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Résumé 

L'objectif de notre thèse est de mesurer les pratiques managériales qui facilitent 

l'apprentissage organisationnel (AO) et de définir les conditions et les facteurs favorisant 

l'évolution d'une entreprise vers une responsabilité sociale accrue. Les études récentes ont 

théoriquement souligné l'importance de l'apprentissage organisationnel dans le développement 

et la mise en œuvre des stratégies de responsabilité sociale des entreprises (RSE). Cependant, 

les recherches empiriques sur la relation entre l'application des stratégies RSE et 

l'apprentissage organisationnel (AO) sont rares. Notre étude vise à combler cette lacune en 

examinant de manière empirique le lien direct entre l'application des stratégies de 

responsabilité sociale des entreprises (RSE) et l'apprentissage organisationnel (AO) en 

prenant en considération du rôle facilitateur de la Capacité de l'apprentissage organisationnel 

(CAO).  

Les données ont été recueillies auprès de cadres de diverses entreprises algériennes, incluant 

des responsables des ressources humaines, des ingénieurs et des inspecteurs de qualité, et 

analysées à l'aide de la modélisation par équations structurelles (MES) sur un échantillon de 

468 répondants. Les résultats ont montré une relation positive et directe entre l'application des 

stratégies RSE et l'apprentissage organisationnel. L'étude a également révélé que 

l'apprentissage organisationnel est un mécanisme crucial pour la mise en œuvre efficace des 

stratégies RSE, permettant aux entreprises algériennes d'adopter des pratiques RSE réussies. 

Ces résultats contribuent aux preuves empiriques existantes sur l'importance de 

l'apprentissage organisationnel dans les entreprises modernes. 

Mots clé : 

Responsabilité Sociale des Entreprises (RSE), Apprentissage Organisationnel (AO), Capacité 

de l‘apprentissage organisationnel (CAO), Entreprise algérienne, Modélisation par équations 

structurelles (MES). 
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Abstract 

The aim of our thesis is to measure the managerial practices that facilitate organizational 

learning (OL) and to define the conditions and the factors that promote the organization's 

evolution towards increased social responsibility. Recent studies have theoretically 

emphasized the importance of organizational learning in the development and the 

implementation of corporate social responsibility (CSR) strategies. However, empirical 

research on the relationship between the application of CSR strategies and organizational 

learning (OL) is scarce. Our study aims to fill this gap by empirically examining the direct 

link between the application of CSR strategies and organizational learning (OL). 

Data were collected from executives of various Algerian companies, including human 

resources managers, engineers, and quality inspectors, and analyzed using structural equation 

modeling (SEM) on a sample of 468 respondents. The results showed a positive and direct 

relationship between the application of CSR strategies and organizational learning. The study 

also revealed that organizational learning is a crucial mechanism for the effective 

implementation of CSR strategies, enabling Algerian companies to adopt successful CSR 

practices. These findings contribute to the existing empirical evidence on the importance of 

organizational learning in modern enterprises. 

Keywords : 

Corporate Social Responsibility (CSR), Organizational Learning Capacity (OLC), 

organizational learning (OL)  

 ملخص

пЮϖ ϝзϧϲмϽАϒ РϹлϦ ϹтϹϳϦ ϤϝЂϼϝггЮϜ ЮϜϣтϽууЃϧ  бЯЛϧЮϜ ЭлЃϦ сϧЮϜсгуЗзϧЮϜ (AO) мϜϻЪ  ϾϿЛϦ сϧЮϜ ЭвϜнЛЮϜм АмϽЇЮϜ

ϢϸϝтϾ нϳж ϣгЗзгЮϜ ϼнГϦ  сгуЗзϧЮϜ бЯЛϧЮϜ ϣугкϒ пЯК ϣтϽЗзЮϜ ϣуϲϝзЮϜ ев ϣϫтϹϳЮϜ ϤϝЂϜϼϹЮϜ ϤϹЪϒ ϹЧЮ .ϣуКϝгϧϮъϜ ϣуЮмϕЃгЮϜ

ϤϝЪϽЇЯЮ ϣуКϝгϧϮъϜ ϣуЮмϕЃгЮϜ ϤϝуϯуϦϜϽϧЂϜ ϻуУзϦм ϽтнГϦ сТ . (RSE) ϓϦϢнϯТ ϹЃЮ ϣЮмϝϳв ϝзϧЂϜϼϸ сϦ сТ  ϨϝϳϠцϜ

ϤϝЪϽЇЯЮ ϣуКϝгϧϮъϜ ϣуЮмϕЃгЮϜ ϤϝуϯуϦϜϽϧЂϜ ХуϡГϦ еуϠ ϣЦыЛЮϜ Ьнϲ ϣуϡтϽϯϧЮϜ сгуЗзϧЮϜ бЯЛϧЮϜм (AO)  ЉϳТ Ьы϶ ев

сгуЗзϧЮϜ бЯЛϧЮϜм ϤϝЪϽЇЯЮ ϣуКϝгϧϮъϜ ϣуЮмϕЃгЮϜ ϤϝуϯуϦϜϽϧЂϜ ХуϡГϦ еуϠ ϢϽІϝϡгЮϜ ϣЦыЛЮϜ. 

ЩЮϺ ЭϮϒ евϡЮϜ ЙгϯϠ ϝзгЦ ̪ ϤϝжϝуϤϜϼϝАϜ онϧЃв пЯК ЩЮϺ сТ ϝгϠ ̪ϣУЯϧϷв ϣтϽϚϜϿϮ ϤϝЪϽІ сТ   ев ϸϼϜнгЮϜ ̭ϜϼϹв

 ев ϣжнЫв ϣзуК пЯК ϣуЯЫулЮϜ ϤъϸϝЛгЮϜ ϣϮϻгж аϜϹϷϧЂϝϠ ϝлЯуЯϳϦ бϦм ̪бкϽуОм ̪ϢϸнϯЮϜ сЇϧУвм ̪еуЂϹзлгЮϜ ̪ϣтϽЇϡЮϜ468 

уϦϜϽϧЂϜ ϻуУзϦ еуϠ ϢϽІϝϡвм ϣуϠϝϯтϖ ϣЦыК ϸнϮм ϭϚϝϧзЮϜ ϤϽлДϒ .ϝ̯ϡуϯϧЃв дϒм ̪сгуЗзϧЮϜ бЯЛϧЮϜм ϣуКϝгϧϮъϜ ϣуЮмϕЃгЮϜ Ϥϝуϯ

 ев ϣтϽϚϜϿϯЮϜ ϤϝЪϽЇЮϜ еЫгт ϝгв ̪ЬϝЛТ ЭЫЇϠ ϣуКϝгϧϮъϜ ϣуЮмϕЃгЮϜ ϤϝуϯуϦϜϽϧЂϜ ϻуУзϧЮ ϣгЂϝϲ ϣуЮϐ нк сгуЗзϧЮϜ бЯЛϧЮϜ

.ϣϳϮϝж ϣуКϝгϧϮϜ ϣуЮмϕЃв ϤϝЂϼϝгв сзϡϦ 

 :الكلمات المفتاحية

ϤϝЪϽЇЯЮ ϣуКϝгϧϮъϜ ϣуЮмϕЃгЮϜбЯЛϧЮϜ ϢϼϹЦ ̪ сгуЗзϧЮϜ сгуЗзϧЮϜ бЯЛϧЮϜ ̪ ̪ЮϜЪϽЇϣ ЮϜϣтϽϚϜϿϯ ̪ϣуЯЫулЮϜ ϤъϸϝЛгЮϜ ϣϮϻгж. 

 



Introduction Générale 

 
1 

Introduction Générale 

“The economy is much better at changing itself than economists are at changing their 

mindsò. Sidney G. Winter (1982). 

Dans un environnement économique en constante évolution, marqué par des défis croissants 

en matière de durabilité, de responsabilité sociale et de compétitivité, les entreprises se 

doivent de repenser leurs pratiques et leurs stratégies. L'apprentissage organisationnel (AO) et 

la responsabilité sociale des entreprises (RSE) apparaissent ainsi comme des éléments clés 

pour répondre à ces enjeux contemporains. Leur intégration au sein des entreprises peut non 

seulement améliorer les performances organisationnelles, mais aussi renforcer la légitimité et 

la durabilité de leurs actions. 

L'apprentissage organisationnel est un concept dynamique et intégrateur, crucial pour 

appréhender la nature évolutive des entreprises. Ce processus va bien au-delà de la simple 

somme des apprentissages individuels des membres de l'entreprise. Il met en lumière le 

caractère coopératif et communautaire de ces dernières. Contrairement à l'acquisition de 

connaissances prédéfinies, l'apprentissage organisationnel est un véritable voyage de 

découverte, où les individus sont confrontés à des mystères et des défis dans un territoire 

inconnu. En tant que processus collectif de création et de diffusion de nouvelles 

connaissances, l‘apprentissage est essentiel pour l'adaptation et l'innovation des entreprises. Il 

leur permet de s'ajuster à des environnements dynamiques, d'apprendre de leurs expériences 

passées et de développer de nouvelles capacités adaptées aux exigences changeantes du 

marché. Contrairement à l'apprentissage individuel, l'apprentissage organisationnel intègre les 

connaissances au sein des structures, des processus et de la culture d‘organisation, assurant 

ainsi leur pérennité et leur transmission au-delà des individus. 

Bien que l'étude de l'apprentissage organisationnel ne soit pas nouvelle, un regain d'intérêt 

récent s'est manifesté autour de son rôle crucial dans la construction de structures 

organisationnelles solides. Les organisations apprenantes n'ont pas vocation à remplacer les 

concepts traditionnels de gestion, mais plutôt à s'inscrire dans un continuum évolutif des 

pratiques managériales. Elles représentent un ensemble de connaissances et d'apprentissages 

qui persiste au-delà de la durée de vie des individus dans l'entreprise, se manifestant à travers 

des politiques, des systèmes de collecte d'informations, et des normes culturelles. 

La responsabilité sociale des entreprises (RSE), quant à elle, s'articule autour de la prise en 

compte des impacts sociaux, environnementaux et économiques de leurs activités. La RSE 



Introduction Générale 

 
2 

encourage les entreprises à aller au-delà de la simple recherche de profit pour intégrer des 

pratiques éthiques, transparentes et bénéfiques pour l'ensemble de leurs parties prenantes. 

Cela inclut des actions telles que la réduction des émissions de carbone, l'amélioration des 

conditions de travail, et l'engagement auprès des communautés locales.  

Bien que le concept de responsabilité sociale des entreprises RSE puisse être supplanté de 

temps à autre par divers autres objectifs tels que la réceptivité sociale, la performance sociale, 

la politique publique, l‘éthique ou la gestion des parties prenantes, un défi sous-jacent pour 

tous est de définir les types de responsabilités de la direction et des entreprises envers les 

groupes avec lesquels elles traitent et interagissent le plus fréquemment. Le recours à la 

théorie des parties prenantes (PP) apparaît souvent comme un processus nécessaire à 

l‘opérationnalisation de la responsabilité sociale des entreprises .Grâce au processus de 

mobilisation des parties prenantes, la direction peut faire participer ces parties prenantes à la 

création d‘une initiative de RSE. 

Il ressort que les études sur l‘apprentissage organisationnel comme  une source importante de 

durabilité d‘une entreprise, ont reçu une attention croissante. L'interconnexion entre 

l'apprentissage organisationnel et la RSE est particulièrement significative. Les entreprises qui 

adoptent des pratiques d'apprentissage organisationnel sont mieux équipées pour implémenter 

et faire évoluer leurs initiatives de RSE. En effet, un processus d'apprentissage efficace 

permet aux entreprises de mieux comprendre les enjeux sociétaux, d'innover dans leurs 

réponses aux défis de durabilité, et d'améliorer continuellement leurs pratiques en intégrant 

les retours d'expérience et les nouvelles connaissances. 

La capacité d'apprentissage organisationnel (CAO) joue un rôle crucial dans l'efficacité des 

processus d'apprentissage ; La création et la diffusion de nouvelles connaissances impliquent 

des changements internes constants, tant au niveau cognitif que comportemental, elle peut se 

manifester à travers des politiques et procédures formelles explicites et codées, des systèmes 

de collecte d'informations et de données, ou de manière moins explicite, intégré aux réservoirs 

de mémoire de l'organisation, aux canaux de communication informels, à la culture et aux 

normes comportementales. Ces changements conduisent à une amélioration continue des 

actions organisationnelles. L'impact de la Capacité de l‘apprentissage organisationnel (CAO) 

sur l'apprentissage organisationnel (AO) est essentiel pour l'adaptation et l‘amélioration 

continue. La capacité de l‘apprentissage organisationnel (CAO) met l'accent sur la capacité 

des entreprises à acquérir et à traduire les connaissances provenant de sources externes, des 
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opérations, des expériences et des initiatives. Elle est une variable déterminante pour 

l‘efficacité de l‘AO, particulièrement dans les environnements très dynamiques et changeants 

d'aujourd'hui.  

1. La problématique de l’étude.  

Les recherches sur l‘apprentissage organisationnel (AO) sont prises entre le dilemme d'être 

pertinent pour les praticiens et un manque de sens critique et de capacité à provoquer la 

réflexion. Rowley & Gibbs (2008) ont fait valoir que les entreprises subissent des pressions 

pour apprendre et s‘adapter, mais aussi pour agir d‘une manière acceptable sur le plan 

éthique, et répondre aux attentes de plusieurs parties prenantes. Les recherches dans ce 

domaines ont également postulé que la recherche sur l‘apprentissage organisationnel est si 

préoccupée par son efficacité économique qu‘elle n‘a pas réussi à développer une 

cartographie plus large de son objectif. D'autre part, il y a un appel pour que l'apprentissage 

organisationnel englobe les défis sociétaux contemporains. La capacité d‘apprentissage 

fondamentale d‘une entreprise représente sa capacité à générer et à généraliser les idées à 

succès ayant un changement comportementale, du savoir, et de système ou une valeur ajoutée 

au-delà des frontières organisationnelles pour les parties prenantes de l'entreprise sur une 

longue période, ce changement  c‘est ce que nous appelons apprentissage. Ces idées sont le 

résultat des initiatives et des pratiques de gestion spécifiques qui s‘étend du service client à la 

réactivité sociale. 

Cependant, et sans remettre en cause la pertinence de la question de l‘apprentissage, les 

chercheurs assument que les recherches en AO devraient provoquer une réflexion critique qui 

aboutit à l'action et au développement de nouvelles pratiques pour les managers futurs et 

actuels. C'est avec ce dilemme entre la pertinence pour les praticiens et la responsabilité des 

chercheurs de développer de nouvelles pratiques que nous avons abordé la question révisée de 

la manière dont l‘ AO est une construction théorique pertinente actuelle et future. 

En ce qui concerne la responsabilité sociale de l‘entreprise. Cette préoccupation peut être 

étayée par l‘argumentation proposée par Osagie (2020), où l‘auteur postule que les entreprises 

ne peuvent plus fonctionner comme des systèmes isolés sans tenir compte des influences plus 

importantes qui peuvent nuire à de multiples niveaux avec différentes parties prenantes. 

Moins visibles, mais plus importantes encore sont les influences indirectes que les entreprises 

développent avec les environnements internes et externes au fil du temps. Un certain nombre 

de chercheurs, préoccupés par la viabilité des affaires et la viabilité sociale, portent cette 
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question à l‘attention. Ils insistent sur le fait que la justice sociale, la sensibilisation à 

l‘environnement, la contribution à la société et à la collectivité, l‘égalité et le bien-être des 

personnes qui participent aux cycles organisationnels devraient être aussi cruciaux que les 

objectifs axés sur le profit.  

L'apprentissage organisationnel (AO) et la responsabilité sociale des entreprises (RSE) sont 

deux concepts majeurs qui ont gagné en importance dans le contexte de la gestion moderne 

des entreprises. Le recours à la CAO permet de mesurer les pratiques managériales qui 

facilitent l‘apprentissage organisationnel en outre, les conditions et les facilitateurs qui 

peuvent aider une entreprise à instaurer une stratégie et un  processus d‘apprentissage 

efficace ; L'apprentissage organisationnel permet aux entreprises de s'adapter et d'innover 

dans un environnement en constante évolution, tandis que la RSE incarne l'engagement des 

entreprises envers des pratiques éthiques, sociales et environnementales responsables. 

Cependant, la relation entre ces deux domaines reste insuffisamment explorée, en particulier 

dans le contexte des entreprises algériennes. Ce qui souligne l‘importance des recherches afin 

de cartographier les multiples influences de l‘apprentissage organisationnel et établir un lien 

complet entre l‘apprentissage organisationnel et la responsabilité sociale de l‘entreprise. 

La question centrale de cette recherche est: Quel est l’impact du processus d’apprentissage 

organisationnel (AO) sur le développement des pratiques de responsabilité sociale des 

entreprises (RSE) de l’entreprise algérienne ? 

Les sous-questions de recherche découlant de cette problématique sont les suivantes : 

1. La capacité d‘apprentissage organisationnel (CAO) a-t-elle un effet direct sur 

l'apprentissage organisationnel (AO) et sur les pratiques RSE dans le contexte de notre étude ? 

2. L'apprentissage organisationnel est-il un facteur déterminant dans la création et le 

développement des pratiques RSE ? 

3. Quelles sont les dimensions de la RSE sur lesquelles l'apprentissage organisationnel a de 

l‘influence ? 

2. Les hypothèses de recherche. 

Les hypothèses formulées pour répondre à ces questions sont les suivantes : 
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H1 : Il existe une relation positive et directe entre la Capacité d’Apprentissage 

Organisationnel (CAO) et le processus de l’apprentissage organisationnel (AO). 

H2 : Les pratiques RSE de l'entreprise sont positivement influencées par l'existence d'un 

processus d'apprentissage organisationnel. 

H3 : La capacité de l’apprentissage organisationnel influence positivement les pratiques 

RSE de l’entreprise. 

3. Justification de l'étude 

Cette recherche s'appuie sur l'hypothèse fondamentale que les entreprises algériennes tendent 

à déterminer des processus d‘apprentissage organisationnel qui mettent davantage l‘accent sur 

les activités de responsabilité sociale. L'objectif est de développer un cadre théorique et 

empirique permettant de comprendre comment l‘apprentissage organisationnel peut servir de 

levier pour améliorer les pratiques RSE. En particulier, cette étude vise à élaborer un outil de 

mesure pour analyser la relation entre la capacité d‘apprentissage organisationnel, 

l‘apprentissage organisationnel et les pratiques de RSE. 

Notre recherche explore la relation entre la capacité d'apprentissage organisationnel, 

l'apprentissage organisationnel, et les pratiques de responsabilité sociale des entreprises (RSE) 

en contexte algérien. Les études antérieures ont souvent traité ces variables séparément (Ülkü 

& Cahit, 2014; Fortis et al., 2016; Valdez-Juárez et al., 2019; Osagie, 2020; Argote, 2020), 

mais peu d'initiatives ont intégré ces dimensions simultanément. Nous postulons que 

l'apprentissage organisationnel favorise directement le développement des pratiques RSE et 

que la CAO a un impact significatif sur ces processus. 

L'apprentissage ne peut avoir lieu sauf si les idées sont transférées dans le temps, dans 

l'espace physique et dans la hiérarchie organisationnelle. Enfin, l'énorme variation de 

performance entre les organisations crée un impératif pour l'apprentissage organisationnel. 

Pour rattraper l'organisation la plus performante, les retardataires doivent apprendre plus vite. 

De même, si l'organisation la plus performante souhaite garder une longueur d'avance sur la 

concurrence, elle doit s'améliorer à un rythme plus rapide que la concurrence. Ainsi, chaque 

organisation a sans doute une incitation à apprendre aussi vite que possible, c'est-à-dire à 

accélérer sa courbe d'apprentissage organisationnel. 
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La création et la diffusion de nouvelles connaissances impliquent l'existence de changements 

internes constants qui peuvent se produire au niveau cognitif ou comportemental ces 

changements internes conduisent à un processus d‘amélioration continue qui permet de 

maintenir ou d‘améliorer les actions de l‘organisation ou même pour obtenir un avantage 

concurrentiel basé sur les différentes capacités d'apprentissage des organisations. Cette 

perspective décrit le mieux l'orientation de notre recherche, c'est-à-dire que l'apprentissage est 

une activité collective qui se déroule dans certaines conditions ou circonstances. Par 

conséquent, les entreprises doivent créer les conditions nécessaires pour favoriser et permettre 

l'apprentissage. 

4. Contributions attendues 

Cette étude espère contribuer à la littérature existante en offrant une perspective nouvelle et 

intégrée sur la manière dont l‘apprentissage organisationnel (AO) et la capacité 

d‘apprentissage (CAO) peuvent influencer et renforcer les pratiques de responsabilité 

sociétale des entreprises (RSE). Les résultats devraient aider les praticiens et les chercheurs à 

mieux comprendre les dynamiques internes des organisations en matière d‘apprentissage et de 

responsabilité sociale, et fournir des recommandations pratiques pour améliorer la 

gouvernance et les performances des entreprises algériennes. 

Les résultats de cette recherche permettront non seulement de mieux comprendre comment les 

entreprises peuvent développer des pratiques de RSE plus efficaces grâce à l'apprentissage 

organisationnel, mais aussi de fournir des outils pratiques pour les managers souhaitant 

améliorer la performance et la durabilité de leurs organisations. En définitive, cette thèse 

contribue à enrichir le dialogue entre théorie et pratique, en offrant une perspective intégrative 

sur deux concepts essentiels pour le succès et la pérennité des entreprises dans le monde 

contemporain. 

5. Méthodologie adoptée 

Cette thèse vise à explorer cette relation symbiotique entre l'apprentissage organisationnel et 

la RSE, en se concentrant sur le contexte des entreprises algériennes. Pour ce faire, elle 

propose une approche hypothético-déductive en deux volets : d'abord, la création d'un cadre 

théorique pour identifier et compléter les lacunes des théories existantes ; ensuite, une 

évaluation empirique pour tester les propositions théoriques et formuler des recommandations 

stratégiques. 
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La méthodologie comprend la création d'un modèle de mesure basé sur la modélisation par 

équations structurels (SEM) pour évaluer ces interactions, en soulignant que l'apprentissage 

organisationnel va au-delà des simples acquisitions individuelles et inclut des systèmes, des 

normes et des histoires organisationnelles (Fiol & Lyles, 2003). Cette recherche vise à 

enrichir l'outillage théorique et à fournir des recommandations pratiques pour les 

gestionnaires actuels et futurs, tout en tenant compte des défis sociétaux contemporains tels 

que la numérisation, la production durable et l'inclusion sur le marché du travail. 

Les chapitres de cette thèse aborderont successivement le cadre théorique de la RSE, les 

enjeux théoriques de l'apprentissage organisationnel, le modèle hypothétique développé, et 

une analyse approfondie des organisations algériennes. En fin de compte, cette étude vise à 

établir des liens solides entre l'apprentissage organisationnel (AO), la capacité d'apprentissage 

(CAO), et les pratiques RSE, offrant ainsi une perspective intégrée et pertinente pour les 

entreprises dans un monde en constante évolution. 

Dans le premier chapitre, nous nous consacrerons essentiellement au premier volet de cette 

double démarche du cadre théorique ; Nous présenterons l‘ensemble des travaux  

académiques antérieurs qui s‘intègrent dans la RSE qui aborde trois éléments pertinents : 

premièrement, le développement historique et conceptuel de la RSE; deuxièmement, la 

complexité de la mise en œuvre de la RSE et, troisièmement, les conditions 

d'accompagnement au niveau organisationnel.  

Le chapitre deux nous permettra de synthétiser les grands enjeux théoriques de l‘étude de 

l'apprentissage organisationnel (AO). Nous nous intéresserons à la littérature traitant de 

l'apprentissage organisationnel, un sujet vaste qui a été étudié pendant de nombreuses années 

et qui continue de susciter des débats. Après plusieurs décennies d'attention académique, le 

domaine a généré un certain nombre de thèses utiles sur ce qu'est l'apprentissage et comment 

il se produit. Ce chapitre intégrera une littérature vaste et diversifiée, et nous en déterminerons 

les apports ainsi que les insuffisances principales afin de proposer une approche théorique 

basée sur la capacité d'apprentissage organisationnel (CAO). 

