature stratégique se préoccupe,
en effet, depuis le milieu des années 80, du qunde discrétion managériale sous
'impulsion des travaux fondateurs de Hambrick etkElstein [1987]. Ces deux auteurs ont,
en effet, introduit a cette date le concept deserétion managériale » défini comme la marge
de manceuvre des dirigeants dans le choix et la enseeuvre d’'un certain nombre de
comportements ou actions. Plus précisément, ceanbale pensée insiste sur I'éventail de
comportements offerts aux managers ou que cesedgrripercoivent comme possibles a
mettre en ceuvre du fait des contraintes de leuir@amement (ensemble des possibilités
d’action percues par un manager) » [Key, 1997, 3J.1€ontrairement a la définition
proposée par les financiers, cette définition exdoute possibilité d’opportunisme
managérial [Shen, Sho, 2005]. Ainsi, la possibijtéun manager décide de poursuivre des
objectifs qui lui sont propres est exclue. D’ailiela notion de choix des objectifs n'est pas
présente ici. Les théoriciens du courant stratégigie la discrétion managériale ne
guestionnent pas la possibilité pour le manages'aranchir de certaines contraintes pour
choisir les objectifs organisationnels. Leur réifbexse situe plutét en aval et ils s’intéressent,
plus spécifiquement, a la marge de manceuvre opassibilités offertes par I'environnement
pour la réalisation de tel ou tel objectif c’estliége pour la mise en ceuvre de telle ou telle
action. Cette marge de manceuvre, conditionnantpleers d’expression des choix et
caractéristiques managériales, est susceptibleodsidérablement varier en fonction de
I'environnement des firmes entendu au sens largeeron méso et microenvironnement) et
notamment compte-tenu du type d’industrie considénéis egalement en fonction des
caractéristiques mémes des dites firmes. De paritd d’analyse retenue, a savoir I'équipe
dirigeante, la notion de pouvoir est également menée explicitement comme variable
modératrice par Carpenter et al. [2004]. Finkets{@R92] a, dailleurs, tenté de la mesurer
pour les équipes managériales. Cette approche disdgétion managériale insiste également
de maniere forte sur la dimension psychologiquecdeconcept qui est omniprésente
[Charreaux, 2008, p.15] dans les développementaudiesirs de ce courant contrairement a
ceux issus de la théorie de la gouvernance finencléa latitude semble, ainsi, fortement
dépendante des schémas cognitifs des dirigeantse @gproche cognitive de la discrétion
manageériale rejoint d’ailleurs les récents dévedmppents issus d’'une perspective cognitive et

comportementale de la gouvernance organisationrigiarreaux [2008] considere, a ce titre,
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que les perspectives complémentaires dans leunitiiéfi, se rejoignent notamment dans les
antécédents qu’'elles proposent. Il expligue quee «mbmbreux déterminants de
I'environnement se retrouvent tant dans les méopsasde marché que dans les mécanismes
légaux et réglementaires retenus dans les deseriptes plus completes de la gouvernance
financiére. Il en est de méme pour les détermind@tsature organisationnelle (...). Certaines
dimensions personnelles apparaissent égalementatadsux littératures».

Les deux approches présentées ci-avant nous senplolevoir étre mobilisées de maniere
complémentaire dans le champ de la RSE. Elles geEmgenotamment, d’envisager la sphére
discrétionnaire responsable des dirigeants soasgle décisionnel (choix des objectifs) mais
également sous un angle opérationnel (acceptabilfi@sabilité quant a la mise en ceuvre des
actions). Chacune de ces deux perspectives propgesplus, des antécédents différenciés
(bornes de la discrétion managériale) pouvant rdwbilisés de maniére concomitante pour
une plus grande richesse de la définition des dedgéliberté disponibles pour les choix et
'action managériale en matiére de RSE. Dans canphda discrétion managériale se
caractérise, donc, par une vision contingente al&ién managériale (dans quelle mesure et
sous quelles conditions les dirigeants ont-ils um@ortance en matiere d’engagement
responsable ?) et par une réflexion sur la libé&'tié@ ou de plusieurs dirigeant (s) de batir une
firme responsable. Les dirigeants et leurs po$&ibid’action en matiere de RSE ne seraient
pas universelles mais largement contextualiséés discrétion manageériale permet ainsi de
faire le pont entre déterminisme et volontarismeifdis, 2008]. Ce questionnement sur la
marge de manceuvre des dirigeants en matiere de dRf&rait comme particulierement
pertinent car les dirigeants incarnent la «vitsnaele I'entreprise. Ils jouent un roéle
symbolique fort [Pfeffer et Salancik, 1978] et smewnt attribuer les conséquences positives
ou négatives du niveau d’engagement responsabld’odganisation. Questionner leur
véritable rble et les limites de leurs possibilidéschoix et d’action au sein des firmes, semble
donc étre une problématique digne d’intérét notaminmans la compréhension du lien
existant entre leurs caractéristiques et I'engageémesponsable.

Ainsi, la discrétion managériale conditionne lessioilités d’expression des choix
manageriaux responsables en proposant aux manageestain nombre de degrés de liberté
stratégiques disponibles pour leur libre utilisaten matiére de RSE. L’espace de liberté
disponible peut étre, en effet, utilisé de manidifiérenciée selon la sensibilité et la
personnalité des individus invités a choisir eed@imer en son sein. En matiere de RSE, un
membre de I'équipe dirigeante aux caractéristiquesRSE peut décider de fixer pour la

firme des obijectifs responsables et des actiomstalin ce sens a l'intérieur des degrés de
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liberté disponibles, alors gu’'un manager ne témangpas de ces caractéristiques réagirait lui
de maniére différente. L'espace de liberté degeamts et les degrés de liberté stratégiques
disponibles permettent, dans ce cadre, la créativihnovation, et celle-ci pourrait s’orienter
vers des projets responsables si les caractémstiqas membres les initiant sont pro-RSE.
Dans le cas de sensibilités non responsableslidaiton des degrés de liberté disponibles
serait tout autre. Il apparait, a ce titre, quedttsudes des membres de I'équipe dirigeante,
leurs croyances ainsi que leurs valeurs expliqumhportantes différences entre les
comportements pro-environnementaux [Flannery et,N&®90] ou responsables [Thomas,
Simerly, 1995]. Cependant, relativement aux crogarau aux attitudes, les valeurs se situent
au niveau le plus stable et le plus ancré chediVidu. C’est également le cas des traits de
personnalité. Mais, a la difference de ces derniles valeurs sont plus dynamiques et
initiatrices du comportement [Rokeach 1973]. Ellest guider le choix des individus dans

différentes situations et méritent donc, a ce,titdre attention.

2. UNE PERSPECTIVE CONTINGENTE DE L’IMPACT DES VALEURS DIRECTRICES

DES DIRIGEANTS SUR L’ENGAGEMENT RESPONSABLE ENVISAGEE A TRAVERS LE
CADRE INTEGRATEUR DE LA DISCRETION MANAGERIALE

Cette seconde partie est consacrée a la compréhedss liens potentiels susceptibles

d’exister entre les valeurs des hauts dirigeanisal’'organisation et le niveau d’engagement
socialement responsable de cette derniere. Notexyéais, dans un premier temps, de restituer
I'intérét d’analyser les relations entre ces deamables, notamment en retragant les possibles
liens de causalité existant entre I'une et 'aubans un second temps, nous questionnerons
I'universalité de ce lien a travers le cadre theeei de la discrétion managériale responsable

suscité. Un essai de scénarisation sera, notampreppse.

