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PARTIE I. INTRODUCTION  

1 Enoncé de la problématique dans son contexte  

Le système climatique subit de nombreux changements depuis les années 1950. 

Ceux-ci sont sans précédent et sans équivoque. Les actions de l’Homme impactent 

l’environnement et sont responsables du dérèglement du système climatique. 

D’importantes conséquences sur les sociétés humaines et sur les écosystèmes sont déjà 

à déplorer (GIEC, 2014).  

Cela fait plusieurs années que le Groupe Intergouvernemental sur l’Evolution du 

Climat (GIEC) a tiré la sonnette d’alarme sur les multiples dangers que représentent les 

changements climatiques. C’est en 1988 que le GIEC a été fondé par l’Organisation 

météorologique mondiale (OMM) et le Programme des Nations Unies pour 

l’environnement (PNUE) dans le but de fournir des rapports détaillés concernant les 

causes et les conséquences des changements climatiques, basés sur les aspects 

scientifiques, techniques et socio-économiques (GIEC, 2014). 

Parmi les différentes problématiques environnementales, l’émission des gaz à 

effet de serre dans l’atmosphère est la plus importante. Toutes usines, toutes 

entreprises, toutes exploitations agricoles et toutes habitations produisent des gaz à 

effet de serre (Tol, 2009). En outre, la quantité d’émissions de gaz à effet de serre dans 

l’atmosphère est beaucoup trop élevée. Si les émissions de gaz à effet de serre se 

poursuivent au même rythme, la température moyenne globale de la Terre augmenterait 

jusqu’à plus de 3 degrés Celsius dans le courant de notre siècle (Nations Unies, n.d.). Une 

telle augmentation de la température de l’atmosphère conduit à de graves répercussions 

sur l’environnement (Khojastehpour & Johns, 2014). Par exemple, le réchauffement des 

océans, la fonte des glaces et des neiges, l’élévation du niveau des mers, etc. (GIEC, 

2014). De plus, la biodiversité est en danger. De nombreuses espèces sont menacées 

d’extinction, certaines ont déjà pratiquement disparues (Lambers, 2015). 

Le réchauffement climatique représente l’un des enjeux majeurs que notre 

société doit faire face au 21è siècle (Khojastehpour & Johns, 2014). Les gouvernements 

et autres organismes ainsi que des parties prenantes des entreprises ont prêté 

davantage attention et ont réagi face à cette problématique environnementale.  
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En effet, en 1972, les Nations Unies ont porté leur attention sur l’importance du 

réchauffement climatique et ont adopté une série de principes de gestion rationnelle de 

l’environnement. Les Nations Unies ont encouragé tous les états à se joindre à eux dans 

leur mouvement contre le dérèglement climatique. De là, débouche la conférence des 

Nations Unies sur l’environnement et le développement, communément appelé 

« Sommet de la Terre », ayant eu lieu en 1992 à Rio et qui a rassemblé de nombreux 

Etats. Celle-ci avait pour but de définir et adopter des déclarations faisant progresser le 

concept des droits et des responsabilités des pays envers l’environnement, dont la 

Convention-cadre sur les changements climatiques (Nations Unies, 1992). Quelques 

années plus tard, en 1997, a lieu l’adoption officielle du Protocole de Kyoto par les 

parties, qui oblige les pays développés à atteindre les objectifs concernant la réduction 

des émissions de gaz à effet de serre. Par la suite, c’est l’accord sur le climat de Paris en 

2015 qui fut également un évènement important dans la gestion de l’environnement. 

Celui-ci a pour but ultime que les contributions des Etats signataires permettent de 

stabiliser le réchauffement climatique causé par les activités humaines. Plus 

précisément, limiter la hausse des températures en dessous de 2 degrés Celsius, voire 

1.5 degrés Celsius d’ici 2100 en comparaison des températures connues lors de l’ère 

préindustrielle (Connaissance des énergies, 2016). 195 pays ont adopté le tout premier 

accord universel sur le climat juridiquement contraignant (Commission Européenne, 

n.d.-a).  

Afin de respecter ces engagements, les institutions font pression sur les 

entreprises du pays. D’après une étude des Nations Unies en 2008, le top 3000 des 

entreprises cotées en bourse sur le plan mondial sont responsables d’importants 

dommages écologiques, à hauteur de 2.15 trillion de dollars américains (Erdogan, Bauer, 

& Taylor, 2015). Les entreprises ont donc clairement un impact négatif sur 

l’environnement. Cependant, une étude de 2010 de PricewaterhouseCoopers, a quant à 

elle, révélé que 92% des entreprises listées dans l’index de Standard & Poor annoncent 

sur leur site internet leurs quantités d’émissions de gaz à effet de serre, et plus de 80% 

partagent leurs plans de réduction de ces dites émissions. Cela démontre que toutes ces 

informations sont partagées et connues de toutes les parties prenantes de l’entreprise, 

bien que cela ne soit pas requis légalement et que de telles révélations volontaires 

coûtent de l’argent à l’entreprise (Erdogan et al., 2015).  
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En parallèle, des questions organisationnelles émergent sur les initiatives en 

faveur de l’environnement. De fait, certaines études ont démontré que 88% des 

consommateurs sont plus susceptibles d’acheter auprès d’une entreprise socialement 

responsable tandis que 76% d’entre eux montrent plus d’intérêt dans les entreprises 

concernées par le sort des communautés (Maignan, Ferrell, & Hult, 1999). Cela 

encourage les entreprises à développer ses activités au-delà de ce qui est strictement 

prévu par son but opérationnel initial et à en faire bénéficier les communautés. Cela se 

traduit par des programmes d’éthique, du volontariat organisationnel, et tout autre 

engagement de citoyenneté organisationnelle. Un tel développement se traduit par 

l’élaboration des bonnes pratiques organisationnelles et sont, en plus, bénéfiques à 

l’entreprise en lui facilitant l’accès à de nouveaux marché par exemple, en lui prodiguant 

une meilleure efficacité, etc.  (Maignan et al., 1999). A ce stade, apparait donc 

l’émergence plus soutenue de la Responsabilité Sociale des Entreprises (RSE), déjà 

évoquée depuis les années 90 lors des diverses conférences et commissions sur 

l’environnement ou le climat des Nations Unies. Le concept a depuis évolué et a abouti à 

la norme ISO 26000, qui définit et donne aux entreprises les lignes directrices pour agir 

de manière responsable dans leurs activités. Elle ne se prête pas à la certification mais 

elle permet de définir et de clarifier le concept de responsabilité sociale des entreprise 

et aide également les entreprises à appliquer les principes, c’est-à-dire, à les traduire en 

actions concrètes (International Organization for Standardization, n.d.-a).  

Tout d’abord, de nombreuses études ont étudié l’impact de l’engagement des 

entreprises dans la RSE sur leur performance financière (Lamm, Tosti-Kharas, & 

Williams, 2013). Cela a eu comme résultat de nombreux changements au sein des 

organisations. En effet, celles-ci ont changé leurs pratiques, leurs politiques, leurs plans 

d’action, etc. Tous ces changements au sein des entreprises ont conduit à toutes sortes 

d’initiatives organisationnelles ayant comme but la durabilité. (Lamm et al., 2013). Etant 

donné que l’environnement est l’un des piliers de la RSE (cfr partie II, point 1, sous-point 

1.2), les initiatives organisationnelles envers l’environnement ont commencé à être 

étudiées. Ensuite, l’attention s’est portée sur les initiatives individuelles des employés et 

leur comportement. Quelques auteurs ont étudié le lien entre l’engagement de 

l’entreprise dans des pratiques RSE et les conséquences attitudinales et 

comportementales des employés (Aguinis & Glavas, 2012). De plus, concernant 

l’environnement, Ramus et Steger (2000) suggèrent que la transition d’une entreprise 



4. 
 

 
 

vers des pratiques environnementales durables repose sur l’implémentation des 

initiatives individuelles des employés (Ramus & Steger, 2000).  

Dans ce mémoire, nous nous intéresserons aux initiatives individuelles 

volontaires envers l’environnement de la part des employés sur leur lieu de travail. Nous 

les qualifierons de comportements de citoyenneté organisationnelle envers 

l’environnement ou en anglais les OCBE, « organizational citizenship behavior toward 

the environment ». Quelques auteurs s’y sont déjà intéressés tels que Boiral (2009), 

Boiral & Paillé (2012), Lamm (2013), etc. Quelques études ont déjà été menées mais cela 

reste un sujet de recherche relativement récent. Il demeure encore beaucoup 

d’insuffisances et de lacunes dans la théorie, ce qui rend les pistes de recherche encore 

très nombreuses sur le sujet.  

Dans cette étude, ces comportements, qui sont le reflet de motivations 

personnelles, sont étudiés dans le cadre des pratiques RSE mises en place par 

l’entreprise. Ces comportements qui sont non systématiquement évalués ou 

récompensés par l’entreprise lui en sont bénéfiques. En effet, ceux-ci sont directement 

bénéfiques à l’entreprise en lui permettant des réductions de coûts en conservant des 

ressources et de l’énergie et sont également indirectement bénéfiques à la durabilité de 

l‘entreprise en préservant l’environnement naturel. Ces comportements font échos au 

civisme de l’individus, défini comme étant la sauvegarde des ressources 

organisationnelles (Kim, Kim, Han, Jackson, & Ployhartn, 2014). De plus, en ayant 

recours à une des théories de la justice organisationnelle, la théorie des attributions, ces 

comportements sont analysés suivant la perception qu’ont les individus de la RSE. En 

effet, nous voulons savoir dans quelles mesures, la perception des pratiques RSE de 

l’organisation influence les initiatives individuelles et les comportements envers 

l’environnement des employés. En d’autres termes, les comportements pro-

environnement sont traduits dans la littérature comme étant des comportements de 

conservation de l’environnement, écologiques et responsables ainsi qu’étant inscrits 

dans une vision de développement durable (Osbaldiston & Schott, 2012). Cela nous 

conduit directement au point suivant qui est l’énoncé de la question de recherche.  
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1.1 La question de recherche  

Dans quelle mesure la perception des employés des initiatives RSE de leur entreprise 

influence leurs comportements de citoyenneté organisationnelle envers l’environnement ? 

Lorsqu’une entreprise s’inscrit dans la RSE, Responsabilité Sociale des 

Entreprises, elle apporte des changements dans ses activités et lance au sein de son 

entreprise toutes sortes d’initiatives. Ce sont tant des initiatives portant sur des 

questions sociales, qu’économiques ou encore environnementales et elles touchent 

directement et indirectement les employés de l’entreprise. Etant donné que les 

employés sont impactés d’une certaine manière par ces initiatives, il est raisonnable de 

penser que ces dernières impactent leurs comportements sur leur lieu de travail. En 

effet, les précédentes recherches ont démontré des résultats positifs de la mise en place 

de mesures RSE pour l’entreprise, pour autant que l’authenticité de ces mesures soit 

perçue par les employés (Schenkel-Nofz, 2015).  

Dès lors, il est intéressant de comprendre de quelle manière les employés 

perçoivent ces initiatives RSE et dans quelle mesure celles-ci influencent les 

comportements de citoyenneté organisationnelle envers l’environnement qu’adoptent 

les employés. C’est cela que nous tenterons de comprendre et d’analyser dans ce 

mémoire. 

1.2  Les sous-questions de recherche  

Dans la partie pratique, nous parlerons principalement de deux concepts 

majeurs ; la perception et l’évaluation des initiatives RSE par les employés ainsi que les 

comportements de citoyenneté organisationnelle envers l’environnement. Afin de 

répondre à notre question de recherche précédemment définie (cfr partie 1, point 1, 

sous-point 1.1), nous avons appliqué une des théories de la justice organisationnelle, la 

théorie des attributions.  

Néanmoins, dans le processus de perception et d’attribution qu’ont les employés 

des initiatives RSE et les comportements de citoyenneté organisationnelle envers 

l’environnement qui en découlent, plusieurs éléments interviennent. Ce sont les 

émotions, les croyances individuelles, le soutien perçu des managers.  
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Premièrement, nous chercherons à savoir si les réactions émotionnelles des 

employés face aux pratiques RSE de leur entreprise joue un rôle dans l’adoption de 

comportements de citoyenneté organisationnelle envers l’environnement.  

Ensuite, nous essaierons de comprendre s’il existe des éléments cognitifs ou 

autre qui influencent les réactions émotionnelles des individus. Nous nous intéresserons 

ici aux croyances et valeurs personnelles de l’individu.  

Enfin, nous analyserons également quels éléments organisationnels impactent 

l’adoption de ce genre de comportement. Plus particulièrement, nous nous intéresserons 

au soutien perçu des managers.  

Tous les concepts théoriques évoqués ci-dessus sont définis dans « la partie II. 

Revue de littérature ». Ce cadre théorique nous permettra de bien comprendre tous les 

tenants et aboutissants de ces différents concepts afin de pouvoir répondre de manière 

claire et intelligente à la question de recherche. Avant cela, les motivations de la 

recherche sont expliquées.  

2 Choix du sujet et les motivations 

2.1 Motivations managériales 

Les recherches précédentes ont démontré que les entreprises font de plus en plus 

d’effort envers la durabilité. Une attention particulière a été portée sur les initiatives 

organisationnelles durables or, il n’y a pas que celles-là qui compte mais aussi celles 

faites au niveau individuel.  

Précédemment, les recherches portaient sur l’organisation et non sur les 

individus de celle-ci. Par la suite, certains auteurs s’y sont intéressés et plus 

particulièrement à la manière dont la RSE affecte les individus (avec les micros 

fondations psychologiques des individus). Cependant, cela n’a pas été suffisant pour 

expliquer en profondeur les réactions des individus face à la RSE de leur entreprise. Par 

exemple, les précédentes recherches ont échoué à expliquer de manière spécifique les 

résultats liés à la RSE, les mécanismes psychologiques et autres sous-jacents n’ont pas 

suffisamment été explorés et testés afin d’expliquer de quelle façon ils induisent des 

réactions face à la RSE, etc. (Gond, El Akremi, Swaen, & Babu, 2017). Le but de ce 

mémoire est justement de répondre à ces manquements.  
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Afin de s’inscrire totalement dans une approche RSE et de durabilité, les 

entreprises doivent analyser en premier lieu les réactions émotionnelles et les 

changements comportementaux de leur personnel face aux initiatives de développement 

durable. Cela leur permettra d’interagir plus facilement avec leurs employés.  

2.2 Motivations sociétales, éthiques et sociologiques  

Le réchauffement climatique et la détérioration des écosystèmes est devenu un 

problème sérieux pour les sociétés modernes (Kaida & Kadri, 2016). Et c’est d’ailleurs à 

cause des activités humaines que de nombreux territoires et grandes villes font face à 

des problèmes de pollution de l’air et de l’eau. Les conséquences dramatiques ne sont 

plus à citer (cfr partie I, point 1). L’impact de l’humain sur l’environnement n’est aussi 

plus à démontrer. L’Homme détruit son environnement et se détruit lui-même puisque 

tous ces problèmes environnementaux touchent directement la qualité de vie des 

individus, c’est-à-dire son bien-être social, économique et environnemental (Kaida & 

Kadri, 2016). Il devient important de se soucier de l’environnement et de passer à une 

production ainsi qu’à une consommation durable et plus respectueuse de 

l’environnement. Pour ce faire, il est nécessaire de promouvoir les comportements 

écologiquement responsables tant au niveau individuel qu’au niveau de la société (Kaida 

& Kadri, 2016). C’est dans l’intérêt de tous les citoyens de cette Terre d’adopter des 

comportements responsables envers l’environnement, que ce soit dans leur sphère 

privée ou professionnelle. Avant d’espérer une transition complète vers des 

comportements durables, il est d’abord intéressant de savoir quels sont les facteurs 

déterminants ces comportements afin de les promouvoir à grande échelle.  

3 Suite et structure de la recherche  

Ce mémoire est divisé en deux grandes parties. La première regroupe tout ce qui 

est de niveau théorique et conceptuel. Tandis que la deuxième constitue tout ce qui est 

analyse pratique.  

La partie I de ce mémoire sert d’introduction et définit la problématique dans son 

contexte, la question de recherche, les sous-questions de recherche ainsi que les 

motivations de la recherche.  
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La partie II fait un état des lieux de la littérature. Tous les concepts utilisés pour 

répondre à la question de recherche sont définis théoriquement, c’est-à-dire la RSE, les 

attributions, les émotions, les comportements organisationnels.  Les hypothèses de 

travail à tester y sont énoncées au fur et à mesure.  

La partie III décrit la méthodologie suivie, c’est-à-dire le type d’approche 

considéré, la mise en pratique avec l’échantillon étudié, le terrain de l’étude, etc. 

L’approche qualitative a été choisie.  

La partie IV présente les résultats obtenus à la suite des entretiens semi-directifs 

organisés en entreprise.  

La partie V sert de lieu de discussion des résultats précédemment obtenus et 

présente également les recommandations, les limites de la recherche et les futures pistes 

possibles.  

Enfin, la partie VI conclut ce mémoire. 
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PARTIE II. REVUE DE LA LITTÉRATURE  

 

Dans cette partie, une revue de la littérature existante sur les sujets d’intérêts a 

été étudiée et analysée afin de pouvoir comprendre la question de recherche 

(cfr partie I, point 1, sous-point 1.1). Les principaux sujets d’intérêts sont les suivants : la 

responsabilité sociale des entreprises, la théorie des attributions et les comportements 

de citoyenneté en entreprise.  

1 Responsabilité Sociale des Entreprises  

Les problématiques sociales au sein des entreprises sont étudiées depuis 

plusieurs décennies (Aguinis & Glavas, 2012). Cependant, ce n’est que depuis quelques 

années que l’intérêt se porte plus précisément sur la Responsabilité Sociale des 

Entreprises, RSE, qui est la recherche de conciliation entre les attentes de la société avec 

les activités financières des entreprises (Fouda, 2014). Cela relève de la responsabilité 

de l’entreprise toute entière et pas seulement de celle des managers (Lamarche & Bodet, 

2016). Avec la mondialisation, la RSE est devenue de plus en plus répandue (Aguinis & 

Glavas, 2012; Fouda, 2014). Il est vrai que les premières études sur la RSE étaient 

concentrées uniquement sur l’entreprise elle-même mais par la suite, le concept de la 

RSE s’est étendu à l’individu (Aguinis & Glavas, 2012; Gond et al., 2017).  

1.1 Définitions de la Responsabilité Sociale des Entreprises (RSE)  

Avant d’aller plus loin, il est primordial de définir exactement ce qu’est la RSE. 

Nous pouvons donner comme première tentative de définition de la Responsabilité 

Sociale des Entreprises, l’ensemble des actions prises par une entreprise, dans le but 

d’être en phase avec la société (Peeters, 2007). Considérée comme « trop large », cette 

définition ne nous donne qu’un premier aperçu de la RSE. Nous pouvons dès lors 

avancer d’autres définitions officielles données par la Commission Européenne et par 

l’International Organization for Standardization (ISO).   

La Commission Européenne a défini la Responsabilité Sociale des Entreprises, 

lors de sa 3ème communication sur la RSE en 2011, comme étant « la responsabilité des 

entreprises vis-à-vis des effets qu’elles exercent sur la société » (Commission 

Européenne, 2011, p. 7).  
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Bien avant cela, en 2001, lors de sa publication d’un Livre Vert de la RSE, ayant 

comme but de promouvoir un cadre européen pour la Responsabilité Sociale des 

Entreprises, une autre définition avait été avancée. La définition de la RSE était 

« l’intégration volontaire des préoccupations sociales et écologiques des entreprises à 

leurs activités commerciales et leurs relations avec leurs parties prenantes » 

(Commission des communautés européennes, 2001, p. 7).  

De plus, la Commission Européenne considère qu’une entreprise est socialement 

responsable lorsque celle-ci fait de réels efforts dans ses activités opérationnelles afin 

d’atteindre des buts sociaux et environnementaux encore plus ambitieux que ceux 

recommandés par loi (Commission Européenne, n.d.-b).   

De nombreuses autres définitions de la RSE ont été avancées étant donné l’intérêt 

croissant de ce sujet d’étude (Aguinis & Glavas, 2012; Babiak & Trendafilova, 2011). 

L’International Organisation for Standardisation (ISO) a également défini la RSE. Selon 

l’ISO, la RSE signifie agir de manière éthique et transparente afin de contribuer au 

développement durable, dans le respect de la santé et du bien-être de la société. Il est 

également important de prendre en compte les attentes de toutes les parties prenantes 

de l’entreprise socialement responsable (International Organization for Standardization, 

n.d.-a). L’ISO est une organisation en charge de définir les standards internationaux. 

Cette organisation rédige et publie des normes internationales permettant de réguler le 

commerce entre les entreprises (International Organization for Standardization, n.d.-b).  

C’est à travers la Norme ISO 26000 que l’organisation de normalisation montre aux 

entreprises comment agir de manière responsable et comment diriger leur business de 

manière responsable, éthique et transparente. 