Dans le chapitre trois, nous introduirons l'hypothèse fondatrice de notre démarche, qui repose 

sur la distinction entre la capacité d'apprentissage, visant à s'adapter à un changement ou à un 

environnement considéré comme donné, et les processus d'apprentissage permettant au 

système d'évoluer. Ce chapitre sera consacré à l'étude d'un modèle compatible avec nos 
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hypothèses, et nous élaborerons ensuite une échelle de mesure en fonction de cette nature 

complexe, en veillant particulièrement à vérifier sa validité. 

Le chapitre quatre de la thèse approfondira notre analyse du modèle d'étude via l'analyse du 

questionnaire établi. Cette analyse nous permettra d'avoir une vue complète sur la réalité du 

monde de l'entreprise algérienne. Nous établirons un certain nombre de conséquences liées à 

notre approche, montrant comment celle-ci peut permettre d'approfondir les réponses à 

certaines questions transversales sur la réalité de la RSE au sein des entreprises étudiées, et en 

évaluant plus spécifiquement les relations qu'il est possible d'établir entre l'apprentissage et la 

RSE par l'étude du modèle structurel établi. Enfin, nous présenterons les principales 

conclusions et implications de l'étude. 
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CHAPITRE I : La Responsabilité sociale de l’entreprise 

Introduction du chapitre  

Dans les années 1950 et 1960, le modèle capitaliste  prônant la maximisation du profit et 

l'autorégulation des marchés était à l'origine d'actions négligentes qui ont conduit à la 

violation des droits de l'homme et du travail et de  la surexploitation des ressources naturelles 

par les entreprises. Devant cette situation, des voix se sont faites entendre dans la société pour 

demander à ces entreprises de faire preuve d'une plus grande responsabilité en ce qui concerne 

les questions sociales et des initiatives institutionnelles de grande envergure telles que la 

déclaration universelle des droits de l'homme, qui a eu lieu en 1948. Sans compté la crise 

économique majeure qui a marqué les années 1970, entraînant l'apparition de plusieurs 

mouvements sociaux jouant ainsi un rôle essentiel dans l'introduction des questions 

environnementales et des droits civils et des droits des femmes dans les entreprises, (Carroll 

& Shabana, 2010). 

Tout en reconnaissant que durant les années 1980 et 1990, on a commencé à s‘inquiéter de 

l‘impact des actions humaines, y compris celles développées par les entreprises, sur 

l‘environnement de ce fait de nombreux sommets d‘organismes internationaux ont eu lieu tant 

sur cette question que sur les préoccupations déjà exprimées sur les droits de l‘homme et du 

travail (Rodriguez-Gomez et al, 2020). Dans ces premiers moments, l‘objectif des politiques 

RSE est d‘améliorer l‘image et la réputation des entreprises, en cherchant à obtenir la 

légitimation sociale pour pouvoir agir (Carroll, 2008). 

Dans les années 2000, la mondialisation des marchés a engendré une complexité des relations 

entre les entreprises et les différents groupes sociaux et groupes d‘intérêt, ce qui a fait un pas 

supplémentaire vers le changement du modèle de l‘entreprise (Rodriguez-Gomez, 2020). La 

RSE est devenue un élément fondamental des réponses des entreprises aux différentes 

exigences sociales (Jamali, 2007), comprise comme la façon dont les entreprises ont assumé 

des engagements et des responsabilités sociaux, en tenant compte de l‘impact de leurs 

opérations sur leurs parties prenantes. Au début, il s‘agissait d‘exigences volontaires, 

largement acceptées par les entreprises. En outre,  de leur côté, les gouvernements 

s‘intéressaient de plus en plus à la promulgation des législations pour la promotion des codes 

de bonnes pratiques pour les entreprises. Récemment, la RSE s'est imposée comme une 

pratique  essentielle, intégrée aux stratégies d'entreprise, et liée au succès, à la compétitivité et 

à la durabilité des entreprises (Lee & Roth, 2007; Rodriguez-Gomez et al, 2020). 



Chapitre I : La Responsabilité sociale de l’entreprise 

 
10 

Ce chapitre, comme nous l‘exposerons ultérieurement, vise à exploiter pleinement la richesse 

du cadre théorique et conceptuel de la RSE. Il examine comment le concept de RSE a évolué 

au fil du temps et quelles sont les interprétations et les approches qui ont émergées depuis les 

débats sur la RSE.  

Section I. Le développement de la RSE et ses fondements théoriques  

Pour mieux rendre compte de l‘émergence et de l‘évolution historique de la RSE comme un 

paradigme qui s‘est peu à peu construit à l‘intérieur du champ des études en sciences de 

gestion, nous présenterons les phases les plus importantes dans l‘élaboration conceptuelle de 

ce domaine d‘étude depuis la fin du 19ème siècle jusqu‘à nos jours. 

1. Les niveaux d’analyse de la RSE 

Wood (1991) catégorise les attentes en trois niveaux distincts mais apparentés les attentes vis-

à-vis de toutes les entreprises en matière de RSE en raison de leurs rôles en tant qu'institutions 

économiques. Les niveaux d‘analyse de la RSE sont comme suit : 

1.1.Le niveau institutionnel  

Campbell (2007)  examine plusieurs conditions institutionnelles qui affectent comment et 

pourquoi les entreprises poursuivent des initiatives de RSE, y compris la réglementation 

publique et privée, la présence d‘organisations non gouvernementales et d‘autres 

organisations indépendantes qui surveillent le comportement des entreprises, des normes 

institutionnalisées concernant le comportement  approprié de l‘entreprise. 

Les entreprises sont plus susceptibles d‘agir de manière socialement responsable plus elles 

rencontrent une réglementation étatique forte, une autoréglementation industrielle collective, 

des ONG et d‘autres organisations indépendantes qui les surveillent, et un environnement 

institutionnel normatif qui encourage les comportements socialement responsables. De même, 

dans leur article de 2006, Porter & Kramer soutiennent que la RSE est devenue une priorité 

pour les dirigeants des entreprises dans tous les pays, car les gouvernements, les militants et 

les médias se sont concentrés sur la responsabilisation des entreprises face aux conséquences 

sociales de leurs actions commerciales.  

L'adaptation de la théorie fonctionnelle par Preston & Post (1975) aux relations entreprise-

société les a amenés à proposer l'idée de systèmes interpénétrés. Selon cette théorie , les 

tâches de la société sont accomplies par des institutions sociales spécialisées :la famille pour 

la reproduction, le gouvernement pour le bien-être public, l'économie pour la production de 
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biens et de services, etc. Les économistes néoclassiques soulignent l'efficacité de cette 

division du travail et le risque de la modifier en exigeant que les entreprises soient 

«socialement responsables». Preston et Post (1975) ont mis l'accent sur l'interdépendance des 

institutions sociales plutôt que sur leur spécialisation fonctionnelle, soutenant l'idée selon 

laquelle les entreprises devraient être socialement responsables parce qu'elles existent et 

fonctionnent dans un environnement partagé. 

Les résultats institutionnels des initiatives de RSE constituent une amélioration de la 

réputation d‘une entreprise. Un tel effet positif a été constaté, par exemple, de la part des 

consommateurs (Sen & Bhattacharya, 2001), qui répondent à la RSE par des évaluations 

favorables de l‘entreprise et de ses produits ainsi que par une fidélisation accrue 

1.2.Le niveau organisationnel  

L‘analyse RSE au niveau organisationnel se résume autour des cinq éléments principales.  

¶ les entreprises s‘engagent dans la RSE principalement pour des raisons instrumentales 

comme les résultats financiers attendus ;  

¶ les entreprises s‘engagent également dans la RSE pour des raisons normatives qui se 

trouvent dans les valeurs de l‘entreprise ;  

¶ Troisièmement, il existe une relation faible mais positive entre les actions et les 

politiques de RSE et les résultats financiers. En outre, malgré l‘incertitude quant à 

l‘étude du business case de la RSE, plusieurs résultats non financiers résultent de la 

RSE, tels que l‘amélioration des pratiques de gestion, la qualité des produits, 

l‘efficacité opérationnelle, l‘attractivité pour les investisseurs.  

Nous tenons à préciser que notre recherche se positionne dans le niveau organisationnel de 

l‘analyse qui s‘appuie sur différents cadres théoriques, comme la théorie des ressources, la 

théorie des parties prenantes et d‘autres.  

1.3.Le niveau individuel  

Bien qu‘une faible minorité seulement de la recherche sur la RSE ait porté sur le niveau 

individuel d‘analyse (Agguinis,2012), Nous résumons ce niveau dans un facteur très 

important qui est le niveau d‘engagement des dirigeants dans une initiative, les employés qui 

perçoivent des signes d‘encouragement de la part de leurs superviseurs sont plus susceptibles 

de développer et de mettre en œuvre des idées créatives qui ont une incidence positive sur 

l‘environnement naturel. En lien avec ces constatations, deux études ont révélé que les 

entreprises qui s‘engagent dans la RSE en raison des forces institutionnelles, mais sans 
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l‘engagement de la direction, s‘engagent dans des  activités de RSE déconnectées des activités 

normales considérées comme faisant partie du cœur de métier d‘une organisation. 

De la même manière ; la participation aux activités et aux politiques de RSE influence 

positivement le rendement, les comportements et les attitudes des employés, elle accroît 

l‘engagement des employés, l‘identification avec l‘entreprise, le maintien en poste, le 

rendement en poste. 

Les chercheurs qui étudient la RSE au niveau individuel de l‘analyse s‘appuient sur un 

ensemble de cadres théoriques différents tels que la justice organisationnelle, l‘influence 

sociale, les besoins et les théories de l‘autodétermination (Aguinis,2011) . 

2. Le développement conceptuel de la RSE 

La responsabilité sociale des entreprises et de leurs dirigeants a été abordée avant les années 

cinquante cependant la prise en considération de l‘intérêt général s‘est concrétisée à partir des 

années 1880 à travers des activités philanthropiques qui étaient assurées par des hommes 

d‘affaires (Heald, 1957). Les années 1920 ont connu une prolifération des discours et des 

déclarations des hommes d‘affaires américains à propos de leurs responsabilités publiques et 

de la nécessité pour les entreprises privées de prendre en considération l‘intérêt public. En 

effet ces déclarations étaient largement dominées par deux concepts récurrents : « public 

service » et « managerial trusteeship » (Heald, 1961) (voir figure 1.1)  

Figure 1.1 : L’évolution de la RSE 

 

Source : Rodriguez-Gomez, Arco-Castro Lopez-Perez, et Rodríguez-Ariza. 2020. "Where 

does CSR come from and where does it go? p :4 . 
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Avant de discuter l‘évolution de la RSE et afin d‘analyser la figure 1.1, il est utile d‘exposer 

ce que Patrick Murphy (University of Michigan Business Review, 1978) a classé comme 

quatre époques de la RSE embrassant la période (cité dans  Carroll, 2008) avant et après les 

années 1950. Dans un schéma simplifié, Murphy a fait valoir que la période allant jusqu‘aux 

années 1950 était l‘ère « philanthropique » où les entreprises faisaient des dons à des 

organismes de bienfaisance plus que toute autre chose. La période 1953-1967 a été classée 

comme l‘ère de la « sensibilisation », au cours de laquelle la responsabilité sociale des 

entreprises et leur participation aux affaires communautaires ont été davantage reconnues. 

Puis la période de 1968 à 1973 a été qualifiée d‘une époque problématique, au cours de 

laquelle les entreprises ont commencé à se concentrer sur des enjeux précis comme la 

dégradation urbaine, la discrimination raciale et les problèmes de pollution. Enfin, à l‘ère de 

la « réceptivité », de 1974 à 1988, les entreprises ont commencé à prendre des mesures de 

gestion et d‘organisation sérieuses pour régler les problèmes de RSE. Ces mesures 

comprendraient la modification des conseils d‘administration, l‘examen de l‘éthique de 

l‘entreprise et l‘utilisation de la divulgation du rendement social. Bien qu‘il soit difficile de 

définir des dates précises pour ces classifications, l‘interprétation de Murphy est utile et 

cohérente avec notre discussion. 

Nous soutenons que la RSE est née dans un contexte historique et culturel américain connue à 

cette époque par des  traditions de philanthropie corporative, principe de liberté individuelle et 

de liberté d‘initiative. Selon Spector (2008) les racines du mouvement de responsabilité 

sociale remontent à la période 1945-1960, les premières années de la guerre froide. Il a fait 

valoir que Donald K David (Doyen de la Harvard Business School) et d‘autres défenseurs des 

notions élargies de la RSE ont l‘utilisé comme un moyen d‘aligner les intérêts des entreprises 

avec la défense du capitalisme de libre marché contre ce qui était alors perçu comme le 

danger du communisme soviétique. 

Avec la publication de l‘ouvrage de Bowen (1953) Social Responsibilities of the Businessman  

(SRB)  naît la première définition de la RSE: « La responsabilité sociale renvoie à l‘obligation 

pour les hommes d‘affaires d‘effectuer des politiques, de prendre les décisions et de suivre les 

lignes de conduite répondant aux objectifs et aux valeurs qui sont considérés comme 

désirables dans notre société » (Définition traduite par Gond, 2005 depuis l‘ouvrage de 

Bowen, 1953). 
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Au fur et à mesure de la transition des années 1960 vers les années 1970 et au-delà, l‘accent 

particulier mis dans le concept de la RSE a évolué principalement par les contributions des 

recherches scientifiques sur les réalités émergentes des pratiques des entreprises . 

Dans les années 1980, les efforts organisationnels étaient axés sur l‘établissement de fonctions 

internes, comme les affaires publiques et les relations communautaires, afin de tenir compte 

des perceptions de la société à l‘égard des comportements contraires à l‘éthique des 

entreprises. Depuis le milieu des années 1990, l‘intérêt par la direction sur les activités de 

RSE reflète les besoins opérationnels particuliers d‘une période donnée (Waddock, 2008) car 

le paysage des entreprises a fortement changé, y compris le passage à des industries à forte 

intensité de technologie et de connaissances et les nouvelles attentes en matière d‘emploi. 

Tableau 1.1 La genèse du concept de responsabilité sociale des entreprises. 

Le concept Les auteurs Les fondements 

Responsabilité sociale 

des entreprises 

Bowen (1953); Carroll (1979); 

Davis (1960) 

Vision normative de la 

responsabilité sociale, frontières 

entre les sphères économique et 

sociale 

Réactivité sociale des 

entreprises 

Ackerman (1973); Carroll 

(1979); Preston et Post (1975) 

La capacité des entreprises à 

répondre aux défis sociaux 

Performance sociale 

des entreprises 

Carroll (1979); Wood (1991); 

Sethi (1975); Wartick et 

Cochran (1985); Wood et Jones 

(1995a) 

Un modèle de performance sociale 

des entreprises 

Performance sociale 

des entreprises et 

parties prenantes 

Clarkson (1995); Donaldson et 

Preston (1995); Freeman (1984); 

Post et al. (2002) 

Nouvelle conceptualisation de 

l'entreprise dans un écosystème de 

parties prenantes 

Citoyenneté d'entre 

prises 
Logsdon et Wood (2002) 

Un modèle qui encastre les 

entreprises au cœur de leurs 

responsabilités vis-à-vis de leurs 
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parties prenantes 

Durabilité des 

entreprises 

Steurer et al (2005); Van 

Marrewijk (2003), 

Frederick(2016) 

La relation entre responsabilité 

sociale des entreprises et leur 

stabilité/durabilité  

Source : Baba, S., Moustaquim, R. & Bégin, É. (2016). Responsabilité sociale des entreprises 

: un regard historique à travers les classiques en management stratégique. P : 

Le tableau 1.1 nous donne un aperçu sur le développement conceptuel qu‘a connu le domaine 

de la RSE depuis les années cinquante jusqu‘à nos jours. A savoir Murphy (1978) laisse 

entendre que la période de réceptivité sociale (depuis 1974 à 1980) a été précédée par des 

périodes de mise au point (de 1968 à 1973); le développement de la sensibilisation, c‘est-à-

dire la responsabilité sociale (de 1953 à 1967); et la philanthropie (au début des années 1950). 

Ces deux travaux impliquent que la réactivité sociale est une façon avancée de penser de la 

participation sociale des entreprises. En addition, Frederick (1979-2016), Wood (1990-2016) 

affirment que depuis ses débuts, l‘idée de la responsabilité sociale des entreprises a évolué en 

une série d‘étapes : 

2.1.La responsabilité sociale de l’entreprise (Corporate Social Stewardship) RSE-1. 

Cela est bien décrit par Frederick (1986, 1994). Frederick (1994) décrit l‘évolution de la 

compréhension de la RSE jusqu‘à 1970 comme un examen de l‘obligation des entreprisses de 

travailler pour le bien-être social. 

Du point de vue de Bowen , la RSE est «  Une modalité d‘auto régulation sociale du 

marché », L‘idéologie de la responsabilité sociale va alors se transformer en une théorie de la 

responsabilité sociale, et passer d‘une notion de responsabilité sociale des hommes d‘affaires 

ou des dirigeants à une responsabilité sociale de l‘entreprise (RSE) (Lapalle ,2013).  

C‘est à partir de là qu‘apparait la notion de RSE-1(1950-1960)  qui renvoie à l‘idée que les 

entreprises doivent assumer une fonction sociale au-delà de leurs fonctions économiques en 

satisfaisant les attentes sociales, par conséquent les dirigeants doivent agir volontairement en 

tant que curateurs publics et intendants sociaux (public trustees and social stewards). 

Dans RSE-1, l‘entreprise suit les préférences de sa direction, qui est guidée par des 

considérations aux niveaux individuel, organisationnel, et au niveau de la société et de tout le 

système, ainsi que par les  exigences  légales ou selon la théorie du « contrat social » 
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(Mitnick, 1995) afin d‘assurer la pérennité de l‘entreprise. L‘un des premiers et des plus 

éminents auteurs de cette période  à définir la RSE a été Keith Davis(1960), qui a par la suite 

beaucoup écrit sur le sujet dans ses recherches. Ce dernier a énoncé sa définition de la 

responsabilité sociale en faisant valoir qu‘elle renvoie aux « décisions et actions des hommes 

d‘affaires prises pour des raisons au moins partiellement au-delà de l‘intérêt économique ou 

technique direct de l‘entreprise » (Davis, 1960, p. 70). 

La RSE-1 suit la tendance des premières versions de la RSE (Bowen, 1953; Davis, 

1960; Heald, 1960, Frederick, 1978,1994) ses principales critiques portent sur des questions 

non résolues qui sont :  

¶ La signification du contenu ou de la substance de la RSE est extrêmement vague 

(Sethi, 1975 ; Frederick, 1978);  

¶ La difficulté de définir les mécanismes institutionnels à travers lesquels l‘idée de RSE 

pourrait fonctionner ; 

¶ Le compromis entre les objectifs économiques et les coûts, d‘une part, et les objectifs 

sociaux et les coûts, d‘autre part, ne peut pas être énoncé avec un degré acceptable de 

précision ; 

¶ Les fondements moraux de l‘idée ne sont ni clairs ni convenus (Frederick, 1994). 

2.2.  La réactivité sociale des entreprises RSE-2 (1960-1970) 

Un deuxième courant de définitions de la RSE prendra ensuite naissance en se basant sur les 

faiblesses du premier. En effet, les premières définitions de la RSE, ne se sont pas focalisées 

sur la façon dont une entreprise peut concrètement gérer et mettre en œuvre sa RSE. Ce qui 

était vraiment important, ce n‘était pas que les entreprises qui assument une responsabilité, 

mais qu‘elles réagissent à l‘environnement social (Frederick, 2016 ; Lapalle,2013).  

L‘attention a été déplacée de la responsabilité sociale à la réactivité sociale par plusieurs 

auteurs (Carroll, 1979; Frederick, 1978; Wartick & Cochran, 1985). Leur argument 

fondamental était que l‘accent mis sur la responsabilité se concentrait exclusivement sur la 

notion d‘obligation et de motivation de l‘entreprise et que l‘action ou la performance étaient 

négligées. Le mouvement de réactivité sociale, par conséquent, donnait l‘importance à 

l‘action d‘entreprise, et la mise en œuvre d‘un rôle social. C‘était en effet une réorientation 

nécessaire. Cette nécessité d‘un plus fort pragmatisme dans l‘effort de définition de la RSE a 

donc permis de faire naître le courant « Corporate Social Responsiveness» qui trouve son 

socle dans un projet de recherche développé au sein de la Harvard Business School en 1971, 



Chapitre I : La Responsabilité sociale de l’entreprise 

 
17 

sous l‘autorité de Raymond A. Bauer (Acquier & Aggeri, 2007) comme le confirme Frederic 

(1978) un mouvement vers la  réactivité sociale des entreprises, qu‘il appelle RSE-2. Selon le 

même auteur, la réactivité sociale des entreprises est « la capacité d‘une entreprise de réagir 

aux pressions sociales »Frederick (1978, p: 6).  

En fait, le passage de RSE-1 à RSE-2 reflète un passage d‘une approche philosophique à une 

approche qui met l‘accent sur l‘action managériale qui se concentre sur le rôle à long terme de 

l‘entreprise dans un système social dynamique, elle est une réaction anticipative et préventive 

(Bauer & Ackerman, 1976) et permet une  réponse plus efficace aux pressions sociales 

externes (Frederick, 1986, 1986,).Les questions clés sont : l‘entreprise peut-elle répondre ? 

Comment ? Et dans quelle mesure ? Et avec quel effet ? 

De sa part, Carroll (1979, p. 502) a fini par résumer que « La réactivité sociale des entreprises, 

dont certains ont considéré comme une alternative à la responsabilité sociale, est plutôt la 

phase d‘action du management ». Il devient alors évident que la conception organisationnelle 

et la compétence managérial jouent un rôle important dans la mesure où une entreprise répond 

aux exigences et aux besoins sociaux. Ackerman (1975)  suggère trois comportements 

caractéristiques d‘une entreprise réactive: 

¶ Elle surveille et évalue les conditions environnementales ; 

¶ Elle répond aux nombreuses demandes des parties prenantes ; 

¶ Elle conçoit des plans et des politiques pour répondre aux conditions changeantes. 

Les critiques de cette voie de pensée se résument principalement dans ce qui suit: 

¶ Wood (1990) a souligné qu'un concept qui permet d'agir sans réflexion ni 

responsabilité n'améliore en rien un concept qui encourage simplement la 

responsabilité.  

¶ Elle ne clarifie pas le sens de la RSE, ni la nature des relations entre les entreprises et 

la société ;  

¶ Elle n‘aide pas à développer des critères consensuels de performance sociale ou un 

système de priorités sociales, elle met les entreprises dans un rôle passif de 

simplement répondre à une société qui a des besoins sociaux  actifs ; 

¶ Il s‘agit d‘une théorie statique qui n‘explique pas grand-chose sur le changement 

social, sur la façon d‘anticiper le changement et d‘adopter pour que l‘ entreprise puisse 

faire face à ces changements.  
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2.3.La performance sociale de l’entreprise (PSE) 

Les années 1970, on fait de plus en plus référence à la réactivité sociale des entreprises 

(Ackerman, 1973; Ackerman & Bauer, 1976), à la performance sociale des entreprises (PSE), 

ainsi qu‘à la responsabilité sociale des entreprises (RSE). Enfin, selon Gond & Igalens (2008), 

c‘est au cours des années 80 et 90 qu‘apparaît une approche plus intégrative de la RSE, notant 

qu‘une approche intégrative consiste à concevoir les objectifs «hors-business » comme 

intégrés aux objectifs « business », les autres perspectives les aborde comme dissociés. 

Le terme "performance sociale de l‘entreprise" (PSE) est utilisé depuis plusieurs années dans 

la littérature. Dans la plupart des cas, la PSE n‘a pas été défini avec précision; elle a été 

utilisée comme synonyme de responsabilité sociale des entreprises, de réactivité sociale des 

entreprises ou de toute autre interaction entre les entreprises et l‘environnement social, 

cependant, la PSE a commencé à prendre une signification plus précise, selon Preston (1975) 

le modèle de PSE décrit l‘ensemble des efforts déployés par une entreprise pour faire face à 

l‘évolution des conditions sociétales. En effet la performance sociale de l‘entreprise (PSE) 

peut être définie comme la configuration des principes de responsabilité sociale, des processus 

de réactivité sociale, des politiques, des programmes et des résultats observables d‘une 

entreprise en ce qui a trait aux relations sociales de l‘entreprise (Wood, 1990).   . 