A- Le rble des valeurs directrices des dirigeantsnd la compréhension de
I’'engagement organisationnel responsable.

« Je veux travailler dans une entreprise qui fasste de la communauté et qui y contribue.
Je ne veux pas uniquement de quelgue chose ottiimvesveux quelque chose a laquelle je
puisse croire» [Roddick Anita De nombreux dirigeants d’entreprises semblerpuis
quelques années, témoigner d’'une volonté de redémsi les modalités de I'action
organisationnelle (voire méme ses finalités) erothaisant au sein de leur firme la prise en

compte d’enjeux sociétaux. Cette volonté est, etigyalictée par les valeurs personnelles des

® Créatrice de la chaine de magasins « Body Shop », 1942-2007
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dirigeants concernés. De nombreuses études omfffain mis en évidence la prégnance des
valeurs des membres de I'équipe dirigeante dansolapréhension de I'engagement
organisationnel socialement responsablees valeurs des membres de I'équipe dirigeante
sont, notamment, présentées comme un élémentudegstible de guider les entreprises vers
une orientation responsable ainsi que de garanfelsistance de ce type de comportement
dans le temps [Paturel, Berger-Douce, 2008].

Les recherches sur les choix stratégiques ontljalias, mis en évidence I'importance des
valeurs personnelles sur les actions organisati@sneet plus spécifiquement sur
'engagement responsable des firmes [Branzei ef 2000 ; Reynaud et alii.,, 2007, 2008].
Mathieu [2007] défend, a ce titre, la these sedmuélle « les managers agissent en fonction
de leurs propres valeurs. Celles-ci influencent feprésentation du monde et leur mode de
gestion ». Reynaud et alii. [2007] confirment qukescmanagers agissent en fonction des
représentations qu’ils se font » et, de ce failleseci apparaissent comme particulierement
impactantes sur leurs comportements. Les valeongtibnnent comme des normes guidant
la pensée et I'action humaine [Feather, 2002; RoB@00; Schwartz & Bilsky, 1987]. Elles
apparaissent comme des caractéristiques propresiradividu. Rokeach [1973, p.5] définit
une valeur personnelle comme «une convictionlestabez I'individu qu'un mode de
conduite particulier ou un obijectif poursuivi ddiexistence est préférable personnellement
ou socialement a son contraire ». Filser [19944 5. propose donc a partir de cette définition
deux types de valeurs individuelles : les valearminales relatives aux objectifs poursuivis
par les individus et les valeurs instrumentaleatineds aux moyens mobilisés pour atteindre
ces objectifs. Schwartz [1987], propose une défimjtaujourd’hui largement admise, de ces
valeurs et exprime l'idée générale selon laguedle 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, lI'accomplisseméatitonomie... Ces valeurs apparaitraient
comme des principes guidant les choix et permet@wdluation 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 cerparticulierement a propos dans la
considération des pratiques responsables des fiemesffet, un leader témoignant de valeurs

® L’engagement ou plutét le niveau d’engagement est entendu, ici, au sens de « strategic commitment » (largement mobilisé
dans la théorie des jeux contemporaine). Le niveau d’engagement responsable sera, alors, une implication mesurable de
I'action effectivement engagée par I'entreprise (a travers son éthique, son positionnement, ses produits, ses investissements,
les solutions techniques élaborées...[Marais, Reynaud, 2008]).
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personnelles pro-RSE telle que l'altruisme, I'odusx au changement ou autres valeurs eco-
centrées [Egri, Herman, 2000; Fernandez et abi062 Reynaud et alii. 2007, 2008] aura le
potentiel de faciliter ou d’accélérer 'engagemealontaire des firmes dans la RSE du fait
notamment du role important qu’il est susceptiblendosser dans les choix stratégiques
responsables. Par exemple, dans le cas de I'engagemvironnemental, si les membres de
I'équipe dirigeante considérent « I'environnemepnimee une responsabilité de la firme
plutdt que comme une responsabilité personnellesil probable qu’ils n'engagent leur
organisation que dans des initiatives dites «igoks ou de communication » qui seraient
probablement assez vides de substance [BallanBarber7,1994]. Si les leaders considérent
en revanche la protection de I'environnement comesponsabilité personnelle du fait de
leurs valeurs eco-centrées, alors ils seront phdirss a adopter des pratiques durables »
[Branzei et alii.,, 2000]. Les valeurs des membres |l@équipe dirigeante sont donc
fondamentales pour la compréhension de I'engagemspbnsable des organisations, au-dela
de toute autre caractéristique personnelle. Ebestduent un antécédent potentiel de ce type
de comportement. Ce constat n’est d’'ailleurs pagrenant et tient aux spécificités méme de
'engagement responsable. La RSE ne peut étreffety appréhendée au méme titre que
d’autres stratégies organisationnelles et cela plusieurs raisons. Tout d’abord, la RSE dans
sa considération la plus puriste ne suppose pagltasyements organisationnels mineurs
mais elle s’apparente plutdét a un veéritable bouksment organisationnel. Au-dela méme
d’une stratégie, elle suppose un changement radiécabnception de I'action stratégique tant
dans son contenu que dans ses finalités. Certatesra parlent méme d’'un changement de
paradigme de l'action entrepreneuriale [Gladwiralét, 1995]. D’autre part, la RSE repose
sur des fondements et des principes normatifs gpienivent étre exclus de la réflexion qui en
découle. Ainsi, méme si I'on peut constater trégdment une certaine « financiarisation »
des pratiques responsables [Bon et Pensel, 2@)¢hdmp de réflexion sur la RSE nécessite
cependant un retour, ou tout du moins une priseoerpte, des fondations normatives dont il
est issu. Les valeurs revétent, notamment, uneriamee forte dans la compréhension des
comportements de RSE puisque leurs antécédents Valaxrs) sont ancrés dans des
considérations idéologiques et culturelles larggmeancernées par I'émergence du
développement durable et des enjeux y étant assdagner et alii. [2002, p.115] considerent
que «les valeurs, I'éthique (considérée en tard gorme) et la RSE, ne sont pas

mutuellement exclusives; elles sont plutét intdiées voire méme interdépendantes. Les

7 BALLANTYNE R., GERBER R. (1994), Managerial Coptiens of Environmental Responsibility, The
Environmentalist, Vol.14, N°1, p. 47-56, cités Baanzei et alii. [2000].
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valeurs influencent la maniere dont une entregrexgoit la RSE et elles sont, elles-mémes
influencées par les activités sociétales, les neratdes standards ». Les dirigeants seraient
notamment les vecteurs de valeurs portées paftizreet les institutions qui contribueraient
a la structuration de leurs schémas cognitifs.