La RSE touche toutes les parties prenantes de l’entreprise telles que les 

consommateurs, les employés, les fournisseurs, etc. mais aussi les pouvoirs publics et 

ONGs (Jamali, 2008). En suivant la norme ISO 26000 et en mettant en place une stratégie 

RSE, les acteurs concernés peuvent en retirer pas mal d’avantages (International 

Organization for Standardization, n.d.-a). Par exemple, selon le rapport de l’ISO de 2014, 

une entreprise qui est performante au point de vue de sa responsabilité sociale peut, de 

manière générale, influencer positivement les éléments suivants (International 

Organization for Standardization, 2014).  
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• L’avantage compétitif de l’entreprise ; 

• La réputation de l’entreprise ; 

• La perception des investisseurs, donateurs, sponsors et les financiers ; 

• Les relations avec les autres entreprises, le gouvernement, les médias, les 

fournisseurs, les concurrents, la communauté à laquelle l’entreprise est reliée ; 

• La capacité à retenir les employés, les clients, etc. ; 

• La capacité à attirer de nouveaux talents, clients, consommateurs etc. ; 

• La capacité à motiver et fidéliser les fournisseurs et autres collaborateurs ; 

• Le maintien de l’engagement des employés, leur productivité et leur code moral. 

Ainsi, selon l’ISO en plus d’être favorable à notre planète Terre et au bien-être de 

la société, être socialement responsable est également bénéfiques à l’entreprise 

(International Organization for Standardization, 2014). 

Enfin, dans ce mémoire, je vais plutôt me concentrer sur l’aspect 

environnemental de la RSE car c’est celui-ci qui nous intéresse pour répondre à la 

question de recherche.  

1.2 La RSE et l’environnement  

La norme ISO 26000 met également en avant les différents domaines d’actions de 

la RSE. Les divers thèmes d’application de la RSE sont centrés autour de l’organisation 

(Annexe 1). Ce sont les suivants : 

• La bonne gouvernance organisationnelle et les bonnes pratiques ;  

• Les Droits de l’Homme ;  

• Les pratiques et politiques liés à l’emploi ; 

• L’environnement ; 

• Les pratiques opérationnels justes ; 

• Les problématiques des consommateurs ;  

• L’implication dans la communauté et son développement.  

 

Cela montre clairement la complexité et la multitude des domaines d’application 

de la RSE, ce qui rend parfois le listing des actions RSE difficile à établir. Nous observons 

que l’environnement constitue l’un des 7 principes de la RSE (International Organization 

for Standardization, 2014). 
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Babiak et Trendafilova (2011) déclarent que les pratiques organisationnelles 

responsables envers l’environnement, font partie intégrante de la RSE. Celles-ci ne sont 

pas toujours requises par la loi et n’ont pas forcément un but purement financier pour 

l’entreprise. Cependant, elles sont bénéfiques au bien-être des sociétés humaines 

(Babiak & Trendafilova, 2011). 

C’est à la suite de la découverte du trou dans la couche d’ozone dans les années 

1980, de l’ampleur du réchauffement climatique ainsi que d’autres problématiques 

environnementales que les entreprises prennent de plus en plus de mesures en faveur 

de la protection de l’environnement (Kadri, 2009). Les pratiques de gestion 

environnementales les plus courantes sont la réduction des déchets, le recyclage, les 

programmes de réduction des émissions de CO2, la réduction de la consommation de 

ressources, les programmes de réduction de la pollution, les pratiques éco-design, 

l’implication dans des activités volontaires de préservation des écosystèmes, etc. 

(Babiak & Trendafilova, 2011; Kadri, 2009; Montiel, 2008). 

Dans la suite de ce mémoire, quand nous évoquerons les pratiques RSE, cela 

portera spécifiquement sur l’aspect environnemental de la RSE.  

1.3 La RSE en entreprise  

De nos jours, les entreprises dépensent énormément d’argent chaque année dans 

la mise en place de pratiques RSE (Vlachos, Panagopoulos, Bachrach, & Morgeson, 2017). 

Car cela leur apporte divers avantages tels qu’une bonne réputation, une bonne image 

de marque ainsi que des opportunités de croissance, etc. (Marin, Cuestas, & Roman, 

2016). 

Lorsqu’une entreprise s’engage dans des activités RSE, cela la rend attractive 

comme employeur aux yeux des (futurs) employés (Turban & Greening, 1997). En effet, 

les employés ne regardent pas seulement les actions éthiques ou morales de l’entreprise 

mais l’ensemble de ses actions qui lui confère un avantage compétitif (Swanson, 1995; 

Turban & Greening, 1997). Et, comme dit précédemment, s’engager dans des activités 

RSE confère justement à l’entreprise un avantage compétitif (Kadri, 2009). 

En d’autres termes, en mettant en place des initiatives RSE, les entreprises 

cherchent à être davantage attractive, à attirer de nouveaux employés, à retenir les 

employés actuels (Turban & Greening, 1997) mais aussi à rendre les employés attachés 
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à l’entreprise afin d’assurer un faible turnover (Lee, Park, & Lee, 2013). En effet, une 

bonne réputation RSE mène à un climat de travail éthique, qui à son tour mène à un 

attachement et à une confiance renforcés des employés envers l’entreprise, ainsi qu’à un 

faible taux d’absentéisme (Lee et al., 2013). La RSE devient donc un outil pour recruter, 

retenir et engager des employés (Mirvis, 2012).  

1.4 La RSE et les individus en entreprise  

Qu’en est-il des employés face à la RSE ?   

Rappelons que la RSE s’applique à l’entreprise tout en englobant plusieurs types 

de parties prenantes à l’entreprise. Tant les parties prenantes internes à l’entreprise 

sont considérées tels que les dirigeants, les actionnaires et les employés, que celles en 

dehors des activités de l’entreprise comme les fournisseurs, les ONGs, les pouvoirs 

publics, etc. (Hetze, 2016). Rappelons également que la RSE se base sur les trois piliers 

suivants tout en allant au-delà de la finalité financière ; l’économie, le social et 

l’environnement (Aguinis & Glavas, 2017). 

Les précédentes recherches sur l’intégration de la RSE au sein de l’entreprise ont 

souvent toutes été conduites au niveau macro, c’est-à-dire en ne prenant en compte que 

les stratégies ainsi que les pratiques de l’entreprise en générale sans prendre en 

considération les individus en interaction avec l’entreprise (Aguinis & Glavas, 2017). Or, 

selon Aguinis & Glavas (2012 ; 2017), ce sont justement les individus en interaction avec 

l’entreprise qui construisent la RSE d’une entreprise (Aguinis & Glavas, 2012; Aguinis & 

Glavas, 2017). Ceux-ci sont également affectés par les pratiques et les politiques RSE de 

leur entreprise C’est pourquoi, afin de comprendre en profondeur le concept de la RSE 

en entreprise, il faut également s’intéresser aux micro fondations de la RSE (Aguinis & 

Glavas, 2012; Chaudhary, 2017). Bien que nous sachions que la RSE affecte les employés 

au sein d’une entreprise, nous ne savons pas comment cela les affecte. Il est donc devenu 

important de comprendre comment les employés perçoivent les pratiques RSE de 

l’entreprise, de quelle manière ils en sont affectés et comment ils les interprètent 

(Vlachos et al., 2017).  

Afin de pallier ce manque de recherches sur la micro-RSE, ou encore sur les micro 

fondations psychologiques de la RSE (Gond et al., 2017), plusieurs auteurs comme par 

exemple, Gond, Swaen, Rupp, Vlachos, etc. s’y sont intéressés. Ils ont étudié de quelle 
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façon la RSE affecte les individus (Gond et al., 2017). Pouvoir évaluer de quelle manière 

ils perçoivent, interprètent et ensuite réagissent aux initiatives RSE est l’objectif de la 

micro RSE (El Akremi, Gond, Swaen, De Roeck, & Igalens, 2015) dont la définition est la 

suivante « la micro RSE est l'étude des effets et des expériences de la RSE (quelle que 

soit sa définition) sur les individus (dans n'importe quel groupe de parties prenantes) 

telle qu'examinée au niveau de l'analyse individuelle » (Rupp & Mallory, 2015, p. 216).  

Pour reprendre, les quelques recherches précédentes sur la micro RSE étaient 

principalement axées sur les réactions des individus (employés) de la RSE (Gond et al., 

2017). Et très peu axées sur les antécédents des individus à s’engager dans la RSE ainsi 

que l’évaluation des initiatives RSE par les individus (Gond et al., 2017). Seulement 4% 

des études étaient orientée au niveau individuel (Aguinis & Glavas, 2012; Donia & 

Tetrault Sirsly, 2016). Or, ces deux derniers éléments sont importants à analyser pour 

ensuite pouvoir comprendre les réactions des individus (Gond et al., 2017). D’où 

l’émergence de certaines études sur les effets des perceptions qu’ont les employés des 

efforts RSE de l’entreprise sur leurs attitudes et leurs comportements (Chaudhary, 

2017).  

D’autres études sur la RSE dans le milieu organisationnel ont été menées. Jusqu’à 

présent, la RSE a positivement été liée aux comportements de citoyenneté 

organisationnelle (Boiral, 2009; Jones, 2010), à la rétention des employés (Jones, 2010), 

à la performance des employés (Jones, 2010), à l’engagement organisationnel 

(Brammer, Millington, & Rayton, 2007; Donia & Tetrault Sirsly, 2016; Peterson, 2004; 

Turker, 2009) ainsi qu’à l’identification organisationnelle (Carmeli, Gilat, & Waldman, 

2007) et l’attachement organisationnel (Donia & Tetrault Sirsly, 2016), etc. Dans ce 

mémoire, ce sont les études sur les comportements de citoyenneté organisationnelle qui 

nous intéressent. Comportements qui découlent directement de la perception qu’ont les 

employés des pratiques RSE de l’entreprise.  

L’évaluation des pratiques RSE de l’entreprise de la part des employés est assez 

simple : ceux-ci considèrent que l’entreprise s’engage dans de telles pratiques pour des 

raisons précises, soit centrées sur l’organisation soit sur des autres bénéficiaires (Donia 

& Tetrault Sirsly, 2016). Il est donc important pour les entreprises de comprendre ce 

phénomène et quel est l’impact sur leur personnel car cela concerne les identités des 
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employés et les raisons de leurs comportements (El-Kassar, Messarra, & El-Khalil, 

2017). 

2 Théorie des attributions  

Dans ce mémoire, j’utilise la théorie des attributions, une des théorie de la justice 

organisationnelle (Didry, 2008), pour expliquer les comportements organisationnels 

individuels. Par ailleurs, celle-ci permet d’expliquer de nombreux éléments 

organisationnels.   

2.1 Enoncé de la théorie des attributions  

La théorie des attributions décrit un processus dans lequel l’individu infère des 

causes à ses propres comportements, aux comportements des autres ou encore, lorsqu’il 

infère des causes à des évènements particuliers (Harvey, Madinson, Martinko, Crook, & 

Crook, 2014; Lange & Washburn, 2012).  

La théorie des attributions désigne donc la manière dont les individus 

interprètent les évènements et les conséquences sur leur comportement (Martinko, 

1995). En effet, les individus essaient de déterminer pourquoi les autres agissent de telle 

ou telle manière et ils essaient également de déterminer une cause, une attribution 

causale, à ce comportement (Harvey et al., 2014). De plus, nous savons depuis longtemps 

que les individus ont tendance à vouloir expliquer leur comportement ainsi que celui 

des autres, de les contrôler et de contrôler aussi leur environnement (Harvey et al., 

2014; Martinko, 1995). 

Lors du processus d’attribution, le comportement d’une personne peut être défini 

selon deux axes distincts correspondants à des facteurs différents ; l’individu se 

comporte tel quel soit à cause de facteurs internes (c’est-à-dire des facteurs que 

l’individu peut maîtriser), soit à cause de facteurs externes (c’est-à-dire des facteurs non 

maîtrisables pour l’individu) (Martinko, 1995). Lorsque le comportement est supposé 

découler de facteurs internes, il est dit que l’individu fait une « attribution interne ». Le 

comportement est attribué à des facteurs internes, propre à l’individu comme les traits 

de personnalité et les convictions par exemple. Le terme « causalité interne » est 

également utilisé pour décrire que les causes viennent de l’individu (Martinko, 1995). 

Tandis que lorsque le comportement est supposé provenir de facteurs externes, 

l’individu fait dès lors une « attribution externe ». Les causes du comportement 
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proviennent d’une situation hors du contrôle de l’individu comme les caractéristiques 

d’un environnement bien précis ou le contexte par exemple. Le terme « causalité 

externe » est également utilisé lorsque les causes viennent de l’environnement extérieur 

(Martinko, 1995). 

2.2 Les origines de la théorie des attributions avec Heider  

Le fondateur de la théorie de l’attribution est le psychologue américain Fritz 

Heider. Il est le premier théoricien, en 1958, à avoir développé la théorie de l’attribution, 

ou du moins ses prémices dans son livre intitulé The psychology of interpersonal 

relationships (Reisenzein & Rudolph, 2008).  

 « Intuitive psychologist » littéralement traduit par « psychologue intuitif » était le 

terme employé par Heider dans ses travaux de 1958 pour décrire les individus 

s’improvisant scientifiques lors du processus d’attribution (Heider, 1958) cité par 

(Lange & Washburn, 2012) et « naive psychologist » littéralement traduit par 

« psychologue naïf » a été repris par Harvey et ses collègues (2014) (Harvey et al., 2014). 

Selon lui, les individus ont un besoin inné de donner un sens à leur environnement 

(Harvey et al., 2014). De plus, Heider considérait les individus comme des scientifiques 

amateurs essayant également d’expliquer le comportement des autres – expliquer les 

causes du succès ou de l’échec - en regroupant toutes sortes d’information afin de 

conclure à un raisonnement plausible (Harvey et al., 2014). Et ce sont les « explications 

causales » avancées par Heider (1958) qui permettent aux individus de comprendre et 

de contrôler leurs environnements (Heider, 1958 cité par (Harvey et al., 2014). 

Analyser la manière dont pensent et raisonnent les individus permet de 

comprendre pourquoi les individus s’engagent dans des comportements 

organisationnels productifs ou contre productifs (Harvey et al., 2014). C’est pourquoi 

utiliser la théorie des attributions pour expliquer les comportements verts 

discrétionnaires des employés est pertinent.  

2.3 Le modèle de Weiner des attributions causales  

Plus tard, à partir de la fin des années 60, Kelley, Weiner et d’autres collègues ont 

repris la théorie de Heider et l’ont remaniée. À la suite de cela, les travaux de Heider 

(1958) sont devenus un modèle théorique important à part entière (Heider, 1958, cité 

par (Harvey et al., 2014).  
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Le modèle théorique développé par Weiner (1985) se déroule en trois étapes :   

(1) Le comportement doit d’abord être perçu ou observé. 

(2) Le comportement doit être défini comme étant intentionnel/délibéré. 

(3) Le comportement doit être attribué soit à des causes internes ou soit à des 

causes externes. 

Selon Weiner (1985), différents facteurs influencent la réussite d’un individu 

comme la capacité, la difficulté de la tâche, les efforts, et la chance (Miller & Ross, 1975; 

Weiner, 1985). Ce n’est pas une liste exhaustive des facteurs pouvant influencer la 

réussite d’un individu mais ce sont les plus pertinents  (Martinko, 1995). 

En effet, dans cette théorie des attributions causales, l’attribution qui est donnée 

à la suite d’une réussite sera différente en fonction des individus et de leurs structures 

internes cognitives (Martinko, 1995). C’est à cet instant qu’intervient la perception de 

chaque individu.  

Ce sont ces structures internes cognitives qui influencent la perception des 

individus de leurs attributions et celles des autres (Martinko, 1995). Ces structures 

sous-jacentes cognitives propres aux individus s’appellent des dimensions causales et 

elles sont les suivantes (Harvey et al., 2014; Martinko, 1995; Miller & Ross, 1975) .  

(1) Locus de causalité indique si l’individu attribue son succès ou son échec à des 

causes internes (facteurs propres à lui-même) ou externes (facteurs liés à la 

situation, à l’environnement externe que l’individu ne contrôle pas). C’est la 

dimension la plus acceptée de la théorie des attributions.  

(2) Stabilité indique si la cause de l’attribution est susceptible de changer à travers 

le temps et si oui, à quel degré.  

(3) Contrôlabilité représente si une cause est sous le contrôle de l’individu ou non. 

La dimension de contrôlabilité peut varier d’une situation à une autre. Il faut 

donc veiller à définir correctement le contexte dans lequel on l’applique.  
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Nous pouvons dès lors créer un premier tableau reprenant les différents facteurs 

énoncés en fonction des deux premières dimensions (Martinko, 1995).  

Attribution Locus de causalité Stabilité 

Capacité Interne Stable 

Efforts  Interne Instable 

Difficulté de la tâche Externe Stable 

Chance Externe Instable 

Tableau 1: Attribution en fonction des facteurs et des deux premières dimensions 

 

Cependant, dans le cadre de ce mémoire, nous ne nous baserons que sur la 

première dimension : le locus de causalité. Car nous nous intéressons aux causes 

attribuées par les individus concernant leur adoption ou non (succès ou échec) de 

comportements de citoyenneté organisationnelle envers l’environnement.  

2.4 Les biais d’attribution  

Comme dit précédemment, le processus d’attribution intervient à la suite du 

questionnement de l‘individu sur son environnement et sur les individus qui l’entourent. 

En effet, l’individu se positionne, il prend la place d’un « juge » et émet donc un 

« jugement » sur la situation et infère des causes à ce qu’il observe (Bouchamma, 2006; 

Harvey et al., 2014; Lange & Washburn, 2012). 

Cependant, les individus ont tous des valeurs, des convictions et des expériences 

passées différentes, ce qui rend les explications d’un évènement ou d’une situation 

différente pour chaque individu (Bouchamma, 2006). De ce fait, nous pouvons dire que 

ces explications sont souvent imprégnées par des biais d’attribution qui sont, le biais de 

(auto)complaisance, le biais de position acteur/observateur de celui qui fait une 

attribution et l’erreur fondamentale (ou encore, biais de disposition) (Bouchamma, 

2006).  

Premièrement, concernant le biais de complaisance ou encore biais 

d’autocomplaisance, c’est dans ses travaux de 1977 que Ross a pour la première fois 

utilisé ce terme pour décrire la tendance des individus à attribuer la cause de leur 
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réussite uniquement à des facteurs internes (Ross, Greene, & House, 1977). Tandis que 

lors d’un échec, ils ont plutôt tendance à attribuer trop d’importance aux facteurs 

externes (Martinko, 1995).  Nous pouvons dire que les individus ont tendance à 

« surestimer l’explication des évènements par des causes internes (traits de 

personnalité) et à sous-estimer les causes externes (la situation, les circonstances) » lors 

du processus d’attribution (Bouchamma, 2006, p. 26).  

Deuxièmement, en ce qui concerne le biais de la position de 

l’acteur/l’observateur décrit une autre tendance qui intervient lors du processus 

d’attribution par les individus. En effet, en fonction de la position qu’occupe l’individu, 

c’est-à-dire acteur de l’attribution ou observateur, ce dernier traitera l’information 

différemment (Bouchamma, 2006). Dans le cas de l’acteur, les individus attribuent des 

causes externes à leur propre comportement. En effet, les acteurs attribuent la cause de 

leur comportements à des influences externes, à la situation (Bouchamma, 2006). Tandis 

que dans le cas de l’observateur, les individus attribuent plutôt des causes internes aux 

comportement des autres individus (Bouchamma, 2006). En effet, un observateur 

explique le même comportement par les « dispositions stables possédées par l’acteur » 

(Bouchamma, 2006, p. 27). En résumé, face à un comportement précis, l’acteur fait 

plutôt des attributions externes pour l’expliquer tandis que l’observateur, lui, fait plutôt 

des attributions internes.   

Troisièmement, lorsque les individus observent et considèrent le comportement 

des autres individus, ils font souvent une erreur, appelée l’erreur fondamentale 

d’attribution ou également appelée biais de disposition. En effet, ils accordent beaucoup 

trop d’importance aux facteurs internes (émotions, valeurs, etc.) par rapport aux 

facteurs externes (contexte, situation, etc.) (Bouchamma, 2006; Cowley, 2005; Guo & 

Main, 2001).  