Au lieu de considérer la responsabilité, la réactivité et les questions sociales comme des 

préoccupations distinctes (Ackerman & Gond, 2005; Frederick, 1978; Sethi, 1979 ; 

Wartick,1985 ; Pastore-Chaverot,2011), le modèle de PSE reflète une interaction sous-jacente 

entre les principes de la responsabilité sociale, le processus de la réactivité sociale et les 

politiques élaborées pour aborder les problèmes sociales. Le modèle de la PSE s‘appuie sur 

cette version élargie de la responsabilité sociale et sur cette approche principe-processus-

politique afin de fournir un point de vue distinct des efforts globaux d‘une entreprise pour 

satisfaire à ses obligations envers la société (Sethi,1975 ; Wood, 1990). Les obligations 

sociales comprenaient le respect de la réglementation et des exigences du marché. La 

responsabilité sociale va au-delà de la conformité et de la nécessité de répondre aux attentes 

sociétales. Nous remarquons ici la reconnaissance précoce de l‘importance des attentes des 

parties prenantes sur les activités de RSE. 

Ainsi, les stratégies de réactivité sociale induisent un changement de normes et de pratiques 

au niveau stratégique, bouleversent l‘entreprise à plusieurs niveaux : 
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¶ Elles permettent de corriger les externalités négatives qui affectent des parties 

prenantes car la réactivité sociale ne se contente pas de corriger les symptômes, elle 

met en œuvre des processus et actions qui annulent ces externalités durablement 

(Sethi, 1975; Sethi 1979; Carroll, 1979; Frederick, 1978). 

¶ La responsabilité sociale questionne l‘objet même de l‘entreprise : « si les dirigeants 

d‘entreprise n‘envisagent pas une vision élargie du profit, des lois seront adoptées qui 

les contraindront à le faire » (Argyris, 1977). 

Il reste cependant à concilier l‘orientation économique de l‘entreprise avec son orientation 

sociale. De ce point de vue, une conceptualisation en quatre parties de la RSE comprenait 

l‘idée que la société a non seulement des obligations économiques et juridiques, mais aussi 

des responsabilités éthiques et discrétionnaires (philanthropiques) (Carroll, 1979). De la 

même manière Sethi (1979) soutient qu‘une conception élargie de la légitimité a fait passer 

l‘engagement social des entreprises de l‘obligation sociale (équivalent approximatif de la 

responsabilité économique) à la responsabilité sociale (avec son orientation normative), à la 

réactivité sociale. Ce qu‘il faut retenir ici, c‘est que la responsabilité sociale des entreprises, 

pour être reconnue comme légitime, devait répondre à l‘ensemble des obligations que les 

entreprises ont envers la société, y compris les plus fondamentales (économiques). C‘est sur 

cette perspective à quatre volets que repose la pyramide de Carroll(1979). 

Carroll (1979, p. 500) considère que: «La responsabilité sociale des entreprises englobe les 

attentes économiques, juridiques, éthiques et discrétionnaires de la société vis-à-vis des 

organisations à un moment donné». Il soutient que les responsabilités des entreprises vont au-

delà d‘un niveau de base de responsabilité économique, pour inclure les responsabilités 

légales, éthiques et discrétionnaires.  

Le modèle de RSE selon Caroll est une pyramide, dont la base est la responsabilité 

économique. La responsabilité économique est un devoir fondamental de l‘entreprise qui 

consiste à remplir ses fonctions sur le marché pour fournir des services / produits à la société 

et réaliser des  profits. La responsabilité juridique est la nécessité pour l‘entreprise d‘exister 

en droit et dans le domaine juridique. La responsabilité éthique implique la nécessité de 

mettre en corrélation les actions des entreprises avec des normes morales spécifiques à un 

environnement culturel particulier. Par contre la responsabilité philanthropique, est le point 

culminant de la pyramide et la nécessité de participer à des programmes sociaux. 
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Schwartz & Carroll (2003) soulignent certaines limites de la pyramide de la RSE de Carroll 

(1991).Premièrement , la pyramide suggère une hiérarchie des domaines RSE dans laquelle 

on peut conclure que le domaine au sommet est plus important que le domaine à la base. Il est 

clair que ce n‘est pas le genre de priorités de RSE que Carroll voulait dans sa pyramide de 

RSE (Omran & Ramdhony, 2015). Deuxièmement, le cadre pyramidal ne peut pas pleinement 

saisir la nature chevauchante des domaines de la RSE.  

Dans l‘ensemble, les défenseurs de la réactivité sociale la considèrent comme un objectif plus 

tangible et réalisable par rapport à la responsabilité sociale RSE-1, et ils la considèrent comme 

un véritable remplacement de l‘idée de responsabilité et pas seulement un changement à la 

mode des concepts comme  Sethi (1979), Wartick & Cochran (1985) ont correctement 

soutenu que, dans le modèle de performance sociale de l'entreprise, la réactivité est complète 

mais ne remplace pas la responsabilité.  Carroll (1979) a toutefois observé que la réactivité est 

conceptuellement insuffisante pour remplacer la RSE; Les entreprises peuvent être très 

sensibles aux conditions environnementales ou aux pressions sociales, mais elles peuvent 

aussi agir de manière irresponsable ou contraire à l'éthique, nous donnons exemple les 

tensions causées lors de la pandémie COVID-19 qui ont poussé considérablement des 

entreprises à rechercher des gains à court terme. Il a été rapporté que certaines entreprises ont 

essayé de profiter de cette crise.  

2.4.La rectitude sociale de l’entreprise RSE-3 (Corporate/Business Ethics) (1980-

1990) 

En  1986, Frederick  a développé son analyse pour inclure une base plus éthique à la prise de 

décision managériale sous la forme de  la rectitude sociale de lôentreprise  RSE-3. Selon 

cette approche, les entreprises doivent développer une culture d‘éthique pour soutenir un large 

éventail de parties prenantes et de communautés par le biais de contrats sociaux. Dans ce 

développement, Frederick (1986) affirme que l‘étude Business and Society a besoin d‘un 

ancrage éthique pour permettre une critique systématique de l‘impact des affaires sur la 

conscience humaine, la communauté humaine et la continuité humaine. Il affirme que si RSE-

1 était normatif, et que RSE-2 conduisait à une enquête non normative alors l‘exigence d‘une 

base morale permettra aux managers de prendre des décisions dans le domaine de la RSE dès 

lors Frederick tente de combler l‘écart entre les valeurs  dans la RSE-1 et la RSE-2 en 

proposant la RSE-3,  supposant que « les significations morales et les conceptions de ce qui 

est considéré comme éthique sont intégrées à l‘humanité » (Frederick, 1986, p. 134). Selon 

Mitnick (1995, p. 16), Frederick voit la RSE-3 comme une "culture éthique", caractérisée par 
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une approche qui dépasse la simple observation des règles. Il identifie également trois facteurs 

pour que la prise de décision en matière de gestion soit éthique : une prise de décision 

utilitaire (intérêt économique de l‘entreprise); la prise en compte des droits de l’homme 

(préoccupations individuelles des parties prenantes non gestionnaires); et la réalisation de la 

justice sociale (les préoccupations sociales) (Mitnick, 1995).  

La RSE-3 est critiquée par des pragmatistes qui craignent que l‘excès de zèle éthique puisse 

réduire la productivité des entreprises et entraver sérieusement le processus économique vital 

de la société  (Frederick, 1986 ; Tien, 2014). Il y a aussi le problème de la subjectivité des 

valeurs qui peuvent différer entre les frontières, les cultures et les groupes (Moire, 2001).  

2.5.La citoyenneté d’entreprise (Corporate Global Citizenship) RSE-4 (1990–2000) 

Poussant les entreprises à devenir des citoyens du monde en tenant compte et en corrigeant 

leurs impacts négatifs mondiaux sur la société et l‘environnement, allant bien au-delà de la 

philanthropie RSE-1, de l‘activisme social RSE-2, et de l‘éthique d‘entreprise RSE-3.  

Frederick (2008) propose que la RSE-4 porte sur les questions de citoyenneté d‘entreprise. 

Depuis le début des années 2000, le concept de la citoyenneté d‘entreprise connaît un intérêt 

croissant de la part des chercheurs en Business & Society, considérée selon (El Akremi et al, 

2008) comme l'aboutissement final et le plus large de l'accumulation des définitions de la 

RSE. Ce concept met l‘accent sur la nécessité pour l‘entreprise de participer activement à la 

gouvernance de la société civile (Matten et al., 2003).  

Les entreprises, en tant qu‘entités, ont les mêmes devoirs et obligations que les autres 

membres de la société : obéir à la loi, participer à la gouvernance et faire preuve de respect 

envers les autres citoyens. Cependant, la mondialisation a considérablement élargi les 

obligations des sociétés en matière de citoyenneté. Les multinationales d‘aujourd‘hui sont des 

citoyens, non seulement d‘un ou deux pays, mais de toutes les sociétés où elles sont 

implantées. Leur responsabilité sociale est devenue mondiale (Frederick, 2008). 

Les effets dévastateurs générés par la mondialisation se résument en deux questions 

principales :  

¶ La pénétration des multinationales s‘est accompagnée de dommages 

environnementaux et écologiques perturbateurs et souvent dévastateurs, tels que la 

spoliation de l‘air, des rivières, des océans, des terres arables, des forêts, des habitats 
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naturels, de l‘approvisionnement en eau potable, les stocks alimentaires et 

l‘épuisement des caches minérales.  

¶ Les petites et moyennes entreprises locales sont vulnérables face aux grandes 

entreprises multinationales plus puissantes. ces transitions économiques massives 

compliquent de plus en plus la gouvernance de la société civile  

La citoyenneté d‘entreprise répond à ces défis complexes par la recherche de la durabilité à 

long terme des petites et moyennes entreprises, des économies nationales et des systèmes 

écologiques mondiaux qui nourrissent la vie sur la planète entière (Camilleri & Sheehy2021). 

2.6.La durabilité  (sustainability) RSE-5 (2000–2050) 

Au début des années 2000, le milieu des affaires est devenu fasciné par la notion de durabilité, 

ou de développement durable, et ce thème est devenu partie intégrante de toutes les 

discussions sur la RSE. En posant de nombreuses questions telles que : La vie sur terre est-

elle durable? Que faudra-t-il pour atteindre cet objectif? Les politiques mondiales « 

macroéconomiques » protégeront-elles les gens au niveau « micro »? 

Maintenant, une nouvelle étape du RSE-5 a commencé avec l‘ouverture du nouveau 

millénaire. Cette étape va bien au-delà de la seule entreprise et de ses parties prenantes, 

impliquant également les responsabilités mondiales des gouvernements, des organisations 

internationales et communautaires, et des citoyens du monde entier. La vie terrestre telle que 

nous la connaissons est aujourd‘hui menacée par le réchauffement de la planète, les 

changements climatiques (CC), l‘élévation du niveau des océans et la pollution 

environnementale inimaginable. Je crois qu‘une solution intégrée et holistique sera demandée 

et, espérons-le, trouvée par une coalition de « décideurs » et de « gens ». 

De l‘analyse de l‘évolution des différents concepts de responsabilité sociale d‘entreprise, de 

développement durable et de responsabilité sociale, nous  soutenons que la citoyenneté 

d‘entreprise est à la fois le résultat du changement sociétal et une contrainte indéniable. 

En 2015, les Nations Unies ont créé des objectifs mondiaux de développement durable, 

appelés Objectifs de développement durable (ODD) (the Sustainable Development Goals 

(SDGs)), pour encourager les gens à protéger la planète afin d'assurer un avenir meilleur pour 

tous. Les 17 objectifs de développement durable (ODD) du Programme de développement 

durable à l'horizon 2030, établis par les Nations Unies, visent à mobiliser les efforts des pays 
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du monde entier pour résoudre certains des défis les plus pressants auxquels l'humanité est 

confrontée
1
. Ces objectifs incluent : 

¶ Élimination de la pauvreté : Mettre fin à la pauvreté sous toutes ses formes et partout 

dans le monde. 

¶ Zéro faim: Mettre fin à la faim, assurer la sécurité alimentaire, améliorer la nutrition 

et promouvoir l'agriculture durable. 

¶ Santé et bien-être : Assurer une vie saine et promouvoir le bien-être pour tous à tous 

les âges. 

¶ Éducation de qualité : Assurer une éducation de qualité, inclusive et équitable, et 

promouvoir des possibilités d'apprentissage tout au long de la vie pour tous. 

¶ Eau propre et assainissement : Garantir l'accès de tous à l'eau potable et à 

l'assainissement, et assurer une gestion durable des ressources en eau. 

¶ Énergie propre et d'un coût abordable : Garantir l'accès de tous à des services 

énergétiques fiables, durables et modernes, à un coût abordable. 

¶ Travail décent et croissance économique : Promouvoir une croissance économique 

soutenue, partagée et durable, le plein emploi productif et un travail décent pour tous. 

¶  Industrie, innovation et infrastructure : Bâtir une infrastructure résiliente, 

promouvoir une industrialisation durable qui profite à tous, et encourager l'innovation. 

¶  Réduction des inégalités : Réduire les inégalités dans les pays et entre eux. 

¶ Villes et communautés durables : Faire en sorte que les villes et les établissements 

humains soient ouverts à tous, sûrs, résilients et durables. 

¶  Consommation et production responsables : Assurer des modes de consommation 

et de production durables. 

¶  Lutte contre le changement climatique : Prendre des mesures urgentes pour lutter 

contre le changement climatique et ses impacts. 

¶  Vie aquatique : Conserver et exploiter de manière durable les océans, les mers et les 

ressources marines. 

¶  Vie terrestre : Protéger, restaurer et promouvoir l'utilisation durable des écosystèmes 

terrestres, gérer durablement les forêts, lutter contre la désertification, arrêter et 

inverser la dégradation des terres, et mettre fin à l'appauvrissement de la biodiversité. 

                                                           
1
 -https://www.un.org/sustainabledevelopment . 
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¶ Paix, justice et institutions efficaces : Promouvoir l'avènement de sociétés pacifiques 

et ouvertes à tous pour un développement durable, assurer l'accès à la justice pour tous 

et mettre en place des institutions efficaces, responsables et inclusives à tous les 

niveaux. 

¶ Partenariats pour la réalisation des objectifs : Renforcer les moyens de mettre en 

œuvre et revitaliser le partenariat mondial pour le développement durable. 

Ce programme influence les tendances en matière de RSE;  À mesure que l‘échéance de ce 

programme approche, les entreprises doivent repenser leur stratégie RSE existante pour 

inclure et mieux s‘aligner avec les objectifs, notamment une plus grande importance du cadre 

des ODD dans les communications externes et internes de la stratégie de RSE.  

3. Les approches théoriques de la RSE. 

Dans un premier temps, nous souhaitons  présenter les trois grands courants de recherche en 

RSE, dans un second temps, nous reviendrons sur les diverses théories pertinentes pour le 

contexte de notre étude. 

3.1.Les courants de recherche de la RSE 

L‘évolution de la pensée théorique sur la RSE peut être synthétisée en trois étapes : la 

philanthropie, l‘évolution de la philanthropie à la création de valeur, et la valeur partagée. 

(Bosch-Badia et al,2013).Cette dernière peut être considérée comme l‘ensemble de 

l‘intégration de la RSE dans la stratégie d‘entreprise. Le problème de la sauvegarde et de la 

gestion de la RSE en tant que politique visant exclusivement à rentabiliser la société, c‘est 

qu‘en fin de compte, la valeur des actions deviendrait une fonction décroissante de la RSE, 

par conséquent, la RSE ne serait pas financièrement viable. Le défi managérial en matière de 

RSE est de transformer une dépense en un investissement, de créer de la valeur à travers elle 

et de sensibiliser les actionnaires à cette création de valeur. Par conséquent, les entreprises 

devraient appliquer les bonnes théories lorsqu‘elles divulguent des rapports sur la 

responsabilité sociale de l‘entreprise. 

En étudiant  la RSE, nous allons trouver  trois principaux courants de recherche, en reprenant 

pour cela la typologie proposée par Donaldson & Preston (1995), Acquier & Gond (2005), 

Garriga & Melé, (2004): un courant « Business Ethics » et « business & society », à 

dominante normative ; un courant descriptif qui vise à analyser, d‘un point de vue 

opérationnel les pratiques et les démarches des entreprises (on peut rattacher à ce courant 
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toute les démarches labellisées « responsiveness » (Ackerman 1973; Ackerman & Bauer 

1976; Sethi 1979) ; enfin le courant instrumental « bottom line (neo-classique) » et « triple 

bottom line » dédié à l‘étude des impacts des démarches RSE sur la performance de 

l‘entreprise (Acquier et Gond,2005). Chacune de ces branches ont eu tendance à se 

développer en déconnexion ou en opposition avec les deux autres courants (Frederick 1978, 

1986,Garriga & Melé, 2004).  

3.1.1. L’approche instrumentale (néo-classique et triple bottom line) 

¶ Le courant néo-classique. 

Tout d‘abord, le point de vue néo-classique de l‘entreprise soutient que ses seules 

responsabilités sociales se limitent à la création d'emplois et au paiement des impôts. Selon 

cette perspective, l'entreprise n‘a pas d‘obligation d‘adopter des initiatives sociales ou 

environnementales au-delà de ces deux aspects fondamentaux. Ce point de vue est le principe 

de la maximisation de la valeur des actionnaires et se reflète dans les recherches de Milton 

Friedman (1962 : 133) « Peu de tendances saperaient aussi profondément les fondements 

mêmes de notre société libre que l‘acceptation par les dirigeants d‘entreprises d‘une 

responsabilité sociale autre que de faire le plus d‘argent possible pour leurs actionnaires ».  

Ce point de vue a émergé dès la fin des années 50 aux Etats-Unis avec les travaux de Levitt 

(1958). Levitt  prône une responsabilité limitée de l‘entreprise et avertit le monde des affaires 

des dangers de la responsabilité sociale. Il pensait que les préoccupations sociales et le bien-

être général n‘étaient pas la responsabilité des entreprises, mais du gouvernement, et que le 

rôle des entreprises consistait à « prendre soin des aspects plus matériels du bien-être » (Gond 

& Igalens, 2008). En plus, Levitt craignait que l‘attention portée aux responsabilités sociales 

nuise à la motivation de réalisation du profit qui était si essentielle au succès de l‘entreprise 

(Levitt,1958 , p : 44). Partant du principe que toute concentration des fonctions économiques, 

sociales, politiques ou spirituelles est néfaste, dont l‘objectif doit rester la recherche de profit, 

en préférant l‘intervention gouvernementale pour la gestion des autres intérêts de la société. 

Friedman (1970) a avancé que le management  est "de faire le plus d‘argent possible tout en 

se conformant aux règles de base de la société, à la fois celles incarnées dans la loi et celles 

incarnées dans la coutume éthique"
2
. Il affirme que les entreprises font de l‘argent et que les 

seuls intérêts dont il faut tenir compte lorsqu‘on prend des décisions sont ceux des 

                                                           
2
-The New York Times Archives, September 13, 1970, Section SM, Page 17 
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actionnaires. En s‘appuyant sur la théorie des actionnaires « shareholder theory » qui soutient 

que l‘entreprise ne peut économiquement fonctionner qu‘en étant responsable vis-à-vis d‘une 

seule partie prenante : ses actionnaires. En gros, Friedman soutient que les considérations 

éthiques et discrétionnaires ne sont pas pertinentes et que les décisions qui comprennent ces 

considérations peuvent même nuire à la performance financière d‘une entreprise. Selon 

Carroll (1991) la plupart des chercheurs se concentrent sur la première partie de la citation de 

Friedman, mais pas la deuxième partie. Il ressort clairement de cette déclaration que les 

profits, la conformité à la loi et la coutume éthique englobent trois éléments de la pyramide de 

la RSE : économique, juridique et éthique. Cela ne laisse à Friedman que le volet 

philanthropique à rejeter. Alors qu‘il affirme tout de même que la première responsabilité des 

entreprises est la maximisation des profits, contrairement à Friedman, Peter Drucker a évoqué 

les responsabilités des managers dans la conclusion de son ouvrage « The Practice of 

Management », (Drucker, 1954). En une quinzaine de pages, il a montré comment les enjeux 

sociaux et ceux de l‘entreprise sont indissociables et en quoi les grandes entreprises, qui 

détiennent un pouvoir inégale du fait de leur concentration inédite et de leur longévité, 

doivent assumer de nouvelles responsabilités. Drucker (1995) a fourni une autre perspective 

sur le lien entre les actions de gestion et l‘impact social. En discutant du but et des objectifs de 

l‘entreprise, Drucker (2001) a suggéré que le concept de maximisation du profit est dénué de 

sens et peut effectivement causer du tort à la société en notant que le profit n‘est pas 

l‘explication, la cause ou la justification du comportement et des décisions, mais plutôt le 

critère de leur validité. Par conséquent, la rentabilité n‘est pas un objectif, mais plutôt un 

résultat requis pour assurer que l‘entreprise continue d‘atteindre ses objectifs principaux de 

marketing, d‘innovation et de durabilité.  

Ce courant comporte un deuxième volet qui est associé à une certaine forme d‘impératif 

moral ou éthique selon lequel, tant que les entreprises ont des ressources, elles ont le rôle 

d‘aider à résoudre les problèmes sociaux. Dans L‘étude de Moire (2001), il  est cité une étude 

de  Holmes (1976) qui a effectué une enquête sur les attitudes des cadres à l‘égard de la 

responsabilité sociale, et a constaté que la réponse la plus forte était qu‘en plus de faire un 

profit, les entreprises devraient contribuer à résoudre les problèmes sociaux, qu‘elles ont 

contribué ou pas dans leur  création, même s‘il n‘y avait probablement pas de potentiel de 

profit à court ou à long terme .  
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¶ Le courant Triple bottom line (3BL) 

L‘expression Triple Bottom Line d‘Elkington (1994), traduite par « le Triple Résultat ». Cette 

expression exprime la nécessité d‘intégrer les performances sociales et environnementales aux 

performances financières, afin d‘évaluer l‘entreprise. Comparativement à la bottom line 

classique. 

L‘idée derrière le paradigme 3BL est que le succès ou la santé ultime d‘une entreprise peut et 

doit être mesurée non seulement par le résultat financier traditionnel, mais aussi par sa 

performance sociale, éthique et environnementale. Correspondant au sigle des 3 P mis en 

avant (Profit, People, Planet). 

Selon (Elkington 1994 ; Norman & Macdonald, 2004) les entreprises doivent mesurer, 

calculer et déclarer leurs résultats supplémentaires (et en particulier leurs résultats sociaux) 

pour les raisons suivante : 

¶ La mesure de la performance sociale contribue à améliorer la performance sociale, et 

les entreprises ayant une meilleure performance sociale ont tendance à être plus 

rentables à long terme ; 

¶ Suite aux revendications  sociales, les entreprises ont l‘obligation de maximiser 

(améliorer) leur résultat social, leur impact social net positif ; 

L‘entreprise a des obligations envers les parties prenantes,  de divulguer des informations en 

toute transparence sur sa performance vis-à-vis de toutes les parties prenantes. 

Selon cette approche, les entreprises peuvent s‘attendre à mieux tirer parti de leurs résultats 

financiers à long terme (Norman & Macdonald, 2004) . 

Selon Elkington Le 3BL lui-même pourrait soulever toute une panoplie de questions éthiques. 

Comment évaluer les priorités économiques, sociales et environnementales et, surtout, faire 

des compromis? Une entreprise peut réussir à mettre au point une technologie de lutte contre 

la pollution, mais vendre ses produits dans des pays qui sont considérés comme hors limites 

pour des raisons éthiques. 

3.1.2. L’approche  Social issue in management(SIM) 

L'approche Social Issues in Management (SIM) est un courant de recherche en gestion qui se 

concentre sur l'étude des problèmes sociaux et éthiques liés aux activités des entreprises et à 
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leur interaction avec la société. Elle explore comment les entreprises répondent aux enjeux 

sociaux et environnementaux, et comment ces questions influencent leur stratégie, leur 

gouvernance et leurs pratiques managériales (Wood & Logsdon, 2016). Elle examine 

comment ces enjeux influencent les décisions et les comportements des managers, des 

employés, et des parties prenantes. L'idée est de voir comment les entreprises intègrent les 

questions sociales dans leurs stratégies et dans leur processus de prise de décision. L‘approche 

SIM insiste également sur l‘importance des relations avec les parties prenantes. Elle analyse 

comment ces acteurs influencent et sont influencés par les choix de l‘entreprise en matière de 

gestion des enjeux sociaux. Cette approche prend en compte l‘interaction entre les entreprises 

et le cadre légal ou éthique dans lequel elles évoluent. Elle s‘intéresse à la manière dont les 

entreprises doivent se conformer aux régulations, mais aussi comment elles peuvent aller au-

delà en adoptant des pratiques socialement responsables. 