Comment retracer, cependant, le cheminement ealeeins individuelles et comportements
organisationnels? La réponse semble résider darmnkidération des attitudes des individus.
Notamment, les valeurs influenceraient l'attitudesifive ou négative des dirigeants vis-a-vis
d’'un comportement responsable et de cette attirédalterait ou non la mise en ceuvre
effective de ce dit comportement a travers I'engagy@ de la firme dans la RSE. L'attitude
refléte de maniere générale I'expression des valgwin individu et son adhésion aux grands
principes et valeurs portés par la RSE ; cette sadhése reflétant dans des considérations
affectives et/ou normatives. Ainsi, les valeursspenelles fourniraient des cartes cognitives
ou des scripts [Eden, 1992] qui détermineraienplrseptions par les managers des facteurs
importants dans leur travail [Brown, 1992, p 290Henc leur attitude vis-a-vis d’un certain
nombre de phénoménes dont la RSE fait partie. Notmh les managers seraient
susceptibles de privilégier telle ou telle dimensite la RSE en fonction de leur systeme de
valeurs. Selon Reynaud, Roques [2007], appliguamhddéle de Schwartz a la prédiction
d’attitudes environnementales et sociales, lesuvalde bonté et d’universalisme seraient des
valeurs associées a l'idée qu’il est du devoiralge entreprise d’étre encadrée par des lois
garantissant le respect d’'une responsabilité sacigri et Herman [2000] ont, eux, montré
gue les leaders dans le domaine de I'environnet@mnt plus altruistes et plus ouverts au
changement. Plus généralement, et en référencedélende Schwartz [1987], Reynaud et al.
[2007] montrent que les dimensions d’altruisme deuwépassement de soi) et d’ouverture au
changement seraient positivement associées aritatien socialement responsable alors que
les dimensions de conservation et de valorisatiersal (ou de propre-enrichissement) y
seraient négativement associées. Enfin, les ingsviggmoignant de valeurs biosphériques
[Groot (de) et Steg, 2007] et écocentrées [Egrintéam, 2000] témoigneraient d’'une attitude
pro-environnementale voire méme de maniere génpraRSE marquée, contrairement aux
individus possédant des valeurs dites « égoisteé®s. valeurs seraient donc liées a la
prédiction d’attitudes socialement responsabless rakés influenceraient également la mise
en ceuvre de comportements organisationnels altaoé sens. De maniére plus générale, les
valeurs des dirigeants, au-dela de I'attitude, rdoum¢raient a faconner les scripts cognitifs de
ces derniers [Sharma, 2000 ; Crilly et al., 2008gs scripts cognitifs, entendus comme

porteurs d’'une certaine vision de la RSE et deesgsux, contribueraient, eux-mémes, a
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influer sur le processus décisionnel de I'entrepri§éramidas [2005, p.142] tente de retracer
ce lien en précisant avec beaucoup de pertineneexdes individus sont confrontés a des
conflits cognitifs, dans leur propre réle sociahr3 le sens des études de Festthig&57],
les «dissonances cognitives » des individus, pladéns leur rbéle de décideur, sont
engendrées par rapport a la société en tant quéraeghcitoyen de celle-ci. Ainsi, la culture
et I'histoire de lindividu décideur lui-méme soatprendre en compte dans l'analyse des
processus décisionnels. La vertu et la morale desiis, et le code de déontologie du groupe
de décideurs, constituent des éléments importariseadre en compte dans la prise de
décision. Ces facteurs viennent, selon WalgE383], contredire certains effets politiques, ou
de lobbies et cooptations, repoussant l'individasdaes propres limites psychologiques. En
d’autres termes, les décideurs, malgré I'enjeugasibnnel de leur stratégie dans le processus
de décision, ne peuvent se séparer totalementudddedement cognitif et de leurs valeurs
individuelles ». Les valeurs influeraient donc fg scripts cognitifs des dirigeants qui eux-
mémes auraient un impact sur le processus décaienmmatiere de RSE. Dans la continuité
de ce cheminement, cette influence forte des dintgesur le processus décisionnel de la
firme, expliquerait, par la suite, la mise en placele rejet de certains comportements de
RSE. Elle fagonnerait, au niveau décisionnel, laseance de I'engagement responsable des
organisations [Flannery, May, 2000].

Un lien positif entre valeurs des dirigeants eeaiv d’engagement des firmes dans la RSE

peut, donc, étre posé a travers I'hypothese swevant

H1: Une relation positive existe entre les valeurs pe  rsonnelles des membres de I'équipe

dirigeante et I'engagement socialement responsable des firmes.

Les liens précédemment évoqués ne font, cepenplasit,objet d’'un consensus au sein de
la littérature stratégique. En effet, certainesheeches démontrent empiriquement la
prégnance de ces relations alors que d’autres mednies mettre en évidence. L'influence des
valeurs est, notamment, percue comme variable metibm des contextes considérés. Mais,
de maniere plus large, la force de chacune detomdasuscitées semble étroitement liée a
'absence ou a la présence d'autres facteurs emarentaux et/ou organisationnels qui
viendraient en modifier la substance. Finalemendiscrétion managériale en matiere de RSE

pourrait intervenir a chaque étape du processudigep ci-avant pour en modifier

8 FESTINGER L. (1957),A Theory of Cognitive Dissonancgtanford, CA: Stanford University Press.
® WALZER, M. (1983): Spheres of Justicdew York: Basic Books.
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I'importance voire-méme le rendre caduque (FigyteElle permet de « capturer » a travers
son réle modérateur et médiateur entre les valaerabres de I'équipe dirigeante et le niveau
d’engagement socialement responsable des firmedatdeurs susceptibles d’influencer le

lien entre ces deux concepts. Le role modératenvore a la possibilité offerte par un

environnement discrétionnaire de voir se refléber,non, les caractéristiques des dirigeants
dans les comportements de la firme. Le r6le mégiiatpiant a lui, permet d’appréhender de
maniere dynamique l'influence des valeurs des éings sur leur espace discrétionnaire et
consécutivement, I'impact de celui-ci sur le nivedlangagement dans la RSE. Ce papier
étant axé sur le contenu, a un moment précis, démgmenes étudiés et non sur leur
processus de déroulement, nous avons choisi dete@rrque le rdle modérateur joué par la

discrétion managériale. L’hypothése H2 suivantdisiise ce lien :

H2 : L'intensité de la relation entre les valeurs des membres de I'équipe dirigeante et
'engagement socialement responsable des firmes var ie en fonction de I'environnement

discrétionnaire en matieére de RSE qui leur est offe  rt.

Nous ne tenterons pas dans cet article de propmgemodélisation qui se voudrait force
d’'une théorie et qui chercherait a étudier I'impaet la discrétion managériale sur les
différentes relations illustrées par la figure louN discuterons essentiellement, dans une
volonté de simplification, les facteurs suscepshdl'introduire de la contingence dans le lien
entre valeurs des dirigeants et engagement redpendas firmes. Cela fait I'objet des

développements suivants.