2.5 La théorie des attributions dans le milieu organisationnel  

Depuis ses débuts (années 1970), la théorie des attributions et la théorie des 

attributions causales de Weiner ont largement été répandues dans divers domaines de 

la psychologie, ou encore de la gestion des ressources humaines et le marketing, etc. De 

nombreuses études ont été conduites par des chercheurs du monde entier (Dasborough, 

Harvey, & Martinko, 2011; Harvey et al., 2014). Et les auteurs majeurs de la théorie de 

l’attribution ont été cité de très nombreuses fois, surtout dans le domaine de la 
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psychologie (Harvey et al., 2014; Reisenzein & Rudolph, 2008). En outre, Dasborough et 

ses collègues (2011) ont fait une comparaison sur le nombre de fois que les travaux de 

Weiner et Heider ont été cité dans les études de psychologie par rapport au milieu 

organisationnel, et les chiffres sont frappants, même si nous prenons en considération la 

différence entre le nombre de journal, études ou encore magazines publiés en 

psychologie et en business. Les travaux de Weiner et Kelley ont été cité plus de « 7000 

fois selon une recherche faite dans google scholar mais seulement 9% de ces citations 

ont été reprises dans le domaine organisationnel » (Harvey et al., 2014, p. 129). Ce 

manque d’intérêt pour la théorie des attributions en milieu organisationnel ne date pas 

d’hier. En effet, déjà dans ses travaux de 1995, Martinko a dit « la théorie des 

attributions considérée comme étant un corps de travail théorique a fréquemment été 

ignorée » (Martinko, 1995, p. 11). En d’autres termes, la théorie des attributions a été 

très peu étudiée dans le domaine organisationnel à cause des critiques, trop acerbes, 

trop généralisées et également mal interprétées (Dasborough et al., 2011; Harvey et al., 

2014).  

Cependant, depuis quelques années, une tendance à vouloir appliquer cette 

théorie dans le milieu organisationnel apparaît. Universités prestigieuses, auteurs 

reconnus, etc. s’intéressent sur le sujet et s’attèlent à la tâche. Il existe déjà quelques 

articles et recherches sur l’introduction de la théorie de l’attribution en milieu 

organisationnel ainsi que son potentiel et ses conséquences (Dasborough et al., 2011).  

Etudier la théorie de l’attribution dans le contexte organisationnel présente un 

énorme potentiel et peut apporter beaucoup aux connaissances actuelles (Martinko, 

1995). En effet, étudier cette théorie sous une approche différente, permet aux 

chercheurs de mieux comprendre les relations entre une entreprise et ses employés, de 

mieux comprendre la perception qu’on les employés de l’entreprise pour laquelle ils 

travaillent par exemple (Dasborough et al., 2011). Il y a encore énormément de sujet à 

approfondir dans le contexte organisationnel. La théorie de l’attribution est une théorie 

pleine de ressources et de pistes avec laquelle il est possible d’étudier grand nombre de 

problématiques organisationnelles (Dasborough et al., 2011).  

Selon Harvey et al. (2014), la théorie des attributions a un réel pouvoir dans le 

contexte organisationnel, cela peut aider à comprendre davantage les résultats 

organisationnels ainsi qu’à les gérer (Harvey et al., 2014). Introduire la théorie des 
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attributions dans le contexte organisationnel, c’est-à-dire étudier de quelle façon 

pensent les employés sur les causes des actions de l’entreprise, peut nous aider à mieux 

comprendre comment et pourquoi les employés s’engagent dans « des comportements 

productifs et non productifs » (Harvey et al., 2014, p. 128). La théorie des attributions 

peut réellement nous aider à comprendre différents phénomènes organisationnels 

(Harvey et al., 2014). C’est pourquoi, j’ai choisi de m’intéresser à la théorie des 

attributions causales appliquée au milieu organisationnel dans mon mémoire. Les 

chapitres suivants seront concentrés sur les attributions faites par les employés au sein 

de leur entreprise, les conséquences (émotions et comportements) et les liens avec la 

RSE.  

2.6 Lien entre les attributions causales et la RSE  

Quand les individus sont confrontés aux initiatives RSE mises en place par leur 

entreprise, ils évaluent, en pensent quelque chose et les interprètent. Par exemple, 

lorsque qu’une entreprise semble agir de manière contraire à sa nature « capitaliste » 

(par exemple, l’entreprise poursuit un but social et non pas financier), les employés 

cherchent à comprendre et à interpréter les causes de cet agissement (Vlachos et al., 

2017). Il y a donc un processus d’interprétation lors duquel les individus « forment, (ré-) 

organisent leurs perceptions des initiatives de la RSE (encadrement des perceptions de 

la RSE) ; réfléchissent, évaluent la valeur et attribuent les initiatives de la RSE à 

certaines causes (attribution causale de la RSE) ; donnent un sens à la signification 

(définition du sens de la responsabilité sociale) ; et éprouvent des émotions dans 

l'évaluation de la RSE » (Gond et al., 2017, p. 2).  

Gond et ses collègues (2017) définissent les évaluations individuelles de la RSE 

comme étant l’ensemble des processus cognitifs et affectifs par lesquels « les individus 

sont capable de rassembler et d’organiser les informations afin de poser un jugement 

sur ces initiatives RSE, d’expérimenter toutes sortes d’émotions à la suite des 

perceptions des initiatives RSE et enfin d’attribuer des causes à leur origine » (Gond et 

al., 2017, p. 7).  Cela permet aussi de comprendre par la suite pourquoi les individus 

adoptent certaines attitudes, prennent certaines décisions ou encore produisent tels 

comportements, tous associés à la RSE. Etant donné que dans ce mémoire, je me 

concentre uniquement sur les attributions causales et les comportements qui en 

découlent, je ne vais m’attarder ici que sur les attributions causales de la RSE.  
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C’est donc lors de l’évaluation individuelle des pratiques de la RSE mise en place 

dans l’entreprise par les individus (employés, managers, etc.) (Gond et al., 2017), 

qu’intervient la théorie des attributions. Nous savons que les individus accordent plus 

d’importance au pourquoi les autres individus agissent de telle ou telle façon plutôt que 

l’essence même de cet agissement (Gilbert & Malone, 1995; Gond et al., 2017). Dès lors, 

la théorie des attributions permet de mieux comprendre comment et pourquoi les 

individus (employés) évaluent et interprètent les initiatives en matière de RSE et de 

quelle manière cela altère les résultats ultérieurs (Gond et al., 2017; Vlachos, Theotokis, 

& Panagopoulos, 2010).  

Plusieurs approches sur le lien entre les attributions et la RSE ont été avancées 

par les chercheurs ; par exemple, Lange et Washburn (2012) ont créé un modèle 

théorique sur la valeur des attributions qui permet de déterminer de quelle façon les 

individus perçoivent et interprètent l’irresponsabilité sociale des entreprises (Lange & 

Washburn, 2012). Vlachos et ses collègues (2013) ainsi que d’autres auteurs, se sont, 

eux, concentrés sur les attributions internes et externes afin d’expliquer l’interprétation 

des employés à propos de la RSE (Vlachos, Panagopoulos, & Rapp, 2013) et enfin, il a été 

défini que les attributions peuvent être soit positives (axées sur les valeurs ou sur des 

motifs stratégiques), soit être négatives (axées sur l’intérêt des parties prenantes ou sur 

des motifs égoïstes) (Marin et al., 2016). La typologie des quatre motifs de Marin et de 

ses compères (2016) ; axé sur les valeurs stratégiques, axé sur les parties prenantes et 

égoïste, tant positifs que négatifs avaient également été repris par Vlachos et ses 

collègues (Vlachos et al., 2010), par Ellen et les siens en 2006 et par bien d’autres (Ellen, 

Webb, & Mohr, 2006; Gond et al., 2017; Marin et al., 2016). 

Aguinis et Glavas (2013), eux, se sont concentré sur la manière dont l’entreprise 

intègre ses mesures RSE dans sa stratégie. L’entreprise peut établir ces mesures RSE 

comme étant ancrée ou périphérique dans sa stratégie (Aguinis & Glavas, 2013). Le 

terme « ancrée » est utilisé lorsque l’entreprise fait de la RSE une de ses principales 

compétences et l’intègre entièrement dans sa stratégie, dans ses routines et dans ses 

opérations. Tandis que le terme « périphérique » est utilisé lorsque l’entreprise n’intègre 

pas la RSE dans ses activités quotidiennes et dans ses routines, bien qu’elle fasse tout de 

même partie de la stratégie de l’entreprise. Dans ce cas, la RSE est plutôt considérée 

comme une implémentation en plus telle que de la charité, la philanthropie ou encore 
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des programmes de recyclage, etc. (Aguinis & Glavas, 2017; Gond et al., 2017). Etant 

donné que c’est difficile et donc rare pour les entreprises d’intégrer totalement la RSE 

dans leur stratégie, les pratiques RSE des entreprises se situent la plupart du temps 

entre le « périphérique » et l’ « ancré » (Aguinis & Glavas, 2017).  

Ensuite, dans le domaine de la micro RSE, Donia et ses collègues se sont 

intéressés aux attributions des employés sur les initiatives RSE de leur entreprise étant 

donné que dernièrement, la RSE est souvent assimilée à du greenwashing, c’est-à-dire à 

des comportements égoïstes de la part de l’organisation ayant pour but de protéger les 

ressources matérielles (Donia, Tetrault Sirsly, & Ronen, 2017). De ce fait, ils ont théorisé 

les attributions des employés de la RSE selon deux types ; substantielles ou 

cérémonielles. Lorsque les attributions des employés à propos des mesures RSE de leur 

entreprise sont qualifiées de substantielles, cela signifie que les employés perçoivent ces 

mesures comme étant axées sur les autres et servant le bien commun. Tandis que 

lorsque les attributions des employés à propos des mesures RSE de leur entreprise sont 

qualifiées de cérémonielles, cela signifie que les employés perçoivent ces mesures 

comme étant axées sur l’entreprise elle-même, comme étant un moyen égoïste pour elle 

d’améliorer ses profits et sa réputation. D’ailleurs, les auteurs pensent que c’est lorsque 

les initiatives RSE sont perçues comme substantielles que l’avantage au niveau 

individuel est plus important pour l’organisation (Donia et al., 2017).  

 
Pour revenir aux dimensions ancrée et périphérique de Aguinis et Glavas (2013), 

il y a un lien à faire avec les deux types d’attributions de Donia et ses compères (2016, 

2017). En effet, les auteurs ont associé la dimension ancrée à l’attribution substantielle 

et la dimension périphérique à l’attribution cérémonielle. Par ailleurs, sur base de cela, 

Aguinis et Glavas (2017) suggèrent que si les employés perçoivent les initiatives en 

matière de RSE comme étant substantielle (par exemple, ancrées dans la stratégie de 

l’entreprise), ils vont y réagir positivement (Aguinis & Glavas, 2017). En revanche, si les 

employés perçoivent la RSE au sein de l’entreprise comme étant cérémonielles (par 

exemple, périphériques à ses activités quotidiennes), ils vont soit ne pas réagir soit 

réagir de manière négative (Aguinis & Glavas, 2017). 

Le fait que les employés considèrent les mesures RSE de l’entreprise comme 

étant ancrées/périphériques ou substantielles/cérémonielles dépend de plusieurs 

facteurs personnels tels que la propension de ceux-ci à avoir confiance, leur expérience 
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passée et vécue au sein de l’entreprise, leur observation de ces mesures RSE et les 

influences sociales (Aguinis & Glavas, 2017; Donia & Tetrault Sirsly, 2016). Afin que les 

employés considèrent les pratiques RSE de l’entreprise comme étant ancrées dans les 

activités de l’entreprise, il faut que celle-ci communique de manière efficace sur ces 

mesures et insiste sur leur cohérence, leur consistance ainsi que leur engagement 

(Donia & Tetrault Sirsly, 2016).  

En outre, pour Donia et ses collègues (2016), les attributions substantielles et 

cérémonielles représentent la recherche de conformité aux valeurs de l’entreprise 

(Donia & Tetrault Sirsly, 2016). Et les auteurs se basent sur la propension de l’employé à 

avoir confiance en l’organisation et en ses pratiques. Ce facteur est construit à la suite de 

toutes les expériences professionnelles passées de l’employé. Les recherches 

précédentes ont démontré un lien positif entre la propension à avoir confiance et les 

attributions positives. En effet, il est probable que les personnes ayant une plus forte 

propension à avoir confiance sont davantage susceptibles à attribuer positivement les 

pratiques RSE de l’entreprise que celles ayant moins facilement confiance. Car ces 

dernières sont moins facilement enclins à accepter les explications et la sincérité de 

façade de leur entreprise comme raisons sous-jacentes valables à s’engager dans la RSE, 

et de ce fait, en font des attributions cérémonielles (Donia & Tetrault Sirsly, 2016).  

Par la suite, Vlachos et ses collègues ont avancé deux autres types d’attributions 

RSE par les employés, cette fois-ci sur les raisons de l’entreprise à s’engager dans de 

telles pratiques. Ce sont l’authenticité et l’égoïsme (Vlachos et al., 2017). Lors du 

processus d’attribution des initiatives RSE, les individus répondront de manière positive 

s’ils attribuent des causes sincères et authentiques aux initiatives RSE. Etant donné que 

les initiatives RSE sont considérées comme étant positives pour la société humaine, 

l’attribution associée est donc considérée comme authentique (Vlachos et al., 2017). En 

d’autres termes, comme les motifs derrière les initiatives RSE sont considérée comme 

sincères et authentiques, cela va être positif pour l’individu et cela va également 

répondre à ces besoins instrumentaux, relationnels et déontiques (par exemple, le 

besoin d’appartenance, le besoin de donner du sens, etc.) (Vlachos et al., 2017). En 

revanche, si les initiatives en matière RSE sont attribuées à des causes égoïstes, c’est-à-

dire que l’individu pense que l’entreprise s’engage dans la RSE pour des raisons 

instrumentales (par exemple, pour des revenus plus importants), cela semble être 
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négatif aux yeux des employés, même si c’est positif pour l’entreprise et même légitime 

pour une entreprise à but lucratif. Mais pour l’individu, cela ne répond pas à leurs 

différents besoins évoqués ci-avant et ne les satisfait pas (Vlachos et al., 2017). Car pour 

les individus, lorsque l’entreprise s’engage dans des pratiques RSE en suivant des 

incitants purement financiers, cela ne cadre pas avec les comportement prosociaux 

(Ariely, Bracha, & Meier, 2009; Vlachos et al., 2017). D’ailleurs cela « … jette un soupçon 

sur la raison pour laquelle les actions prosociales sont réalisées... » (Bénabou & Tirole, 

2005, p. 35).  

Dès lors, nous pouvons lier ceci avec les paragraphes précédents. En effet, nous 

pouvons supposer que lorsque les employés font une attribution substantielle des 

mesures RSE de l’entreprise, ils ont confiance et pensent que cela rejoint les valeurs de 

l’entreprise et donc que l’entreprise s’engage dans la RSE pour des raisons authentiques. 

Et inversement, lorsque les employés font une attribution cérémonielle des mesures RSE 

de l’entreprise, ils pensent que cela ne rejoint pas les valeurs de l’entreprise et donc que 

l’entreprise s’engage dans la RSE pour des raisons égoïstes. En outre, si nous 

considérons que lorsque la RSE est ancrée dans la stratégie de l’entreprise, les individus 

font des attributions substantielles, alors nous pouvons lier cela aux attributions 

authentiques. Nous pouvons supposer la même relation avec la dimension périphérique 

et les attributions cérémonielles et égoïstes.  

Sur base des construits théoriques précédents, nous faisons les hypothèses 

suivantes : 

H1a : Au plus la RSE est ancrée dans la stratégie de l’entreprise et est perçue comme telle 

par les employés, au plus ils vont faire des attributions authentiques sur les initiatives RSE 

de l’organisation.  

H1b : Au plus la RSE est périphérique dans la stratégie de l’entreprise et est perçue 

comme telle par les employés, au plus ils vont faire des attributions égoïstes sur les 

initiatives RSE de l’organisation.  
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Nous pouvons faire un tableau récapitulatif de ce qui vient d’être dit (Tableau 2).  

 

Façon de faire de la RSE pour 

l’entreprise :  

Ancrée dans sa stratégie  

Façon de faire de la RSE pour 

l’entreprise :  

Périphérique à sa stratégie 

Attributions des mesures RSE :  

Substantielles 

Attributions des mesures RSE :  

Cérémonielles 

Attributions des raisons de ces 

mesures RSE :  

Authentiques  

Attributions des raisons de ces 

mesures RSE :  

Egoïstes 

Tableau 2: Récapitulatif des attributions de la RSE 

 

Il faut tout de même être prudent avec cette classification et ces liens entre les 

attributions RSE car même si la RSE est ancrée dans la stratégie de l’entreprise, les 

individus peuvent également en faire une attribution cérémonielle et authentique ou 

égoïste et pas forcément une attribution substantielle et authentique. Pareil pour les 

autres types d’attributions et dimensions de la RSE.  

Enfin, il est clair que lors de l’évaluation des initiatives RSE, les individus évaluent 

aussi les motifs de toutes les parties, en plus des faits concrets, surtout dans les milieux 

marqués par une forte de dose de cynisme (Gond et al., 2017).  

2.7 Conséquences des attributions  

Grâce aux explications des paragraphes précédents, nous comprenons que les 

attributions débouchent sur des réactions différentes selon la nature et le type 

d’attribution faite. De quel type sont ces réactions ? Selon plusieurs études, les 

attributions débouchent sur des réactions émotionnelles et ensuite des réactions 

comportementales (Dasborough et al., 2011; Marin et al., 2016; Um, 2016).  
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3 Emotions, les conséquences des attributions causales  

Dans cette section, je vais parler des conséquences émotionnelles des attributions 

causales. 

Dans son livre, Markinto (1995) a avancé que la compréhension de nos émotions 

est basée sur nos impressions et que les impressions sont des éléments suffisants à nos 

états affectifs et à nos émotions (Weiner, 2010). Pour illustrer cela, Weiner (2010) a 

donné un exemple concret ; « Je suis incompétent » est une croyance négative propre à 

l’individu suffisante pour induire des émotions négatives ainsi que des états négatifs 

pour ce dernier. Cela peut réduire également son estime de soi (Weiner, 2010). Les 

perceptions de la responsabilité pour un résultat négatif ou relié à soi-même peuvent 

entrainer un sentiment de colère. A contrario, quand un résultat aversif est lié aux 

autres, cela entraine un sentiment de sympathie. Il y a donc une relation entre les 

émotions et les évaluations cognitives (Weiner, 1985). 

3.1 Émotions et attributions causales   

Attribuer une cause à un évènement ou à un résultat signifie entrer dans le 

processus d’attribution causale et cela a comme conséquence psychologique de faire 

naître des émotions chez l’individu (Grappi, Romani, & Bagozzi, 2015). Selon Weiner 

(1985), les attributions causales jouent un rôle important dans nos vies affectives 

(Weiner, 1985).  

En fonction des trois dimensions des attributions discutées précédemment 

(cfr partie 2, point 2, sous-point 2.3) - locus de causalité, stabilité et contrôlabilité - ainsi 

qu’en fonction des 4 facteurs - chance, capacité, effort et difficulté de la tâche - les 

émotions résultantes seront différentes, tantôt positives, tantôt négatives telles que la 

gratitude, la culpabilité, la pitié, la fierté, la honte, la colère et le désespoir (Weiner, 

1985).  Cependant, rappelons que nous nous concentrons uniquement sur les 

attributions causales, c’est pourquoi, encore une fois, nous ne parlerons que de la 

première dimension, le locus de causalité. 

Le « locus de causalité » est la dimension la plus pertinente pour expliquer les 

émotions (Harvey et al., 2014; Weiner, 1985). En effet, cela influence les réactions 

émotionnelles tant pour des résultats indésirables que désirables (Harvey et al., 2014). 

Les réponses émotionnelles résultantes de l’attribution d’un évènement déclencheur 
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peuvent être négatives, surprenantes et même inattendues (Harvey et al., 2014; Weiner, 

1985). Par exemple, la honte et la culpabilité sont des réactions émotionnelles morales 

probables (« émotions plus fortes ») que l’individu peut ressentir lorsque les résultats 

négatifs sont attribués à des facteurs internes tels que la quantité d’effort fourni 

(suffisant ou pas) ou la capacité de l’individu. La honte et la culpabilité apparaissent 

plutôt lorsque l’individu se sent personnellement responsable (Weiner, 1985). Mais si 

ces résultats négatifs sont attribués à des causes externes comme la chance ou la 

difficulté de la tâche, alors ce sont plutôt des émotions de colère et de frustration qui 

surviennent (« émotions moins fortes ») (Harvey et al., 2014).  

A l’inverse, dans son modèle, Weiner (1985) évoque également des réponses 

émotionnelles positives. Par exemple, lorsque l’individu attribue des causes internes à 

un résultat positif, il ressent de la fierté comme émotions (« émotions plus fortes ») alors 

que lorsque les causes sont attribuées à des facteurs externes, il ressent plutôt de la 

gratitude et autres émotions positives (« émotions moins fortes ») (Harvey et al., 2014; 

Weiner, 1985).   