SIM est un domaine interdisciplinaire qui adopte plusieurs perspectives, notamment 

descriptives, instrumentales et normatives. 

¶ La dimension descriptive : SIM décrit comment les entreprises et les managers 

réagissent aux problèmes sociaux. Elle examine les comportements réels des 

entreprises face à des enjeux comme le changement climatique (CC), les droits des 

travailleurs, et d'autres défis sociaux. Cela correspond à une analyse empirique des 

pratiques. 

¶ La dimension instrumentale : Cette approche examine comment la gestion des enjeux 

sociaux peut influencer la performance organisationnelle et aider à atteindre certains 

objectifs, comme la réputation de l‘entreprise ou la satisfaction des parties prenantes. 

¶ La dimension normative : L'aspect normatif de SIM est axé sur la question de ce que 

les entreprises devraient faire face aux enjeux sociaux. Cette dimension s'intéresse aux 

principes éthiques et moraux qui devraient guider les actions des entreprises, au-delà 

de la simple conformité légale. Elle propose des réponses à la question : "Comment les 

entreprises doivent-elles se comporter de manière responsable vis-à-vis des parties 

prenantes et de la société ?" 

Scherer & Palazzo (2007) définissent comme normative la recherche en RSE qui n‘a pas pour 

objectif principal de déterminer des liens de causalité observables dans le monde social mais 

qui est plutôt centrée sur l‘évaluation morale, le jugement et la prescription de l‘action 

humaine. Selon Frederic (2001), le terme «normatif» fait référence à ce qui se produit lorsque 
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les entreprises entrent en contact avec d‘autres parties de la société. Chaque partie exerce une 

influence sur l‘autre, de sorte que son destin, et peut-être même la direction seront modifiés. 

Au fur et à mesure que ces modifications se produisent, les normes qui régissent généralement 

les relations entre les deux peuvent subir un stress et, par conséquent, faire l‘objet de remises 

en question et de modifications. Les problèmes éthiques se posent précisément à ces moments 

normatifs, où se produisent des modifications d‘intérêts et des normes.  

¶ Le courant Business ethics 

Le courant Business Ethics fait partie de l'approche SIM. En fait, les deux sont étroitement 

liés dans l'étude des comportements éthiques et des responsabilités des entreprises vis-à-vis 

des problèmes sociaux. Un livre paru en 1926, « the ethics of business: a study of current 

standards » par Heermance (1926) qui portait sur les codes de l‘éthique des affaires, comme 

un moyen de promouvoir un comportement plus éthique des affaires. DeGeorge (1986), 

éminent spécialiste de l'éthique des affaires, a caractérisé l'ère pré-1960 comme l'étape de 

«l'éthique des affaires», notant que l'activité principale pendant cette longue période indéfinie 

était principalement théologique et religieuse. La relation entre les entreprises et la société est 

ancrée dans les valeurs éthiques. Cela conduit à une vision de la RSE d‘un point de vue 

éthique et, par conséquent, les entreprises doivent accepter les responsabilités sociales comme 

une obligation éthique au-dessus de toute autre considération (Garriga & Melé, 2004). 

Selon Combes (2005, p. 132), « A ce jour, l‘absence d‘accord sur le sens et la portée de la 

RSE n‘a pas pour origine un problème de traduction, ni même  un défaut de conceptualisation. 

La difficulté se situe  dans l‘affrontement  de deux  paradigmes : un paradigme dominant 

libéral (dans  lequel s‘inscrit notamment le courant de Business ethics)  et un paradigme 

émergent développement durable  dans lequel s‘inscrit la RSE ». Ces deux paradigmes, 

concurrents et en grande  partie  contradictoires, coexistent aujourd‘hui et cherchent à 

convaincre un auditoire de  plus  en  plus  large.  Ils utilisent le  même  vocabulaire et  les  

mêmes concepts, sans pour  autant  les employer dans  le même  sens, entretenant ainsi  la 

confusion de sens.  

Le courant  Business ethics est  le « paradigme dominant » selon Combes (2005),  

correspondant davantage au courant moraliste dont les traditions paternalistes sont une 

illustration. Selon ce paradigme dominant, la RSE est surtout une affaire de responsabilité 

individuelle portée par le dirigeant. On retrouve ici les caractéristiques culturelles et sociales 

de l‘émergence de la RSE aux Etats-Unis.  
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Au cours des années 1980, l‘éthique des affaires a établi une identité claire en tant que 

domaine académique, il y a eu une prolifération des recherhces, de conférences et de revues 

consacrées en grande partie à l‘éthique des affaires. Néanmoins l‘analyse des parties 

prenantes, les théories des agences et des contrats sociaux, la réactivité des entreprises, la 

performance sociale et la politique sociale des entreprises, et l‘éthique du commerce 

international ont été des thèmes clés développés ou élargis au cours de cette période. 

De la théorie éthique aux applications en milieu de travail, l‘éthique renvoie essentiellement 

aux questions d‘équité et de justice, et l‘éthique des affaires se concentre sur les questions 

d‘éthique qui se posent dans le domaine organisationnel. Une analyse actuelle de la RSE 

impliquerait de répondre aux besoins de toutes les parties prenantes et pas seulement des 

actionnaires contre une certaine forme de base éthique. Cette base est décrite selon Moir 

(2001) par Business Impact (2000) dans les principes clés suivants : 

¶ Traiter les employés de façon juste et équitable. 

¶ Fonctionner de façon éthique et intègre. 

¶ Respecter les droits humains fondamentaux. 

¶ Préserver l‘environnement pour les générations futures. 

¶ Être un voisin bienveillant dans sa collectivité. 

Bien que certains travaux du courant Business Ethics, comme les apports de Carroll, puissent 

être considérés comme ayant eu une influence fondamentale sur la construction théorique et 

conceptuelle du champ de la RSE (Chaverot,2012). 

¶ Le domaine Business and society 

Business and Society est un domaine qui explore les relations dynamiques entre les 

entreprises et les systèmes sociaux dans lesquels elles évoluent. Elle met l'accent sur la 

manière dont les entreprises peuvent agir de manière responsable, éthique et durable, tout en 

tenant compte des impacts sociaux, environnementaux et politiques de leurs activités. Ce 

champ encourage une approche équilibrée entre la quête de profit et la contribution positive à 

la société. Au début des années 1960, divers facteurs ont suscité un intérêt croissant dans les 

entreprises, le milieu universitaire et le public à l‘égard du domaine qui est devenu connu sous 

le nom de « Business and Society »Dans les années 1970, a été introduit en tant que discipline 

académique par la fondation « the international association of Business and Society » 

(Wood,1991, Epstein, 2002).  
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Ce domaine, où s‘inscrit notamment l‘apport de Wood et ses travaux sur le concept  

performance sociale (1991), repose sur deux axes qui peuvent se contredire : à la fois « 

l‘interrelation systémique entre l‘entreprise et la société » et la notion de « contrat social, 

montrant que l‘entreprise est une institution créée par la société et envers laquelle elle est 

redevable » (Chaverot,2012). l‘idée qu‘il existe un contrat implicite entre l‘entreprise et la 

société, la question du pouvoir des grandes entreprises, le fondement normatif de la 

responsabilité de l‘entreprise introduisant l‘éthique comme une des variables du débat, et la 

question de la déontologie des managers et de leurs principes d‘action envers les parties 

prenantes (Garriga & Melé, 2004).   

D‘après notre recherche nous tenons à préciser que la plupart des chercheurs partage une 

posture largement normative, et ne mobilisent pas les pratiques d‘entreprise. Le débat se situe 

au niveau politique de la critique sociale de l‘entreprise, dans leur contribution aux débats 

Business and Society, les auteurs adoptent le point de vue de la société plutôt que celui de 

l‘entreprise. Ces points communs ne doivent cependant pas occulter le flou, l‘hétérogénéité et 

la faiblesse des fondements théoriques de ces travaux.  

3.2.Le cadre théorique de la RSE 

Pour donner un aperçu complet et logique des perspectives théoriques de la responsabilité 

sociale des entreprises, nous limitons notre recherche aux théories utilisées pour expliquer les 

divulgations de RSE, et leurs apports respectifs dans la compréhension de la problématique 

RSE. En conséquence, les théories mobilisées pourraient être complétées par les théories de 

nature sociologique et économique notamment les théories de l‘entrepreneuriat, des 

ressources humaines, des incitations et des conventions. Les théories appropriées pour le 

contexte de notre étude sont expliquées ci-dessous : 

3.2.1. La théorie des parties prenantes  

Le point de vue des parties prenantes de Freeman (1984) a répondu à la question: à qui les 

entreprises devraient-elles être responsables? Freeman (1984) a décrit l'impact mutuel des 

relations d'une entreprise avec un large éventail de parties prenantes, y compris les 

gouvernements, les concurrents, les groupes défenseurs des consommateurs et de 

l'environnement, les médias, etc., en plus des groupes de parties prenantes traditionnels dont 

les propriétaires, clients, fournisseurs et employés. Freeman a rapproché cette idée abstraite 

appelée « société de la société ». En outre, l‘analyse des parties prenantes a constitué un point 

de départ pour que les spécialistes réfléchissent à la manière dont la société accorde et 

supprime la légitimité des entreprises.  
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La théorie des parties prenantes de l‘entreprise sert de base à l‘analyse des groupes dont 

l‘entreprise devrait être responsable. Comme l‘a décrit Freeman (1984), l‘entreprise peut être 

décrite comme une série de connections de parties prenantes   que les managers de l‘entreprise 

tentent de gérer. La définition classique de Freeman de parties prenantes est « tout groupe ou 

individu qui peut influer sur la r®alisation des objectifs de lôorganisation ou qui est touch® 

par celle-ci » (Freeman, 1984, p. 46). 

Dans la littérature, les parties prenantes sont généralement classées comme primaires et 

secondaires, les principales parties prenantes ont des pouvoirs directs et officiels pour 

influencer la performance organisationnelle. Clarkson (1995,p . 106) définit un groupe de 

parties prenantes primaires comme étant « un groupe sans lequel la société ne peut pas 

survivre en tant quôentreprise  en exploitation  les actionnaires et les investisseurs, les 

employés, les clients et les fournisseurs, ainsi le groupe de partie prenante publique : les 

gouvernements et les collectivités qui fournissent des infrastructures et des marchés, dont les 

lois et les règlements doivent être respectés, et à qui les impôts et les obligations peuvent être 

dus ». Il se peut que les parties prenantes secondaires ne soient pas clairement identifiables et 

qu‘ils n‘aient pas de participation directe, mais elles peuvent être touchées ou avoir une 

influence sur les résultats organisationnels. (Achterkamp & Vos, 2007). Selon Clarkson 

(1995, p. 106) les groupes secondaires sont définis comme « ceux qui influencent ou affectent 

lôentreprise, ou qui sont influenc®s ou touch®s par lôentreprise, mais ils ne sont pas engag®s 

dans des transactions avec la société et ne sont pas essentiels à sa survie ».  

Si les parties prenantes primaires perdent confiance dans la performance de l'entreprise, la 

légitimité peut être retirée car les parties prenantes refusent de fournir leur part d'avantages 

réciproques. Les clients cessent d‘acheter des produits, les actionnaires vendent leurs actions, 

les employés sont réticents, les pouvoirs publics mettent fin aux subventions ou imposent des 

amendes, les défenseurs de l‘environnement la poursuivent en justice. Selon (Wood, 

1991 ;Spitzek & Hansen, 2010) Si l'entreprise ne peut pas compenser les avantages perdus 

pour les parties prenantes, elle devient illégitime et meurt. 

Aguilera et al. (2007) ont théorisé que les PP ont trois motifs principaux pour faire pression 

sur les entreprises pour qu‘elles s‘engagent dans la RSE :  

¶ Le motif instrumental: axé sur l‘intérêt personnel. 

¶ Le motif relationnel: fondé sur un souci des relations entre les membres du groupe. 
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¶ Le motif  moral: en se fondant sur un souci de normes éthiques et de principes 

moraux). 

La typologie de Donaldson & Preston (1995) est un cadre théorique important dans le 

domaine de la théorie des parties prenantes. Elle distingue trois approches principales de cette 

théorie, chacune mettant l'accent sur un aspect différent des relations entre l'entreprise et ses 

parties prenantes. Ces trois approches sont : 

La dimension descriptive : Cette approche décrit comment les entreprises se comportent 

réellement vis-à-vis de leurs parties prenantes. Elle observe les interactions entre l‘entreprise 

et les parties prenantes (clients, employés, fournisseurs, etc.) et cherche à comprendre 

comment ces relations influencent les décisions et la performance de l‘entreprise. 

La dimension instrumentale : Ici, la théorie des parties prenantes est perçue comme un outil 

pour atteindre certains objectifs stratégiques, tels que la rentabilité et la performance à long 

terme. Elle examine la manière dont une gestion efficace des relations avec les parties 

prenantes peut contribuer à l'atteinte de ces objectifs. 

La dimension normative : Cette approche met en avant l'idée que les entreprises ont des 

obligations morales envers leurs parties prenantes, indépendamment des résultats financiers. 

Elle soutient que l‘entreprise doit traiter toutes les parties prenantes de manière juste et 

équitable, non seulement parce que cela peut être profitable, mais parce que c‘est la bonne 

chose à faire. 

Donaldson et Preston soutiennent que ces trois dimensions sont interconnectées et que pour 

bien comprendre et appliquer la théorie des parties prenantes, il est essentiel de prendre en 

compte à la fois les aspects descriptifs, instrumentaux et normatifs. 

En ce qui concerne la question de la responsabilité sociale, le problème est de savoir si 

l‘analyse des partie prenantes fait partie de la motivation des entreprises à être responsables, 

et à quelle partie. Hamil (1999), en adoptant la typologie de Donaldson & Preston (1995), 

constate que les activités de l‘entreprise en matière de RSE sont presque toujours 

instrumentales. Une question importante qui a été abordée est la suivante : à quels groupes 

les managers prêtent-ils attention?  

Pour répondre à cette question, Mitchell, Agle et Wood (1997) ont élaboré un modèle 

d‘identification et de visibilité des parties prenantes fondé sur un ou plusieurs des attributs 

suivants : le pouvoir,  la légitimité et  l‘urgence. Agle, Mitchell et Sonnenfeld (1999) 
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confirment que les trois attributs donnent de la visibilité. Ainsi, nous pouvons nous attendre à 

ce que les entreprises accordent la plus grande attention aux groupes de parties prenantes 

légitimes qui ont le pouvoir et l‘urgence. Dans la pratique, cela pourrait signifier que les 

entreprises qui ont des problèmes de rétention des employés s‘occupent des problèmes des 

employés et que celles qui sont sur les marchés de consommation s‘occupent des questions 

qui ont une incidence sur la réputation. Les groupes de parties prenantes peuvent aussi devenir 

plus ou moins urgents; par conséquent, les groupes et les enjeux environnementaux sont 

devenus plus urgents pour les entreprises pétrolières à la suite du déversement de pétrole par 

exemple. 

Savage, et al (1991) sont allés au-delà de cette classification traditionnelle, catégorisant tous 

les parties prenantes selon les menaces et les potentiels possibles pour les entreprises .Les 

auteurs ont suggéré quatre types des parties prenantes avec des stratégies qui pourraient être 

appliquées pour gérer chaque catégorie identifiée (Figure 1.2): 

 

                    Figure 1.2 : Cartographie des parties prenantes 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Girard A. , SobczakA.,(2010) Pour une cartographie des parties prenantes fondée sur 

leur engagement : une application aux sociétaires d‘une banque mutualiste française, p :32. 
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considérés comme assez neutres et aucune stratégie particulière ne devrait être utilisée. 

Cependant, la surveillance peut être appliquée pour suivre les tendances en matière de risques 

potentiels. Les parties prenantes non-conciliantes peuvent avoir une incidence négative sur 

les résultats organisationnels. Il est recommandé d‘utiliser une stratégie défensive pour ce 

type de situation.  

Girard & Sobczak (2011) ont élaboré une typologie semblable, mais en mettant l‘accent sur 

l‘engagement des parties prenantes envers les principes et les politiques de la RSE. Sur la 

base des recherches antérieures, les auteurs ont supposé que les parties prenantes peuvent 

soutenir la responsabilité sociale des entreprises, motivées soit par « la motivation intrinsèque, 

soit par l‘obligation, soit par la nécessité. Les auteurs ont également établi une segmentation 

fondée sur l‘affiliation des parties prenantes à l‘engagement de l‘entreprise et à la RSE. La 

segmentation contient quatre profils de parties prenantes ayant des attitudes et des influences 

différentes à l‘égard de la RSE (figure 1.2). 

Les parties prenantes engagées, par leur motivation intrinsèque, feront preuve d‘un 

engagement élevé envers l‘entreprise et serviront de force motrice à toute stratégie de RSE. 

Ce type de partie prenante correspond à la typologie des parties prenantes de soutien proposée 

par Savage et al. (1991). Les entreprises peuvent mieux gérer ce groupe en facilitant la 

participation des parties prenantes aux initiatives de RSE. Les parties prenantes passives sont 

semblables aux parties prenantes non favorables (marginales) (Savage et al., 1991). Ce groupe 

fera preuve d‘un faible engagement et aura de la difficulté à participer à la RSE sans 

contribution ni stimulation mais sera moins intéressé à s‘engager dans des activités dédiées à 

la sensibilisation ou à la responsabilité sociale. Les parties militantes agiront d‘un point de 

vue opposé, où ils se concentreront principalement sur la responsabilité sociale et, moins sur 

la rentabilité des entreprises. 

En outre, selon Rorty et al. (2004) ainsi que Levin et al. (2020), lors de l'examen de la théorie 

des parties prenantes, il convient d‘évoquer l'effet Rashomon (1950). Cet effet met en lumière 

des disjonctions de la réalité, où un même événement interprété de manière contradictoire par 

les individus impliqués, générant des conflits qui freinent une gestion environnementale 

efficace. Ce phénomène apparaît dans de nombreux contextes où des interprétations 

divergentes coexistent, les parties prenantes exprimant ce qu'elles savent, comment elles le 

savent et le degré de confiance qu'elles accordent à leurs connaissances. Ces divergences se 

traduisent par des influences multiples et souvent conflictuelles des parties prenantes. 
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Par ailleurs, la théorie des influences des parties prenantes de Rowley (1997) souligne que 

c'est le réseau des parties prenantes, ainsi que la centralité de l‘entreprise dans ce réseau, qui 

déterminent la résistance de cette dernière aux pressions exercées par les parties prenantes 

(Lotila, 2009). Cependant, il est important de noter que l‘interaction de l‘entreprise avec ses 

parties prenantes ne garantit pas nécessairement que ces pressions sociales seront résolues de 

manière efficace (Lotila, 2009). 

3.2.2. La théorie de l’intégration des contrats sociaux (ISCT) (Donaldson &Dunfee, 

1994)           

Elle a été décrite pour la première fois par Donaldson en 1992 puis par Donaldson & Dunfee 

en (1994), elle est certainement une théorie normative de l‘éthique des affaires 

(Rowen,2001).Le concept de responsabilité sociale, repose sur deux prémisses fondamentales. 

Premièrement, les entreprises existent au gré de la société; leur comportement et leurs 

méthodes de fonctionnement doivent respecter les lignes directrices établies par la société. 

Comme le gouvernement, les entreprises ont un contrat social « un ensemble implicite de 

droits et d‘obligations ».Les détails du contrat peuvent changer à mesure que les conditions 

sociales changent, mais le contrat en général demeure toujours la source de la légitimité de 

l‘entreprise (Donaldson & Dunfee, 1994). Ce contrat social est le véhicule par lequel le 

comportement d‘entreprise est mis en conformité avec les objectifs de la société. La deuxième 

prémisse qui sous-tend la responsabilité sociale est que l‘entreprise agit comme un agent 

moral au sein de la société. Comme le soutient (Donaldson, 1992) les sociétés ont :  

¶ La capacité de se référer aux règles morales dans la prise de décision ; 

¶ La capacité de contrôler non seulement les actes corporatifs manifestés, mais aussi la 

structure de sa politique et des règles . 

Le  processus décisionnel recommandé par cette théorie est comme suit : 

¶ La première étape : reconnaître un problème éthique qui doit être résolu.  

¶ La deuxième étape : l‘identification des communautés légitimes concernées « Une 

communauté légitime est une communauté qui reconnaît l‘hypernorme procédurale 

protégeant les droits individuels ». En général, une communauté pertinente est une 

communauté qui  a un intérêt dans la décision en cours, elle peut aussi être une 

communauté qui  possède une norme applicable à la situation ou une communauté 

plus large, telle qu‘une communauté composée des membres d‘une profession entière 

avec son code d‘éthique explicite et ses normes implicites ou d‘une nation entière avec 

ses lois explicites et ses normes implicites.".  
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¶ La troisième étape est l‘identification des normes authentiques dans les communautés 

légitimes concernées. Une norme authentique est celle qui est "soutenue par les 

attitudes d‘une majorité claire de la communauté, même si elle se reflète dans leur 

comportement" (Donaldson :p. 38). mais en avant la nécessité des attitudes et des 

comportements appropriés pour les normes authentiques identifiées; car seul le 

comportement peut être contraint et les attitudes ne peuvent pas être vérifiées avec 

précision sans comportement d‘accompagnement.  

¶ La quatrième étape consiste à évaluer la légitimité des normes authentiques, et c‘est là 

que les hypernormes
3
 structurelles et substantielles entrent en jeu. Les hypernormes 

sont des concepts moraux de deuxième ordre parce qu‘ils représentent des normes 

suffisamment fondamentales pour servir de source d‘évaluation et de critique des 

normes produites par la collectivité » (Donaldson & Dunfee, 1999, p. 50). Les auteurs 

ne préconisent pas d‘hypernormes de fond spécifiques. En réponse, ils s‘appuient 

d‘abord sur la capacité humaine de reconnaître une hypernorme mais selon Rowen 

(2001) elle est largement reconnue dans le monde entier et qu‘elle est largement 

appuyée par les organisations gouvernementales et non gouvernementales et que toute 

norme authentique d‘une communauté particulière qui violerait toute hypernorme 

n‘est pas légitime et ne peut pas être appliquée. 

¶ La cinquième et dernière étape du processus n‘est requise que lorsque deux (ou plus) 

des normes légitimes contradictoires ont été trouvées des quatre premières étapes ; des 

normes conflictuelles peuvent survenir en raison de transactions qui se déroulent 

effectivement dans plus d‘une communauté. Les communautés peuvent posséder des 

normes dans les conflits directs, et de telles circonstances exigent une méthode de 

résolution. selon cette théorie, cela doit être réalisé en faisant appel à des "règles 

empiriques" qui, prises ensemble, offrent une approche souple plutôt que formaliste de 

la résolution. Dans les rares cas où même ces règles ne parviennent pas à résoudre le 

conflit, le décideur a le droit d‘agir conformément à ses propres normes.  

3.2.3. La théorie de signalisation 

                                                           
3
-Les hypernormes sont constituées des valeurs acceptables dans toutes les cultures et organisations. Elles 

comprennent par exemple les préceptes de base ou les droits humains fondamentaux communs à la plupart des 

grandes religions (Fouda, 2014, p. 16). 
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Initialement, la théorie de la signalisation a été développée pour clarifier l‘asymétrie de 

l‘information sur le marché du travail (Spence, 1973). De plus, La théorie de la signalisation 

explique que les entreprises sont incitées à déclarer volontairement des informations sur le 

marché des capitaux, car les informations communiquées inciteront les investisseurs 

potentiels à investir dans l‘entreprise. 

Par conséquent, la divulgation délibérée d‘un rapport sur la responsabilité sociale des 

entreprises est essentielle pour les entreprises. Encore une fois, la valeur d‘une entreprise peut 

être améliorée si l‘entreprise déclare volontairement des informations privées sur elle-même, 

en particulier ses activités de responsabilité sociale des entreprises (Branco et Rodrigues, 

2006) ; la RSE est l‘un des moyens de signalisation, où les entreprises divulgueraient plus de 

renseignements que les renseignements obligatoires exigés par les lois et les règlements 

(Campbell et al., 2001). La théorie de la signalisation est mieux adaptée à une situation où les 

entreprises se font concurrence pour obtenir des ressources (Thorne et al., 2014). Une 

entreprise désireuse de se démarquer des autres entreprises adoptera des pratiques de RSE qui 

ne peuvent être facilement reproduites par d‘autres (Connelly et al., 2011).  