Variables
Schémas décisionnelles

- Intention de

Valeurs des cognitifs/
dirigeants > Attitudes —— décision ) Comportements

envers la éthique ou organisationnels
RSE responsable responsables
- Décision
éthique ou
responsable

Latitude discrétionnaire responsable
- Variables environnementales
- Variables organisationnelles

Figure 1 : A la recherche du lien perdu entre valets des membres de I'équipe dirigeante et
comportements organisationnels responsables
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B- Scenarii discrétionnaires et variabilité du lieantre valeurs des membres
de I'équipe dirigeante et engagement responsabléadé@me

Le lien entre les valeurs des dirigeants et I'eegagnt responsable des firmes semble étre
dépendant de la sphere discrétionnaire offertes@emiers en matiere de RSE. Tout d’abord,
la discrétion manageériale peut s’avérer essentisieamment si elle permet I'expression de
valeurs sociétales. Son role peut également étie phrginal si les valeurs des dirigeants se
trouvent naturellement renforcées par un enviroremraxistant, et cela méme s’il n'offre a
ces individus que peu de degrés de liberté pousichoréer et innover. Enfin, la discrétion
manageériale invite a questionner, dans le cas debmes dirigeant témoignant de valeurs
opposées a celles de la RSE, les possibilités deavaise utilisation de I'espace
discrétionnaire qui est alors le leur [Takala, #all2000, p.117]. Dans ce cas, I'absence de
discrétion manageériale voire méme I'existence cearironnement contraignant en matiere
de RSE n’est-elle pas souhaitable pour engageirnee fdans la RSE ? Un comportement
abouti de RSE peut-il simplement résulter de lamép a un environnement contraignant qui
se voudrait pro-RSE ? La réponse a cette questst pas simple et interpelle, a ce jour, les
réflexions de nombreux auteurs débattant autoliodposition volontarisme/contrainte pour
susciter 'engagement responsable des firmes [KiegoXx, 2000 ; Beji Bécheur, Bensebaa,
2006 ; Gordon, 2001 ; Marais, Reynaud, 2008]. Uwta études défendent le rble
déterminant et nécessaire joué par la contrairdiqée dans I'engagement responsable.
D’autres auteurs proénent, au contraire, le volasitae comme regle d’or dans I'engagement
responsable, celui-ci se devant, dans sa conceptionative, de reposer sur I'expression de
valeurs. De maniére plus globale, deux perspectiees discrétion managériale s’opposent:
une conception positive de celle-ci, a travers dédlgua RSE serait dépendante et assujettie a
I'existence d’'un espace de liberté permettant anager d’exprimer des valeurs pro-RSE et
une conception négative, a travers laguelle la R8E’exprimerait que sous la contrainte
entendue au sens large. Ce débat concerne deusit@mp® au sein de la littérature sur le
bien-fondé de I'existence d’'un espace de libertaagérial.

Les réponses apportées par la littérature semhblearicées. La théorie de la gouvernance
financiere [Williamson, 1963 ; Jensen, Meckling7@Pa longtemps combattu cette sphere
discrétionnaire. Définie dans ce courant de persdeme «la liberté des membres de
I'équipe dirigeante de poursuivre des objectifsspenels plutét que de poursuivre les
objectifs définis par les actionnaires » [Shen, ,Sh845], elle apparait d'ailleurs, le plus

souvent, dans les travaux lui étant relatifs, conume « zone de risque », une « zone noire »
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dont il serait absolument nécessaire de réduiradlaude. L'essentiel de ces travaux repose
sur des hypotheses fortes de I'action managérialetisant un dirigeant opportuniste, prét a
toutes les manceuvres pour Iéser les apporteurapitawex et pour maximiser sa propre utilité
au détriment de toute autre considération moradelatitude n’était finalement « considérée
gue sous sa dimension défavorable et avec comnéeenéke I'intérét des actionnaires »
[Charreaux, 2008, p.15]. Cette vision est compatdvec une vision instrumentale ou
financiére de la RSE comme celle défendue par Faed[1970]. Dans cette perspective, les
actionnaires seraient les seuls garants de I'tdtelas objectifs financiers de la firme. Tout
opportunisme responsable des dirigeants seraititaréCette approche de la discrétion
manageériale est partiellement, a ce jour, remisearse avec I'essor de l'Investissement
Socialement Responsable ou ISR. En effet, I'ISRetdenpossibilité pour les actionnaires de
poursuivre d’autres objectifs que ceux strictem&nanciers. Les actionnaires peuvent
désormais apparaitre comme une source de pressiarsant la latitude discrétionnaire des
dirigeants des firmes dans un sens d’encouragerael¢ngagement responsable. Des
pressions similaires peuvent également survenimauché ou d’autres parties prenantes
modifiant les jeux de gouvernance traditionnellememcrés dans le diptyque actionnaires-
dirigeants. La latitude discrétionnaire est, ioljjours négative mais la contrainte est percue
comme potentiellement stimulatrice de comportemengsponsables. Elle viendrait
contrebalancer et freiner I'expression de valeushagériales exagérément financieres. Le
lien entre valeurs managériales et engagementmsaple serait, ici, plus faible puisqu’une
grande partie de 'engagement prendrait sa sowas des facteurs dits « exogenes».

Au contraire, dans une perspective normative d&®$k, la latitude discrétionnaire est
percue positivement, notamment si elle incarne dessibilités d’expression de valeurs
manageériales pro-RSE ou le développement de congeseelatives a ces préoccupations.
La théorie stratégique [Hambrick et Finkelstein87]9 ancrée sur le choix et la mise en
ceuvre des actions, a tout d’abord proné dans sedog@ements les vertus positives de la
discrétion managériale qui serait la sphére peanettexpression des valeurs des membres
dirigeants. La théorie financiére, et les travaogrativistes, ont par la suite reconnu a la
discrétion managériale des vertus positives etlibatties notamment du fait de la possibilité
gu’elle offre aux dirigeants de prendre en contlawre » dans la décision [Pigé, 2008,
p.235], de gérer de maniere responsable les ektémgénérées par I'entreprise et non prises
en compte par le marché et finalement d’exprimerwdgeurs humanistes au sein de la firme.
En matiére de RSE, un environnement neutre en reat&RSE (c’est-a-dire ni contraignant,

ni habilitant) serait le plus susceptible de faaétre un lien fort entre valeurs des dirigeants et
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engagement responsable. En effet, dans ce cagute,fi’'engagement responsable naitrait
essentiellement de considérations axiologiques.sDarcas d'un environnement habilitant

pro-RSE, le lien serait fort mais il serait néanmsoiplus faible que dans le cas d'un

environnement neutre puisque, la encore, I'engagemesponsable pourrait, en partie,

résulter de considérations utilitaristes du fa# dpportunités offertes a la firme. Il convient,

ici, de préciser que des environnements habilitehtsontraignants seraient susceptibles de
cohabiter dans un sens favorable a I'engagemepmbmsable.

Enfin, 'environnement le plus susceptible de vdiegpression des valeurs responsable des
dirigeants annihilée et 'engagement dans la RSEfidmes réduit & son minimum, serait un
environnement que nous pourrions qualifier d'« -&8E ». Dans ce contexte, les facteurs
compétitifs a I'ceuvre ainsi que les caractéristigde l'activité, ameneraient les dirigeants a
percevoir la RSE comme une utopie, comme un réee, gcompatible avec les activés
productives.

Les valeurs semblent, enfin, pouvoir jouer un gles ambitieux et plus fort que celui de la
simple utilisation de degrés de liberté disponibles effet, elles peuvent avoir un réle
différent en conduisant celui qui en témoigne a ifrerd’environnement qui I'entoure dans
la direction portée par ses sensibilités dans wesherche de congruence. Les valeurs
serviraient alors de scripts et de support a urreprégneuriat environnemental et/ou
organisationnel que celui-ci soit orienté vers &ou qu’il en soit éloigné.