Dans l’exemple ci-dessus, apparaissent plusieurs types d’émotions morales, 

tantôt positives tantôt négatives. Leur degré d’expression (« émotions moins fortes » et 

« émotions plus fortes ») traduit le biais « égoïste » des attributions. En effet, à cause de 

ce biais, les individus ont tendance à se sentir « mieux » quand ils attribuent des causes 

externes aux problèmes et quand ils attribuent à eux-mêmes les causes d’un résultat 

positif (Harvey et al., 2014). En d’autres termes, c’est plus facile pour les individus de 

jeter le blâme d’un résultat négatif sur les autres ou une cause externe que sur eux-

mêmes. Et à l’inverse, lors d’un évènement positif, les individus aiment s’approprier les 

mérites (Harvey et al., 2014).  

3.2 Emotions et attributions de la RSE  

Lors de l’attribution des initiatives RSE, les individus y réagissent soit de façon 

positive soit de manière négative en fonction du type d’attribution ; positif ou négatif, ou 

encore authentique ou égoïste de celles-ci (Vlachos et al., 2017). Parmi les réactions 

positives ou négatives des employés, il y a les réactions émotionnelles. Cela rejoint 

fortement le point précédent et débute notre seconde série d’hypothèses.  
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H2 : Les perceptions et attributions de l’employé à propos des initiatives RSE de l’entreprise 

influencent la nature des émotions ressenties par ce dernier (positives ou négatives).  

En effet, si les individus pensent que les motivations de l’entreprise pour la mise 

en place de pratiques RSE sont de nature égoïste, alors ils réagiront de manière négative, 

comme nous le savons déjà, avec des émotions fortement négatives. A contrario, si les 

motivations de l’entreprise sont perçues comme étant authentique et sincère, leur 

réaction sera positive et accompagnée d’émotions fortement positives (Grappi et al., 

2015). Cela constitue nos hypothèses suivantes.  

H2a : Lorsque l’employé perçoit les motifs d’engagement de l’entreprise dans des pratiques 

RSE comme étant authentiques, il ressent des émotions morales positives.  

H2b : Lorsque l’employé perçoit les motifs d’engagement de l’entreprise dans des pratiques 

RSE comme étant égoïstes, il ressent des émotions morales négatives.  

Enfin, il ne faut pas oublier de prendre en compte également les croyances 

personnelles des employés, leurs valeurs, etc. qui influencent fortement leurs réactions 

émotionnelles.  

3.3 Emotions, valeurs, croyances personnelles et comportements  

Si nous voulons comprendre le comportement des individus en entreprise, nous 

devons dans un premier temps comprendre ce qui intervient et influence le lien entre 

les attributions et les réponses émotionnelles des individus impliqués dans le processus 

d’attribution. Puisque ce sont les réponses émotionnelles provenant des attributions qui 

modèlent le comportement des individus (Harvey et al., 2014; Weiner, 1985). Ces 

réponses émotionnelles sont des émotions morales telles que la honte, la fierté, la 

culpabilité, la gratitude, etc. déjà énoncées ci-dessus (Tangney, Stuewig, & Mashek, 

2007).  

Avant toute chose, rappelons que les attributions ont des antécédents 

organisationnels, situationnels et personnels. En outre, ces divers facteurs tels que 

l’expérience, le contexte, les croyances personnelles, les valeurs, etc. impactent les 

attributions et plus précisément, ils modèrent la relation entre ces attributions et les 

émotions morales ressenties ainsi que les comportements adoptés à la suite des 

attributions de la RSE. 



30. 
 

 
 

H3 : Les croyances et valeurs personnelles de l’employé ont un effet modérateur sur les 

émotions morales qu’il ressent à la suite de ses perceptions des initiatives RSE de 

l’entreprise ainsi que ses comportements verts discrétionnaires.  

Premièrement, concernant les valeurs de l’individu. Quand les employés 

perçoivent un alignement entre les valeurs de l’entreprise avec les leurs, ils en retirent 

une plus grande satisfaction, ce qui en retour permet de participer et de créer les 

pratiques organisationnelles (Raineri & Paillé, 2016). De cet alignement de valeurs, 

ressort des émotions « positives » de la part des employés. A l’inverse, lorsqu’il se passe 

un désalignement entre les valeurs de l’individu et celles de l’entreprise, apparaissent 

dès lors des émotions « négatives ». Nous avons vu ci-dessus que ressentir des émotions 

morales induit ou non par la suite des comportements de la part des employés. Nous 

considérons qu’il s’agit de comportements verts discrétionnaires. Ce type de 

comportement sera détaillé dans la section suivante. Comme Bingham et ses collègues 

(2013) l’ont dit, l’engagement personnel des employés dans une cause soutenue par 

l’entreprise (toutes pratiques RSE confondues) pourrait être basé sur le degré selon 

lequel la cause s’aligne avec les valeurs personnelles de l’individu (Bingham, Mitchell, 

Bishop, & Allen, 2013). Cela constitue notre troisième série d’hypothèses.  

H3a : Lorsque l’employé perçoit un alignement/décalage entre ses valeurs 

personnelles et celles de l’entreprise, celui-ci ressent des émotions positives/négatives et 

cela induit/n’induit pas de comportements verts discrétionnaires de la part de l’individu.  

Deuxièmement, concernant plus spécifiquement les croyances personnelles de 

l’individu à propos de l’environnement en particulier, les employés qui considèrent 

l’environnement comme une ressource rare et fragile, sévèrement abusée et pillée par 

les êtres humains et leurs activités, sont plus susceptibles de réagir émotionnellement. 

De plus, ils sont susceptibles, par la suite, d’adopter des comportements soutenant 

l’environnement ainsi que de se sentir plus impliqués dans la protection de 

l’environnement sur le lieu de travail (Raineri & Paillé, 2016). A contrario, lorsque 

l’employé ne possède pas de croyances personnelles envers l’environnement (par 

exemple, il ne voit pas l’utilité du recyclage, etc.), alors celui-ci ne va pas forcément 

changer son comportement en faveur de l’environnement, et sur son lieu de travail, en 

faveur de la performance environnementale de l’entreprise (Osbaldiston & Schott, 

2012). Dit autrement, les systèmes de croyances personnelles des individus, qui sont 
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une norme individuelle, à propos de l’environnement influencent les perceptions, les 

réactions émotionnelles et les comportements des employés sur le lieu de travail dont 

les comportements pro-environnement (Raineri & Paillé, 2016). 

Cela constitue nos hypothèses suivantes. Pour résumer : 

H3b : Si l’employé possède des croyances et des valeurs personnelles fortes/favorables 

envers l’environnement, celui-ci est plus susceptible de réagir émotionnellement et 

d’adopter des comportements verts discrétionnaires. 

H3c : En revanche, si l’employé ne possède pas de croyances et de valeurs personnelles 

envers l’environnement ou du moins, si celles-ci sont faibles, alors il ne réagira pas 

forcément émotionnellement et risque de ne pas s’engager dans des comportements verts 

discrétionnaires ou en tout cas, dans une moindre mesure.  

4 Comportements des employés  

Bien que la théorie des attributions ait très peu été appliquée au domaine 

organisationnel à la suite des critiques des années 80 (Martinko, Harvey, & Dasborough, 

2011), nous savons que celle-ci peut permettre d’expliquer de nombreux 

comportements et phénomènes au sein des entreprises (Martinko et al., 2011). 

 Nous ne devons plus revenir sur les concepts de la théorie des attributions ou 

celui de la RSE, ni du lien existant entre les deux. Cependant, qu’en est-il des attributions 

RSE sur les comportements des employés ? Cela entraine quel type de comportement ?  

Comme dit précédemment, les recherches en micro RSE, positionnées selon une 

perspective individuelle, ont démontré l’importance des comportements et attitudes des 

employés au travail sur les résultats favorables à l’entreprise (Gao & He, 2017). Lors de 

ces recherches, la relation entre l’engagement dans la RSE de l’entreprise avec les 

résultats au niveau individuel a été démontrée (Donia et al., 2017). En outre, la théorie 

des attributions permet de comprendre de quelle manière les perceptions et 

attributions de la RSE conduisent à des résultats et à des comportements individuels 

favorables à l’entreprise. En d’autres termes, il est intéressant d’étudier dans quelle 

mesure la perception des employés sur les pratiques RSE de l’entreprise influence leurs 

comportements au travail (Gao & He, 2017).  
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Il faut tout de même stipuler que les employés n’adoptent pas nécessairement 

des comportements favorables à la RSE (Glavas & Godwin, 2013). En effet, les 

comportements résultants des attributions sur la nature des initiatives RSE ne sont pas 

toujours positifs pour l’entreprise, parfois ils sont neutres voire même négatifs (Donia & 

Tetrault Sirsly, 2016). Cependant, dans ce mémoire, je ne vais m’intéresser qu’aux 

comportements positifs de la perception des initiatives RSE.   

4.1 Les comportements de citoyenneté organisationnelle des employés  

Le premier type de comportement des employés que nous pouvons souligner est 

le comportement de citoyenneté organisationnelle ou encore, en anglais 

« Organizational Citizenship Behavior » (OCB). Jusqu’à présent les études de ce type de 

comportements portaient sur les motivations qui se cachent derrière de tels 

comportement, leurs effets sur la performance de l’entreprise, etc. (Boiral, 2009; Bolino, 

1999; Podsakoff, Ahearne, & MacKenzie, 1997; Van Dyne, Graham J. W., & Dienesch, 

1994). Pour plus de facilité, nous continuerons ce mémoire en utilisant l’acronyme 

anglophone « OCB » lorsque nous parlerons de ce type de comportement de citoyenneté 

organisationnelle.  

Selon Organ (1988), les OCB font référence à des « comportements individuels 

qui sont discrétionnaires, pas directement et explicitement reconnus par le système 

formel de récompenses et qui, considérés dans leur ensemble, promeuvent le 

fonctionnement efficace et efficient de l’organisation » (Organ, 1988) cité par (Podsakoff, 

Blume, Whiting, & Podsakoff, 2009, p. 1). Nous pouvons observer que dans sa définition, 

Organ (1988) stipule que les OCB sont nécessairement de nature discrétionnaire, c’est-à-

dire que ces comportements ne sont pas formellement récompensés par l’entreprise. Ce 

genre de comportement n’est pas un prérequis obligatoire dans les tâches contractuelles 

du job. Adopter ce genre de comportement relève plutôt d’un choix personnel de telle 

façon que son omission n’est pas punissable par l’entreprise. De nombreux autres 

chercheurs ont partagé la définition de Organ (1988) et avancent donc que les OCB 

regroupent toutes les initiatives de la part des employés, qui ne font pas partie de leur 

tâche contractuelle (c’est-à-dire toutes les activités ou initiatives sur le lieu de travail qui 

ne font pas partie des obligations de leur métier, ou encore ce sont des initiatives en 

dehors de leur tâches : « extra-rôle initiatives ») mais qui soutiennent le succès, la 

performance et l’efficacité de l’entreprise (Boiral, 2009; Swaen & Maignan, 2001). En 
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effet, de nombreuses recherchent soutiennent l’impact de ce type de comportements 

volontaires, spontanés et non-récompensés sur l’efficacité de l’entreprise ainsi que sur la 

satisfaction au travail (Boiral, 2009).  Altruisme, courtoisie, civisme, conscience, etc. 

constituent des attitudes volontaires les plus courantes (Foote & Tang, 2008; Gao & He, 

2017; Podsakoff et al., 1997). Et ceux-ci font partie de la classification de Podsakoff et 

ses collègues, repris également par de nombreux autres auteurs (Podsakoff, MacKenzie, 

Paine, & Bachrach, 2000). 

La classification :  

(1) L’aide (l’aide spontanée et les comportements collaboratifs au travail) ; 

(2) Le fairplay (courtoisie et l‘acceptation des difficultés organisationnelles) ; 

(3) La loyauté organisationnelle (protection de l’organisation et défense des 

objectifs organisationnels) ;  

(4) La conformité aux normes de l’organisation (le respect des valeurs, 

politiques organisationnelles, règles internes informelles) ; 

(5) Les initiatives individuelles (le partage d’idées, innovation dans le but 

d’améliorer la performance de l’entreprise) ; 

(6) Le civisme (intérêt et implication dans les activités de l’entreprise) ; 

(7) Le développement personnel (comportements volontaires dans le but 

d’acquérir de nouvelles connaissances, compétences et capacités). 

 

Le cadre analytique des comportements individuels, volontaires, non obligatoires 

et spontanés se révèle être pertinent dans l’évaluation des comportements 

pro-environnementaux individuels, spontanés et volontaires au sein des entreprises 

(Boiral, 2009). De là, débutent de multiples recherches sur les comportements 

discrétionnaires appliqués à l’environnement (Boiral, 2009; Daily, Bishop, & 

Govindarajulu, 2009). Jusque-là les problématiques environnementales avaient alors été 

ignorées (Boiral, 2009).  

4.2 Les comportements de citoyenneté organisationnelle envers l’environnement   

L’implication de l’entreprise dans la protection de l’environnement et son 

« écologisation » ne se résume pas seulement « aux systèmes de management formels, ni 

aux activités et technologies mais prend également en compte les comportements 

discrétionnaires des employés » (Boiral & Paillé, 2012, p. 431). En effet, sans 
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l’implication et l’intégration des employés dans les mesures envers l’environnement, 

celles-ci demeurent symboliques et inefficientes pour l’entreprise (Yuriev, Boiral, 

Francoeur, & Paillé, 2018). C’est la participation active des travailleurs qui va influencer 

considérablement le succès de l’entreprise à intégrer les standards environnementaux, 

dont la norme ISO 14001, dans la stratégie de l’organisation (Yuriev et al., 2018). Des 

exemples de ces comportements sont le tri des déchets, le recyclage, la réduction 

d’impressions en interne (recto-verso), éteindre les lumières, la mise en place d’un 

comité pour la protection de l’environnement, une participation dans la réalisation des 

rapports sur l’environnement et le développement durable, l’utilisation de transports 

plus écologiques, etc. (Boiral, 2009; Boiral & Paillé, 2012; Yuriev et al., 2018). Toutes ces 

actions, bien qu’ayant un faible impact au niveau individuel, cumulées ensemble sont 

susceptibles d’impacter la préservation des écosystèmes (Boiral, 2009). En outre, le 

développement de mesures préventives pour la protection de l’environnement ainsi que 

la participation des employés et les dits comportements pro-environnement deviennent 

indispensables afin de réduire la pollution à ses sources d’émissions (Boiral, 2009; 

Florida, 1996)  

De plus, il a été démontré dans la littérature l’importance de ce genre de 

comportements discrétionnaires dans l’amélioration de l’efficacité organisationnelle et 

l’amélioration d’un bon climat de travail (Boiral, 2009; Boiral & Paillé, 2012; Yuriev et 

al., 2018). En effet, comme expliqué précédemment, le comportement des employés a 

une influence certaine sur le succès des programmes environnementaux en entreprise. 

Encore une fois, comportements qui vont au-delà de la portée des systèmes formels de 

récompense et de performance  (Daily et al., 2009). 

En 2009,  Boiral reprend la définition des OCB pour pouvoir appliquer le concept 

des OCB aux comportements environnementaux et ajoute que les « comportements de 

citoyenneté discrétionnaires envers l‘environnement peuvent être définis comme étant 

des comportements individuels et discrétionnaires, non reconnus par le système formel 

de récompenses et qui contribuent à l’amélioration du management environnemental 

des organisations » (Boiral, 2009, p. 223). En effet, ce genre de comportement de la part 

des employés, sont des comportements non requis par l’employeur, et ils visent à rendre 

l’entreprise plus durable sur le plan environnemental (Lamm et al., 2013). Pour plus de 

facilité dans la suite de ce mémoire, nous utiliserons l’expression « comportements verts 
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discrétionnaires » pour définir ce genre de comportements volontaires, spontanés, 

individuels et non demandés par l’entreprise envers l’environnement, expression 

reprise de Lauranne Collin, ancienne mémorante (Collin, 2016).   

En plus d’être directement associés à l’environnement (Lamm et al., 2013), les 

comportements verts discrétionnaires sont également bénéfiques pour l’organisation 

ainsi que pour la société en général (Boiral, 2009). Par exemple, cela permet à 

l’entreprise d’améliorer sa réputation, augmenter la satisfaction de ses employés, de 

réduire ses coûts, ou encore d’améliorer l’engagement ainsi que la motivation des 

employés et la rétention de son personnel (Boiral, 2009; Lamm et al., 2013). Cependant, 

même si ce type de comportement a été reconnu comme positif pour l’entreprise, 

l’adopter peut être difficile à cause du manque de récompense et reconnaissance de 

ceux-ci (Lamm et al., 2013). De plus, cela prend du temps et de l’énergie, et peut rendre 

le travail des employés plus compliqué mais surtout cela n’est pas repris dans leur 

évaluation, ce qui peut leur donner le sentiment de devoir faire des sacrifices (Boiral, 

2009; Lamm et al., 2013). 

De quelle façon observer et classer ces « comportements verts discrétionnaires » ?  

Bien que la classification en 6 catégories de Boiral (2009) (reprises ci-dessus) des 

types de comportements discrétionnaires est très intéressante pour les transposer aux 

comportements de citoyenneté organisationnelle envers l’environnement, Boiral, avec la 

collaboration de Paillé, a par la suite regroupé ces catégories pour en former de 

nouvelles, construites sur les différentes dimensions du management environnemental 

(Boiral & Paillé, 2012). En effet, lors d’une étude quantitative auprès de 228 étudiants en 

MBA, les auteurs ont regroupé les 6 catégories précédentes en 3 autres ; les éco-aides, 

les éco-initiatives et l’engagement éco-civique (Boiral & Paillé, 2012).  

• Les éco-aides  

Les éco-aides regroupent tous les éléments qui soutiennent les comportements 

pro-environnementaux. Ce sont des « comportements volontaires de la part des 

employés, non récompensés et qui ont pour but d’aider les autres individus 

(collègues) à prendre en considération les problématiques environnementales au 

travail » (Boiral & Paillé, 2012, p. 439). Encourager ses collègues à adopter un 
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comportement plus écologique, les pousser à trouver des idées en faveur de 

l’environnement et les aider dans la réalisation d’un comité pro-environnement 

sont des exemples des comportements de type « éco-aide » (Boiral, 2009).  

• Les éco-initiatives 

Les éco-initiatives désignent l’ensemble des initiatives individuelles pro-

environnementales sur le lieu de travail. Les éco-initiatives « sont des 

comportements discrétionnaires, volontaires et non reconnus par le système 

formel de récompense et ayant comme but de participer à l’amélioration de la 

performance environnementale des entreprises » (Boiral & Paillé, 2012, p. 438). 

Faire des suggestions à ses collègues sur les actions qui peuvent être entreprises 

dans le but de protéger l’environnement de manière efficace, alors que cela ne fait 

pas partie de ses tâches contractuelles, est un exemple d’éco-initiatives donné par 

Boiral et Paillé (Boiral & Paillé, 2012).  

• L’engagement éco-civique  

 

Montrer de l’engagement éco-civique désigne le fait de « défendre les intérêts 

généraux de l’entreprise et soutenir ses engagements environnementaux » 

(Boiral & Paillé, 2012, p. 438). En d’autres termes, l’engagement éco-civique est 

une sorte de comportement vert discrétionnaire, qui est par nature, un 

comportement volontaire et dont la participation dans les activités pro-

environnementales mises en place par l’entreprise n’est pas récompensée, et qui 

contribue à la réputation de l’organisation. Par exemple, rester informé des 

initiatives en faveur de l’environnement que mon entreprise met en place est un 

engagement éco-civique selon Boiral et Paillé (2012). Ou encore, s’engager dans 

les projets, activités, évènements que mon entreprise entreprend en faveur de 

l’environnement tel que participer au comité sur l’environnement est un autre 

exemple. (Boiral & Paillé, 2012).  

Bien que faire une liste des tous les aspects environnementaux à prendre en 

compte est généralement difficile - à cause de la complexité et la multitude des 

initiatives, comportements ou systèmes en interaction avec l’environnement – (Boiral, 
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2009), lors de l’analyse qualitative en entreprise, ce sera sur base de ces trois catégories 

établies par Boiral et Paillé (2012) que seront analysées les réponses obtenues lors des 

interviews. Attention, il faut bien comprendre que ce type de comportement est tout à 

fait volontaire et non requis pas l’organisation.  

Dans ce mémoire, nous cherchons à comprendre les liens entre les perceptions 

qu’ont les employés sur les initiatives RSE de leur entreprise avec les attributions qu’ils 

en font, les émotions qui en découlent et les comportements verts discrétionnaires. En 

effet, puisque les OCBE sont directement liés à l’environnement, nous suggérons que 

dans le cadre des pratiques RSE, ce sont des comportements verts discrétionnaires dont 

il est question.  

Pour reprendre ce qui a été dit dans les chapitres précédents, les émotions que 

ressent l’individu à propos des initiatives RSE de son entreprise entrainent un 

changement dans les comportements de ce dernier. Nous suggérons que ce changement 

de comportement se traduit par l’adoption de comportements verts discrétionnaires, qui 

contribuent à la performance environnementale de l’entreprise (Robertson & Barling, 

2017). Rappelons que le type d’émotions morales ressenties (positives/négatives) 

dépend des attributions causales faites par l’individu sur les initiatives RSE.  