3.2.4. La théorie des ressources et des capacités (Resource-based view) 

La pensée basée sur les ressources est présente dans des contributions classiques comme 

celles d‘Adam Smith ou de Karl Marx. La discussion moderne sur le RBV commence avec 

Edith Penrose, qui a suggéré de considérer l‘entreprise comme «  pool of resources » 

(Hodgson, 1998). 

Cependant, ce n‘est qu‘avec les contributions dans le  domaine du management stratégique 

des auteurs tels que Barney que ses perspectives ont gagné en importance. Hart (1995) a 

présenté un modèle plus complet de RBV. Il comprend des aspects de capacités dynamiques 

et un lien avec l‘environnement externe. Hart (1995) fait valoir que les facteurs les plus 

importants pour le développement de nouvelles ressources et de nouvelles capacités seront les 

contraintes et les défis posés par l‘environnement biophysique naturel. Hart (1995) a élaboré 

son cadre conceptuel avec trois principales capacités stratégiques inter-reliées : prévention de 

la pollution, intendance des produits et développement durable. Il considère comme des 

ressources essentielles l‘amélioration continue, l‘intégration des parties prenantes et la vision 

partagée (Garriga &Melé,2004) . 
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La RBV examine le lien entre les caractéristiques internes d‘une entreprise et ses 

performances. Les écarts de performance s‘expliquent principalement par l‘existence de 

ressources spécifiques à l‘entreprise qui sont précieuses, rares, difficilement imitées par des 

rivaux et pas facilement achetées ou vendues sur les marchés. Les ressources sont les plus 

difficiles à imiter comme ressource (Barney, 1999). 

Selon cette théorie, l‘avantage concurrentiel ne provient pas de l‘environnement externe, mais 

il est généré en interne, au sein de l‘entreprise. L‘avantage concurrentiel est défini comme la 

meilleure position que l‘entreprise occupe sur le marché par rapport à d‘autres entités exerçant 

la même activité, ce qui lui permet d‘obtenir un rendement plus élevé que celui de ses 

concurrents, et cela provient des ressources de l‘entreprise.(Rodriguez-Gomez et al, 2020) 

En adaptant l‘analyse de Galbreath (2005), nous pouvons  établir  les deux catégories 

suivantes : 

¶ Les ressources tangibles (corporelles) qui comprennent : les actifs financiers et  les 

actifs physiques; 

¶ Les ressources et capacités intangibles (incorporelles) qui comprennent : les actifs de 

propriété intellectuelle, les actifs organisationnels et les actifs de réputation. 

Cependant, les ressources ne sont pas productives en elles-mêmes et ne peuvent être une 

source d‘avantage concurrentiel que si elles sont utilisées par les entreprises pour exercer 

leurs activités. Par conséquent, l‘analyse doit également tenir compte des « capacités d‘une 

entreprise à assembler, intégrer et gérer ces ensembles de ressources », c‘est-à-dire ses 

capacités (Branco et Rodrigues, 2006, Cantrell et al. 2015). Les capacités sont le résultat de 

l‘apprentissage organisationnel. Ils appartiennent à l‘entreprise dans son ensemble et sont 

construits à partir de l‘apprentissage des membres individuels ou des unités commerciales 

individuelles. Ainsi, une capacité est considérée en termes de capacité de l‘entreprise à 

intégrer et à étendre l‘apprentissage et les expériences de ses membres (Mathews, 2002; 

2003). 

On considère donc qu‘on fait référence à la capacité d‘une entreprise à déployer différentes 

ressources de manière coordonnée, en utilisant des processus organisationnels, pour atteindre 

un objectif souhaité. Chaque entreprise peut être considérée comme un ensemble unique de 

ressources et de capacités qui se développent au fil du temps à mesure qu‘elle interagit avec 

toutes ses parties prenantes. 
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Essayer de répondre ou de dépasser les attentes des parties prenantes implique la nécessité de 

tenir compte des normes sociales dominantes et des points de vue dominants sur les 

responsabilités des entreprises. Certains des principaux contributeurs à la RBV dans le 

domaine de management stratégique ont reconnu l‘éthique des affaires et la RSE comme 

domaines d‘étude sur lesquels elle a des implications importantes (Barney et al., 2001). 

L‘investissement dans des activités socialement responsables peut avoir des avantages 

internes en permettant à l‘entreprise de développer de nouvelles ressources et capacités liées 

au savoir-faire et à la culture d‘entreprise. Ces ressources et capacités, acquises, mèneraient 

alors à une utilisation plus efficace des ressources. La RBV suggère que les entreprises 

génèrent des avantages compétitifs durables, en contrôlant et en manipulant efficacement 

leurs ressources et/ou capacités qui sont précieuses, rares, ne peuvent être parfaitement 

imitées et pour lesquelles aucun substitut parfait n‘est disponible. Prenant exemple les études 

menées sur les activités liées aux ressources humaines, y compris celles qui améliorent 

l‘attitude des employés à l‘égard de la qualité du milieu de travail (Branco  & Rodrigues ; 

2009). Les activités de gestion des ressources humaines peuvent ainsi aider à créer un 

avantage concurrentiel en formant une main-d‘œuvre qualifiée qui exécute efficacement la 

stratégie  de l‘entreprise, ce qui mène à une meilleure performance globale. 

La RBV est considérée comme un point de départ utile dans l‘analyse de la RSE, car elles 

mettent l‘accent sur l‘importance des ressources et des capacités intangibles et les considèrent 

comme les sources les plus importantes de succès des entreprises. Les ressources et les 

capacités intangibles sont créées et améliorées ou épuisées dans une grande mesure grâce aux 

relations avec les parties prenantes et ce sont des sources fondamentales de la richesse d‘une 

entreprise. Quant à la survie et le succès à long terme d‘une entreprise sont donc déterminés 

par la capacité d‘établir et de maintenir de telles relations.  Selon Aguinis (2012), En ce sens, 

la théorie des ressources et des capacités a été considérée comme un modèle formel qui 

explique la RSE adoptée de manière stratégique. 

3.2.5. La théorie de la valeur partagée 

Porter & Kramer ont introduit  le terme valeur partagée en 2006 et l‘ont par la suite défini en 

2011 dans leur article «Creating Shared Value »  comme « des politiques et des pratiques 

d‘exploitation qui améliorent la compétitivité d‘une entreprise tout en faisant progresser les 

conditions économiques et sociales dans les collectivités où elle exerce ses activités ». (Porter 

et Kramer, 2011, p. 66). 
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Selon cette théorie la RSE est définie « en tant que politiques et pratiques d‘exploitation qui 

améliorent la compétitivité d‘une entreprise tout en faisant progresser les conditions 

économiques et sociales dans les collectivités où elle exerce ses activités » (Porter & Kramer, 

2011).  

La création de la valeur partagée est une réponse conceptuelle aux lacunes de la responsabilité 

sociale des entreprises (RSE), en soulignant que l‘engagement social doit être 

économiquement bénéfique pour une entreprise. Le concept de la création de la valeur 

partagée peut donc être considéré comme une voix dans la discussion au sein de l‘analyse de 

rentabilisation « business case » pour la filière de recherche sur la RSE, car il renvoie aux 

arguments et aux justifications des raisons pour lesquelles les entreprises doivent tenir compte 

des préoccupations sociales. 

Suite aux travaux de Porter & Kramer  (2014), les entreprises,  adoptant des stratégies de 

partage des valeurs, ont la possibilité de transformer le capitalisme en un système économique 

durable sur les plans environnemental, social et financier. À long terme, la valeur partagée 

mène à une chaîne de valeur plus forte et plus durable, mais, à court terme, elle fait face à la 

pression des marchés financiers pour des bénéfices à court terme. Cette dernière peut être 

considérée comme l‘ensemble de l‘intégration de la RSE dans la stratégie d‘entreprise (Bosch-

Badia,2013) . Le problème de la sauvegarde et de la gestion de la RSE en tant que politique 

visant exclusivement à rentabiliser la société, c‘est qu‘en fin de compte, la valeur des actions 

deviendrait une fonction décroissante de la RSE et, par conséquent, la RSE ne serait pas 

financièrement viable. Le défi managérial en matière de RSE est de le transformer d‘une 

dépense en un investissement, de créer de la valeur à travers elle et de sensibiliser les 

actionnaires à cette création de valeur. 

4. Qu’est-ce que la RSE de nos jours 

4.1.Définition adoptée de la RSE 

La notion moderne de la RSE trouve son origine dans l‘ouvrage de Bowen (1953), Cet 

ouvrage, qui sera par la suite critiqué par son propre auteur en 1978, pour son caractère 

idéaliste et normatif, renvoie principalement à deux élaborations. La première indique que 

l‘homme d‘affaires ne doit décider qu‘en tenant compte des valeurs souhaitées par la société. 

La deuxième veut que la prise en compte de ces préoccupations et valeurs sociales soit 

volontaire (Acquier & Gond, 2007). Bowen stipule, synthétiquement, que les entreprises 

doivent intégrer la dimension sociale dans leur stratégie organisationnelle. Toutefois, soixante 
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ans après la publication de l‘ouvrage de Bowen (1953), le père fondateur de la RSE moderne, 

il n‘y a toujours pas de consensus parmi les chercheurs sur ce qu‘est la RSE.  

La liste exhaustive des définitions de la RSE montre que les descriptions de la RSE vont des 

définitions conceptuelles à des définitions pratiques. Les définitions sont également dérivées 

d‘une variété de thèmes tels que la responsabilité sociale, le développement durable, l‘éthique 

des affaires, la citoyenneté d‘entreprise, le triple résultat, la philanthropie d‘entreprise et la 

gouvernance d‘entreprise. La RSE est un concept pluridisciplinaire qui est défini en fonction 

du contexte dans lequel il est utilisé. 

Selon (Wood , 2016) Il y a une histoire et des continuités et des améliorations par rapport au 

développement conceptuel de la RSE. Les nombreuses définitions de la RSE, par exemple, 

vont du classique «La responsabilité sociale des entreprises englobe les attentes économiques, 

juridiques, éthiques et discrétionnaires de la société vis-à-vis des entreprises à un moment 

donné» (Carroll, 1979, p. 500) aux  normes,  à «une allocation discrétionnaire extrêmement 

utile des ressources de l'entreprise pour améliorer le bien-être social, ce qui permet 

d'améliorer les relations avec les principales parties prenantes» (Barnett, 2007, p. 801).  

Afin de bien analyser le concept de la RSE, nous avons organisé le développement des 

définitions sur la RSE selon la  nature et le niveau de responsabilité sociale. 

Selon (Frederic, 1960) La responsabilité sociale implique une attitude publique vis-à-vis des 

ressources économiques et humaines de la société et une volonté de voir à ce que ces 

ressources soient utilisées à des fins sociales larges et non pas simplement pour les intérêts 

des particuliers et des entreprises. Frederick (1986) a résumé la situation de la manière 

suivante: L'idée fondamentale de la RSE est que les entreprises ont l'obligation de travailler 

pour l'amélioration de la société.  

Wartick & Cochran (1985) soutiennent que la performance économique est l‘élément 

fondamental de la responsabilité sociale, mais qu‘elle n‘est pas indépendante des autres 

responsabilités identifiées par Carroll. Par ailleurs , Sethi a définit la RSE comme « l‘activité 

des entreprises et son impact sur les différents groupes sociaux » (Sethi, 1995, p. 18) 

Wood (1991) affirme que « l‘idée de base de la responsabilité sociale des entreprises est que 

les entreprises et la société sont inter-reliées plutôt que des entités distinctes ». 

Mc Williams & Siegel (2001) ont définit la RSE comme des situations dans lesquelles 

l‘entreprise va au-delà de la conformité et mène des actions qui semblent favoriser un bien 

social, au-delà de  ses intérêts  de ceux qui sont requis par la loi. D‘après (Moir , 2001)  
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l‘entreprise entreprenne ou non la RSE et les formes que la responsabilité doit prendre 

dépendent de la perspective économique de l‘entreprise adoptée.  

Selon Marrewijk (2003) il existe une abondance de définitions qui varient fondamentalement 

dans leur reconnaissance de la nature des engagements en matière de RSE, allant des 

pratiques volontaires qui dépendent de la discrétion de l‘entreprise (Kotler & Lee, 2005) aux 

obligations morales et aux activités contraignantes qui répondent aux attentes de la société 

(Carroll, 1979; Jones, 1980) ; ces définitions sont souvent biaisées vers des intérêts 

spécifiques et empêchent ainsi le développement et la mise en œuvre du concept. Toutefois, 

les biais revendiqués ne sont pas étayés par des preuves empiriques.  

Selon Baker (2004), La RSE concerne la façon dont les entreprises gèrent leurs activités pour 

produire un impact positif sur la société. Par conséquent, les entreprises doivent tenir compte 

de la qualité de leur gestion en termes de personnel et de processus ainsi que de la nature de 

leur incidence sur la société dans divers domaines. Whetten et al. (2002, p. 374) ont défini la 

RSE comme «Les attentes sociales concernant le comportement des entreprises; un 

comportement auquel une partie prenante prétend être attendu par la société ou moralement 

requis et qui est donc légitimement demandé à une entreprise ».  

Bien que la RSE ait suscité beaucoup d‘attention de la part des chercheurs universitaires au 

cours des dernières décennies, les définitions de la RSE sont nombreuses et rarement 

congruentes. Dans une analyse de 37 définitions de la RSE, Dahlsrud (2008) a trouvé cinq 

dimensions de la RSE qui étaient communes aux définitions étudiées. Les dimensions de 

parties prenantes de la société étaient les plus importantes, suivies de près par la dimension 

économique. La mesure dans laquelle la RSE était volontaire a été classée quatrième, et la 

dimension environnementale était la moins importante.  

 En outre (Dahlsrud, 2008) a analysé 37 définitions et a fait valoir ce qui suit: 

 

¶ Aucune des définitions ne définit la responsabilité sociale des entreprises, comme l‘a 

si bien dit Milton Friedman, mais plutôt la RSE comme un phénomène. 

¶  Les définitions montrent que la RSE n‘a rien de nouveau sur le plan conceptuel; les 

entreprises ont toujours eu des répercussions sociales, environnementales et 

économiques, se sont préoccupées des parties prenantes, que ce soit le gouvernement, 

les clients ou les propriétaires, et se sont occupées de la réglementation. 

Cela a été géré grâce à des modèles établis élaborés au fil des ans.  
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¶ Cependant, au niveau opérationnel, l‘histoire est différente.  Des outils de gestion de la 

RSE sont nécessaires pour élaborer et mettre en œuvre une stratégie  réussie.  

D‘après les chercheurs (Foote et al ,2010)  L‘absence de consensus sur l‘impact de la RSE sur 

la performance de l‘entreprise peut être attribuée à de nombreuses causes différentes telles 

que l‘absence d‘une définition claire et précise de la RSE, l‘absence d‘une mesure claire de la 

RSE et l‘impact des facteurs contextuels. La RSE a été principalement influencée par quatre 

composantes principales : la responsabilisation « accountability », la transparence, la 

compétitivité et la responsabilité; tout en développant des stratégies d‘entreprise, les 

entreprises qui accordent la priorité à la responsabilité et à la transparence renforcent leur 

compétitivité et génèrent des responsabilités. 

Cependant, selon Carroll (1991), on peut comprendre que  l‘essence  de la RSE sont les 

engagements éthiques et discrétionnaires de l‘entreprise envers la société. En d‘autres termes, 

la RSE est fondamentalement liée aux actions et aux politiques volontaires qui semblent 

répondre aux attentes de la société, au-delà de ce qui est exigé par la loi (Mcwilliams et Siegel 

2001). Coombes & Holladay (2012) ont défini en une action volontaire qu‘une entreprise met 

en œuvre dans la poursuite de sa mission et de ses obligations perçues envers les partie 

prenantes, y compris les employés, les collectivités, l‘environnement et la société dans son 

ensemble. 

Sur la base de la discussion précédente,  Nous adoptons la définition suivante de  la RSE « La 

Responsabilité Sociale des Entreprises (RSE) est une philosophie et un processus visant à 

ancrer des pratiques susceptibles de transformer le comportement organisationnel. Cette 

philosophie encourage les entreprises à mobiliser leur expertise et leurs ressources pour 

contribuer positivement à l'amélioration de la société. » 

4.2.Les dimensions de la responsabilité sociale  

Dans le livre de Mcguire (1963) l‘idée de responsabilité sociale suppose que l‘entreprise a 

non seulement des obligations économiques et juridiques, mais aussi certaines responsabilités 

envers la société qui vont au-delà de ces obligations. En identifiant et en distinguant les 

catégories éthiques, discrétionnaires et philanthropiques, Carroll (1979) a expliqué ce que 

Mcguire (1963) appelait les responsabilités qui vont au-delà des responsabilités économiques 

et juridiques. Lorsqu‘il a affirmé que les responsabilités économiques et juridiques sont 

exigées, que les responsabilités éthiques sont  attendues  et que les responsabilités 

discrétionnaires et philanthropiques sont souhaitées.(Wood, 1991 ; Agguinis,2012)  
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4.2.1. La dimension économique  

Il convient de noter que Barnett (2007) présente un argument qui semble indiquer que le 

principe de maximisation de la richesse des actionnaires n‘est pas, en soi, dans l‘intérêt des 

actionnaires. Barnett soutient que des performances financières excessives entraînent une 

diminution de la capacité de l‘entreprise à influencer ses parties prenantes. Ainsi Barnett 

(2007, p. 808) explique: « Faire trop bien peut amener les parties prenantes à percevoir qu‘une 

entreprise ne fait pas assez bien. Une Performance financière excessive indique qu‘une 

entreprise extrait plus de la société qu‘elle n‘en retire et peut suggérer que les profits ont 

augmenté parce que l‘entreprise a exploité certaines de ses parties prenantes afin de favoriser 

les actionnaires et la haute direction. Cela peut indiquer que les parties prenantes qui 

cherchent à établir ou à maintenir des relations avec l‘entreprise ne sont pas dignes de 

confiance » 

La perspective économique classique se concentre sur la maximisation immédiate des profits 

pour les actionnaires, souvent au détriment des impacts négatifs à long terme. En revanche, la 

perspective à long terme considère la maximisation de la richesse des actionnaires dans une 

optique durable, en prenant en compte les effets futurs des décisions d'entreprise et en 

intégrant des pratiques responsables qui peuvent offrir des bénéfices durables. Il faut préciser 

que l‘aspect économique d'une entreprise va au-delà de la conformité. Réinvestir dans 

l'entreprise a le potentiel d'augmenter la profondeur des autres dimensions, comme l'explique 

Guest (2010). La racine d'une entreprise durable est la relation entre les sciences économiques 

et environnementales. En intégrant l'économie à l'environnement, on peut affirmer que la 

gestion durable en tant que stratégie fournit des rendements financiers en termes actuels tout 

en garantissant que les actifs mondiaux sont valorisés et préservés pour le bien-être de l'avenir 

(Guest, 2010). 

4.2.2. La dimension juridique  

Il s‘agit notamment de la réglementation, les normes et de la certification. Une conclusion 

intéressante concernant les effets des normes et de la certification est qu‘elles pourraient en 

fait diminuer l‘accent mis sur la RSE de fond parce que la direction peut devenir 

principalement concernée par des activités symboliques qui servent à respecter au minimum 

les exigences (Agguinis & Galvas,2012) 

Les forces institutionnelles peuvent souvent mener à des actions et des politiques symboliques 

plutôt qu‘authentiques en matière de RSE où les entreprises peuvent sembler s‘engager dans 

la RSE, mais ces initiatives visent simplement à apaiser les demandes des parties prenantes ou 
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à répondre aux exigences minimales des normes, dans ce sens les entreprises qui s‘engagent 

dans la RSE sont susceptibles d‘améliorer leur réputation et d‘améliorer la fidélité des clients 

et les évaluations des produits. La relation RSE-résultats est plus forte lorsque les parties 

prenantes ont plus de pouvoir et de légitimité et en présence d‘une réglementation accrue. 

En ce qui concerne les responsabilités juridiques, certains préconisent son élargissement pour 

englober plus de réglementation. Ils affirment que la réglementation est nécessaire à la 

réalisation de la RSE. Par exemple, De Schutter (2008) soutient que business case de la RSE 

repose sur certains présupposés qui ne peuvent être simplement supposés, mais devrait être 

créé de façon affirmative par un cadre réglementaire de la RSE. D‘autres s‘opposent à de 

telles affirmations et affirment que l‘engagement dans les activités de RSE et la gestion des 

relations avec les parties prenantes devrait continuer à être volontaire (Carroll, 1979) . 

4.2.3. La dimension sociale et environnementale 

Selon la théorie du contrat social, la divulgation de l‘information  RSE existe en raison d‘un 

contrat social implicite entre l‘entreprise et la société et ce contrat implique certaines 

obligations de l‘entreprise envers la société. Selon la dimension sociale, les entreprises sont 

responsables envers l‘ensemble de la société, dont elles font partie intégrante. Par conséquent, 

les entreprises  fonctionnent par consentement public afin de servir de façon constructive à la 

satisfaction des besoins de la société.  

Selon diverses sources de la littérature (Wartick & Wood, 1999), les valeurs et les normes 

communes jouent un rôle majeur dans la formation de la société. Une fois que c‘était l‘élite 

gouvernementale qui énonçait les valeurs sociales, des chefs d‘entreprise ultérieurs ajoutaient 

les leurs. Parallèlement au processus de démocratisation, les représentants de la société civile 

introduisent de plus en plus des valeurs et des normes « communes » et agissent en 

conséquence pour que le gouvernement et les entreprises réagissent à ces valeurs. Nous 

voyons des panels mouvants, des circonstances changeantes et de nouveaux problèmes 

existentiels amener divers membres de la société à agir et à se transformer en systèmes de 

valeurs et en arrangements institutionnels correspondants. 

Acceptant leur nouvelle position dans la société, les entreprises développent de nouvelles 

valeurs, de nouvelles stratégies et politiques et de nouveaux arrangements institutionnels qui 

soutiennent leur fonctionnement dans des domaines qui étaient autrefois laissés aux autres, 

redéfinissant leurs rôles et leurs relations avec les autres ( Marrewijk ,2002) 

La dimension sociale est une composante interactive engageant la communauté au sens large 

avec des philosophies durables (van Marrewijk, 2004). Chaque entreprise a un impact sur la 
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société et ici l'argument stratégique est de rendre ces impacts positifs. Construire la relation 

entre l'entreprise et la société dans laquelle elle opère suscite des avantages implicites et 

explicites (Cambra-Fierro, Hart et Polo-Fedondo, 2008). Les entreprises qui travaillent pour le 

bien de la société au sens large agissent souvent implicitement avec des actions et des 

comportements informels, motivés par les attentes de la société et intègrent la durabilité dans 

leurs normes, valeurs et croyances. L'expression explicite de la durabilité se différencie par le 

langage manifeste et la prise de décision de lentreprise qui est souvent un choix stratégique 

(Matten& Moon, 2008) 

la dimension environnementale est la prédisposition des humains à interagir avec la nature 

(Lawrence, 2005). Les entreprises et les individus qui les composent ont besoin d'air et d'eau 

propres pour maintenir la vie. L'utilisation de ressources naturelles telles que les combustibles 

fossiles ou les sources renouvelables, y compris le soleil ou le vent, pour l'énergie est 

nécessaire au fonctionnement des entreprises. Dans le cas de l'énergie générée par des 

combustibles fossiles irremplaçables, l'amplification de l'empreinte carbone d'une 

organisation est évidente (Garnaut, 2008 ; Stern, 2008). Le respect et la compréhension de 

l'environnement sont nécessaires aux managers pour faire des choix éclairés. 

4.2.4. La dimension philanthropique 

Le débat entre une responsabilité d‘entreprise basée sur le volontariat ou obligatoire est vif 

dans les milieux managériaux comme académiques, où l‘interrogation est présente depuis 

plusieurs décennies.  