A partir des développements précedents, des sceliggrétionnaires particuliers au sein
desquels les potentialités de I'expression desuvaleanagériales, et le bien-fondé de ces
potentialités en matiére d’engagement responspeieent étre discutés (cf. Tableau 1).
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Environnement
contraignant pro-RSE

Environnemen t
habilitant pro-RSE

Environnement neutre
en matiere de RSE

Environnement
Anti-RSE

Caracteristiq Environnement Environnement Environnement laissant les Environnement
ues de contraianant les diriaeants encourageant les dirigeants libres de ) decourageént les
I'environnem Iy s’engager dans Iag RSE dirigeants a s’engager s’engager ou de ne pas dirigeants a s'engager
ent dans la RSE s'engager dans la RSE dans la RSE
Discrétion managériale L - Discrétion managériale o -
Discrétion responsable faible pro- I?ésscrgrt:sogbﬁr;e;r;i%en%l_e responsable forte mais Dlsc;éelit;)cl)g ;?ES%GE”E‘IE
manageériale RSE P p neutre en matiére de P ;
P . RSE (négative et contraignante
offerte (négative et contraignante . - RSE .
(positive et habilitante) o anti-RSE)
pro-RSE) (positive)
* Si valeurs pro -RSE : * Si valeurs pro-RSE : * Si valeurs pro -RSE : La
la RSE sera considérée utilisation par les : RSE est pergu comme un
par les dirigeants comme diri réve, comme une utopie.
oy irigeants des facteurs .
une op\portumte » | incitatifs dans une double * Si valeurs pro-RSE : Les valeurs des d'T'ge?‘”ts
stratégique a défendre et a - . . h peuvent conduire &
valoriser auprés des orlentatlor_l_axploglque et | La RSE est pergue comme envisager un
parties prenantes utilitariste un chqllenge, Comme Une | o nouvellement d'activité.
Engagement responsable vision a construire
Engagement responsable trés fort Engagement responsable Engagement responsable
fort A s . I faible
Role des dirigeants : Role des d|r|qeants : . faible g'fort . Réle des dirigeants :
Réle des - Proactif Réle des dirigeants : - ppwT -
Proactif Visionnaire, entrepreneurs Passif ou réactionnaire
) * Qi
I,vale_urs sur * Si absence de valeurs * Si absence de valeurs institutionnels Sr'oigsé?c,ef : %/glglg;
environnem '0-RSE : la RSE sera pro-RSE : utilisation des | * Si absence de valeurs p_totalemém ianorée
ent Dro-=ot . opportunités offertes dans pro-RSE : 9
considérée comme une . o ik Engagement responsable
contrainte au méme titre | U"® perspective utilitariste La RSE est considérée faible
) ou négation des comme négligeable . L .
que d'autres et elle devra 2 : Role des dirigeants :
PRI opportunités (voire non Engagement responsable ra— ~ - .
étre intégrée pour perception) faible Passif voire méme défensif
optln;g?(;r:ﬁ;)i:gzt des Engagement responsable Role des dirigeants :
Engagement res o.nsable fort (si création Passif
9ag faible P d’opportunités) ou faible
~ L . Roéle des dirigeants :
Role des dirigeants : Proactif ou neutre
Réactif ou défensif
Action d Possibilité de passer a
ction des ’
diri Possibilité de passer un Possibilité de Possibilité de passer a un ,d autres types
irigeants ” - - o d’environnements
sur environnement habilitant renforcement des environnement habilitant uniaquement dans le cas
Fenvironnem ou limiter les contraintes opportunités (effets de ou contraignant (lobbying d’unqchangement ou d'un
ent (lobbying politique) synergie) politique) repositionnement total de

I'activité

Tableau 1 : Le role contingent des valeurs des dgeants dans la compréhension de
I'engagement organisationnel responsable : essai deénarisation

La conceptualisation de la discrétion managérimematiere de RSE nous a conduit a
I'élaboration de quatre scenarii discrétionnairpécffigues susceptibles de faire varier les

possibilités d’expression des valeurs des membeekéduipe dirigeante, et le lien de ces

dernieres avec I'engagement socialement respondalefirme. Nous avons, ainsi, constaté

gue certains contextes ne laissaient pas la ptigsiaux valeurs de I'équipe dirigeante de

s’exprimer et d’impacter les comportements orgdimeaels. Dans d’autres contextes, au

contraire, ces valeurs serviraient de tremplin g@akintégration de la RSE dans la firme et

impulseraient une action proactive des dirigeam&utres situations, plus nuancées,

permettraient, elles, une expression moyenne desirgades dirigeants qui deviendraient un
facteur de décision parmi d’autres, et notammenrtcétés de facteurs dits utilitaristes. Nous

nous devons de préciser, a ce titre, que ces scenasituations discrétionnaires relévent

d’'une construction théorique artificielle qui terde simplifier des situations contextuelles
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complexes a travers la production d’environnemepasticuliers. Les cas issus de ce
processus conceptuel refletent des situations ditegtrémes » permettant de mettre en
évidence de la maniere la plus significative pdssiés variations survenant sur notre objet
d’étude. Nous sommes conscients du caractere pgesbhabt réducteur de cette approche, la
discrétion managériale ne pouvant se situer queusurcontinuum entre les différents

environnements proposés. Comment, cependant, ti@nsces développements en un
ensemble d’hypotheses susceptibles d’étre empirigae validées ? Comment évaluer la
discrétion managériale responsable offerte awgehmnts d’'une firme et son impact sur
I'engagement responsable de cette derniere ? Gegt’il convient d’examiner, a présent, en
précisant les facteurs de contingence susceptidiegacter la relation entre valeurs des

dirigeants et niveau d’engagement des firmes daRSE.

3. VERS L'IDENTIFICATION DES PROXIES DE LA DISCRETION MANAGER IALE
RESPONSABLE : L'IMPACT DE L 'ENVIRONNEMENT ET DES CARACTERISTIQUES
ORGANISATIONNELLES SUR LE LIEN ENTRE VALEURS DES DI RIGEANTS ET
NIVEAU D’ ENGAGEMENT DANS LA RSE DES FIRMES.

L’objectif de la derniere partie de cet article sigte a proposer un modéle de recherche
susceptible d’articuler trois concepts clés: ldewas des dirigeants, la sphere discrétionnaire
responsable qui leur est offerte et 'engagemesyarsable de la firme. Il a notamment pour
objectif, afin de compléter les développements guénts, d’approcher des variables ou
facteurs de contingence susceptibles d'impactéeteentre valeurs des dirigeants et niveau
d’engagement des firmes dans la RSE.

L’amplitude de la marge de manceuvre offerte auxgehnts est déterminée par un
ensemble de facteurs environnementaux et orgaonseis’ qui impactent directement la
liberté de ces individus dans leur exercice de mament. En effet, 'environnement des
firmes entendu au sens large ainsi que les caigt@j@es intrinseques de ces derniéres
restreignent ou habilitent les actions des top mersa et cela dans un sens favorable ou
défavorable a I'engagement socialement responsélmas discuterons, dans un premier
temps, des facteurs environnementaux susceptibBesid une influence sur la sphere
discrétionnaire responsable des dirigeants, avamt ndus intéresser aux facteurs

organisationnels.