Encore une fois, l’adoption de comportements pro-environnement et plus 

spécifiquement des comportements verts discrétionnaires dépend de plusieurs 

éléments tels que les attributions, les émotions morales, les normes individuelles, les 

normes sociales, les intentions, la conscientisation, etc. (Osbaldiston & Schott, 2012).  

 

Sur base de ce qui a été dit précédemment, nous avons construit nos 

hypothèses suivantes :  

H4 : A la suite de ses perceptions sur les initiatives RSE et des émotions ressenties, l’employé 

adoptera ou non des comportements verts discrétionnaires.  

H4a : Si l’employé ressent des émotions positives envers les mesures RSE prises par son 

entreprise, alors il s’engagera plus facilement dans des comportements verts 

discrétionnaires.  
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H4b : Si l’employé ressent des émotions morales négatives telles que de la honte ou de la 

culpabilité (attribution interne) ou de la frustration (attribution externe), alors il 

s’engagera probablement ou pas dans des comportements verts discrétionnaires.  

4.3 Le soutien perçu des superviseurs  

Il est important de mentionner ici l’importance du soutien perçu apporté par les 

managers envers les comportements verts discrétionnaires. Ces derniers sont influencés 

par les croyances de l’individus, etc. mais aussi par le contexte organisationnel, les 

valeurs de l’entreprise et les normes sociales. Par ailleurs, le soutien perçu des managers 

est une norme sociale (Boiral, 2009; Lamm et al., 2013).  

Du fait de leur position, leur ressource ainsi que leur comportement, les 

managers usent d’un soutien de supervision sur les employés, qui peut s’avérer être 

décisif lors de la gestion de questions environnementales en entreprise (Raineri & Paillé, 

2016). Ces derniers doivent prendre conscience de l’importance de promouvoir les 

initiatives pro-environnement au sein de leur entreprise vu que celles-ci permettent 

l’efficacité du management environnemental (Boiral, 2009). Parce que sans 

encouragement ni encadrement de la part des managers, survient le risque de réduire ce 

genre de comportement à être sporadique et incontrôlable (Boiral, 2009). Afin d’éviter 

cela, les managers peuvent promouvoir un contexte, un climat et des conditions 

favorables à l’émergence de comportements et d’initiatives envers l’environnement, qui 

sont volontaires, spontanées et non récompensées par l’organisation (Boiral, 2009; 

Chou, 2014; Norton, Zacher, & Ashkanasy, 2014; Raineri & Paillé, 2016). 

 

Ce genre de comportements peut être encouragés via :  

• Le leadership pro-environnement par les managers ; 

• Le développement d’une culture pro-environnement dans l’entreprise ; 

• La possibilité de développer volontairement des structures et programmes ; 

• Le développement de formations adaptées ;  

• Une communication plus ciblée ;  

• Les politiques de recrutement. 
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Le leadership des managers est certainement l’élément le plus déterminant dans 

la promotion de ces comportements (Boiral, 2009; Podsakoff et al., 2000). Cela désigne 

la capacité des managers à influencer les employés et les amener de leur plein gré à 

partager la vision de l’entreprise et donc à favoriser un alignement entre les valeurs des 

employés et celles de l’entreprise (Podsakoff et al., 2000). Par exemple, lorsqu’un 

manager se sent réellement concerné par les problématiques environnementales, cela se 

traduit par l’adoption de comportements envers l’environnement dans les activités 

quotidiennes de l’entreprise. Et cela encourage les initiatives pro-environnement de la 

part des autres employés (Boiral, 2009). En effet, quand les employeurs (ou les 

managers) soutiennent les pratiques socialement responsables qui vont au-delà des 

frontières de l’entreprise, et quand ils démontrent un profond respect ainsi que de 

l’engagement pour les problématiques environnementales, ils sont perçus comme étant 

des personnes bienveillantes et leurs actions induisent des réactions réciproques de la 

part des employés (Aguilera, Rupp, Williams, & Ganapathi, 2007; Bingham et al., 2013; 

Raineri & Paillé, 2016). En d’autres termes, quand les manageurs montrent à leur équipe 

leur engagement dans des causes sociales et environnementales, cela renforce 

l’engagement personnel des employés dans ces causes sociales et environnementales, ce 

qui se traduit également par l’adoption de comportements verts discrétionnaires en ce 

qui concerne la performance environnementale. En revanche, lorsqu’il y a un manque 

d’encouragement venant des superviseurs – managers, il peut dès lors apparaître des 

conséquences contre productives pour les efforts pro-environnement (Raineri & Paillé, 

2016).  

 

Sur base de ce qui a été dit précédemment, nous avons construit les hypothèses 

suivantes :  

H5 : Le soutien perçu de managers influence l’adoption de comportements verts 

discrétionnaires de la part des employés.  

H5a : Lorsque l’employé perçoit le soutien de ses managers, il s’engage plus facilement 

dans des comportements verts discrétionnaires.  

H5b : Lorsque l’employé ne perçoit pas de soutien de la part de ses managers, celui-ci est 

moins (voire pas du tout) enclin à adopter de comportements verts discrétionnaires. 

 



40. 
 

 
 

Enfin, ci-dessus l’implication du management a été lié aux comportements verts 

discrétionnaires des employés. Cependant, il est évident qu’avant de provoquer des 

comportements organisationnels chez les employés, le soutien perçu des managers est 

également lié à la perception et aux émotions des individus. Par exemple, lorsque les 

individus désirent s’engager dans des pratiques RSE mais qu’il n’y a aucun soutien perçu 

de la part des managers, alors les employés ressentent des émotions négatives. Au 

contraire, lorsqu’il y a un soutien perçu de la part des superviseurs, cela fait naitre tant 

des émotions morales positives (quand l’employé veut agir dans son entreprise pour 

l’environnement par exemple) tant des émotions morales négatives telles de la 

culpabilité (quand celui-ci ne fait rien pour son entreprise). Nous comprenons bien que 

cela est lié également à la perception des valeurs de l’entreprise vis-à-vis des valeurs 

personnelles de l’individu. En effet, lorsqu’il y a un alignement de valeur, ce sont des 

émotions positives qui apparaissent. A contrario, quand il y a un décalage entre les 

valeurs, alors ce sont plutôt des émotions négatives qui surgissent. Tout cela va par la 

suite, se traduire par des comportements, largement expliqué ci-dessus.  

De plus, le soutien perçu des managers est également lié aux croyances de 

l’individu. Cela traduit bien le fait que tous les éléments sont liés les uns aux autres. En 

effet, selon les croyances personnelles de l’individu envers l’environnement, 

l’importance du soutien perçu par les managers sera différente. Par exemple, l’influence 

du soutien perçu des managers sera moindre pour un employé qui possède de fortes 

croyances personnelles envers l’environnement car il s’engagera certainement déjà de 

lui-même dans des comportements verts discrétionnaires, que pour celui qui considère 

les initiatives environnementales inutiles (Lamm et al., 2013). Cela constitue nos 

hypothèses suivantes.  

H5c : Lorsque l’employé possède de fortes croyances personnelles envers l’environnement, 

l’influence du soutien des managers est moindre puisque ce dernier considère les 

comportements verts discrétionnaires comme naturels.  
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H5d : En revanche, lorsque l’employé ne possède pas de croyances personnelles envers 

l’environnement et/ou lorsqu’il pense que les initiatives pour l’environnement n’en valent 

pas la peine, alors, pour celui-ci, le soutien des managers est important. L’influence du 

soutien perçu des managers sur l’adoption de comportements verts discrétionnaires est 

plus importante. 

Pour conclure, dès le départ nous avons suggéré que tous les concepts étaient liés 

entre eux. Nous avons laissé entendre que peu importe les attributions faites sur les 

mesures RSE, cela mène nécessairement à des émotions (positives comme négatives) et 

qu’ensuite, cela entraine l’adoption ou non de comportements verts discrétionnaires.  

En ce qui concerne la norme individuelle et la norme sociale, ce ne sont pas non 

plus nécessairement des liens positifs. En effet, nous avons proposé que si l’individu 

possède des croyances personnelles envers l’environnement, alors oui, cela entraine des 

émotions positives envers l’environnement et par la suite des comportements verts 

discrétionnaires. Ce qui est donc un lien positif. En revanche, si l’individu ne possède pas 

de croyances personnelles fortes envers l’environnement, nous avons suggéré que celui-

ci ne ressent rien (ou pas grand-chose) envers l’environnement et donc n’adopte pas de 

comportements verts discrétionnaires, ce qui n’est pas un lien positif. Pareil pour la 

norme sociale, c’est-à-dire le soutien perçu des managers. Nous avons d’abord supposé 

l’existence d’un lien positif avec les autres éléments. Mais, il y a aussi un lien non positif 

puisque si l’employé ne perçoit pas de soutien de la part de ses managers, alors il risque 

de ne pas s’engager dans des comportements verts discrétionnaires.  

La Figure 1 reprend tous les liens évoqués ci-dessus et basés sur les construits 

théoriques des sections précédentes.  Les traits pleins représentent des liens positifs et 

les traits discontinus représentent des liens négatifs.  

Tous ces liens seront confrontés à notre échantillon sur le terrain dans les 

chapitres suivants.  
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Figure 1: Cadre conceptuel de la relation entre attributions de la RSE, émotions morales et comportements verts discrétionnaires. Les traits pleins sont positifs et les traits discontinus sont 
négatifs. 
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PARTIE III. METHODOLOGIE  

1 Rappel de la problématique  

Une problématique est un questionnement précis portant sur une thématique 

générale. Les concepts clés, le contexte de ceux-ci et les liens entre eux doivent 

apparaitre. Dans ce mémoire, pour rappel, la problématique porte sur la RSE, et plus 

précisément, suivant son aspect environnemental. L’angle d’approche est individuel et 

personnel. Le but de ce mémoire est d’étudier les comportements verts discrétionnaires 

des employés à la suite de la perception des mesures RSE de l’entreprise.  

En effet, les mesures RSE touchent directement les activités quotidiennes d’une 

entreprise et celles de son personnel (Schenkel-Nofz, 2015). Pourtant, peu de recherches 

ont porté sur le côté micro de la RSE. Très peu d’attention a été portée sur cette 

« branche individuelle » de la RSE, c’est-à-dire étudier la RSE suivant l’angle d’approche 

de l’employé. Il y a donc clairement une lacune dans la littérature à combler, ce que nous 

voulons faire. Cela rend le sujet d’étude pertinent.  

2 Le sujet de la recherche   

2.1 Nature de la recherche et son but  

Une recherche peut s’orienter suivant deux approches. Premièrement la 

recherche peut être la construction d’un objet théorique. C’est ce que l’on nomme 

l’approche exploratoire où la validité interne de la recherche est privilégiée. L’approche 

confirmatoire est la deuxième orientation que peut prendre une recherche. C’est le test 

d’un objet théorique où la validité externe est privilégiée (Ben Nasr, 2013). Sachant ces 

éléments de définition, il est clair que ce mémoire s’inscrit dans une approche 

confirmatoire. C’est-à-dire vérifier (confirmer ou infirmer) une idée déjà conçue au 

préalable lors de la construction d’un cadre conceptuel basé sur des recherches 

théoriques ultérieures et un raisonnement (Long, n.d.).  

Le cadre conceptuel a été largement détaillé et défini lors de la revue de 

littérature dans la partie II de ce mémoire. Et les « idées » théoriques que nous voulons 

confirmer ou non dans la pratique ont toutes été définies précédemment. Elles 

constituent une série d’hypothèses à tester. Pour rappel, nous appliquons les concepts 
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de la théorie des attributions à une problématique précise observée en entreprise. Le 

fait est de déterminer pourquoi les employés s’engagent dans des comportements de 

citoyenneté organisationnelle envers l’environnement. Et ce, selon diverses variables.  

Etudier le terrain de façon pratique, selon l’échantillon sélectionné, permettra de 

confirmer ou d’infirmer les hypothèses de travail, formulées sur base de la théorie 

préexistante. De plus, l’approche confirmatoire s’inscrit dans une logique déductive, 

c’est-à-dire que si les hypothèses de départ (les prémisses) sont vraies alors la 

conclusion l’est aussi (Ben Nasr, 2013). La théorie est confrontée à la pratique suivant 

une démarche hypothético-déductive (Ben Nasr, 2013). 

3 Méthode de recherche  

3.1 Approche qualitative  

Après maintes réflexions, nous avons décidé de baser ce mémoire sur une 

approche qualitative via une étude de cas.  

La recherche qualitative a souvent été appliquée dans les domaines de gestion et 

de business. Celle-ci apporte de riches connaissances sur les problématiques propres à 

ces domaines (Cassell, Symon, Buehring, & Johnson, 2006). La méthode qualitative 

prend en compte (i) l’objectif poursuivi ; (ii) le mode de recueil des informations et (iii) 

le type d’analyse effectuée (Lejeune, 2013).  

La méthode d’analyse qualitative se compose en trois étapes distinctes (Miles & 

Huberman, 1994) (Figure 2);  

(1) Développement d’un cadre conceptuel  

(2) Formulation des questions de recherche 

(3) Sélection d’un cas d’analyse 

 

 

 

 

Figure 2: Les trois étapes de l'approche qualitative selon Miles & Huberman, 1994. 
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Développer un cadre conceptuel est la première étape de l’analyse qualitative. Il 

est préférable que ce dernier soit « étroit » et basé sur des construits théoriques bien 

précis (cfr partie II) (Lejeune, 2013). Vient ensuite la formulation de la question de 

recherche ainsi que des sous-questions de recherche qui permettent d’opérationnaliser 

le cadre conceptuel précédemment développé (Lejeune, 2013). La question de recherche 

ainsi que les sous-questions de recherche ont déjà été formulées dès le départ 

(cfr partie I, point 1, sous point 1.1 et 1.2). Cependant, le caractère exploratoire de 

l’approche qualitative nous a laissé la possibilité de les reformuler à maintes reprises. 

Enfin, la sélection du cas1 à analyser est la dernière étape importante de l’approche 

qualitative. La sélection de cas doit se faire de manière téléologique, c’est-à-dire en 

fonction de la finalité poursuivie et non pas de manière aléatoire (Lejeune, 2013). Il a été 

convenu de faire une analyse qualitative d’un cas regroupant plusieurs employés de 

plusieurs entreprises. En effet, le nombre de cas à analyser n’est pas défini 

théoriquement. Cependant, il en faut assez pour avoir confiance dans la généralisation 

des résultats (principe de saturation théorique2) (Lejeune, 2013).  

L’approche qualitative va nous permettre de comprendre en profondeur la 

problématique, d’y apporter des éléments de réponse mais cette approche laisse 

également place à un côté exploratoire qui, lui, va permettre l’émergence de nouvelles 

pistes et perspectives de recherche. En effet, la généralisation des résultats n’est que 

« partielle ». Il est difficile de savoir le nombre exact de cas à étudier afin de pouvoir 

faire une généralisation « complète » de la population étudiée. C’est pourquoi il existe 

une marge ouverte aux futures recherches dans le domaine (Lejeune, 2013). 

4 Mise en pratique  

4.1 Terrain d’étude et sa population d’échantillon 

En ce qui concerne le terrain de l’étude, comme dit précédemment, après maintes 

réflexions, il a été convenu de faire une étude de cas. Interviewer plusieurs employés de 

différentes entreprises apportera une quantité de données riche en information. 

                                                             
1 Aussi appelé « unité d’analyse » vu que nous analysons différentes organisations (Lejeune, 2013). Cependant, 
nous utiliserons l’expression « cas » pour désigner les différentes entreprises analysées.  
2 Le principe de saturation dans l’approche qualitative traduit le seuil de saturation, atteint lorsque plus aucune 
nouvelle information ne ressort des interviews.   
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La population de cette étude a été définie comme étant les employés d’une 

entreprise qui met en place des initiatives RSE et de manière plus spécifique, une 

entreprise qui entreprend des mesures ayant comme but l’amélioration de la 

performance environnementale. 

Pour ce faire, il a été décidé de choisir aléatoirement plusieurs employés au sein 

de 4 entreprises différentes. Aucune homogénéité n’a été suivie lors de la sélection des 

employés interviewés. En effet, étant donné que l’analyse porte sur le point de vue de 

l’individu lui-même, aucune importance n’a été accordée aux caractéristiques 

professionnelles telles que le type de fonction, l’ancienneté, etc. Le choix des entreprises, 

lui, s’est fait en fonction de l’engagement de celles-ci dans des pratiques RSE et surtout si 

elles ont un attrait particulier envers l’environnement. Après quelques recherches et en 

fonction des disponibilités des entreprises, le choix s’est porté sur les entreprises 

suivantes : AGC Glass Europe, SNC LAVALIN, GSK et la SNCB. Voici une brève description 

de chaque entreprise sélectionnée :  

• AGC Glass Europe  

AGC Glass Europe est la filière européenne d’AGC, l’entreprise leader mondial 

dans la production de verre. L’entreprise produit, développe, transforme et 

distribue le verre dans l’industrie du bâtiment, l’industrie automobile ainsi que 

d’autres secteurs tels que le secteur du transport, de l’énergie solaire, etc. La RSE 

fait partie intégrante de l’entreprise et particulièrement la performance 

environnementale. En effet, AGC Glass Europe tient à développer des produits à 

meilleure performance environnementale dans le but de réduire au maximum 

leur impact sur l’écologie. En outre, leurs principaux objectifs environnementaux 

d’ici 2020 sont 20% de réduction de consommation énergétique, 20% de 

réduction des émissions de gaz à effet de serre, 20% de réduction de 

consommation d’eau, zéro déchets déversés dans la nature, réduction de la 

quantité de déchets générés et développer des designs écologiques (AGC Glass 

Europe, 2018).  

• SNC LAVALIN  

SNC LAVALIN est une entreprise multinationale, centenaire, spécialisée dans la 

gestion de projets et acteur de première ligne en matière d’infrastructure. La 

société offre des solutions d’ingénierie et de construction dans 5 secteurs ; 
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l’énergie propre, le nucléaire, le pétrole et gaz, les mines et métallurgie et dans les 

infrastructures (SNC LAVALIN, 2018). SNC LAVALIN s’engage dans des pratiques 

RSE dans le but d’être davantage responsable envers toutes ses parties prenantes 

et également dans le but de participer au développement durable. De plus, en ce 

qui concerne l’environnement, l’entreprise est consciente que son activité a des 

répercussions négatives sur l’environnement. C’est pourquoi, en accord avec ses 

partenaires et clients, la société tend à éviter au maximum leurs impacts négatifs 

sur l’environnement en suivant à la lettre les exigences de la norme ISO 14001 

(mise à jour annuelle) et en se basant que le cycle d’amélioration continue ; 

planifier, faire, vérifier et agir (PDCA en anglais ; Plan, Do, Check, Act) (SNC 

LAVALIN, 2016).  

• GSK  

GSK est une entreprise mondiale dans le domaine scientifique et de la santé 

(vaccins et soins de santé) ayant comme but de garantir le bien-être de tous et de 

permettre de vivre correctement et de promouvoir la prospérité des 

communautés (GSK, 2017a).  La société s’engage pleinement à répondre aux 

besoins planétaires de santé et de durabilité et tient à respecter ses 

responsabilités envers les communautés. L’intégration de ses valeurs RSE dans 

ses activités est important pour GSK. Concernant l’environnement, GSK met un 

point d’honneur à protéger les ressources naturelles. Pour ce faire, la société tend 

à réduire sa consommation d’énergie lors du développement de ses produits et 

ce, encore tout au long du cycle de vie du produit. Mais également à réduire sa 

consommation en eau, ses rejets de déchets, etc. dans le but ultime de réduire son 

empreinte écologique (GSK, 2017b).  

• SNCB  

La SNCB, Société Nationale des Chemins de fer Belges, est une entreprise 

ferroviaire au statut d’entreprise publique détenue par l’Etat Belge. La SNCB, 

entreprise exploitante du réseau ferroviaire travaille en parallèle avec Infrabel, 

qui est l’entreprise gestionnaire de ce réseau ferroviaire, afin d’offrir un réseau 

de transport en commun de qualité. La SNCB veut montrer le changement, 

donner du sens à la société de demain et veut participer à la durabilité de notre 

planète (SNCB, 2018b). L’entreprise prend donc dorénavant la RSE en compte 
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dans sa stratégie. L’entreprise a défini des objectifs d’ici 2022 regroupant toutes 

sortes de mesures envers l’environnement telles que diminuer sa consommation 

d’eau (récupération d’eau de pluie) et d’énergie (élimination des matières 

fossiles, chauffages, etc.), diminuer les nuisances sonores, assainir les sols du 

réseau (éviter les produits nocifs, etc.), tout digitaliser afin de diminuer la 

consommation de papier, etc. L’entreprise dit vouloir réellement passer au 

« vert » et ancrer les considérations environnementales dans ses décisions 

(SNCB, 2018a).  