Par conséquent, la philanthropie dans son utilisation peut être utilisée de manière défensive, 

stratégique ou positive. La philanthropie stratégique, définie comme «le processus par lequel 

les contributions sont ciblées pour servir les intérêts commerciaux directs tout en desservant 

les organisations bénéficiaires » (Tokarski 1999,Carroll & Shabana, 2010). La philanthropie 

peut prendre trois formes principales : la charité corporative (dons pécuniaires), le bénévolat 

corporatif, réalisé par les employés de l‘entreprise, et les fondations corporatives (fondations 

caritatives qui sont financées par une entreprise privée) (Honey, 2011). 

Chen et al. (2008) suggèrent que la philanthropie dans ce mix RSE peut agir, d'une part, 

comme une activité discrétionnaire de performance sociale de l‘entreprise au sommet de la 

pyramide RSE de Carroll reflétant une performance sociale  positive, ou d'autre part, comme 

un outil de légitimation. où  les entreprises ayant de mauvaises performances sociales dans 

d'autres domaines  font une contribution caritative afin de compenser les impacts négatifs sur 

leur légitimité. 
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Van Marrewijk (2003) décrit le volontariat comme des actions et des comportements 

organisationnels qui vont au-delà des obligations légales. Cela implique qu'une entreprise doit 

étendre ses pratiques au-delà de la conformité réglementée. La Commission européenne 

(2011) considère que l'aspect volontaire est intégré aux aspects sociaux et environnementaux 

pour interagir avec les parties prenantes et, en fin de compte, augmenter les rendements. Ces 

dernières années, de nombreuses entreprises ont agi sur une base volontaire pour se 

promouvoir sur les plans social et environnemental.  

 

4.3.Les principes de la RSE 

Selon Wood (1991) L'idée de base de la responsabilité sociale des entreprises est que les 

entreprises et la société sont des entités imbriquées plutôt que distinctes. Par conséquent, la 

société à certaines attentes quant au comportement et aux résultats appropriés des entreprises. 

D‘après les niveaux d‘analyses, Wood a récapitulé  les principes de la RSE dans les trois 

éléments suivants : 

4.3.1. Le principe de légitimité 

Le principe de légitimité : Selon ce principe, la société a le droit d‘établir et de faire respecter 

un rapport de forces entre les institutions et de définir ses fonctions légitimes. Il s‘agit d‘un 

principe structurel et prescriptif, axé sur les obligations des entreprises en tant qu‘institution 

sociale et qui implique que la société dispose de sanctions pouvant être utilisées lorsque ces 

obligations ne sont pas remplies. 

4.3.2. Le principe de  la responsabilité publique 

Une combinaison entre le niveau institutionnel et organisationnel, le principe de la 

responsabilité publique impose aux entreprises d‘examiner leurs propres positions et rôles 

dans l‘environnement afin de déterminer leurs responsabilités sociales. notant que  le contenu 

de la RSE variera quelque peu d'une entreprise à l'autre, et laisse une marge importante au 

pouvoir discrétionnaire de la direction pour déterminer quels sont les problèmes sociaux 

pertinents et comment les traités car  les initiatives RSE ne sont plus des  décisions arbitraires. 

Il s‘agit d‘un principe relationnel, qui met l‘accent sur la relation de chaque entreprise avec 

son environnement spécifique. Selon (Watrick , 1985) dans le concept de responsabilité 

publique, la politique publique va au-delà de la notion traditionnelle selon laquelle "la 

politique publique est égale à la loi." Dans ce concept, la politique publique fait référence à 
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« des principes largement partagés et généralement reconnus qui dirigent et contrôlent des 

actions qui ont de vastes répercussions sur la société en général ou sur des parties importantes 

de celle-ci » (Preston & Post, 1975, p. 56). La politique publique comprend « le schéma 

général de l‘orientation sociale reflété dans l‘opinion publique, les nouveaux enjeux, les 

exigences juridiques officielles et les pratiques d‘application ou de mise en œuvre » (Preston 

& Post, 1981, p. 57). Selon Wood (1991) Lorsque l‘on considère la politique publique dans ce 

contexte plus large, la responsabilité publique va au-delà du dicton de Friedman (1962) de 

maximiser les profits. 

Les managers sont encouragés à participer au processus d‘élaboration des politiques 

publiques ; car elle  renvoie aux "fonctions du management organisationnel dans le contexte 

spécifique de la politique publique" (Preston & Post, 1975, p : 101). Deux domaines 

d‘engagement social et organisationnel dans la société ont été définis: 

¶ Le domaine d‘intervention primaire, les comportements et les transactions "qui 

découlent directement du rôle fonctionnel spécialisé de l‘entreprise" ; 

¶ Le domaine d‘intervention secondaire, y compris " impacts et effets qui ne sont pas 

intrinsèques au caractère de l'entreprise mais qui découlent de ses activités 

principales de participation "(1975, p :10-11) . 

4.3.3. Le principe de la discrétion managériale 

Dans le contexte individuel, les responsabilités sociales d‘une entreprise ne sont pas assumées 

par un acteur organisationnel abstrait; ils sont accueillis par des acteurs humains individuels 

qui prennent constamment des décisions et des choix, qu'ils soient grands ou petits, d'autres 

mineurs ou très importants (Wood, 1990) 

Selon Wood (1990), Ackerman (1975) a abordé la responsabilité sociale des entreprises en 

tant que « discrétion managériale » se référant non pas à des programmes de philanthropie ou 

de participation communautaire, mais au pouvoir discrétionnaire existant dans l'ensemble des 

actions et des choix managériaux. Ainsi, le principe de discrétion de la direction repose sur les 

idées suivantes:  

¶ Les managers agissent dans un environnement organisationnel et sociétal qui regorge 

de choix; 
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¶ Les actions des managers  ne sont pas totalement prescrites par les procédures de 

l'entreprise, les définitions de travail formelles, la disponibilité des ressources ou les 

technologies;  

¶  Les managers sont des acteurs moraux sur le lieu de travail et dans d'autres domaines 

de leur vie. Malgré l‘existence de certaines responsabilités sociales des entreprises 

prescrites dans divers domaines, les dirigeants ont le choix de s‘acquitter de nombre 

de ces responsabilités. En outre, le principe implique que, du fait que les managers 

possèdent un pouvoir discrétionnaire, ils sont personnellement responsables de 

l‘exercer et ne peuvent pas l‘éviter en se référant à des règles, politiques ou procédures 

(Berthoin Antal, 1990). 

Selon le principe de discrétion managériale, le droit et la responsabilité de décider et d'agir de 

l'individu sont affirmés dans les limites de contraintes économiques, juridiques et éthiques. Ce 

principe est basé sur le choix humain et la volonté, en se concentrant sur les options et 

opportunités disponibles pour les acteurs individuels dans leurs contextes organisationnels et 

institutionnels. ce qui fait que tous les managers ne seront pas guidés par les mêmes principes. 

La formation éthique, le contexte culturel, les préférences, les valeurs et les expériences de vie 

jouent tous un rôle dans l'établissement des principes qui motivent le comportement humain 

(Trevino &Nelson, 2007). Dans la section suivante, nous examinerons comment le 

développement d'initiatives RSE devient réalisable lorsque les perspectives de la direction 

évoluent et que la prise de décisions éthiques est soutenue par la culture organisationnelle. 

Section 2. L’engagement organisationnel envers la Responsabilité sociale de  l’entreprise  

Il n‘existe pas de meilleure méthode pour créer une initiative de RSE (Coombs & halladay, 

2012). Dahlsrud (2008), Agguinis & Glavas (2012) ont conclu que les définitions de la RSE 

ne fournissent pas de lignes directrices, mais qu‘elles donnent une description et une 

compréhension générales du concept, ce qui permet à chaque entreprise d‘évaluer et de 

choisir les stratégies et les principes de RSE à suivre. La littérature en RSE et malgré le 

nombre des  études qui valident la pertinence de la performance sociale  fournissent peu de 

détails sur la mise en place d‘une stratégie RSE (Fouda, 2014). 

McWilliams et al. (2006) distinguent entre la RSE stratégique, la RSE altruiste et la RSE 

forcée. Nous soutenons donc qu‘il existe des relations contingentes entre la culture dominante 

des parties prenantes d‘une entreprise et sa propension et sa capacité à répondre aux attentes 
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sociales, qui à leur tour dictent la nature et la portée de l‘élaboration de ses engagements en 

matière de RSE. (Maon, 2010). 

Dans notre recherche, nous nous concentrons particulièrement  sur l‘intégration stratégique  

de la RSE et le management de la RSE, les stratégies expliquées dans les travaux de  

Clarkson, 1995, Zadek, 2004, McWilliams et al. (2006), Triki et Pündrich (2011) ont fait  la 

distinction entre une approche périphérique et une approche intégrée de la mise en œuvre 

de la RSE (Aguinis et Glavas 2013; Weaver et al., 1999).  

Les entreprises qui ont adopté l‘approche périphérique de la RSE séparent les activités et 

initiatives axées sur les questions sociales des activités de base afin de répondre aux attentes 

externes. Par exemple, les entreprises peuvent externaliser la RSE en élaborant des  

contributions caritatives ou philanthropiques, ce qui leur permet d‘obtenir une légitimité 

externe tout en favorisant les processus opérationnels de base et la performance financière. 

Ces activités de RSE sont motivées par des incitations externes et des pressions spécifiques 

des parties prenantes (Halme & Laurila 2009 ). Pour cette raison, elles produisent souvent des 

activités RSE qui manquent de cohérence interne (Yuan et al. 2011) et qui, par conséquent, 

n‘ont pas d‘impact positif sur les résultats financiers et sociétaux de l‘entreprise (Porter & 

Kramer 2002, 2006).  

En outre, ce que nous avons nommé comme management de la RSE car il se concentre sur la 

gestion quotidienne et opérationnelle des initiatives de responsabilité sociale de l'entreprise, 

souvent de manière fonctionnelle ou réactive. Il s'agit de la mise en œuvre de programmes 

spécifiques tels que la gestion des impacts environnementaux, les relations avec les 

communautés locales, les politiques de diversité et d'inclusion, ainsi que la conformité aux 

normes éthiques et réglementaires. Cette approche est généralement perçue comme une 

réponse aux attentes des parties prenantes ou aux pressions externes, sans nécessairement être 

alignée avec la stratégie globale de l'entreprise, et reste souvent déconnectée des objectifs à 

long terme ( Carroll, 1999 ;  Freeman et al., 2010,Porter& Kramer, 2006).  

En revanche, l‘approche intégrée intègre la RSE dans les activités, les structures et les 

politiques de base de l‘entreprise (Aguinis et Glavas 2013; Weaver et al. 1999; Yuan et al. 

2011). Une approche plus complexe que la mise en œuvre d‘initiatives périphériques, en 

raison de la nécessité légitimité de la RSE en tant que partie essentielle de l‘entreprise (Smith 

et al. 2013), l‘approche intégrée peut permettre aux entreprises d‘améliorer leurs 

performances économiques et sociales en exploitant les synergies entre la performance 
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financière et sociale (Gao & Bansal 2013). Les chercheurs définissent l‘intégration stratégique 

comme  un processus de changement à l‗échelle  de l‗entreprise qui intègre la RSE non 

seulement dans les activités, les routines et les  politiques quotidiennes de l‗entreprise   

(Brooks, 2005), mais aussi  dans sa décision  stratégique dans l‗élaboration, les compétences 

essentielles (Aguinis  &  Glavas, 2013) et la culture organisationnelle. (Jones et al., 2007; 

Maon et al., 2010). 

Le développement moral de la culture d‘une entreprise joue un rôle important dans 

l‘intégration stratégique de la RSE car il a un impact constitutif sur la façon dont l‘entreprise 

perçoit son environnement et équilibre entre les attentes des parties prenantes et les exigences 

commerciales (Basu & Palazzo, 2008; Hahn et al. 2014). De plus, la culture oriente la façon 

dont l‘entreprise transforme sa stratégie en politiques et pratiques particulières (Berger et al., 

2007), dans quelle mesure elle est réceptive et ouverte aux demandes des parties prenantes ? 

(Jones et al., 2007). 

1. Pourquoi s’engager dans des démarches RSE ? 

La RSE ne « se produit pas ». Il s‘agit d‘un processus minutieux de collecte d‘information, 

d‘établissement des priorités et de prise de décisions pour déterminer où les ressources 

devraient être investies afin d‘en tirer le plus d‘avantages pour l‘entreprise et pour ses parties 

prenantes. 

Nous pouvons récapituler les motivations de déploiement des démarches RSE selon la 

recherche  fournit par Agguinis & galavas (2012), qui représente un cadre d‘intégration pour 

comprendre l‘ensemble vaste et diversifié de la littérature sur la RSE, car elle englobe tous les 

niveaux d‘analyse, les cadres théoriques et les particularités disciplinaires typiques de la 

littérature sur la RSE. L‘élaboration du modèle d‘étude proposé par Agguinis & Galavas 

(2012)  s‘appuie sur des renseignements tirés de 588 articles de revues et de 102 livres et 

chapitres de livres sur la RSE. En identifiant dans chaque source, les prédicteurs de la RSE, 

les résultats de la RSE, les médiateurs et les modérateurs des relations entre la RSE et les 

résultats. Les prédicteurs sont  les initiatives de RSE, et les résultats sont ceux qui découlent 

des initiatives de RSE. Les médiateurs sont les variables qui expliquent les processus et 

mécanismes sous-jacents pour lesquels les initiatives de RSE sont liées à un résultat, tandis 

que les modérateurs décrivent les conditions dans lesquelles les initiatives de RSE influent sur 

les résultats. Tout en déterminant les relations entre les variables aux niveaux institutionnel, 

organisationnel et individuel de l‘analyse. 
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Les entreprises s'engagent de plus en plus dans des activités de RSE, selon Porter & Kramer 

(2006) pour les raisons suivantes :  

¶ L’obligation morale : le devoir d‘être de bons citoyens ;   

¶ la durabilité : la capacité continue de fonctionner exige une intendance 

environnementale et communautaire) ; 

¶ l’acquisition d’un permis d’exploitation : L‘approbation des parties prenantes pour 

mener des affaires dans une communauté est requise ;  

¶ la réputation : les initiatives RSE peuvent améliorer la réputation d‘une organisation, 

conduisant à des conditions commerciales améliorées. 

Ces quatre concepts se concentrent sur les tensions entre les entreprises et les questions 

sociales, et sont donc davantage axés sur les relations publiques et moins sur l‘utilisation de la 

RSE pour améliorer la performance organisationnelle (Porter &Kramer, 2006). 

Le problème, selon eux, c‘est que la plupart des efforts de RSE ne sont pas productifs parce 

qu‘ils s‘opposent aux intérêts financiers pour des intérêts de la société plutôt que de chercher 

des points communs. Les pressions externes exercées sur les entreprises tendent à les pousser 

à penser à la responsabilité sociale des entreprises, plutôt que de la façon la plus appropriée à 

leurs stratégies. 

Kurucz et al. (2008) et  Zadek (2000.), identifient quatre catégories d‘avantages que les 

entreprises peuvent tirer de leurs activités de RSE : 

¶ La réduction des coûts et des risques;  

¶ L‘obtention d‘un avantage concurrentiel; 

¶  Le développement de la réputation et de la légitimité;  

¶ La recherche de résultats gagnant-gagnant par la création de valeur synergique. 

D‘autres part, Il convient d‘ajouter que l‘intégration de la RSE dans la stratégie d‘entreprise 

répond non seulement aux engagements pris envers les agents sociaux, mais analyse 

également son effet positif possible sur les indicateurs de performance financière, en raison de 

l‘amélioration de la motivation des employés, de leur capacité à attirer des talents, 

amélioration de la gestion des ressources, de la compétitivité ou de la fiabilité de l‘entreprise, 

entre autres (Rodriguez-Gomez et al,2020). 

Nous groupons les prédicteurs des actions et politiques de RSE en deux catégories :  
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¶ Predicteurs réactifs : les raisons pour lesquelles les entreprises estiment qu‘elles 

doivent s‘engager dans la RSE, la plupart du temps sans le vouloir, exemple des 

prédicteurs réactifs sont les pressions des parties prenantes. 

¶ Predicteurs proactifs : les raisons pour lesquelles les entreprises choisissent de 

s‘engager dans la RSE, la plupart du temps de façon volontaire. Par exemples le désir 

de répondre aux besoins psychologiques des individus et d‘améliorer l‘adéquation 

organisationnelle-employé en termes de valeurs.  

Aguilera, et al. (2007) ont utilisé un modèle théorique à plusieurs niveaux pour comprendre 

pourquoi les entreprises s‘engagent de plus en plus dans des démarches RSE et ont ainsi le 

potentiel d‘exercer un changement social positif. En intégrant diverses théories de justice 

organisationnelle et de gouvernance d‘entreprise, leur cadre examine l‘interdépendance des 

motivations instrumentales, relationnelles et morales aux niveaux individuel, organisationnel. 

On peut déduire de cette étude que l‘entreprise agira de façon stratégique en ce qui concerne 

ses initiatives RSE après la définition  de tous les moteurs de l‘initiative.  

Selon (Jones et al. 2009, Bevan et al. 2004) sept avantages potentiels de la RSE qui sont : 

1.1.Réduction des coûts d’exploitation   

La réduction des coûts et des risques peut également être réalisée grâce à des activités de RSE 

axées sur l‘environnement naturel. Un certain nombre de chercheurs (Berman et al. 1999; 

Dechant et al. 1994; Hart 1995; Shrivastava 1995) soutiennent que le fait d‘être proactif sur le 

plan environnemental entraîne une réduction des coûts et des risques. Berman et al. (1999, p : 

489) récapitulent : « Le fait d‘être proactif sur les questions environnementales peut réduire 

les coûts de la conformité aux règlements environnementaux actuels et futurs et améliorer 

l‘efficacité de l‘entreprise et faire baisser les coûts d‘exploitation ». Des engagements 

respectueux de l‘environnement peuvent également réduire l‘impact négatif des 

préoccupations sociales.  Selon Carroll la réduction des couts illustre comment les pratiques 

de RSE peuvent être utilisées pour créer un avantage concurrentiel grâce à une stratégie de 

leadership en matière de coûts . 

1.2.Viabilité à long terme pour les entreprises et leurs employés 

Selon Macky & Barney (2007), les entreprises peuvent financer des activités socialement 

responsables qui ne maximisent pas la valeur actuelle des flux de trésorerie futurs de leur 

entreprise, mais elles peuvent quand même maximiser la valeur marchande de l‘entreprise. 

Une corrélation positive entre les choix des entreprises en matière d‘investissement dans les 
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activités de RSE et la valeur des entreprises a été démontrée, ce qui suggère que la RSE peut 

améliorer les performances d‘une entreprise.  

1.3.Engagement et participation accrus du personnel  

La recherche indique  que les perceptions des employés sur le comportement social d‘une 

entreprise. les politiques auront un impact sur leur volonté de participer, de contribuer et 

d'initier des initiatives de changement social. Par exemple, Ramus & Steger (2000) ont 

constaté que, lorsque les employés perçoivent que leur employeur est fortement attaché à la 

protection de l'environnement, ils sont plus susceptibles de générer des idées pour rendre les 

pratiques de l'entreprise plus respectueuses à l'environnement. De plus, l'existence d'une 

politique environnementale publiée par une entreprise prédit la volonté des employés de tenter 

des initiatives environnementales autoproclamées. 

1.4.Nouer les bonnes relations avec le gouvernement et les collectivités  

La RSE favorise des relations sociales positives, à la fois au sein des organisations et des 

communautés et entre elles, et les besoins relationnels deviennent donc très pertinents. En 

effet, Clary et Snyder (1999) notent que la RSE permet la création et le renforcement de 

relations sociales, ainsi que la réduction des sentiments négatifs associés à une prétendue 

mauvaise relation entre une organisation et sa communauté (Aguilera,2007). 

1.5.Une meilleure gestion des risques et des crises  

 Par la gestion de crise, les entreprises peuvent affecter leurs parties prenantes de plusieurs 

façons. Déterminer comment une entreprise doit créer et développer des stratégies pour 

répondre à différents types de crises est essentiel pour protéger sa réputation et assurer sa 

durabilité (Janssen et al., 2015, Chen et al., 2021). La RSE joue souvent un rôle important en 

temps de crise car elle favorise une interaction entre l'entreprise et ses parties prenantes 

(Boysselle, 2015), ce que d'autres méthodes de gestion manquent cruellement. En outre, la 

RSE ne signifie pas seulement soutenir l'environnement et la société, mais c'est aussi une 

manière de créer de la bonne volonté sous forme de bonne réputation, ce qui contribue 

positivement à la gestion de la marque (Mahmood & Bashir, 2020). À ce stade, une entreprise 

évalue comment gérer et définit une stratégie pour répondre à la crise (Ham & Kim, 2017). 

Malgré son potentiel, la RSE a été peu étudiée dans le contexte de crise. Par exemple, les 

questions sociales et environnementales sont au cœur des plans de relance dans de nombreux 

pays (Bae et al., 2021). Laufer (2015) soutient que la RSE est l'un des thèmes les plus 
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importants à explorer dans le domaine de la gestion de crise. Une étude de la littérature a été 

réalisée pour éclairer comment les entreprises gèrent les crises et adoptent une perspective 

RSE. Tout d'abord, la relation entre la crise et l'adoption d'une stratégie RSE comme outil de 

gestion de crise. Ici les recherches dans ce domaine suggèrent que les entreprises adoptant une 

stratégie RSE sont également plus susceptibles de résister aux crises grâce à la confiance 

qu'elles ont bâtie avec les consommateurs. À long terme, la confiance des consommateurs 

peut être un meilleur secours que toute subvention gouvernementale de crise (Coombs & 

Holladay, 2015 ; Eggers, 2020). 

Selon Fombrun et al. (2000), la gestion de la responsabilité d'entreprise est considérée comme 

un outil stratégique pour à la fois réaliser des gains en termes de réputation et atténuer le 

risque de pertes de réputation. Du point de vue des gains de réputation, la légitimité pendant 

une période de crise conduit à des relations plus solides entre les entreprises et leur 

environnement ; c'est pendant les périodes de crise que la sincérité des engagements RSE est 

mesurée (Kim & Woo, 2018). C'est quand les choses vont mal, quand les budgets diminuent, 

que l'on peut mesurer l'intention réelle des entreprises de continuer à contribuer positivement 

à la société. La crise de 2008 a montré que pour de nombreuses entreprises, la RSE n'était 

qu'une façade fragile (Karaibrahimoglu, 2010 ; Vanhamme & Grobben, 2009) affirmant que 

l'histoire de la RSE d'une entreprise peut avoir un impact positif sur la gestion de crise. Les 

chercheurs soulignent que les consommateurs perçoivent alors les déclarations RSE d'une 

entreprise comme plus crédibles si leur intention de pratique RSE est transmise de manière 

authentique et évidente avant la crise (Eisenegger & Schranz, 2011). Be linked France (2009) 

a initié une enquête pour évaluer les véritables conséquences de la crise économique de 2007 

sur la politique de responsabilité sociale des entreprises (RSE) en France. Ils ont conclu de 

cette étude que la crise semble avoir constitué un levier inattendu pour prendre en compte les 

enjeux de la RSE et, selon les principaux répondants, face à l'incertitude du marché, les 

entreprises semblent vouloir s'accrocher à la seule valeur durable : "donner du sens". 

De plus, une stratégie RSE a un effet positif sur la performance attendue des entreprises en 

période de crise. Les études montrent que les entreprises qui adoptent l'engagement social 

comme outil de gestion de crise prospèrent et aident à lutter contre la crise en proposant de 

nouvelles solutions qui atténuent l'impact de la crise (Kacprzak et al., 2021). En revanche, les 

entreprises essayant de gérer la crise par des stratégies de réduction des coûts et de 

compression des effectifs rencontrent des défis sérieux. Ces stratégies peuvent ne pas être 

durables à long terme (Vallaster, 2017). 
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1.6.Amélioration de la réputation et de la valeur de la marque 

Une solide réputation favorable a été liée à des actifs tangibles tels qu‘attirer des clients, 

motiver les employés, retenir les employés, susciter l‘intérêt des investisseurs, accroître la 

satisfaction au travail, générer des commentaires positifs de la part des analystes financiers, 

générer une couverture médiatique positive, attirer les meilleurs employés et améliorer la 

performance financière. En plus ,Une entreprise jouissant d‘une solide réputation en matière 

de RSE peut se distinguer de la foule de concurrents. La RSE représente la définition élargie 

de ce qui compte comme partie prenante. De nombreux types de PP se préoccupent de 

diverses pratiques et de leur incidence sur l‘environnement et la société dans son ensemble. 