% Nous ne tiendrons pas compte dans ce papier de=ufa individuels. Ces facteurs sont pertinentsda
compréhension de la discrétion managériale resptmsaais ils concernent, plus spécifiquement, aproche
perceptuelle ou psychologique de ce concept que pi@iérons écarter de nos développements.
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A-L'impact de I'environnement de la firme sur la dis&tion manageériale
responsable de ses hauts dirigeants : l'influence decteur d’activité des
organisations

Hambrick et Finkelstein [1987] ont mis en évidethizeportance du secteur d’activité pour
la détermination de la sphere discrétionnaire degednts des firmes. Ainsi, certains secteurs
traditionnellement trés réglementés comme I'énecgida chimie offriraient aux dirigeants
une marge de manceuvre beaucoup plus faible danshtag organisationnels que des
secteurs tels que l'informatique, ou les contrainqtesant sur les firmes seraient relativement
plus laches. En matiére de discrétion managérapansable, le méme phénomene peut étre
observé. Certains environnements, généralement a@usernés par des enjeux humains et
environnementaux importants, vont étre tres vigdanencadrer et a contraindre les firmes a
s’engager dans la RSE. D’autres environnementselast, eux, les firmes beaucoup plus
libres. D’autres auront un effet habilitant sur éesnportements de ce type alors que d’autres
les décourageront. Comment peut-on cependant éasmrtce type d’environnement ? Quels
sont les facteurs a prendre en compte pour éviduygropension d’'un environnement a étre
plutbt contraignant, plutot habilitant, plutdt neytplutot anti-RSE ?

Des facteurs habilitant peuvent, tout d’abord, c@m@ser I'environnement des firmes.
Ceux-ci cristallisent les opportunités externexmés a la firme quant a son engagement
responsable. Ces facteurs externes peuvent én@upess autour de deux grandes catégories.
Le contexte général de concurrence semble toubdiaprégnantici, les facteurs habilitants
sont I'ensemble des facteurs facilitant le dévedspent d’'un avantage concurrentiel a travers
la prise en compte de la RSE. On retrouve par eberhgxistence d’une clientéle sensible a
des produits éthiques ou durables (que cette elebit composée de clients particuliers ou
de clients professionnels) [Banerjee, 2001 ; Regnet alii., 2007], les possibilités de
synergies offertes avec les entreprises d’un mémigdire pour le développement de produits
ou services dits pro-RSE [Hart et Shrivatava, 1906] encore les subventions offertes
localement pour le développements des produitcipé-[Demazieres, 2002]. Les pressions
mimétiques sont également habilitantes [Howard liet 2000]. En effet, la présence de
concurrents engagés dans ce domaine facilite leaitrales entreprises « suiveurs »,
notamment quant aux compétences a acquérir enrmmd8eRSE [Demil, 1998].

Les ressources locales semblent, également fondal®eem@ prendre en compte. On retrouve
dans cette catégorie les facteurs permettant leloi@yement des ressources et compétences
des entreprises en matiere de RSE tels que lesniméess financiers incitatifs (subventions,

leviers fiscaux...) [Clemens, 2006], l'accés aux endtés ou aux organismes de

23



recherche [Négri, 2007], I'accés a des financemdatslifférente nature [Demaziéres, 2002]
ou encore l'accés a un certain nombre d’infrastmest territoriales notamment dans le
domaine environnemental [Demaziéres, 2002 ; N2§07].

Aux cotés des facteurs habilitants, on retrouvdedgent des facteurs dits « contraignants »,
antécédents d’'une latitude discrétionnaire manalgefaible pro-RSE, qui sont I'ensemble
des facteurs qui obligent I'entreprise a s’engatgemaniére responsable. Plusieurs proxies de
ce type d’environnement contraignant ont été idiésti L’ensemble de ces facteurs
contraignants concernent de maniere globale lessiomres subies par les firmes, émanant de
différentes parties prenantes de leur environnenfegrierne et externe), les forcant a
progresser dans leur engagement responsable. Aawnanvironnemental ou « marché », les
pressions émanant des instances régulatrices sand@te les plus prégnantes. En effet, les
pressions légales ou réglementaires ont fait ltobje nombreuses études au sein de la
littérature stratégique ayant reconnu leur rélaredpour impulser I'engagement responsable
des firmes. Si elles ne sont pas la garantie pleihentiere d’'une stratégie de RSE
substantielle, ces pressions servent néanmoingniana) a susciter cet engagement voire
méme a favoriser son évolution. Elles n’écartesstlpa choix [Demil, 1998], voire méme les
possibilités de défiance [Delpuech, Klarsfeld, 200Tais elles les encadrent de matiére plus
ou moins souple [King, Lenox, 2000] pour suscitendagement responsable attendu. Elles
restreignent, donc, la marge de manceuvre des ahntigelans un sens favorable a I'adoption
de comportements de RSE. Aux c6tés de ces mécanideneoercition formels, cohabitent
des mécanismes aux mémes vertus contraignantesgoigieuvent étre considérés comme
informels [King, Lenox, 2000]. Ces mécanismes réemba des pressions visant a favoriser
I'exposition publique de I'entreprise et sa visii@il[Milgrom et alii., 1990]. L’entreprise est,
ainsi, contrainte de s’engager plus largement darRSE afin de se prémunir contre des
pertes importantes de légitimité, voire méme cowlies « blocages pénalisants » [Lucas-
Leclin, 2004]. L'entreprise, du fait de ces mécargs, est notamment contrainte de « rendre-
compte » [Perez, 2005] a différents acteurs dgedgermances sociétales. Parmi ces acteurs,
on retrouve des parties prenantes externes tallesles associations ou ONG [Brulé, 2007],
mais aussi les pouvoirs publics non légiférant geis les collectivités territoriales au niveau
local [Soldo et alii.,, 2008] ou encore les assaomnst professionnelles susceptibles de mettre
en place et de plaider pour I'adoption de normésifigues dans ce domaine [King, Lenox,
2000]. Les investisseurs financiers privés et natemt les banques sont, également, de plus
en plus attentifs a la situation responsable desemmses et imposent, d’ailleurs, a ces

dernieres de présenter régulierement la situatotedr entreprise en la matiére. Celles ne
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témoignant pas de performances raisonnables peulaitieurs, se voir affecter des pénalités
[Goss, Roberts, 2006]. La nécessité de «rendrgtmm en externe se traduit trés
significativement par la présence d’auditeurs [@apQuairel-Lanoizelée, 2004] en matiere
de RSE, chargés de controler les performancesrdessfdans ce domaine.

L’environnement de I'entreprise peut, égalementré&eler anti-RSE. Certains secteurs,
notamment ceux caractérisés par une intensité camtielle tres forte et par un systeme
compétitif basé sur les prix [Bagnoli, Watts, 2Q08] que le textile, semblent, en effet, tres
défavorables a un engagement socialement respensaoluti. Enfin, un environnement
considéré comme neutre en matiere de RSE, seravinornement caractérisé par I'absence
relative de facteurs habilitants, contraignants anti-RSE. Ainsi, différentes variables
environnementales sont susceptibles d’avoir unleante sur la discrétion managériale des
firmes en matiere de RSE. Ces variables caractérigénéralement, un secteur d’activité
donné, qui devient a la lumiere de celle-ci plusramins habilitant, contraignant, anti-RSE ou
neutre. Nous avions, déja, dans la deuxieme pdetiee papier (cf. 2.), proposé différents
scenarii susceptibles de faire varier la relatiatreeles valeurs des firmes et I'engagement

socialement responsable de ces derniéres. L’hypethé@nérale qui peut étre posée :

H2a: La relation entre les val eurs des membres de I'équipe dirigeante et 'engage  ment
socialement responsable des firmes serait plus fort e dans un secteur d’activité offrant une
large sphére discrétionnaire en matiére de RSE (hab ilitante ou neutre) que dans un secteur
d’activité offrant une faible sphére discrétionnair e en matiere de RSE (contraignante ou anti-

RSE).