4.2 Mode de recueil des données  

Lors d’une analyse qualitative, le recueil des informations peut se faire via des 

interviews, des observations, l’envoi et l’analyse de questionnaires ou encore via le 

rassemblement de documents et leurs analyses (De Ketele & Rogiers, 2002).  

Dans ce mémoire, le mode de recueil des informations via des interviews a été 

privilégié. En effet, nous avons décidé de recourir à des entretiens individuels 

semi-directifs3. Les questions de ces entretiens individuels semi-directifs sont orientées 

de façon à pouvoir structurer un minimum la discussion en fonction des thèmes 

d’intérêt à aborder. Cependant, une certaine marge de liberté est également laissée aux 

répondants. Cela représente bien la dimension exploratoire de l’analyse qualitative 

(Lejeune, 2013). En effet, cela consiste à inspecter méticuleusement le sujet, aller au-

delà des discours et déceler les non-dits. Recueillir le maximum d’informations porteurs 

de sens (Ben Nasr, 2013).  

Il faut garder à l’esprit que les objectifs des entretiens sont les suivants (Quivy & 

Van Campenhoudt, 1995) ;  

(1) Analyser le sens que les acteurs donnent aux évènements auxquels ils sont 

confrontés et à leurs pratiques ;  

(2) Analyser la problématique de manière précise (enjeux, données, etc.) ; 

(3) Pouvoir reconstituer le processus d’action, d’expérience et d’évènements 

passés. 

 

                                                             
3 Ces entretiens individuels semi-directifs ont tous été enregistrés. Chaque personne interviewée a donné au 

préalable son accord et était consciente du contexte et but de ces interviews.   
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Pour ce faire, un guide d’entretien a été créé (Annexe 2). Celui-ci est construit 

suivant les différents thèmes et sous-thèmes ayant directement un lien avec la 

problématique (cfr partie I). Les thèmes et sous-thèmes abordés sont les suivants ;  

 

Thème 1 : questions générales sur l’individu  

 Sous-thème 1 : parcours de formation et professionnel de l’individu 

Sous-thème 2 : perception de l’individu à propos de la RSE 

 Sous-thème 3 : perception de la problématique environnementale 

 Sous-thème 4 : comportements des individus envers l’environnement 

Sous-thème 5 : les possibles leviers d’actions perçus par les individus expliquant 

leur comportement  

Thème 2 : l’organisation   

 Sous-thème 1 : l’organisation et ses pratiques RSE  

Thème 3 : la perception des individus et leurs attributions  

Sous-thème 1 : la perception et les attributions des individus envers ces 

initiatives RSE 

 Sous-thème 2 : les émotions ressenties par les individus  

Sous-thème 3 : la perception des collègues  

Thème 4 : le comportement des individus  

 Sous-thème 1 : le comportement des individus face aux initiatives RSE 

Sous-thème 2 : le comportement des individus face aux initiatives favorables à 

l’environnement  

Sous-thème 3 : les possibles leviers d’actions perçus par les individus expliquant 

leur comportement  

Thème 5 : le soutien perçu des managers  

Sous-thème 1 : le degré d’implication perçu du management dans les pratiques 

RSE de l’entreprise 
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Sous-thème 2 : les outils d’encouragement et de soutien des managers envers les 

employés  

Sous-thème 3 : le soutien perçu qu’ont les employés de leurs managers  

 

L’ordre d’apparition et le type de question posée ont bien été réfléchis au 

préalable afin de retirer un maximum d’information des entretiens. Les questions sont 

de types « ouvertes » pour laisser une liberté de réponse, même si la discussion est 

structurée. Afin de mettre en confiance les répondants, les premières questions sont de 

type général et concernent l’individu lui-même, son parcours de formation, son parcours 

professionnel, son poste au sein de l’entreprise etc. Ensuite, les questions portent sur la 

perception des individus sur la problématique environnementale et leurs 

comportements subséquents. Après, toutes les questions sont d’ordre organisationnel. 

Les premières permettent de définir, selon les connaissances de l’individu, quelles sont 

les pratiques RSE mise en place au sein de l’entreprise sélectionnée. Les suivantes 

s’apparentent à la perception qu’ont les employés des initiatives RSE mise en place par 

leur entreprise ainsi que les attributions qu’ils en font. Les émotions qui en découlent et 

la perception des collègues sont également évoqués à ce stade de l’entretien individuel. 

Ensuite, les questions suivantes sont à propos des types de comportement possibles sur 

le lieu de travail, découlant de la mise en place de pratiques RSE. Enfin, le soutien perçu 

des managers est évoqué à travers des questions générales à plus personnelles.  

Parfois, l’ordre des questions a été modifié lors des entretiens suivant la direction 

que prenaient les réponses des répondants. Cependant, toutes les questions ont été 

posées et répondues, avec parfois des questions d’approfondissement ou de précision 

ainsi qu’avec des questions de relance selon le discours de la personne interrogée.  

4.3 Analyse  

Avant de passer à l’analyse des entretiens, ceux-ci ont d’abord été retranscrits 

pour plus de facilité (Annexe 3 à 16). Ensuite, l’analyse a été réalisée grâce au logiciel 

NVivo. NVivo est un logiciel d’analyse de données qualitatives. Il permet de les codifier, 

de les classer, etc. et ainsi trouver du contenu pertinent parmi toutes les données 

récoltées lors des entretiens semi-directifs individuels, c’est-à-dire une masse de 

données non structurées. Il permet également d’analyser d’autres supports tels que des 
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articles, des pages Web, etc. Cet outil permet un gain de temps considérable lors de 

l’analyse de données qualitatives et permet de faire des connexions dans la masse de 

données (NVivo, n.d.).  

Lors de l’utilisation de ce logiciel, une codification des données est utile. Celle-ci 

permet une meilleure analyse des contenus, de les découper de façon pertinente et de 

les regrouper selon les codes choisis. Le guide d’entretien a été utilisé pour pouvoir 

établir la grille de codification suivante : 

❖ La sphère privée 

o Perception de la RSE 

o Perception de la problématique environnementale  

o Emotions  

• Positives 

• Négatives 

o Mécanismes d’action 

o Motivations 

• Environnementales  

• Financières/économiques 

• Expériences passées 

• Famille/entourage  

• Education 

• Influence des ONGs 

• Valeurs personnelles   

• Institutions légales 

o Comportements verts  

 

❖ La sphère professionnelle  

o Perception des initiatives RSE de l’entreprise 

o Attributions de l’engagement de l’entreprise dans ces initiatives 

o Perception des valeurs organisationnelles  

o Emotions 

• Positives  

• Négatives 
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o Comportements verts 

• Requis 

• Volontaires  

o Motivations 

• Environnementales 

• Conformité 

• Réalisation de soi 

• Implication du management et collègues  

o Implication perçue du management  

• Soutien perçu des managers  

Lors de l’analyse des entretiens, de nouveaux éléments sont apparus. Cela 

démontre bien le caractère exploratoire de l’analyse qualitative et offre donc de 

nouvelles pistes pour les futures recherches. De plus, grâce à la littérature, nous avons 

pu définir et codifier ces nouveaux éléments. Au cours de l’analyse, les codes suivants 

ont été ajouté :  

o Implication du management  

• Soutien perçu de l’organisation  

o Freins 

• Clients  

 Grâce à l’analyse des contenus et aux éléments de réponse obtenus, nous 

tenterons de répondre à la problématique et aux hypothèses de travail. La « partie IV : 

Résultats » détaille les résultats obtenus à la suite de l’analyse.  
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PARTIE IV. RESULTATS  
 

Dans cette partie, les résultats obtenus à la suite de l’analyse des réponses 

récoltées lors des entretiens semi-directifs sont présentés. Pour rappel, les données 

qualitatives récoltées ont été encodées dans le logiciel NVivo. Utiliser ce logiciel facilite 

grandement la préparation à l’analyse des données. Et à présent, les résultats obtenus 

nous permettront de confirmer ou infirmer la théorie et de répondre à nos hypothèses 

de travail. Etant donné que nous avons choisi une approche qualitative, il faut savoir que 

les résultats ne nous permettent pas une généralisation à l’ensemble de la population 

mais toutefois, elle permet d’analyser en profondeur les sujets et également de faire 

émerger de nouvelles perspectives de recherche.  

Cette partie est construite en miroir avec le cadre théorique et les hypothèses 

énoncées tout au long de la partie II. Pour chaque lien entre les concepts théoriques 

observés en pratique, des exemples sont donnés.  

Avant toute chose, un listing non exhaustif des initiatives RSE dont les employés 

ont connaissance de leur entreprise a été fait dans le but de contextualiser les 

explications et exemples donnés ci-après (Annexe 17). Pour rappel, nous ne considérons 

que les initiatives RSE portant sur la performance environnementale.  

Concernant les émotions, une remarque est à faire. Dans la théorie et dans nos 

hypothèses, nous ne prenons en compte que les émotions dites « morales ». Or, des 

émotions d’autres types ont émergées ; des émotions dites discrètes telles que la joie, la 

gratitude, la peur, la colère, etc. Etant donné que peu de répondant ont fait allusion à des 

émotions morales mais plus souvent à d’autres types d’émotions, nous les avons cités 

également. Un point de discussion sera dédié à cet élément dans la partie suivante 

(cfr partie V).  

1 Perception des initiatives RSE, attributions des employés et 
émotions   

Lors des entretiens semi-directifs, quelques interviewés ont évoqué la manière 

dont la RSE est intégrée dans l’entreprise. Ou plus précisément, ils ont décrit de quelle 

manière ils perçoivent les activités RSE dans l’entreprise. Par exemple, un des 

répondants dit : « pour l’environnement, c’est ancré dans la stratégie » et un autre 
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avance : « l’environnement fait partie d’un des piliers de la stratégie de l’entreprise ». Pour 

d’autres, il semble que la RSE est quelque chose « à côté », « en plus » mais qui semble 

tout de même faire du sens. Etant donné que les répondants n’ont pas exprimé 

clairement leurs avis sur la question, il est difficile de catégoriser les employés entre 

ceux percevant la RSE comme ancrée dans la stratégie de l’entreprise et ceux la 

considérant comme périphérique à celle-ci. Cela représente une limite que nous 

discuterons dans la section suivante.  

Ensuite, quand venait la question du « pourquoi, selon vous, l’entreprise s’engage 

dans de telles pratiques RSE ? », les interviewés ont attribué des raisons, soit 

authentiques, soit égoïstes. En effet, un répondant a attribué des motifs authentiques à 

l’entreprise pour sa pratique de la RSE. Il dit : « L’entreprise veut vraiment faire bien, car 

elle se sent responsable envers la problématique environnementale ». Tandis qu’un autre, 

d’une autre entreprise, a attribué des motifs égoïstes à son entreprise dans sa pratique 

de la RSE. Il sous-entend donc que l’entreprise met en place des mesures RSE seulement 

si elle y a à gagner ; 

 « On pourrait aussi de faire des économies d’énergie, par exemple, éteindre nos pc 

tous les soirs. Mais ça ne les intéresse pas car ils estiment qu’ils ne vont rien gagner en 

faisant cela. C’est dommage ». 

Cependant, en creusant la question et parfois à la suite d’un temps de réflexion de 

la part des répondants, tous ont finalement expliqué attribuer des raisons authentiques 

et égoïstes à l’engagement de l’entreprise dans la RSE. Selon les discours des employés 

interrogés, les deux vont de pair. Les citations suivantes sont quelques exemples des 

réponses récoltées :  

« C’est nécessairement les deux » 

« AGC veut donner une bonne image. Mais au-delà de ça, AGC démontre une réelle 

volonté. Bon, pas à n’importe quel prix, il faut tout peser mais il y a vraiment une volonté ». 

Ensuite, il est intéressant d’analyser quelles sont les émotions qui découlent de 

ces attributions. Quand il a été demandé aux répondants de dire quelles émotions ils 

ressentaient à la suite de leurs perceptions des raisons de l’engagement de l’entreprise 

dans la RSE (authentiques et/ou égoïstes), tant des émotions positives que négatives 

sont ressorties. De manière tout à fait logique et prévisible, les interviewés disent 
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ressentir des émotions positives lorsqu’ils attribuent des raisons authentiques à 

l’engagement de l’entreprise dans la RSE et des émotions négatives lorsqu’ils attribuent 

des raisons égoïstes. Par exemple, pour un des répondants qui attribue des raisons 

égoïstes, il dit ressentir de l’impuissance. La citation suivante est de lui : 

« On pourrait aussi de faire des économies d’énergie, par exemple, éteindre nos pc 

tous les soirs. Mais ça ne les intéresse pas car ils estiment qu’ils ne vont rien gagner en 

faisant cela. C’est dommage. […] C’est révoltant, je ressens de l’impuissance […] ». 

Et pour un autre répondant, qui lui attribue des raisons authentiques, c’est de la 

fierté qu’il ressent. La citation suivante est de lui : 

« L’entreprise veut vraiment faire bien, car elle se sent responsable envers la 

problématique environnementale mais […] une certaine fierté de faire partie d’un groupe 

qui se dit sensible des problématiques sociales et environnementales ». 

Pour un autre qui attribue des raisons authentiques à l’intégration de la RSE, c’est 

gratifiant. Il dit : 

« AGC démontre une réelle volonté. Bon, pas à n’importe quel prix, il faut tout peser 

mais il y a vraiment une volonté […] C’est agréable de travailler ici. C’est gratifiant ». 

  Comme expliqué en introduction de cette section, des émotions, autres que 

morales, ont émergées et la gratitude est plutôt une émotion discrète.  

Ensuite, comme dit précédemment, tous les répondant ont fini par affirmer que 

selon eux, l’entreprise s’engage dans des pratiques RSE tant pour des raisons égoïstes 

qu’authentiques et les émotions ressenties suite à cela semblent être positives. Par 

exemple, un interviewé avance : 

« C’est vraiment win-win. Il y a une image à donner. Mais aussi, parce qu’il y a à 

gagner. Et c’est une volonté de l’entreprise à bien faire aussi je pense. Il y a des deux. Je suis 

très à l’aise avec tout cela. Je me sens bien ici ».   

Ou encore, selon un autre répondant : 

« Je ne sais pas trop s’il y a un poids politique derrière mais bon, l’image de marque 

joue beaucoup. Cependant, je pense que l’entreprise s’intéresse quand même vraiment à ce 

genre de mesure […] Je suis très content de voir cela ».  
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Ce qui est surprenant ici c’est que finalement, ces personnes ont répondu 

l’inverse de ce à quoi nous nous attendions. En effet, nous nous attendions à ce qu’ils 

ressentent des émotions morales négatives à la suite de son attribution en partie égoïste 

sur les raisons de l’engagement de l’entreprise dans la RSE. Ou du moins, vu le cas des 

attributions égoïstes et authentiques, nous nous attendions à un mélange d’émotions 

positives et négatives. Or, il affirme ressentir des émotions morales positives 

uniquement. Du moins, il ne dit pas ressentir des émotions négatives. Cela est peut-être 

dû au fait qu’ils accordent plus d’importance aux bonnes actions et intentions que celles 

ayant moins d’impact. Ou encore, cela s’explique peut-être par le fait que ces individus 

ont une forte propension à avoir confiance dans les actions de leur entreprise.   

Enfin, un autre élément surprenant est apparu lors des entretiens : la non 

présence d’émotions. En effet, un répondant ne semble pas ressentir d’émotions 

particulières face, selon lui, aux motifs principalement égoïstes de l’engagement de 

l’entreprise dans des mesures RSE. Il dit être pragmatique.  

« Je suis assez pragmatique. Qui sommes-nous pour juger. Si quelqu’un fait un acte 

bon, peu importe son intention tant que l’impact est bon. L’inverse n’est pas vrai. Je ne peux 

pas juger. Je suis cynique, c’est un mélange des deux étant donné que nous sommes une 

entreprise à profit. Mais il y a un bon équilibre ». 

Tous ces éléments feront l’objet d’un commentaire plus approfondi dans la partie 

suivante (cfr partie V).  

2 Les valeurs et croyances personnelles de l’individu : effet 
modérateur  

Dans cette partie sont exposés les résultats se rapportant aux croyances 

personnelles de l’individu, à ces valeurs et la perception qu’ils en ont face à celles 

véhiculées par l’entreprise.  

Lors des entretiens, des questions ont été posées aux employés sur ce qu’ils 

pensent de l’environnement naturel, leur positionnement face à la nature, leurs valeurs 

personnelles, etc… dans le but de déceler leurs croyances personnelles envers 

l’environnement. De plus, les valeurs et croyances personnelles sont construites suivant 

divers déterminants tels que l’expérience passée, l’éducation, la culture, la sphère 

familiale, l’entourage professionnel, motivations pécuniaires, la réalisation de soi, 
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l’environnement en tant que tel, etc. Et lors des entretiens, les déterminants les plus 

évoqués sont l’entourage familial, les expériences passées et l’éducation. De plus, nous 

avons tenté de comprendre comment ils se positionnent face à l’environnement. Tous 

les répondants ont affirmé se considérer comme étant soucieux de l’environnement 

naturel. Pour l’un c’est un patrimoine commun que l’Homme se doit de protéger, pour 

d’autres la dégradation de l’environnement est dramatique, etc. Pour tout le monde, il 

est temps d’agir et de préserver notre écosystème. Les citations suivantes en sont 

quelques exemples :  

 « L’environnement est très important. Il faut conserver la nature, la terre…. Le 

réchauffement climatique est un grave problème parfois nié par certains ». 

 « La planète Terre est un patrimoine commun dont nous devons prendre soin. Si on 

ne s’en occupe pas, ça part en ruine. C’est important de respecter notre patrimoine 

commun ». 

Lors des entretiens, nous avons remarqué chez plusieurs répondants que leurs 

croyances personnelles envers l’environnement ont un effet modérateur sur les 

émotions ressenties suite à leurs attributions des initiatives RSE et les poussent à avoir 

une réflexion sur leurs actions, leurs impacts sur la société, etc. Par exemple, « Etant 

donné que je suis soucieux de l’environnement, je suis déjà motivé (à agir pour 

l’environnement) ». 

D’ailleurs, pour l’un des répondants, qui possède de fortes croyances sur 

l’environnement, ressentir de la colère et même de l’impuissance face à la dégradation 

de l’environnement le pousse à changer son comportement sur son lieu de travail, du 

moins, dans ses limites d’action. La citation ci-dessous en est l’exemple : 

« Je ressens de la colère et de la révolte face aux comportements complètements 

idiots (envers l’environnement). […] Mes convictions personnelles se traduisent par un 

intérêt au niveau de ces questions-là pour la société. Et comme j’ai envie d’adapter mon 

comportement pour qu’il soit meilleur pour l’environnement et la société en générale 

(l’humanité), il en va de même pour AGC ».  

Cela est également le cas pour d’autres interviewés. La citation suivante en est 

également un bel exemple.  
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« Je me considère soucieux de l’environnement, c’est une ressource que nous 

devons protéger. […] Donc j’éprouve une certaine fierté de travailler dans ce domaine et de 

participer à l’alimentation et donc ne pas laisser mourir la population de la planète. Et 

j’essaie qu’il y ait le moins d’impact possible sur l’environnement. Ça me permet de me 

regarder dans le miroir. J’essaie également d’encourager mes collègues dans la même 

direction ».  

Cependant, pour un autre répondant, ses croyances personnelles en faveur de 

l’environnement ne semblent pas influencer son engagement dans des comportements 

verts discrétionnaires, bien qu’elles impactent ses émotions (émotions morales 

négatives entre autres) à la suite à l’attribution des initiatives RSE de son entreprise. La 

citation de ce répondant ci-après l’illustre :   

« Je me considère comme assez soucieux, mais pas assez car on peut toujours faire 

mieux. […] Je ressens de la frustration, l’impuissance, de la colère, c’est révoltant (face 

aux tentatives de mesures RSE de l’entreprise).  […] Je ne vais pas me plier, et faire plus ou 

moins que ce qu’on me demande. […] Enfin, c’est une question de volonté, de 

responsabilité… ça dépend des croyances et des convictions de chacun. […] Si j’en ai 

l’occasion et que mes clients sont enclins à l’accepter, alors oui (je fais plus pour 

l’environnement). Mais voilà, encore une fois, il faut mettre le prix. Nous sommes vraiment 

dépendant des clients ». 

Ce répondant fait apparaître un nouvel élément que nous n’avions pas pris en 

compte dans la littérature : les freins à l’adoption de nouveaux comportements sur le 

lieu de travail, des comportements en faveur de l’environnement et la performance de 

l’entreprise. Selon lui, dans ses propres conditions d’activités, les clients de l’entreprise 

constituent un véritable frein aux comportements en faveur de l’environnement dans 

ses activités contractuelles. Ce nouvel élément sera discuté dans la partie 

suivante (cfr Partie V).   