Les managers ne peuvent plus se concentrer exclusivement sur les investisseurs et leurs 

intérêts financiers afin de maintenir une bonne réputation. La RSE devient rapidement un 

critère d‘évaluation de la réputation. 

1.7.L’obtention d’un avantage concurrentiel et une capacité accrue d’innover  

Si les entreprises devaient analyser leurs possibilités de responsabilité sociale en utilisant le 

même cadre qui guident leurs choix de métiers de base, ils découvriraient que la RSE peut 

être beaucoup plus qu‘un coût, une contrainte ou un acte de bienfaisance, elle  peut être une 

source puissante d‘innovation et d‘avantage concurrentiel. Pour atteindre cet objectif, Porter 

& Kramer (2006) proposent une nouvelle façon de considérer la relation entre l‘entreprise et 

la société qui ne traite pas la croissance des entreprises et le bien-être social comme un jeu à 

somme nulle. Ce cadre permet à une entreprise d‘identifier les conséquences sociales de ses 

actions et de découvrir des opportunités de profiter à la société et à elle-même en renforçant le 

contexte concurrentiel dans lequel elle opère (Smith, 2003, Porter & Kramer, 2006, Pivato et 

al. 2008). 

Les justifications de l‘avantage concurrentiel soutiennent qu‘en s‘engageant dans certaines 

activités de RSE, les entreprises peuvent améliorer leur compétitivité. Les demandes des 

parties prenantes sont considérées comme des possibilités plutôt que des contraintes. 

Selon Porter & Kramer (2002) une entreprise peut obtenir des avantages concurrentiels grâce 

à ses activités philanthropiques lorsque ces activités visent des causes où il y a une  

convergence d‘intérêts  entre les gains économiques et les avantages sociaux. Les entreprises 

gèrent stratégiquement leurs ressources pour répondre à ces demandes et exploitent les 

possibilités qui leur sont associées au profit de l‘entreprise (Kurucz et al. 2008).  Selon Carroll 
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les avantages concurrentiels  ont été cités comme l‘une des deux principales justifications de 

la RSE dans un sondage auprès des dirigeants d‘entreprise publié dans Fortune (2003). 

Il existe deux options pour créer un avantage concurrentiel:  

¶ Etre le premier à créer de valeur : Être le premier est purement une question de temps, 

et une seule entreprise dans chaque industrie peut l‘être. Pour la RSE, être premier 

peut se traduire par être le premier dans l‘industrie à adopter la RSE en général ou être 

le premier à répondre à une préoccupation sociale spécifique. 

¶ Etre perçu comme un leader de l‘industrie (Dowling, 2002) :Pour devenir le leader du 

marché sur un problème social, une société doit démontrer qu‘elle fait plus que 

quiconque dans l‘industrie pour régler le problème social. 

1.8.Faire face aux pressions des parties prenantes. 

Les parties prenantes exercent des pressions principalement en affectant les revenus et les 

ressources potentiels et la réputation de l‘entreprise. 

Selon Aguinis & galavas (2012), les entreprises s‘engagent dans la RSE en raison des 

pressions institutionnelles, particulièrement de la part des parties prenantes, Grunig (1979) a 

constaté que les différentes parties prenantes avaient des attentes différentes en matière de 

RSE. Des travaux plus récents ont révélé que les parties prenantes assument des rôles 

différents et s‘engagent dans différentes activités tout en essayant d‘influencer les entreprises 

à s‘engager dans la RSE.  

Lorsqu‘il y a des écarts dans les attentes, des différences entre la façon dont les PP (externe en 

particulier) s‘attendent à ce qu‘une société se comporte et la façon dont ils perçoivent la 

société se comporte, elles peuvent retirer leur appui à l‘entreprise en faisant du bouche à 

oreille négatif ou en organisant des boycotts. Ces méthodes de communication sont conçues 

pour persuader la Société qu‘elle est déphasée par rapport aux attentes des PP et que des 

changements sont nécessaires pour harmoniser les valeurs. 

Campbell (2007) explore le rôle que la santé économique d‘une organisation qui joue sur le 

niveau d‘engagement RSE de l‘entreprise. Une faible performance financière des entreprises 

et une économie malsaine réduisent cette probabilité, tandis que le niveau de concurrence a un  

effet curviligne, où des niveaux modérés de concurrence ont tendance à susciter un 
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comportement plus socialement responsable, mais des niveaux élevés ou faibles de 

concurrence ont tendance à susciter un comportement moins socialement responsable. 

2. Les déterminants du niveau d’engagement  RSE de l’entreprise 

Le point de départ le plus approprié pour l‘engagement  RSE est la définition de la mission et 

des ressources de l‘entreprise suite à une analyse minutieuse de la culture, des compétences et 

des opportunités stratégiques uniques de chaque entreprise (Heslin & Ochoa ,2008). Parce que 

le choix des initiatives de RSE particulières devrait être conforme à la mission, aux valeurs, 

aux objectifs opérationnels et aux capacités de l‘entreprise (Bhattacharya & Sen, 2004; Kotler 

et Lee, 2005). Les arguments en faveur de la RSE comprennent l‘entreprise a les ressources  

et  laisser l‘entreprise essayer . Selon ces deux points de vue, les entreprises ont un réservoir 

de talents de gestion, d‘expertise fonctionnelle et de capital, qui permettent de résoudre les 

problèmes sociaux (Davis 1973). 

Afin d‘évaluer la stratégie RSE et le niveau d‘engagement des entreprises envers  ses parties 

prenantes, les dirigeants doivent tout d‘abord évaluer les conditions qui permettent de changer 

les anciennes pratiques aux pratiques respectant les normes sociales. Les entreprises sont 

appelées à être rentables, à respecter la loi, à être éthiques et à être une bonne entreprise 

citoyenne. La mise en œuvre de ces responsabilités peut varier en fonction de la taille de 

l‘entreprise, de la philosophie de la direction, de la stratégie de l‘entreprise, des 

caractéristiques de l‘industrie, de l‘état de l‘économie et d‘autres conditions atténuantes de ce 

genre; ces quatre composantes fournissent à la direction un aperçu schématique de la nature et 

des types de leur RSE.   

2.1.La motivation du leadership au sein de l’entreprise  

Tous les cadres supérieurs n‘adoptent pas avec passion des préoccupations sociales 

particulières et ne les intègrent pas dans leur vision de la RSE. Mais cela ne signifie pas qu‘ils 

seront inefficaces dans la poursuite de la RSE. 

Ellen et al. (2006) ont créé une matrice pour évaluer les motifs de RSE. La figure 1.4  offre 

une présentation d‘une matrice qui comporte deux dimension, une dimension devoir et 

alignement qui traite  la raison d‘entreprendre des activités de RSE, qui se mesure du négatif, 

la RSE est mise en œuvre pour répondre aux attentes des parties prenantes, la RSE est réalisée 

pour aider les autres. Et une  dimension économique concerne la façon dont la RSE se 

rapporte aux objectifs de performance et va de servir soi  à servir les autres. Quatre motifs se 
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manifestent lorsque les deux dimensions sont franchies : (1) La valeur ou le souci de la cause; 

(2) les PP ou la réponse aux attentes; (3) l‘égoïsme ou le fait d‘être manifestement centré sur 

soi; et (4) la stratégie ou l‘aide aux objectifs commerciaux traditionnels. 

Les quatre types de motifs de RSE identifiés étaient : motivation axée sur la valeur 

(l‘entreprise s‘engage dans la RSE parce qu‘elle croit que la RSE est le meilleur choix), 

motivation stratégique (l‘entreprise s‘engage dans la RSE pour augmenter les ventes ou le 

profit), motivation égoïste (L‘entreprise s‘engage dans la RSE pour tirer parti de la cause ou 

de l‘organisation à but non lucratif pour elle-même), et de la motivation des parties prenantes 

(l‘entreprise s‘engage dans la RSE en raison des pressions exercées par les parties prenantes). 

En ce qui concerne l‘incidence des motifs de RSE sur les réponses des consommateurs, Ellen 

et al. (2006) ont constaté qu‘un motif axé sur la valeur et un motif axé sur la stratégie ont une 

incidence positive sur l‘intention d‘acheter, tandis qu‘un motif axé sur l‘égoïsme a une 

incidence négative sur l‘intention d‘acheter. D‘autre part, un motif motivé par les parties 

prenantes n‘a pas d‘influence significative sur l‘intention d‘achat. (Ellen et al, 2006 ; Coombs 

& halladay, 2012 ). 

Figure 1.4 : Les niveaux d’engagement  RSE de l’entreprise. 

Source : Ellen , P.S. , Webb , D.J. , & Mohr , L.A. ( 2006 ). Building corporate associations: 

Consumer attributions for corporate socially responsible programs. P:154 . 
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L‘intention d‘achat des consommateurs augmente lorsque les motifs de RSE sont perçus 

comme étant axés sur la valeur et intégrées dans la stratégie, et diminue lorsque les motifs 

sont perçus comme étant dictés par les PP et égoïstes (Ellen et al., 2006 ). 

Les PP peuvent accepter une orientation stratégique en matière de RSE lorsqu‘ils croient 

qu‘une entreprise se soucie de la cause. D‘autre part, elles rejettent les efforts en matière de 

RSE lorsqu‘elles perçoivent que l‘entreprise a été forcée d‘apporter des changements en 

réponse à la pression exercée par les PP et qu‘elle agit seulement pour ses propres  intérêts.   

La direction doit anticiper les préoccupations sociales et engage les efforts pour répondre à 

ces nouvelles demandes. Par conséquent, les lacunes dans les attentes en matière de RSE 

peuvent inciter les PP à prendre des mesures contre l‘entreprise et à exercer des pressions en 

faveur du changement. cette absence d‘anticipation crée des écarts entre les attentes des 

parties prenantes en matière de RSE et le rendement de l‘entreprise (Coombs et 

Halladay,2012). 

2.2.La taille de l’entreprise   

Un autre facteur influant sur la stratégie RSE est la taille de l‘entreprise. Les parties prenantes 

pourraient s‘attendre à ce que les grandes multinationales aient de meilleurs programmes de 

RSE, car leur taille se traduit par un accès à plus de ressources. 

De plus, les grandes entreprises peuvent exercer leurs activités dans de nombreux pays et 

tenter de répondre aux besoins de parties prenantes plus diversifiées. De façon réaliste, les 

parties prenantes ne peuvent pas s‘attendre à ce que les petites entreprises mettent en œuvre 

les mêmes initiatives de RSE que les grandes multinationales (Matten& Crane, 2005). Les 

petites entreprises peuvent s‘engager dans la RSE, mais à une échelle réduite. Les mêmes 

processus stratégiques s‘appliquent toujours. Mais les petites et moyennes entreprises locales 

peuvent bénéficier d‘une sensibilité particulière à leur situation particulière, notamment à 

leurs valeurs, à leurs capacités, à leurs employés, aux communautés spécifiques dans 

lesquelles elles opèrent et à des préoccupations sociales plus localisées telles que des besoins 

éducatifs particuliers, les activités récréatives, les organismes de bienfaisance locaux, etc.  

2.3.La communication  

La communication est au cœur des initiatives de RSE réussies pour son rôle vital dans 

planification, et la mise en œuvre d‘une stratégie RSE.  Nous soutenons que  pour générer 
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l‘innovation et la créativité nécessaires au développement d‘une entreprise durable à long 

terme, une organisation doit progressivement devenir un site de dialogue et de collaboration. 

Par conséquent, les valeurs liées à la RSE doivent être profondément intégrées à la 

philosophie de gestion et à la culture organisationnelle. 

Les postures se rapportent au caractère de l‘entreprise dans ses interactions, de sorte qu‘au 

lieu de caractériser la nature de la réponse, la posture se rapporte à la façon dont la réponse est 

faite (Wood, 1991). Une vision par Clarckson (1995) qui s‘est basé sur les travaux de Carroll 

(1979) ainsi que Wartick & Cochran (1985) afin d‘établir un lien direct entre stratégie de RSE 

et performance. Il propose une classification de la réactivité de l‘entreprise en fonction de sa 

stratégie de RSE, ce qui aurait des résultats sur sa performance sociale. Selon l‘auteur, une 

stratégie d‘entreprise basée sur la réactivité sociale pourrait être réactive, défensive, 

accommodante ou proactive (Clarkson, 1995 ; Zadek, 2004, Maon, 2010). Une stratégie  

réactive comporte de la résistance ou de l‘opposition, y compris la lutte contre les intérêts 

d‘une partie prenante ou le retrait complet et l‘ignorance de la partie prenante (Triki & 

Pündrich, 2011). Les entreprises qui ont une stratégie défensive répondent aux attentes des 

parties prenantes d‘échapper à la pression des forces externes,  comme les pressions 

juridiques, réglementaires ou sociales.  

3. Les courants de pensée RSE et l’intégration stratégique de la  RSE en entreprise  

Les recherches concernant l‘intégration de la RSE dans l‘entreprise montrent en effet qu'elle 

apparaît au fusionnement de deux cadres de réflexions totalement distincts: L‘éthique des 

affaires et le développement durable. 

L‘éthique des affaires justifie les actions RSE de deux points de vue principaux. En premier 

lieu, l‘entreprise met en œuvre sa stratégie RSE pour son propre bien (Ellen et al , 2006 ; 

Rodriguez-Gomez et al, 2020). Dans cette perspective, la RSE est comprise comme un 

élément des relations d‘échange entre l‘entreprise et les parties prenantes, où l‘entreprise 

génère de la valeur économique en favorisant le bien-être des parties prenantes (Kramer et 

Porter 2002). Cette première perspective implique que la RSE est considérée d‘un point de 

vue stratégique avec une vision plus large que celle d‘obtenir exclusivement un résultat. C‘est 

la perspective théorique qu‘il faut considérer lorsqu‘on fait face aux progrès technologiques 

en matière de RSE. 
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En second lieu, la RSE est la conséquence des défaillances du marché. La RSE recherche le 

bénéfice des parties prenantes même si cela signifie une réduction de la performance 

économique de l‘entreprise, pour compenser les actions négligentes des entreprises qui  ont 

affectées ses parties prenantes. D‘une certaine façon, elle peut s‘opposer aux avantages 

commerciaux et à l‘efficacité économique (Ellen et al, 2006 ; Rodriguez-Gomez et al, 2020). 

Les entreprises doivent considérer, en plus d‘obtenir des bénéfices, que leur prise de décision 

répond à des normes éthiques qui satisfont tous les agents avec lesquels l‘entreprise interagit, 

avec attention à l‘environnement occupant une place préférentielle en raison d‘une plus 

grande sensibilité à cette question dans la société en général. 

En ce qui concerne le courant triple Bottom line,  raison de la prise de conscience croissante 

de l‘impact social et environnemental important des entreprises, la RSE viserait la durabilité à 

long terme. À cette fin, la RSE doit être intégrée à la stratégie et aux différentes actions 

commerciales, permettant la gestion des trois domaines inclus dans le 3BL : économique, 

social et environnemental (Elkington, 1994 ; Norman & Macdonald,2004 ; Rodriguez-Gomez 

et al, 2020). 

Selon ces approches, Berger et al. (2007) soutiennent que l‘intégration stratégique  de la RSE 

découle de l‘une des trois versions suivantes : le modèle axé sur les valeurs sociales, le 

modèle du business case et le modèle d‘intendance syncrétique « the syncretic stewardship 

model ».  

Dans le modèle fondé sur les valeurs sociales, les entreprises adoptent des initiatives de RSE 

concernant des enjeux particuliers pour des raisons non économiques. En revanche, dans le 

modèle de business case  et le modèle d‘intendance syncrétique, les entreprises adoptent des 

initiatives de RSE pour des raisons  rationnelles.  

En ce qui concerne le business case ou l’argument économique pour la RSE , il  se réfère 

généralement à une justification formelle pour un projet ou une initiative, basée sur les 

avantages financiers, opérationnels et stratégiques qu'il pourrait apporter à une entreprise. En 

d'autres termes, il s'agit d'une analyse détaillée qui démontre pourquoi un investissement ou 

un changement est justifié et comment il contribuera à la réussite globale de l'entreprise en 

fournissant une analyse complète et structurée des avantages, des coûts, et des risques 

associés 
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Business case pour la RSE, montre comment une initiative de responsabilité sociale, telle 

qu'un programme de durabilité environnementale, peut améliorer la réputation de l'entreprise, 

attirer de nouveaux clients, et générer des économies à long terme. Les initiatives de RSE sont 

évaluées d‘une manière purement économique. Ils ne sont poursuivis que lorsqu‘il existe un 

lien clair avec la performance financière de l‘entreprise (Caroll & Shabana, 2010).  

Le modèle d’intendance syncrétique (syncretic stewardship) ou gouvernance syncrétique 

est un cadre conceptuel utilisé pour décrire une approche intégrée de la RSE, où les 

entreprises cherchent à aligner leurs objectifs économiques avec leurs engagements envers les 

parties prenantes et les questions sociales et environnementales (Berger et al. 2007). 

Le terme syncrétique fait référence à une fusion ou un mélange de différentes philosophies, 

principes ou pratiques. Dans ce modèle, l'idée est de concilier les objectifs financiers de 

l'entreprise avec ses responsabilités envers un ensemble élargi de parties prenantes, y compris 

les employés, les clients, la communauté, et l'environnement (Enderle, 2009) . La stewardship 

désigne le fait que l'entreprise joue un rôle de manager responsable, non seulement pour ses 

actionnaires, mais aussi pour l'ensemble de ses parties prenantes. Cela implique que 

l'entreprise prend en compte les conséquences à long terme de ses décisions sur l'ensemble 

des acteurs sociaux, économiques et environnementaux. 

Contrairement aux approches où les entreprises peuvent considérer les responsabilités sociales 

comme un coût ou une obligation distincte de la stratégie principale, le modèle de syncretic 

stewardship cherche à intégrer de manière harmonieuse la création de valeur économique et 

sociale. Il s'agit d'une approche où les entreprises adoptent une vision à long terme, en 

s'efforçant de maximiser à la fois les profits et les bénéfices sociaux. 

 Ce modèle propose que la gouvernance responsable doit équilibrer les intérêts parfois 

conflictuels des différentes parties prenantes. Par exemple, une entreprise pourrait chercher à 

maximiser les rendements pour les actionnaires tout en assurant des conditions de travail 

équitables pour les employés et en minimisant son empreinte écologique, en intégrant la 

durabilité et la responsabilité dans leur modèle d'affaires. Cela va au-delà du court-termisme 

et des seuls intérêts des actionnaires, pour se concentrer sur la gestion durable et éthique des 

ressources, humaines comme naturelles (Enderle, 2004). 
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4. Les étapes et les dimensions organisationnelles de l’intégration de la RSE 

La littérature s‘est rarement penchée sur les aspects organisationnels et pratiques de la mise en 

œuvre de la RSE par une entreprise (Maon et al. 2010). Bien que la RSE représente souvent 

une orientation stratégique essentielle pour l‘entreprise, peu de modèles complets analysent 

l‘adaptation des politiques stratégiques, de la culture organisationnelle et des pratiques 

existantes à une perspective de RSE (Maon et al,2010),  Smith  ( 2003) a fait valoir que le 

temps était venu de déterminer comment les entreprises s‘engagent dans la RSE , plutôt 

qu‘étudier  si l‘entreprise s‘engage dans la RSE. Le message de Zadek (2004) était clair  : les 

entreprises ne deviennent pas des citoyens modèles du jour au lendemain, il y a une voie 

à suivre. 

Le développement de la RSE représente un processus dynamique et continu, sans escales ou 

pauses claires et avec des périodes d‘essais et d‘erreurs potentielles. Afin de développer une 

stratégie d‘entreprise basée sur la RSE, l‘entreprise doit adopter une approche qui met 

l‘accent sur les aspects culturels et stratégiques du processus de développement de la RSE 

(Maon et al,2010). Dans cette partie, nous allons étaler deux modèles pertinents dans la 

littérature sur l‘intégration RSE par le développement d‘une stratégie RSE au sein de 

l‘entreprise un modèle purement académique et autre selon la normalisation. 

4.1.Les étapes de développement d’une stratégie RSE selon le Modèle Consolidé de 

Développement de la RSE  

Nous présentons le modèle Consolidé de Développement de la RSE «Consolidative Model of 

Corporate Social Responsibility Development » de (Maon et al,2010),   un modèle  qui 

consolide diverses perspectives en un modèle robuste comportant trois phases culturelles et 

sept étapes organisationnelles qui permet de comprendre comment les entreprises s‘engagent 

et encouragent les engagements en matière de RSE. Il  décrit la nature multidimensionnelle et 

culturelle du processus de développement de la RSE plutôt que simplement les politiques et 

pratiques de RSE. Un modèle qui repose sur le principe selon lequel les entreprises peuvent 

tirer parti de leurs forces et de leurs capacités actuelles pour évoluer en matière de RSE. Il met 

en évidence certains points de départ constructifs et aplatit ainsi la voie à d‘autres 

développements en matière de RSE. 

Principalement, la RSE comme un concept axé sur les PP qui réaffirme la responsabilité et 

l‘obligation morale dans un langage volontaire et en reliant explicitement les deux modèles de 

développement de la RSE ; le  continuum culturel des PP fondé sur la morale élaboré par 
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Jones et al. (2007), ainsi qu‘avec la nature stratégique des conceptualisations du continuum de 

la réactivité sociale (Carroll 1979; Clarkson 1995; Wilson 1975), qui ont défini les 

caractéristiques morales, culturelles, stratégiques et organisationnelles du développement de 

la stratégie RSE de l‘entreprise qui doivent  être incarnées dans  les processus de gestion et 

des opérations. 

Le  modèle de consolidation en sept étapes du développement de la RSE de Maon s‘articule 

autour de trois phases essentielles du développement de la RSE (Maon et al ,2010). Ce 

modèle reconnaît explicitement la nature stratégique du développement de la RSE et souligne 

qu‘une culture des parties prenantes est le levier du développement d‘une culture 

organisationnelle favorable à la RSE et conditionne de manière significative le niveau de  

réactivité de l‘entreprise aux enjeux sociaux. 

Ce modèle s'appuie sur les perspectives qui intègrent le développement moral, la croissance 

organisationnelle et les théories de l'apprentissage. De plus, il met clairement en évidence le 

lien entre les étapes de développement de la RSE et la réactivité sociale. Il  reconnaît ainsi 

explicitement le caractère stratégique du phénomène de développement de la RSE. 

L‘hypothèse de base de ce modèle découle de l‘idée que la culture organisationnelle façonne 

le contexte dans lequel les entreprises conçoivent et opérationnalisent leur stratégie et leurs 

politiques et exerce une influence considérable sur le développement de la RSE de 

l‘entreprise. La pertinence du modèle, nous permet de l‘utiliser comme base théorique du 

processus de développement de la RSE au sein de l‘entreprise, car il prend en considération le 

développement de  la culture, les facteurs moraux, stratégiques et organisationnels qui 

caractérisent une entreprise à différentes étapes de  développement de RSE et offre également 

une base complète sur laquelle construire d‘autres efforts conceptuels et empiriques visant à 

évaluer comment la RSE se déroule dans les entreprises. 

Selon ce modèle, sur le plan culturel et moral, le développement de la RSE passe par trois 

phases principales :  

Une phase de réticence culturelle de la RSE, lorsque la RSE est ignorée ou considérée 

uniquement en termes de contraintes ; cette phase comprend : 

¶ L’étape du rejet 
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Une phase de prise culturelle de la RSE, pendant laquelle les entreprises se familiarisent avec 

les principes de la RSE; nous trouvons : 

¶ l‘étape de l‘autoprotection ; 

¶ l‘étape de la recherche de la conformité ;  

¶ l‘étape de la recherche des capacités. 

Une phase d‘intégration culturelle de la RSE, lorsque la culture organisationnelle adopte 

pleinement les principes de la RSE fondés sur la morale qui influencent ses résultats 

organisationnels. La phase de l‘intégration culturelle de la RSE comprend : 

¶ une étape d‘intérêt ; 

¶ une étape stratégique ;  

¶ une étape de transformation. 