Enfin, concernant I'impact de la discrétion manadér sur le niveau d’engagement
socialement responsable des firmes, deux hypotleesggadictoires peuvent étre avancées.
Ces hypotheses renvoient au débat, présent datigélature, quant a I'environnement
susceptible de susciter de la maniére la plus fatgagement socialement responsable des
organisations. Les deux hypoth&3esuivantes témoignent de la controverse au seita de
littérature stratégique sur le bien-fondé d’'un emwnement contraignant qui forcerait les
firmes a s’engager dans la RSE (pour stimuler bgrggnent socialement responsable) ou sur
les bienfaits d’'un environnement laissant les fsrileres ou les habilitant a s’engager dans la
RSE.

1 |es deux hypothéses dont il est question sortuiéds H3 et 1/H3 car il s'agit, ici, d’hypothédeserses
issues d’'une contradiction au sein de la littémtue sens de I'hypothése ne peut étre déterméarifuement,
a priori, et ne pourra étre validé qu’empiriquement.
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H3 : Le niveau d’engagement socialement responsable de s firmes est susceptible d'étre plus
élevé dans un secteur d'activité offrant une large sphere discrétionnaire en matiére de RSE

(habilitante ou neutre) que dans un secteur d’activ  ité offrant une faible sphere discrétionnaire

en matiere de RSE (contraignante).

1/H3: Le niveau d’engagement socialement responsable des firmes est susceptible d'étre
plus élevé dans un secteur d’'activité offrant une f  aible sphére discrétionnaire en matiére de

RSE (contraignante) que dans un secteur d’activité offrant une large sphére discrétionnaire en

matiére de RSE (habilitante ou neutre).

Ainsi, 'environnement des firmes, et notamment Isecteur d’activité d’appartenance, est
susceptible de modeler la discrétion managériditefaux firmes en matiere de RSE et cela
a des conséquences a la fois sur le lien entresdbsurs des dirigeants et I'engagement
socialement responsable des firmes et sur la suisstaéme de ce dernier. Des variables

organisationnelles jouent également le méme rbt@nlvient, a présent, de les appréhender.

B- L'impact des caractéristiques de la firme sur Hiscrétion managériale
responsable de ses hauts dirigeants

Les facteurs organisationnels sont prégnants coanetes possibilités d’engagement d’'une
firme dans la RSE. Certaines entreprises apparajsse effet, du fait de leur structure ou de
leur culture comme plus a méme d’envisager un esgagt responsable substantiel. On
parle, ici, de la capacité d’'une organisation &isalertaines opportunités liees a la RSE
présentes dans son environnement [Snow, 1976].faeeurs leviers a cet engagement,
recensés dans la littérature, sont de deux typesnsDla catégorie des facteurs
organisationnels, on retrouve des facteurs tels lgpxgstence d’'un slack de ressources
disponibles (la RSE demandant un certain nombree§tissements a court ou moyen terme)
[Sharma, 2000], I'existence d'une culture d’entieprpro-RSE défendant des valeurs
éthiques et humanistes [Banerjee, 2001], facililaméveloppement de ce type de politiques,
ou encore l'inclusion de criteres RSE dans la ré&mation des managers et notamment des
dirigeants de filiales pour que ceux-ci se sentamicernés par ces problématiques et les
déclinent dans I'ensemble de l'organisation [Shar@@00]. Enfin, la configuration de
I'entreprise [Aragon-Correa et alii., 2003], quclat 'ensemble des structures et des grandes
variables stratégiques de I'entreprise, est égalesusceptible d’avoir un impact fort sur les
possibilités d’intégration de la RSE. Notammente @ntreprise de configuration stratégique

« prospective » (axée vers l'innovation et l'amgation de nouvelles tendances) sera plus a
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méme de saisir les opportunités responsables effear I'environnement relativement aux
autres types de configurations plus réactives oivests. Les facteurs liés a la
gouvernance sont également prégnants. Parmi lesufaaecensés dans la littérature relatifs a
la gouvernance des firmes, trois d’entre eux nenslbdent susceptibles de jouer un réle non
négligeable quant a la promotion d'une latitudecidiSonnaire habilitante pro-RSE. Tout
d’abord, la présence de fonds socialement respassdlSR) dans le capital des firmes
constitue un facteur habilitant et notamment suetgtoire francais. En effet, aux Etats-Unis
ou dans les pays anglo-saxons, les modes d’adnaitiist des entreprises permettent aux
actionnaires d’avoir un réel pouvoir dans la déteation de la stratégie de la firme et leur
influence, a travers un activisme marqué, agit cemume force contraignante sur les choix
organisationnels. Dans ce cadre, la présence dks i@R et leur activisme constituerait une
force contraignante pesant sur les dirigeants pouégration de la RSE dans I'entreprise
[Roberts et alii.,, 2005]. En France et dans lesspdiffurope continentale, I'influence des
actionnaires socialement responsable semble atre diature différente. En effet, comme le
précise Martinet [2002], I'actionnaire participe relativement peu, voire pas du tout a la
définition des objectifs, a I'élaboration de laatgie, a la préparation des plans et budgets,
aux choix d'investissements internes et a la désign des cadres supérieuss Son pouvoir
contraignant n’interviendrait finalement que damschdre de quelques grandes décisions
majeures telles que la prise de participationategiisitions/fusions/alliances ou concernant la
stratégie financiere. L'auteur conclut en précisamé I'influence de l'actionnaire, au-dela
d’un contrdle direct et coercitif, réside plus lkangent dans une influence indirecte a travers la
diffusion de normes ou de grands principes. En amatile RSE, cette posture éducative et
d’'influence douce semble étre, notamment dans kg pccidentaux, beaucoup plus
pertinente concernant les fonds ISR qu'une postgue lI'on pourrait qualifier de
contraignante. La présence de ces investisseuseiaudu capital de I'entreprise aurait un
impact positif sur la latitude discrétionnaire desmbres de I'équipe dirigeante en matiere de
RSE, notamment car comme le précise Lydenberg [20@@s investisseurs partagent une
base d’intérét commune pour la promotion d’'une &Ecijuste et durable (p.467). Perez
[2003, p.9] souligne a ce propos qudagtivisme actionnarial des fonds socialement
responsables représente uneposture pédagogique et civique — dans le but de aioluer

les dirigeants des firmes concernées — et reprasgénén quelque sorte, une expression de la
responsabilité globale, non pas du seul managememwis de ce « management du
management » que constituent les systemes de atepgovernanceAinsi, I'influence des

fonds ISR en Europe occidentale (a travers lewsgorée et leur activisme) peut étre qualifiée
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de positive et d’habilitante en favorisant la sbiisation et le développement des

H2b : La relation entre les valeurs des membres de I'équipe dirigeante et I'engagement
socialement responsable des firmes est plus forte d ans une organisation offrant une large
sphére discrétionnaire en matiere de RSE (au sein d  'un secteur d'activité) que dans une
organisation offrant une faible sphere discrétionna ire en matiere de RSE (au sein d'un

secteur d’activité).

compétences des dirigeants dans le domaine de Ea RSin, la nature des financements
auxquels les firmes ont recours semble égalemepir an impact sur la latitude
discrétionnaire forte pro-RSE. En effet, GaineWaichtler [2007] montrent que le recours a
I'épargne publique permet de lever des fonds piaportants, d’avoir une plus grande
visibilité sur le marché et, elle favoriserait, de fait, la mise en ceuvre de politiques
responsables. L'ensemble de ces facteurs et |légepce au sein de I'arene organisationnelle
permettraient, donc, a la firme de s’engager deiénamplus aisée en matiere de RSE. Leur
absence, en revanche, conduirait a freiner, vo@mena bloquer, le processus d’engagement.