Ensuite, concernant la perception qu’ont les individus de leurs propres valeurs 

avec celles de l’entreprise, plusieurs éléments ont émergés.  

La plupart des interviewés ont affirmé se sentir en adéquation, en harmonie avec 

les valeurs véhiculées par l’entreprise en fonction des leurs. Un seul répondant nous a 

affirmé le contraire. Les individus qui se sentent en harmonie avec les valeurs de 
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l’entreprise par rapport aux leurs affirment ressentir des émotions morales positives. La 

citation suivante illustre ces propos :  

« Personnellement, je me retrouve assez bien chez GSK, les valeurs me parlent, je 

suis content et même fier de faire partie d’une telle entreprise ». 

Ces résultats sont relativement pareils pour presque la totalité des répondants.  

En revanche, pour le seul répondant ayant affirmé ne pas se sentir en adéquation 

avec les valeurs de l’entreprise, ce sont des émotions négatives qui sont ressorties, un 

certain mal-être et des désaccords. Il a dit :  

 « Chaque année on a une enquête du groupe sur ces valeurs, moi j’ai répondu que 

j’étais tout à fait d’accord, alors qu’en réalité, pas du tout. […] Je ne me sens pas 

tellement bien, il y a comme un décalage ».   

 Pour résumer, selon les réponses des interviewés, il y a un lien entre les 

croyances et valeurs personnelles et les émotions.  

3 Relation entre émotions et comportements verts 
discrétionnaires  

Dans cette partie, nous exposons les résultats démontrant la relation existante 

entre le fait de ressentir des émotions morales à la suite des attributions des initiatives 

RSE avec l’adoption de comportements verts discrétionnaires sur le lieu de travail.  

Les interviewés ont dit changer leur comportement sur leur lieu de travail à la 

suite des émotions qu’ils ressentent et de leurs perceptions des initiatives RSE de leur 

entreprise. En effet, tous disent apporter leur pierre à l‘édifice concernant la 

performance environnementale de l’entreprise en s’intéressant continuellement aux 

mesures prises par l’entreprise, en encourageant les collègues dans la bonne direction, 

en suggérant de nouvelles idées pour réduire l’impact écologique de l’entreprise, en 

améliorant les processus, en utilisant les transports en commun ou le vélo pour venir 

travailler, en utilisant des mugs et autres réutilisables, etc.  De plus, lors des entretiens, 

nous avons posé des questions d’approfondissement pour connaitre le caractère requis 

ou non ainsi que rétributif ou non de ces initiatives individuelles. Et enfin, en ce qui 

concerne les comportements volontaires, nous avons donc utilisé la classification de 
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Boiral et Paillé (2012), à savoir : les éco-aides, les éco-initiatives et l’engagement civique 

(cfr partie II, point 4, sous-point 4.2). 

Par exemple, un répondant ayant avancé ressentir de la frustration, une émotion 

négative, à la suite de la perception et attribution des initiatives RSE, affirme adopter des 

comportements verts discrétionnaires de la catégorie éco-aides, c’est-à-dire que sur 

base volontaire il aide ses collègues à mieux intégrer la problématique 

environnementale au bureau. Il avance ceci : 

« J’essaie de sensibiliser mon personnel, de les éduquer, etc. je fais attention aux 

éclairages etc. mais mon rôle est vraiment de communiquer sur l’environnement et de 

sensibiliser tout le monde ». 

Un autre interviewé, qui ressent également de la frustration mais aussi de la 

colère, s’engage dans des comportements verts discrétionnaires, mais cette fois-ci de 

type éco-initiatives en suggérant à ses clients comment être plus respectueux de 

l’environnement, etc. Il dit ceci : 

« Ensuite, nous pouvons suggérer des directions plus « vertes » à nos clients, les 

éduquer et leur apprendre ce qui est meilleur pour notre planète ». 

Ou encore, pour un troisième répondant, c’est à la suite d’émotions morales 

positives telle que de la fierté, qu’il s’engage dans des comportements verts 

discrétionnaires de type engagement éco-civiques. La citation suivante illustre son 

comportement : 

 « Nous nous engageons dans des projets de solidarité que ce soit social ou 

environnemental. L’année passée, nous avons été remettre en état une petite école. Bon ce 

n’est pas grand-chose mais c’est déjà ça. Et j’y participe chaque année. Sur 500 personnes, 

il y a une centaine de gens qui participent. Ce qui est déjà pas mal ».  

Pour les autres répondants, c’est la même chose, c’est à la suite d’émotions 

morales négatives ou positives découlant de leurs attributions des initiatives RSE qu’ils 

s’engagent dans des comportements verts discrétionnaires.  

Beaucoup ont cité faire des efforts en digitalisant tous leurs documents, en triant 

les déchets, etc. mais ce ne sont pas des comportements verts discrétionnaires puisqu’ils 

sont imposés par la direction.  
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De plus, les résultats révèlent toute une série de petits gestes respectueux de 

l’environnement pris par une partie des interviewés mais que nous ne pouvons pas 

qualifier de comportements verts discrétionnaires puisque ce sont des comportements 

de conservation tels qu’utiliser un mug réutilisable, prendre son vélo pour aller 

travailler, ramasser un déchet par jour au bureau, etc. Or, ces petits gestes sont 

considérés par les employés comme des comportements verts discrétionnaires. Il 

convient dès lors d’être prudent dans l’analyse des réponses et faire la distinction entre 

les différents types de comportements adoptés par les individus. Cela formera un point 

de discussions dans la partie V suivante.  

En revanche, un répondant nous a dit clairement ne pas vouloir faire plus pour 

l’entreprise. Pourtant, il possède des croyances personnelles assez fortes en faveur de 

l’environnement mais celles-ci ne semblent pas influencer son engagement dans des 

comportements verts discrétionnaires. Les propos cités ci-après sont de lui : 

« Je ne vais pas me plier, et faire plus ou moins que ce qu’on me demande. […] Enfin, 

c’est une question de volonté, de responsabilité… ça dépend des croyances et des 

convictions de chacun ». 

4 Influence du soutien perçu des managers  

Lors des entretiens, nous avons remarqué que le soutien des managers influence 

l’adoption de comportements verts discrétionnaires pour les employés. En effet, pour 

une partie d’entre eux, le fait de percevoir le soutien des managers dans les initiatives 

RSE est positif et les encourage à s’engager dans des comportements verts 

discrétionnaires. Les citations suivantes le démontrent :  

« Nous nous impliquons davantage et nous sommes soutenus par le management ». 

« C’est eux qui mettent en place ces initiatives donc oui évidemment ils soutiennent, 

ils encouragent, etc. ». 

En outre, pour certains, le soutien perçu des managers est d’autant plus 

important puisque leurs croyances envers l’environnement ne sont pas suffisantes pour 

les pousser à adopter des comportements verts discrétionnaires d’eux-mêmes. C’est le 

cas d’un des répondants qui s’engage dans des comportements verts discrétionnaires de 

type éco-initiatives « grâce » au soutien perçu des managers puisqu’il ne possède pas à la 

base de fortes croyances envers l’environnement. En effet, il dit : 
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« Le fait de voir une réelle implication de la part du management dans ces mesures 

me motive. C’est la stratégie de « lead by example ». Après, il y a toujours des gens qui 

respectent moins. Mais de manière générale, les gens acceptent aussi. Les voir s’investir me 

permet aussi de me motiver davantage ». 

Et face à l’environnement naturel, il avance : « je me considère comme étant 

soucieux passif ». Ce que nous pouvons qualifier de plus « faible ». Il ne semble pas 

posséder de fortes croyances personnelles envers l’environnement.  

Parfois, certains ne perçoivent pas du tout le soutien des managers. Par exemple, 

un des répondants a affirmé ceci : 

« Par définition, le management donne les grandes lignes. Mais au quotidien, je ne 

les vois rien faire ». 

D’ailleurs, ce répondant possède des croyances personnelles envers 

l’environnement mais il dit ne ressentir aucune émotion face aux initiatives RSE de son 

entreprise et ne s’engage pas dans des comportements verts discrétionnaires sur son 

lieu de travail. Et comme il ne perçoit pas le soutien des managers, cela l’encourage 

encore moins à s’engager dans de telles pratiques.  

Enfin, deux nouveaux éléments sont ressortis des entretiens : le soutien perçu de 

l’organisation et l’empowerment, c’est-à-dire l’autonomisation des employés. Plusieurs 

employés ont plutôt perçu un soutien venant de l’organisation elle-même. Et d’autres 

ont expérimentés l’autonomisation au sein de leur organisation. Par exemple, un des 

interviewé a dit : 

« L’entreprise fait beaucoup pour son personnel. Je siège au conseil du PPT et toutes 

les remarques et initiatives sont suivies, et analysées, oui ce n’est pas mal ».  

Ces nouveaux éléments constitueront un point de discussion dans la partie 

suivante (cfr partie V).  
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PARTIE V. DISCUSSION 
 

Cette recherche avait pour but d’analyser les initiatives individuelles au travail, 

plus précisément, d’analyser la relation entre les attributions des individus sur les 

initiatives RSE de l’entreprise avec les émotions morales et l’adoption subséquente de 

comportements verts discrétionnaires et ses déterminants. Notre étude était donc 

concentrée sur les employés eux-mêmes, leurs évaluations de la RSE, leurs antécédents 

et la manière dont la RSE les affecte.  

Maintenant que nous avons analysé les résultats, nous pouvons les confronter à la 

théorie et tenter de répondre à nos hypothèses. Quelques remarques sont à faire. 

Les résultats ne nous permettent pas de confirmer les deux premières 

hypothèses, à savoir H1a et H1b. En effet, en pratique, les interviewés ne font pas de 

réelles distinctions entre les dimensions ancrées et périphériques de la RSE discutées 

lors du cadre conceptuel. Seulement, un répondant a mentionné la dimension ancrée de 

la RSE dans son entreprise.  De ce fait, il est impossible de confirmer ces premières 

hypothèses. Cependant, il faut rester prudent avec ces résultats car bien que les 

individus ne l’aient pas exprimé clairement, il est tout de même possible 

qu’inconsciemment, ils fassent cette distinction. Un commentaire ci-après sera donné 

sur ce sujet.  

Ensuite, la deuxième série d’hypothèses, H2, H2a et H2b, a été confirmée en 

pratique. En effet, selon les perceptions et le type d’attribution faite, les émotions 

morales ressenties varient. En théorie comme en pratique, les attributions authentiques 

engendrent des émotions morales positives et les attributions égoïstes engendrent des 

émotions morales négatives.  

La troisième série d’hypothèses, H3, H3a, H3b et H3c, a aussi été confirmée en 

pratique par les répondants. Les croyances et valeurs personnelles ont bien un effet 

modérateur sur les émotions et par la suite sur l’adoption subséquente de 

comportements verts discrétionnaires (H3). Un alignement de valeurs entre celles de 

l’individu et celles de l’entreprise conduit à des émotions morales positives et à 

l’adoption de comportements verts discrétionnaires. Il en est de même à l’inverse (H3a). 

Et enfin, le fait de posséder ou non des croyances fortes envers l’environnement naturel 

conduit à des émotions positives ou négatives et à l’adoption ou non de comportements 
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verts discrétionnaires (H3b et H3c). Cependant, il faut rester prudent car il a été difficile 

dans l’analyse des résultats de déceler les croyances des individus.  

En ce qui concerne la quatrième série d’hypothèses, H4, H4a et H4b, elles ont 

toutes été confirmées en pratique. Selon le type d’émotions morales ressenties 

(positives ou négatives), l’individu adoptera (ou non) des comportements verts 

discrétionnaires. 

Enfin, concernant la dernière série d’hypothèses, H5, H5a, H5b, H5c et H5d, la 

pratique semble confirmer la théorie. Mais cela a été plus difficile de l’observer car 

souvent les individus considéraient le soutien perçu de l’organisation comme étant le 

soutien perçu des managers, or ce sont deux choses différentes. Nous en discuterons ci-

après. Encore une fois, évaluer les croyances personnelles des individus n’a pas été 

facile.  

À la suite de la confrontation des idées théoriques avec les résultats, nous 

pouvons dire que toutes les hypothèses ont été confirmées. Même si, certains éléments 

et liens ont été moins évidents à déceler.  

Attention, nous comprenons bien qu’une généralisation n’est pas faisable et que 

toutes les hypothèses n’ont pas été confirmées par tous les répondants. Elles ont au 

moins été confirmées par un répondant mais par exemple, le répondant qui confirme les 

hypothèses H1a, H2a et H4a ne peut pas confirmer les hypothèses H1b, H2b et H4b. 

Puisque cela revient à deux types d’individus différents.  

De plus, dans l’analyse de nos résultats, des nouveaux éléments sont apparus. Ces 

éléments ne nous ont justement pas facilité la tâche lors de la confirmation des 

hypothèses. Voyons de quels éléments il s’agit.  

 

Emotions  

Dans la théorie, nous n’avons évoqué que les émotions morales. Or, comme déjà 

dit précédemment, dans leurs réponses, les individus ont souvent parlé d’autres types 

d’émotions comme des émotions discrètes ou des émotions affectives. Par exemple, dans 

les résultats sont apparues des émotions telles que la colère, la gratitude, la satisfaction, 

la peur, le bonheur, etc. Bien qu’initialement, nous ne nous intéressions pas à ce genre 

d’émotions, nous les avons tout de même pris en compte dans notre analyse.  
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Freins : les clients 

Dans l’analyse des réponses, un nouvel élément auquel nous n’avions pas pensé 

lors de l’élaboration de la théorie est apparu : un frein à l’adoption de comportements 

verts discrétionnaires. Plus précisément, ce frein n’est apparu que dans les discours des 

répondants faisant partie de la même entreprise, ce nouvel élément n’est donc pas 

généralisable à l’ensemble de l’échantillon mais il est tout de même intéressant d’en 

parler. Donc, pour ces individus, il existe un frein qui est « le client ».  

Etant donné que l’entreprise ne produit pas de marchandise en tant que tel mais 

plutôt un service, plus précisément, l’élaboration de projets et donc nous pouvons dire 

que l’entreprise vend de la « matière grise », « des idées », les employés se considèrent 

comme étant dépendants de leurs clients. En effet, c’est via leurs relations et contrats 

avec les clients, qu’ils évaluent leur performance environnementale.  

Lors de l’élaboration de projet, c’est-à-dire en plein cœur de leurs activités 

contractuelles, ils n’ont pas toujours la possibilité d’adopter des comportements verts 

discrétionnaires. En effet, les répondants affirment essayer de montrer la bonne voie à 

leurs clients, à leur suggérer des bonnes idées concernant la performance 

environnementale, etc. mais ceux-ci se retrouvent coincés étant donné le coût de ces 

bonnes pratiques pour les clients, souvent peu enclins à accepter. Et l’entreprise, pour 

rester compétitive sur le marché, ferme les yeux sur les dégâts environnementaux 

provoqués par leurs activités pour leurs clients.  

Finalement, pour les employés de cette entreprise, c’est la concurrence, la 

compétitivité du marché et les contraintes financières qui les limitent à s’engager dans la 

RSE auprès de toutes leurs parties prenantes, et dans ce cas précis, auprès de ses parties 

prenantes externes. C’est un élément intéressant à prendre en compte également dans 

les futures recherches dans le cas particulier d’une entreprise de bureau d’études. 

 

Petits gestes pour l’environnement : comportements de 
conservation 

Lors de l’analyse des résultats, et plus particulièrement ceux ayant trait aux 

changements de comportement sur le lieu de travail, de nouveaux éléments sont 

également apparus. En effet, pensant parler de comportements verts discrétionnaires, 
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les individus ont évoqué, par exemple, venir à vélo ou en train au travail, ramasser un 

déchet par jour au bureau, utiliser des mugs réutilisables, etc. Or, bien que ces 

comportements touchent à la protection de l’environnement naturel, ils ne se rapportent 

pas à la performance environnementale de l’entreprise et représentent plutôt des 

comportements de conservation de l’environnement naturel sur le lieu de travail.  

Ciocirlan (2017) définit ce genre de comportement pro-environnement au travail 

comme « comportements de travail dirigés vers la protection ou l'amélioration de 

l'environnement naturel, qui peut ou non générer de la valeur pour l’organisation ; ces 

comportements peuvent être accomplis par des employés situés à n'importe quel niveau 

organisationnel » (Ciocirlan, 2017, p. 51). Ceux-ci sont catégorisés selon qu’ils soient de 

hautes versus faibles intensité. Ceux étant de haute intensité représentent des couts 

élevés pour les individus ou l’organisation (réputation, rétrogradation, etc.), ont une 

haute visibilité et sont incertains concernant les résultats. Tandis que ceux de faible 

intensité sont tout le contraire. Par exemple, il s’agit de comportements tels que suivre 

les politiques environnementales de l’entreprise, les bonnes pratiques, s’engager dans 

des petits gestes de conservation, etc. (Ciocirlan, 2017).  

Utiliser un mug réutilisable, des tasses, prendre son vélo, etc. sont des exemples 

concrets de ce genre de comportements car bien qu’ils soient encouragés par 

l’entreprise, ils ne participent pas forcément à la performance de celle-ci.  

 

Le soutien perçu de l’organisation  

Lors des entretiens, les répondants ont évoqué le soutien perçu de l’organisation. 

Dans la théorie, nous n’avions pas pris cet élément en compte. Nous n’avions considéré 

que le soutien perçu des managers. Or, en pratique, souvent les individus ont associé les 

questions concernant le soutien perçu des managers au soutien perçu de l’organisation.  

Le soutien perçu de l’organisation apparait suite à la tendance des individus à 

donner des caractéristiques humaines à l’entreprise. Il s’agit là de la personnification de 

l’organisation, qui est encouragé par « par la responsabilité juridique, morale et 

financière de l'organisation pour les actions de ses agents ; par les politiques 

organisationnelles, les normes et la culture qui assurent la continuité et prescrivent des 

comportements de rôle; et par le pouvoir qu’exercent les agents organisationnels sur les 
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employés » (Rhoades & Eisenberger, 2002, p. 698). En d’autres termes, les actions des 

managers sont associées aux intentions de l’entreprise plutôt qu’à ses propres motifs 

personnels. C’est pourquoi, dans notre cas, les individus ont confondu soutien des 

managers avec le soutien perçu de l’organisation.  

 

Autonomisation 

L’autonomisation des employés (empowerment) est un élément nouveau apparu 

lors de l’analyse des résultats que nous n’avions pas pris en compte lors du 

développement du cadre conceptuel. C’est une pratique de « green HRM », c’est-à-dire 

du management des ressources humaines de façon éco-responsable. La GRH dite 

« verte » utilise les pratiques RH afin de promouvoir l’utilisation responsable des 

ressources au sein de l’entreprise et de promouvoir la cause environnementale. Pour ce 

faire, cela requiert des initiatives de la part du département RH afin d’élaborer les 

bonnes pratiques et d’augmenter la conscientisation des employés ainsi que les 

problématiques du développement durable (Sharma & Gupta, 2015).  Nous comprenons 

bien que la RH “verte” est apparue suite à l’importance des problématiques 

environnementales. Et elle se base sur les capacités collectives et individuelles pour faire 

naître des comportements pro-environnement dans une culture d’entreprise prônant la 

préservation de l’environnement et l’efficacité environnementale.  

De plus, nous pouvons relier cela à la théorie des attributions puisqu’il a été 

démontré qu’une forte corrélation existe entre l’engagement des employés et leurs 

perceptions des initiatives RSE de leur entreprise. Et une relation positive entre 

l’organisation et son personnel améliore la productivité des employés, leur 

autonomisation, leur engagement et leur participation dans les activités, que nous 

pouvons supposer ayant un lien avec la RSE. En effet, cela permet aux employés 

d’aligner leurs valeurs et croyances personnelles ainsi que leurs motivations et buts 

avec ceux de l’entreprise. L’autonomisation des employés est donc bénéfique à 

l’entreprise, car cela influence positivement la productivité et la performance ainsi que 

les compétences de résolutions de problèmes par exemple des employés, etc. (Sharma & 

Gupta, 2015). 

Enfin, les managers peuvent se servir de cela afin de promouvoir davantage les 

pratiques RSE mais surtout pour les performer.  
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Limites de la collecte des données  

Il est important de faire un commentaire sur les limites apparues lors des 

entretiens semi-directifs individuels.  

Premièrement, toutes nos hypothèses ne peuvent pas être confirmées par tous 

les individus. Cela est dû à la structure de celles-ci.  

De plus, certains résultats ont contredit l’hypothèse selon laquelle lorsque 

l’individu attribue des raisons égoïstes sur l’engagement de l’entreprise dans la RSE, les 

individus ressentent des émotions négatives. En effet, rappelons qu’un répondant ayant 

attribué des raisons égoïstes, a affirmé ressentir des émotions positives. Et qui plus est, 

ne s’engage pas dans des comportements verts discrétionnaires mais adopte plutôt des 

comportements de conservation, bien que selon lui, ce sont des comportements de 

citoyenneté organisationnelle envers l’environnement. Cela peut s’expliquer en partie 

par ses faibles croyances personnelles envers l’environnement.  

Ensuite, il est intéressant de comprendre ce que signifie exactement pour les 

individus des comportements verts discrétionnaires. Car certains répondants ont dit ne 

s’engager très peu dans ce genre de comportement et finalement, en cite tout de même 

toute une série. Pour eux, ce ne sont pas des comportements discrétionnaires car soi-

disant, ils sont formellement requis par l’entreprise. Tandis, que d’autres, disent 

s’engager dans plusieurs comportements verts discrétionnaires alors qu’en réalité, ils 

n’en sont pas car ils sont requis par l’entreprise tels que la digitalisation de tous les 

documents, le tri des déchets, etc. (cfr aussi les comportements de conservation). Donc, 

en fonction de la signification de ce genre de comportement pour les employés, ils 

répondent différemment. De plus, la fonction de l’individu joue beaucoup. Par exemple, 

un répondant dit ne pas faire de comportements verts discrétionnaires car il considère 

que cela fait partie de ses obligations contractuelles, étant donné son poste de DRH. Or, 

ce sont bien des comportements verts discrétionnaires.  

Tout comme la signification pour eux des comportements verts discrétionnaires, 

nous devons prêter attention dans leurs réponses concernant leurs croyances 

personnelles. Il n’a pas toujours été facile de les déceler.  

Ensuite, il faut également être prudent avec les réponses récoltées dû à un 

possible biais. Parfois, lors de questions jugées trop indiscrètes par les interviewés ou 
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concernant un sujet sensible, un certain malaise s’est fait ressentir. De ce fait, les 

répondants ont peut-être répondu ce qui leur a semblé le plus acceptable moralement 

comme réponse, pour leur image et/ou vis-à-vis de l’entreprise. Tous n’ont certainement 

pas été honnêtes dans leurs réponses.  

Et afin de ne justement pas biaiser les réponses des individus interrogés, nous ne 

leur avons pas expliqué les concepts théoriques d’attributions, d’émotions morales et de 

comportement de citoyenneté organisationnelle envers l’environnement. C’est pourquoi, 

parfois il a été difficile pour nous de comprendre et déceler dans leurs réponses les 

éléments s’y rapportant. Ceci explique également en partie nos commentaires 

précédents sur les croyances personnelles, les comportements, les émotions, etc.  

Finalement, ces quelques commentaires représentent les limites les plus 

flagrantes de la méthodologie choisie. Ce sont en tout cas, celles qui ont été observées 

dans ce mémoire. 

 

Contributions théoriques  

Cette recherche s’inscrit dans le domaine de la micro RSE et nous a permis de 

développer davantage cette littérature. Plus précisément, avec cette recherche nous 

avons contribué à la littérature ayant trait aux comportements individuels en faveur de 

l’environnement au sein des organisations. Nous avons développé un cadre conceptuel 

ayant pour but de comprendre plus en profondeur les éléments sous-jacents et autres 

déterminants de l’adoption de comportements verts discrétionnaires. De précédentes 

études portaient déjà sur la micro RSE mais il demeurait de nombreuses lacunes.  

Cependant, en nous intéressant de plus près aux déterminants des 

comportements verts discrétionnaires, nous avons, en partie, pu répondre aux lacunes 

de ce domaine d’étude. En effet, utiliser la théorie des attributions pour expliquer 

l’adoption de comportements verts discrétionnaires permet d’avoir une meilleure 

compréhension des déterminants favorisant leur adoption. Cette théorie de la justice 

organisationnelle nous a permis d’expliquer un phénomène organisationnel encore trop 

peu étudié.  

Voyons voir d’un peu plus près ce que chaque élément étudié apporte à la 

littérature. 
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Premièrement, en ce qui concerne les attributions, comme dit précédemment, les 

attributions sont différentes pour chaque individu de n’importe quelle entreprise que ce 

soit. De ce fait, la théorie des attributions permet de comprendre de nombreux 

phénomènes organisationnels pour n’importe quel type d’employé. Cela ouvre la porte à 

des nombreuses perspectives d’étude. En outre, cette recherche constate une fois de 

plus de quelle manière les employés perçoivent les initiatives RSE de leur entreprise. 

Quelques recherches analysaient déjà les différentes attributions des employés et celle-

ci appuie les résultats des précédentes, tout en prenant en compte d’autres éléments 

organisationnels et individuels. Ce qui permet de clarifier quels éléments interviennent 

et d’avoir une meilleure compréhension de ces attributions. 

Deuxièmement, ce mémoire permet de mieux comprendre pourquoi les employés 

ressentent des émotions (positives ou négatives) à la suite de leurs perceptions des 

initiatives RSE de leur entreprise. En effet, nous avons démontré que lorsque les 

employés perçoivent positivement les initiatives RSE, ils réagissent avec des émotions 

positives et inversement. Cependant, dans notre cadre conceptuel, nous ne prenions en 

compte que les émotions dites morales. Or, à la suite de l’analyse des résultats, nous 

avons observé que d’autres types d’émotions intervenaient également, dont les 

émotions affectives le plus souvent. De ce fait, cette recherche apporte de nouveaux 

éléments à la littérature concernant les émotions et ouvre la voie sur de nombreuses 

autres recherches qui pourraient donc être axés sur les différents types d’émotions 

ressenties à la suite des attributions des mesures RSE de l’entreprise.  

Troisièmement, concernant les comportements verts discrétionnaires, ce 

mémoire contribue à la littérature puisqu’il relie les comportements durables des 

employés à ceux de l’entreprise (efforts en matière de RSE). Ce mémoire contribue à la 

compréhension des petites initiatives individuelles non récompensées par le système 

formel de récompense de l’entreprise. Et mieux comprendre ce genre d’initiatives 

individuelles contribue également à mieux comprendre comment l’entreprise peut 

préserver les ressources naturelles et être plus efficace au niveau de sa performance 

environnementale.  

Ensuite, nous avons également pris en compte dans notre modèle conceptuel les 

normes individuelles et sociales qui ont un effet modérateur sur l’adoption de 

comportements verts discrétionnaires. En effet, dans ce mémoire, les normes 
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individuelles regroupent les valeurs et croyances personnelles de l’individu et les 

normes sociales sont représentées par le soutien perçu des managers. Concernant la 

norme individuelle, notre recherche permet de constater une fois de plus leur effet 

modérateur. Les croyances et valeurs personnelles de l’individu affecte le processus 

d’attribution et les conséquences. Par exemple, pour un employé possédant de fortes 

croyances envers l’environnement naturel, il suivra de près les initiatives RSE de 

l’entreprise et s’engagera probablement plus facilement dans des comportements verts 

discrétionnaires, pour autant que ce dernier perçoit les mesures RSE de manière 

positive. Et inversement, lorsque l’individu ne possède pas de fortes croyances sur 

l’environnement, cela n’accentue pas et intervient dans une moindre mesure lors du 

processus d’attribution et de l’adoption de comportements verts discrétionnaires. 

Concernant la norme sociale, notre recherche permet également de constater son effet 

modérateur sur l’adoption de comportements verts discrétionnaires.  En effet, lorsque 

les employés perçoivent un soutien de la part de leurs managers, ils sont plus enclins à 

s’engager dans des comportements verts discrétionnaires. Et inversement.  

De plus, afin d’être totalement complet dans notre étude, nous proposons de 

prendre également en compte des nouveaux éléments, rencontrés lors de l’analyse des 

résultats, qui sont le soutien perçu de l’organisation, l’autonomisation des employés et 

les freins à l’adoption de comportements verts discrétionnaires. Nous pourrions 

actualiser notre cadre conceptuel en rajoutant ces derniers éléments.  

La découverte de ces nouveaux éléments nous permet de comprendre encore un 

peu plus les facteurs intervenant lors de l’adoption de comportements verts 

discrétionnaires à la suite des perceptions des initiatives RSE. 

En effet, la personnification de l’organisation par les employés leur permet de 

s’attacher davantage à l’entreprise, à ses valeurs et donc d’établir une meilleure relation 

entre entreprise/employé. Donc, le soutien perçu de l’organisation semble également 

jouer un rôle important dans les perceptions des employés sur l’entreprise et l’adoption 

de comportements individuels durables et discrétionnaires.  

Il en est de même pour l’autonomisation des employés. Cela amène un meilleur 

climat de travail et permet aux employés de se sentir certainement plus valorisés et 

responsables. Cela influence la relation avec l’entreprise et les croyances de l’employé et 

joue donc un rôle dans l’adoption de comportements verts discrétionnaires comme nous 
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l’avons remarqué lors de l’analyse des résultats. Ce nouvel élément contribue à la 

littérature des attributions. Par ailleurs, au départ nous ne l’avions pas pris en compte.  

Rappelons que cette recherche a étudié les perceptions et comportements verts 

discrétionnaires de toutes sortes d’employés. Cela apporte donc beaucoup d’éléments à 

la littérature car peu importe la position de l’employé dans la hiérarchie de l’entreprise, 

ils peuvent tous changer de comportement et avoir un impact positif ou non sur la 

performance environnementale de celle-ci.  

Enfin, cette recherche apporte beaucoup à la littérature, que ce soit dans le 

domaine de la RSE (micro RSE), celui du management ou encore celui des attributions.  

 

Contributions managériales et recommandations  

Cette recherche a de nombreuses implications dans la pratique et pour le 

management. Comme nous l’avons expliqué dans les premières sections, les 

organisations sont de plus en plus nombreuses à s’inquiéter de leurs impacts 

écologiques. C’est pourquoi, nombreuses sont celles à prendre des mesures en faveur de 

l’environnement naturel, mesures qui tentent par ailleurs d’améliorer la performance 

environnementale de l’entreprise. Cependant, intégrer la RSE dans les activités 

organisationnelles ne fonctionne seulement si les employés s’y impliquent réellement. 

C’est grâce à leur engagement que l’entreprise peut retirer davantage de bénéfice de ces 

mesures. C’est pourquoi, les managers devraient davantage s’intéresser aux 

comportements verts discrétionnaires. Ceux-ci sont bénéfiques à la performance de 

l’entreprise, à sa réputation, etc. Ce genre de comportement découle par ailleurs de 

nombreux facteurs sous-jacent de l’individu, des normes individuelles et sociales, que 

tout employé fait face sur son lieu de travail. Il est dès lors également important pour les 

managers de comprendre les déterminants de ce genre de comportement. Bien qu’ils ne 

puissent pas changer fondamentalement les croyances et valeurs personnelles des 

employés, ils peuvent les influencer et les analyser afin de mieux comprendre de quelle 

manière elles impactent les réactions de leurs employés.  

De plus, en ce qui concerne le soutien perçu des managers et de l’organisation, les 

managers ont clairement un rôle important à jouer et peuvent également les influencer. 

En communiquant de manière ciblée et répétée, en s’impliquant auprès de son 
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personnel, etc. l’entreprise et les managers peuvent accroitre leur soutien. Car si les 

employés perçoivent de manière positive le soutien de leur organisation ainsi que celui 

des managers, il est fort probable qu’ils réagissent positivement aux mesures RSE.  

Et concernant les attributions, il y a des facteurs organisationnels qui les 

influencent. Même si faire une attribution est un processus individuel, les managers ont 

très certainement un rôle important à jouer. D’abord, lorsqu’ils communiquent avec leur 

personnel, les managers peuvent influencer les opinions personnelles des employés. 

C’est via la communication, qu’ils peuvent les convaincre sur les réelles raisons de 

l’entreprise à faire de la RSE et à être transparent. Ensuite, grâce aux normes sociales 

qu’ils véhiculent au sein de l’entreprise, les managers peuvent influencer les attributions 

des employés.  

En outre, « être une bonne entreprise citoyenne » met la pression sur les 

organisations et les poussent à devenir responsables de l’environnement naturel. Et à la 

vue des bénéfices retirés de faire de la RSE de la « bonne manière », les entreprises sont 

davantage motivées à ancrer la RSE dans leur stratégie et leurs activités quotidiennes et 

de plus, le faire pour des raisons sincères puisque cela impact positivement les réactions 

des employés sur le lieu de travail. 

Et pour revenir aux attributions sur les mesures RSE et les motivations de 

l’entreprise, il est donc préférable pour celle-ci que les employés perçoivent les 

initiatives RSE comme étant réellement ancrées dans la stratégie et motivées par des 

raisons authentiques. C’est pourquoi, les managers devraient s’assurer de communiquer 

le plus souvent possible sur les valeurs de l’entreprise, ses raisons de s’engager dans la 

RSE et ce qu’elle entreprend dans ce domaine.  

Enfin, encourager l’adoption de comportements verts discrétionnaires par tous 

les employés ne cantonnerait plus la RSE à un département ou à quelques personnes 

mais à l’organisation tout entière. Les activités RSE et les initiatives individuelles 

concernent l’entreprise tout entière.  
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Limites de la recherche  

Il est important de citer les limites de notre étude.  

Premièrement, une limite à la théorie est à mentionner. Lors de l’analyse des 

résultats, les deux premières hypothèses concernant les dimensions ancrée et 

périphérique de la RSE n’ont pu être confirmées. En effet, en pratique les individus n’ont 

pas fait de distinction. Et le seul répondant ayant évoqué le terme « ancrée » pour la RSE, 

l’a rapporté uniquement à la stratégie de l’entreprise, ce qui n’est pas suffisant selon 

Aguinis et Glavas (2013) puisqu’ils rattachent la dimension ancrée à non seulement le 

fait que la RSE soit intégrée dans la stratégie mais également que cela fasse partie de ses 

routines et activités journalières et qui, de ce fait, affecte tous les employés de 

l’entreprise. De ce fait, dans ce cas, la théorie pose une limite à notre recherche. De plus, 

pour les recherches futures, il serait intéressant d’analyser à nouveau en pratique ces 

deux dimensions et revoir leur pertinence puisque dans cette étude, il n’y a aucun 

intérêt à faire une telle distinction.  

Deuxièmement, le choix de notre méthodologie ne nous permet pas d’étendre nos 

résultats à l’ensemble de notre échantillon et de procéder à des vérifications statistiques 

lors de la confrontation des résultats en pratique. En outre, l’échantillon sélectionné 

n’est pas très large. Peut-être qu’en répétant cette recherche sur un échantillon plus 

important, d’autres éléments émergeraient. Cependant, ce type de méthodologie permet 

d’émerger de nouvelles perspectives de recherche.  

Troisièmement, rappelons que nous n’avons posé aucunes conditions lors de la 

sélection des individus. En réalité, pour chaque entreprise, nous avions une personne de 

contact et c’est celle-ci qui s’est chargé de sélectionner les autres répondants. 

Cependant, cela n’a pas d’importance, car comme nous l’avons expliqué ci-avant, cette 

démarche s’inscrit dans une approche totalement individuelle et personnelle, nous 

n’avions donc pas besoins de critères spécifiques lors de l’élaboration de notre 

échantillon d’étude.  

Enfin, avec la théorie des attributions, nous ne considérions que les émotions 

morales. Or, cela s’est avéré être une limite à notre recherche. En effet, comme expliqué 

précédemment, très peu de répondant ont évoqué des émotions morales (la fierté a 

souvent été évoquée mais pas les autres) mais beaucoup ont évoqué des émotions 
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discrètes ou affectives. Afin de ne pas être limité dans notre recherche, nous les avons 

tout de même analysés. C’est une limite de notre cadre conceptuel à laquelle il va falloir 

prêter attention dans les futures recherches et éventuellement insérer les autres types 

d’émotions dans celles-ci.  

D’ailleurs, pour les recherches futures, il serait également intéressant de les 

prendre en compte en plus des émotions morales et chercher pourquoi les individus 

évoquent plus souvent des émotions discrètes ou affectives que morales.  

 

Pistes de recherche future  

Malgré les limites évoquées ci-dessus, l’analyse des résultats nous a permis 

d’amener de nouvelles pistes concernant les facteurs favorisant l’adoption de 

comportements verts discrétionnaires. En effet, nous avons déjà évoqué ci-avant quels 

éléments nous pourrions prendre en compte. Il s’agit du soutien perçu de l’organisation, 

des freins à ce genre de comportement et les autres types d’émotions.  

De plus, il serait également intéressant de comprendre ce qui intervient 

exactement dans les croyances personnelles de l’individu, ce qui les renforcent, les 

accentuent, etc. ou non. Pour les recherches futures, les croyances personnelles 

pourraient être utilisées en combinaison avec d’autres facteurs (motivations, etc.) pour 

créer une classification ainsi qu’un diagramme des employés (par exemple, tous les 

employés, puis les employés « verts », puis ceux qui adoptent des comportements de 

conservation, puis ceux qui adoptent des comportements verts discrétionnaires, etc.). 

Catégoriser les employés fortement soucieux de l’environnement, moins soucieux et pas 

du tout soucieux de l’environnement naturel par exemple pourrait également nous 

amener des nouvelles réponses concernant le degré d’engagement des employés dans 

des comportements verts discrétionnaires.  

Il demeure certainement d’autres facteurs psychologiques sous-jacents 

permettant d’expliquer ce phénomène organisationnel que sont les comportements 

verts discrétionnaires tel que l’engagement à l’organisation. En outre, il serait également 

intéressant d’analyser pourquoi les individus ne s’engagent pas dans ce genre de 

comportements à la suite d’attributions et d’émotions morales positives (comme ce fut 

le cas pour un de nos répondants). Peut-être que d’autres facteurs, en plus de la norme 
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individuelle et de la norme sociale, interviennent tels que le manque d’autonomie, etc. Et 

d’autres théories, en combinaison avec la théorie des attributions pourraient également 

être pertinentes. 

Dans cette étude, nous aurions pu prendre en compte le soutien perçu de 

l’organisation, en combinaison avec le soutien perçu des managers. C’est un élément 

qu’il aurait été intéressant de prendre en compte lors des entretiens afin de pouvoir 

clairement les distinguer. Cela permettrait de comprendre quels facteurs précis 

influencent les changements de comportements des employés, dans quelle mesure l’un 

intervient plus ou moins que l’autre, etc. Et aussi, pour quelles raisons les actions RSE 

d’un manager sont associées aux intentions de l’organisation et pas aux siennes.  

L’autonomisation des employés est également un élément intéressant à prendre 

en compte dans les recherches futures. Et assembler cela avec les pratiques RH dites 

« vertes » ainsi que les éléments déjà avancés dans ce mémoire.  

Enfin, lier tous ces éléments dans une nouvelle recherche apporterait beaucoup à 

la littérature et amènerait certainement, elle aussi, à de nouveaux questionnements sur 

ces sujets organisationnels.   
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PARTIE VI. CONCLUSION 
 

Cette analyse de la relation entre les perceptions et attributions des employés sur 

les initiatives RSE de l’entreprise avec les émotions morales et l’adoption subséquente 

de comportements verts discrétionnaires permet de regrouper plusieurs concepts 

théoriques de la littérature et d’apporter des réponses aux lacunes dans le domaine de la 

micro RSE.  

Rappelons que c’est à la suite d’un questionnement sur l’évolution actuelle de la 

problématique environnementale et sur le rôle que les entreprises et ses parties 

prenantes y jouent, que nous avons décidé de nous intéresser à ce phénomène 

organisationnel précis et d’actualité.  

Cette recherche porte sur la micro RSE et plus particulièrement sur les fondations 

de la micro RSE. Nous nous sommes intéressés aux antécédents des individus afin de 

comprendre comment la RSE les affecte. Grâce à la théorie des attributions, nous avons 

réussi à mieux comprendre pourquoi et de quelle manière les mesures RSE d’une 

entreprise entraine l’adoption de comportements verts discrétionnaires.  

De plus, la pratique a presque confirmé toute la théorie, hormis les deux 

premières hypothèses (cfr partie V). Pour les autres, elles ont été confirmées par au 

moins un répondant. Les attributions des employés sur les initiatives RSE de leur 

entreprise entraine des émotions morales qui à leur tour entraine l’adoption ou non de 

comportements verts discrétionnaires. Les croyances et valeurs personnelles 

constituent une norme individuelle représentant les antécédents des individus et 

expliquant en partie par la suite leurs initiatives individuelles. Les normes sociales telles 

que le soutien perçu de l’organisation et celui des managers impactent également leurs 

comportements.  

Cette étude a permis de répondre à quelques lacunes théoriques et de contribuer 

à la littérature ainsi qu’au corps managérial. Procéder à une typologie des répondants 

aurait été un plus considérable mais cela n’a pas pu être effectuée dû à l’échantillon 

restreint.  
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En espérant que ce travail amène d’autres individus à s’intéresser sur le sujet et 

de profiter des perspectives de recherches futures afin de compléter davantage notre 

compréhension des dynamiques des comportements organisationnels envers la 

préservation de l’environnement naturel.  
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