Les hypothéses suivantes peuvent donc étre posées :

H4 : Le niveau d’engagement socialement responsable des firmes est susceptible d'étre
plus élevé dans une organisation offrant une large sphere discrétionnaire en matiére de RSE
(au sein d'un secteur d'activité) que dans une orga nisation offrant une faible sphére

discrétionnaire en matiere de RSE (au sein d’'un sec  teur d'activité).

Cette troisieme partie était consacrée a la prtipasd’hypothéses de recherche visant a
capturer les liens susceptibles d’exister entrevddsurs des dirigeants d’'une firme, la sphére
discrétionnaire leur étant allouée et le niveaungégement organisationnel socialement
responsable. Quatre hypotheses principales omosiges et elles témoignent de I'articulation
de trois niveaux de compréhension distincts ralaifnotre objet de recherche : un niveau
individuel, un niveau organisationnel et un niveavironnemental. Au regard de ces
hypothéses, nous pouvons proposer un méta-modeéldti-variables, permettant de
représenter les liens entre les variables étu@ieds saisir la dialectique entre un engagement

socialement responsable volontariste et détermiist Figure 2).
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CONCLUSION

Notre contribution s’inscrit dans le courant « Biesis and Society » s'intéressant a la
nature des interactions entre I'entreprise et taté. Ce courant formalise, notamment, I'idée
selon laquelle I'entreprise, du fait qu’elle agisg@ns un environnement qui est a la fois
social, politique et écologique, se devrait d’assuon ensemble de responsabilités au-dela de
ses obligations purement légales et économiquegs Mizcutons, a ce titre, les concepts de
développement durable et de RSE, cette derniém étmsidérée dans notre recherche
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comme l'appropriation des enjeux du développemerdlde par les firmes. La difficulté de
'engagement en faveur du développement durablawers la RSE, pour un acteur privé,
n'est pas a sous-estimer car cela oblige a « umgote économique (du point de vue des
valeurs, des routines, de l'opinion de marché, algduvernance, des ressources et de la
rentabilité) trés forte au sens méme ou il s'afprsad’effectuer un calcul d’anticipation
consistant a sacrifier des profits immédiats (dericterme) pour, dans le meilleur des cas,
espérer les différer, via un investissement, aenrécolter des avantages hypothétiques,
tangibles ou intangibles, a long terme et ce emasdn d’incertitude » [Bouvier-Patron,
Marais, 2008]. Ces difficultés, ou tout du moinss lmbiguités liées a cet engagement se
manifestent a travers I'appropriation a géométaaable du développement durable par les
firmes. S’il semble réaliste d’admettre qu’a cerjtas firmes restent, pour la grande majorité,
ancrées dans une logique utilitariste dans la emiseeuvre de leurs comportements de RSE, a
travers une logique dite de « Business Case», degpartements et notamment le niveau
d’engagement des firmes restent, eux, beaucoup plustrastés. La diversité de
comportements mis en ceuvre s’explique notammentipansemble de pressions auxquelles
les entreprises sont sujettes et qui les contraigrau les incitent, a intégrer des enjeux
sociétaux a leur fonctionnement et a leur rechedehgerformance.

Cependant, il n'y a pas, véritablement, de détesmia mais une logique d’action qui
autorise des degreés de liberté, lesquels vont geareux entreprises de batir des stratégies
spécifiqgues en fonction de leurs caractéristiquegpres et des choix de leurs dirigeants.
« C'est bien grace aux degrés de liberté stratégifpxistants mais non mobilisés ou
nouvellement crées) que I'entreprise (en utilisanten découvrant ces degrés) peut évoluer
et, également, permettre a chaque entreprise didfgremment d’'une autre et de s’engager
d’'une maniere spécifique sur le plan stratégiquedwmpris en matiére de développement
durable) » [Bouvier-Patron, Marais, 2008]. L'existe de degrés de liberté stratégique, et
leur possibilité de création, admet, ainsi, la pgok® pour les dirigeants d'effectuer des
choix méme en présence d’'un certain nombre de aiotgs et incitations, sans qu'il n’y ait
de restriction quant a l'univers des « possible€es degrés incarnent ce que l'on peut
appeler la sphere discrétionnaire en matiere de dSEentreprises, permettant le choix de la
part de ses membres dirigeants. D’ailleurs, laelde I'action humaine et des choix des
dirigeants apparait d’'une importance capitale densompréhension de I'engagement
responsable des firmes. Notamment, le cadre desingatle ces individus semble déterminant
pour l'utilisation des degrés de liberté stratégigxistants en matiere de RSE, ou pour la

création de ces derniers. Une relation positivalest mise en évidence entre les valeurs des
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membres de I'équipe dirigeante et un niveau élégagdgement des firmes en matiére de
RSE. Cependant, comment considérer, alors, leauran'accordant a ce facteur qu’une place
marginale quant a la compréhension de I'engagenespbnsable des firmes ? Doit-on écarter
ces travaux, les considérer comme non compatiblkes r@otre objet de recherche ? Plutét que
d’opposer deux approches aux potentialités rese;thous avons opté pour la mobilisation
d’'un cadre théorique permettant de réconcilierdms< perspectives a travers une vision que
'on pourrait qualifier de « contingente » de laat®n entre valeurs managériales et
comportements de RSE. Il ne s’agit donc plus, seeid, de valider le lien entre valeurs
manageériales et engagement dans la RSE, maigit, p&utét, d’étudier la force, voire méme
I'existence de cette relation, en présence d'ad#retsurs susceptibles de la faire varier. Nous
avons, pour ce faire, proposé différents scensusceptibles d’influer sur la nature de cette
relation en mobilisant le cadre intégrateur deisarétion managériale.

Cette contribution présente, cependant, certaimeises qu’il nous semble pertinent de
soulever. Dans un premier temps, cette communicatraite que partiellement de I'aspect
dynamique de I'engagement responsable d’une filnlleserait intéressant d’appréhender de
maniere longitudinale le mouvement des scenariipi@poses en étudiant de maniere
approfondie le réle joué par les valeurs des diuige Une approche processuelle de
'engagement responsable, a travers l'analyse desegsus de décision, pourrait étre
envisagée en tenant compte de différentes sitisatmerétionnaires. De maniére générale, les

propositions de cette contribution gagneraientineidf étre testées empiriquement.
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