4.1.1. La phase de réticence culturelle de la RSE  

Dans cette phase culturelle, la RSE apparaît comme une contrainte qui provoque une 

opposition active à toute initiative qui semble plus large que celles axées sur l‘avantage 

financier. L‘entreprise fait fi de ses propres répercussions sociales et environnementales et 

conteste les prétentions des PP qui pourraient limiter ses activités, malgré les vives critiques 

de son environnement externe. L‘entreprise est auto-gardienne. En effet, cette phase a été 

inspiré du  modèle de la culture des PP égocentriques identifiés par Jones et al. (2007).  

¶ L’étape de rejet  

La phase de réticence culturelle de la RSE comprend la phase de rejet de la RSE, marquée par 

l‘inexistence de motivation pour le développement de la RSE et une absence d‘actions ou 

d‘initiatives liées à la RSE. À ce stade, l‘entreprise  adopte une posture de boîte noire à 

l‘égard de son environnement externe, et les relations avec les PP sont purement 

contractuelles. 

4.1.2. La Phase de compréhension culturelle de la RSE 

La phase de compréhension culturelle de la RSE englobe les étapes d‘auto-protection, de 

recherche de conformité et de développement de la RSE. Les entreprises commencent à 

progresser vers la RSE pendant la phase de prise en main culturelle de la RSE. Leur 

sensibilité aux questions de RSE augmente, et la reconnaissance des concepts et des 
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justifications de RSE émerge progressivement. Par conséquent, la RSE apparaît 

progressivement comme un protecteur de la valeur. 

L‘entreprise se préoccupe également, dans ses initiatives liées à la RSE, de réduire au 

minimum les risques opérationnels et de protéger la valeur de ses actifs existants en réduisant 

ses fardeaux environnementaux et sociaux .Cette dernière souhaite atteindre les objectifs de 

conformité et maintenir sa licence d‘exploitation, donc elle travaille progressivement à 

développer des processus de gestion et de production efficaces pour atteindre ces objectifs, 

tout en assimilant progressivement les principes de RSE et en les traduisant en pratiques 

managériales. 

¶ L’étape d’autoprotection. 

 À l‘étape de l‘autoprotection, le manque de sensibilisation aux questions liées à la RSE se 

traduit par des activités de RSE limitées, qui sont intermittentes et manquent souvent de 

cohérence ou de structure. L‘entreprise fait face à des critiques incontrôlées de certaines 

parties prenantes et a tendance à nier les accusations de ses activités potentiellement nuisibles 

(Zadek, 2004) ou à ne mettre en œuvre que des rectifications locales en réponse à des 

problèmes ponctuels mis en évidence. Il n‘y a pas de véritable aspiration à la RSE, de sorte 

que les entreprises ne tiennent pas compte des questions de RSE, autres que les limites de 

leurs processus habituels ou des activités supplémentaires, telles que les initiatives 

philanthropiques. La participation de la direction aux questions de RSE est très limitée, et la 

RSE est un élément marginal de la culture de l‘entreprise (Maon et al,2010) . 

¶ L’étape de recherche de conformité. 

 Au cours de cette étape de développement, la direction commence à mieux connaître les 

enjeux liés au RSE et les menaces potentielles sur l‘entreprise. Celle-ci se concentre sur le 

respect de cadres réglementaires en évolution et de plus en plus sévères, tout en s‘efforçant de 

respecter les normes minimales de l‘industrie, principalement en ce qui concerne l‘emploi et 

la production de ses activités. L‘entreprise élabore des politiques, comme les premières lignes 

directrices en matière d‘environnement, de santé et de sécurité, et les expose au public 

pertinent et aux PP internes de l‘entreprise. Afin de réduire le risque de sanctions. Mirvis et 

Googins (2006) soulignent que la responsabilité de traiter les questions de conformité relève 

habituellement des responsabilités de plusieurs départements, comme les ressources 

humaines, les questions juridiques, les relations publiques et les relations avec les 
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investisseurs et les affaires communautaires. L‘entreprise adopte toujours une position 

défensive, parce qu‘elle fait ce qui est « correct », sans développer de relations interactives 

avec l‘environnement externe. Les préoccupations relatives à la réputation de l‘entreprise 

commencent à mener à une plus grande intégration des préoccupations liées à la RSE dans la 

structure et les processus organisationnels. A ce stade, les points de vue de la RSE prennent 

une perspective d‘exigences externes, mais émergent progressivement en interne comme un 

concept digne d‘intérêt. 

¶ L’étape de la recherche des capacités.  

La dernière étape de développement associée à la phase de compréhension culturelle de la 

RSE implique que l‘entreprise a développé certaines compétences en gestion des 

fondamentaux de la RSE, dérivées de sa pratique et de sa familiarité avec les questions liées à 

la RSE. La sensibilisation aux questions de RSE et aux risques de réputation associés à la 

négligence de ces questions augmente. Pour assurer sa licence d‘exploitation, l‘entreprise 

s‘efforce de démontrer sa nouvelle position à l‘égard de son rôle dans la société et de ses 

engagements en s‘ouvrant à de nouvelles catégories de PP. La raison d‘être de la RSE 

commence également à émerger, bien qu‘elle puisse demeurer plutôt floue. Les initiatives de 

RSE identifiées comme rentables sur des marchés particuliers ou susceptibles de renforcer la 

réputation des entreprises, notamment auprès des consommateurs, des actionnaires et des 

employés, sont particulièrement promues (Van Marrewijk & Werre 2003). Les relations avec 

les PP deviennent plus interactives. Du point de vue de la gestion des PP nouvellement 

établies, la RSE devient une dimension de plus en plus influente des valeurs et des croyances 

de l‘entreprise. 

4.1.3. La phase de l’intégration culturelle de la RSE 

Les entreprises corroborent leurs progrès organisationnels en matière de RSE par une phase 

d‘intégration culturelle de la RSE, au cours de laquelle elles étendent leur savoir-faire en 

RSE, approfondir les relations avec leurs principales PP et mobiliser leurs ressources internes 

pour répondre de façon proactive aux demandes liées à la RSE de leur environnement; la RSE 

est considérée comme un créateur de valeur potentiel. 

Au cours de la phase d‘intégration culturelle de la RSE, les entreprises connaissent une 

évolution culturelle importante vers l‘intégration et la gestion des réclamations et des 
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principes de RSE des parties prenantes. C‘est-à-dire qu‘ils sont de plus en plus différents dans 

leur prise de décision. 

¶ L’étape d’intérêt. 

Lorsque les initiatives en matière de RSE vont au-delà de la conformité et des aspirations à 

court terme axées sur le profit, la haute direction comprend que les questions de RSE 

constituent un défi à long terme que l‘entreprise ne peut pas relever uniquement par la 

conformité, les stratégies de relations publiques ou les occasions profitables isolées. La haute 

direction est plutôt sensibilisée au potentiel d‘améliorations à long terme, aux possibilités à 

l‘échelle de l‘entreprise et aux avantages des programmes cohérents de RSE. Les codes de 

conduite RSE reflètent une orientation sociale plus large, plus tournée vers l‘environnement 

externe et le long terme. Ainsi la coordination des politiques de RSE devient inter-

fonctionnelle (Mirvis & Googins 2006), et l‘entreprise charge ses principaux managers  de 

développer une perspective équilibrée entre les préoccupations économiques, sociales et 

environnementales. L‘entreprise initie une communication sur les efforts de reporting 

existants et s‘assure que les résultats de ses programmes et initiatives liés à la RSE sont 

rendus publics. Elle adopte également progressivement une « perspective de dialogue avec les 

parties prenantes », dans cette étape la RSE est progressivement incarnée comme un attribut 

distinctif des activités et de la culture de l‘entreprise. 

¶ L’étape de la stratégie. 

Puisque les pratiques de RSE sont considérées comme contribuant à la viabilité et au succès à 

long terme, la RSE devient un élément important de la stratégie de l‘entreprise. Les 

entreprises s‘appuient sur des systèmes de RSE mis en œuvre et des initiatives constructives 

pour entreprendre leurs efforts de positionnement et d‘acquérir une réputation de leader dans 

les pratiques durables. À cette fin, l‘entreprise a tendance à s‘efforcer d‘élaborer des 

initiatives novatrices qui favorisent l‘appui des PP (Dunphy et al. 2003). À ce stade, 

l‘entreprise va au-delà des attentes de la collectivité et trouve des occasions de réaliser des 

avantages sociaux, environnementaux et économiques en même temps; ainsi, sa quête de la 

RSE devient définitivement axée sur la valeur. Les codes de conduite se transforment en 

documents d‘action, et l‘entreprise se transforme progressivement en une entreprise proactive 

axée sur la RSE qui maintient un dialogue transparent avec les principaux PP et s‘engage dans 

des partenariats constructifs concernant des questions commerciales et sociales clés. Dans 
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cette perspective de durabilité, la RSE est l‘objectif dominant de toutes les activités de 

l‘entreprise. 

¶ L’étape de la transformation.  

Au cours de la dernière étape de développement de la RSE, l‘entreprise va au-delà de son 

modèle d‘affaires traditionnel et intègre pleinement les principes de la RSE dans tous les 

aspects de l‘entreprise et de ses activités. L‘entreprise a subi un profond changement de 

culture et de stratégie et est parvenue à une RSE large en adoptant de nouvelles valeurs 

éthiques qui s‘engagent pour le bien-être humain et la réalisation de la durabilité écologique 

de la planète.  

Dans cette étape l‘entreprise adopte des postures totalement transparentes et vise à diffuser 

son expertise en gestion de la RSE. La promotion de la RSE dans et entre les industries 

caractérise les entreprises qui s‘associent à d‘autres entreprises dans la coopération 

intersectorielle et multisectorielle. Les collaborations existantes avec des groupes 

communautaires, des ONG et des pouvoirs publics se transforment en alliances durables qui 

répondent à de véritables préoccupations sociales (Mirvis & Googins 2006; Zadek 2004).  

Des recherches menées dans plusieurs industries suggèrent que l'adoption de la RSE au début 

est plutôt chaotique. Conformément à Dunphy et al. (2003), les entreprises peuvent franchir 

certaines étapes ou reculer en éliminant certaines pratiques, selon les contextes internes et 

externes auxquels elles sont confrontées à chaque moment. Selon Siltaloppi et al (2017) les 

chercheurs ont toujours une compréhension limitée de la gestion des tensions RSE pendant le 

processus d‘intégration stratégique RSE ; Les nouvelles équipes de gestion, les pressions 

exercées par les parties prenantes, ou l‘évolution des cadres juridiques et réglementaires 

pourraient tous conduire ou entraver le développement d‘initiatives RSE.  

Les visions, les motifs et les valeurs spécifiques des dirigeants d‘entreprise semblent exercer 

une influence particulièrement importante sur la nature et la portée de l‘engagement d‘une 

entreprise à l‘égard de la responsabilité sociale . En outre, alors que certaines entreprises non 

conformes pourraient manifester un antagonisme actif envers la RSE, d‘autres pourraient être 

fondées sur un engagement profond envers les valeurs éthiques, ce qui leur permet de sauter 

les premières phases culturelles. L‘engagement d‘une entreprise à l‘égard d‘une activité 

semble décisif pour l‘intégrer à sa culture (Schein, 1992). 
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4.2.L’intégration stratégique de la RSE selon les normes ISO. 

La Responsabilité Sociale des Entreprises (RSE) s'appuie aujourd'hui sur un ensemble de 

normes et de référentiels qui permettent de traiter divers enjeux environnementaux, sociaux, 

et de gouvernance. Chaque entreprise doit identifier et adopter les normes ISO les plus 

pertinentes en fonction de ses objectifs RSE. L'implémentation de ces normes aide les 

entreprises à améliorer leur performance globale, à renforcer leur réputation et leur crédibilité 

auprès des parties prenantes, et à contribuer positivement au développement durable. Adopter 

des normes telles que ISO 14001, ISO 9001, et ISO 50001, ainsi que suivre les lignes 

directrices d'ISO 26000, constitue une démarche intégrée et efficace pour une RSE réussie. 

L'Entreprise internationale de normalisation (ISO) est la principale entreprise au monde, 

produisant des codes et des normes volontaires (Gond & Igalens, 2012). Par exemple, de 

nombreuses entreprises sont certifiées ISO 9001 et ISO 14000. La première norme ISO 9001 

repose sur un certain nombre de principes de management de la qualité, notamment les enjeux 

clients, la motivation et l'amélioration continue. L'ISO 14001 est la norme la plus connue qui 

cherche à déterminer l'influence des activités d'une entreprise sur l'environnement. Elle est 

applicable à toute entreprise souhaitant préserver le système de management environnemental. 

En effet, l'adoption de la norme ISO 14 000 encourage les entreprises à préserver 

l'environnement par des actions vertes et efficaces qui améliorent leur réputation (Chakroun et 

al, 2020). 

 Nous pouvons faire une catégorie  des normes ISO les plus pertinentes à privilégier dans une 

démarche RSE comme suit : 

4.2.1. Les normes Environnementales 

¶ ISO 14001 : Système de Management Environnemental (SME) : Les entreprises 

cherchant à améliorer leur impact environnemental peuvent adopter la norme ISO 14001. 

Cette norme exige des entreprises qu'elles démontrent un engagement mesurable dans la 

réduction des impacts environnementaux de leurs activités. Cela inclut la gestion des 

situations d'urgence et la sensibilisation des employés aux risques environnementaux. Les 

solutions de maintenance enzymatiques, par exemple, peuvent aider à respecter cette norme 

en supprimant les risques chimiques et en minimisant les impacts sur les réseaux 

d'assainissement et l'écosystème. 

- ISO 14062 : Écoconception 
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- ISO 14064: Bilan des Émissions de Gaz à Effet de Serre 

- ISO 14021: Marquages et Étiquetages Environnementaux 

4.2.2. Les normes de Management de la Qualité 

¶ ISO 9001 : Management de la Qualité : La norme ISO 9001 se concentre sur 

l'amélioration continue et la satisfaction client en suivant sept principes clés : 

orientation client, leadership, implication du personnel, approche processus, 

amélioration continue, prise de décision basée sur des preuves, et relations avec les 

partenaires. Cette norme aide les entreprises à structurer leur management de qualité 

pour répondre aux attentes des clients et des régulateurs. 

La norme ISO 9001 repose sur sept principes fondamentaux : 

¶ Orientation client : Placer les besoins et les attentes des clients au cœur des activités 

de l'entreprise. 

¶ Le Leadership : Impliquer tous les niveaux de la hiérarchie dans la définition et 

l'atteinte des objectifs de qualité. 

¶ Implication du personnel : Encourager et valoriser la participation active de tous les 

employés dans l'amélioration continue. 

¶ Approche processus : Gérer les activités et les ressources comme des processus 

interconnectés pour obtenir des résultats cohérents et prévisibles. 

¶ Amélioration continue : S'engager dans une démarche perpétuelle de 

perfectionnement des processus et des systèmes de management. 

¶ Prise de décision basée sur des données objectives : Utiliser des analyses de 

données fiables pour orienter les décisions et les actions. 

¶ Relations saines avec les partenaires : Établir et maintenir des relations bénéfiques 

et transparentes avec les partenaires et les fournisseurs. 

L'obtention de la norme ISO 9001 témoigne de l'engagement d'une entreprise envers la qualité 

et l'amélioration continue, et renforce sa crédibilité et sa réputation auprès des clients et 

partenaires. 

4.2.3. Les Normes de Performance Énergétique 

- ISO 50001 : Management de l'Énergie : La norme ISO 50001 vise à améliorer la 

performance énergétique des entreprises. Elle encourage les entreprises à optimiser 

leur consommation énergétique, par exemple, en installant des équipements économes 
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en énergie ou en adoptant des systèmes de chauffage efficaces. Les entreprises doivent 

démontrer une politique énergétique efficace et des résultats mesurables pour obtenir 

cette certification. 

la norme ISO 50001, axée sur la gestion de l'énergie, est étroitement liée à la 

responsabilité sociale des entreprises (RSE). En adoptant cette norme, les entreprises 

s'engagent à réduire leur empreinte énergétique, ce qui est un élément crucial du 

développement durable. Réduire la consommation d'énergie ne bénéficie pas 

seulement à l'environnement, mais peut également entraîner des économies financières 

significatives à long terme. 

4.2.4. Normes de Santé et Sécurité au Travail 

- ISO 45001 : Management de la Santé et de la Sécurité au Travail : 

Cette norme remplace OHSAS 18001 et fournit un cadre pour améliorer la sécurité et la santé 

des employés sur le lieu de travail. Elle aide les entreprises à identifier et à gérer les risques 

liés à la santé et à la sécurité, à prévenir les accidents du travail, et à améliorer les conditions 

de travail. 

4.2.5. Normes Sociales et Éthiques ISO 26000 : Lignes Directrices pour la 

Responsabilité Sociale 

ISO 26000 offre des lignes directrices pour intégrer la gouvernance, l'éthique et la 

responsabilité sociale dans les pratiques des entreprises. Bien qu'elle ne soit pas certifiable, 

cette norme fournit un cadre pour évaluer et améliorer les pratiques RSE des entreprises. 

Les institutions internationales ont développé des indicateurs afin de proposer des lignes 

directrices pour rendre compte des réalisations dans ce sens (Global Reporting Initiative – 

GRI, UN Global Compact, ISO 26000). En intégrant les sujets fondamentaux de la RSE, les 

entreprises se dirigeront vers l'objectif final : le développement durable. 

La Global Reporting Initiative (GRI), une entreprise non gouvernementale (ONG) fondée 

pour développer et gérer un cadre de reporting sur le développement durable.  Les normes 

GRI représentent la meilleure pratique mondiale pour rendre compte les impacts 

économiques, environnementaux et sociaux, cette institution a publié un document 

d'orientation appelé GRI G4 qui fournit une assistance aux entreprises qui souhaitent utiliser 

les lignes directrices GRI comme cadre de reporting pour leurs mises en œuvre de la norme 

ISO 26000. 
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En élargissant son champ de compétence, l'ISO souhaite développer une norme sur la 

responsabilité sociale conforme aux conventions internationales. La normalisation d'un tel 

enjeu social ne correspondait pas aux prérogatives habituelles de l'ISO. C'est pourquoi cette 

institution a planifié pendant quatre ans avant de se lancer dans l'élaboration de la norme ISO 

26000 (Chakroun et al, 2020). 

La norme ISO 26 000 définit la responsabilité d'une entreprise vis-à-vis des impacts de ses 

décisions et activités sur la société sur l'environnement se traduisant par un comportement 

transparent et étique qui : contribue au développement durable, y compris à la santé et au 

bien-être de la société, prend en compte les attentes des parties prenantes, respecte les lois en 

vigueur, est en accord avec les normes internationales de comportement ; est intégrée dans 

l'ensemble de l'entreprise et mis en oeuvre dans ses relations  (Afnor, 2010). 

L‘Entreprise internationale de normalisation (2010) a publié une norme ISO 26,000:2010 « 

Guidance on Social Responsibility » Selon le projet ISO26000, la RSE est la Responsabilité 

d‘une entreprise vis-à-vis des impacts de ses décisions et activités sur la société et son 

environnement, se traduisant par un comportement éthique et transparent qui : 

¶ Contribue au développement durable, à la santé et au bien-être de la société ; 

¶ Prend en compte les attentes des parties prenantes ;  

¶ Respecte les lois en vigueur et qui est en accord avec les normes internationales de 

comportement. 

¶ Etre intégré dans l‘ensemble de l‘entreprise et mis en œuvre dans ses relations (au sein 

de sa sphère d‘influence). 

Cette norme ne vise pas à réduire l'autorité du gouvernement pour aborder la responsabilité 

sociale des entreprises mais vise à une caractérisation commune et convenue au niveau 

international des responsabilités organisationnelles et à aider les entreprises à contribuer au 

développement durable, en les encourageant à aller au-delà du respect de la loi, reconnaissant 

que le respect de la loi est un devoir fondamental de toute entreprise et un élément essentiel de 

son programme de responsabilité sociale. La norme vise à promouvoir une compréhension 

commune de la responsabilité sociale tout en complétant les autres outils et initiatives 

existants. Lorsqu‘elles appliquent la norme ISO 26000, les entreprises doivent tenir compte de 

la diversité sociale, environnementale, juridique, culturelle, politique et organisationnelle ainsi 

que des différences dans les conditions économiques, tout en respectant les normes 

internationales de comportement. 
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La norme ISO 26000, qualifiée de « norme-définition » par Billaudot (2010) et de nature 

socio-politique par Helfrich (2010), représente un type particulier de norme, souvent désigné 

comme une norme de troisième type. Son objectif est de réguler le comportement en matière 

de responsabilité sociale des entreprises (RSE) à l'échelle internationale, comme le soulignent 

Gendron, La Pointe et Turcotte (2004), tout en accompagnant les entreprises dans leur 

démarche en fonction de leurs propres enjeux. Ainsi, elle peut être vue comme un instrument 

de gestion facilitant la conduite de la responsabilité sociale au sein d'une entreprise, selon 

Schäfer (2013). 

La norme ISO 26000, en plus de fournir une définition consensuelle de la RSE, offre 

également un cadre méthodologique pour les entreprises proactives désireuses de mettre en 

œuvre une approche RSE. Le déploiement de cette norme constitue alors pour ces entreprises 

une occasion d‘apprentissage, productrice de nouvelles connaissances, qui va leur permettre 

de structurer leurs démarches RSE et les relations qu‘elles entretiennent avec leurs parties 

prenantes, comme l'indiquent Paulus & Soparnot (2014). Les entreprises sont ici encouragées 

à intégrer de nouveaux principes d‘action et à mettre en place deux nouvelles pratiques, que 

sont l‘identification de leurs responsabilités et l‘instauration d‘un dialogue avec leurs parties 

prenantes. La norme Iso 26000 peut notamment apporter un soutien technique pour les 

entreprises 

Pour mettre en œuvre leurs démarches, la norme Iso 26000 fournit aussi une méthode en trois 

phases (Afnor, 2010). 

¶ La première étape état des lieux conduisant à l‘identification des priorités : 

l‘entreprise élabore le fondement de sa démarche RSE en déterminant les enjeux sur 

lesquels elle souhaite agir ou réagir ainsi que le panel de parties prenantes qui 

composent son environnement.  

¶ La  phase de déploiement : l‘entreprise met en œuvre sa politique RSE en déterminant 

sa politique d‘entreprise, en réfléchissant à des plans d‘actions, qui actualisent les 

processus et les procédures, et qu‘elle évalue grâce à de nouvelles compétences.  

¶ le «compte rendu», l‘entreprise rend compte auprès de ses parties prenantes de sa 

dynamique de progrès RSE. 

L‘ISO 26000 adopte une approche différente de celle de l'ISO 9000/ISO 14000. Elle  n'est pas 

conçue comme une norme pour systèmes de management et ne propose pas la certification par 
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un tiers . Deuxièmement, ISO 26000 se concentre sur la conformité outre un changement par 

rapport à la certification par un tiers et fournit des exemples de meilleures pratiques et des 

plans d'action possibles sur la mise en œuvre de pratiques de gestion responsable de divers 

types d'entreprises. (Hahn 2012a, 2012b). en modifiant considérablement son discours par une 

l‘utilisation d'un langage plus convivial (Balzarova & Castka, 2007) . 

Figure 1.6 : Une vue d’ensemble de l’ISO 26000 

 

Source : ISO, 2010 

Selon la figure 1.6  .Les sept principes clés sous-jacents de la responsabilité sociale  sont : 

¶ La responsabilité ; 

¶ La transparence ; 

¶ Le comportement éthique ; 

¶ Le respect des intérêts des parties prenantes ; 

¶ Le respect de l'état de droit ; 
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¶ Le respect des normes internationales de comportement ; 

¶ Le respect des droits de l'homme. 

Suite aux  principes de base qui sont : 

¶ Tous les êtres humains ont droit à un traitement équitable et à l'élimination de la 

discrimination, de la torture et de l'exploitation ».   

¶ Les décisions doivent être prises en tenant compte des attentes de la société. La 

responsabilité, la transparence, l'éthique et les parties prenantes doivent être des 

facteurs dans le processus de prise de décision de l'entreprise. 

¶ Ceux qui travaillent au nom de l'entreprise ne sont pas une marchandise. L'objectif est 

d'empêcher la concurrence déloyale fondée sur l'exploitation et les abus. 

¶ L'entreprise a la responsabilité de réduire et d'éliminer les volumes et les modes de 

production et de consommation non durables et de veiller à ce que la consommation 

de ressources par personne devienne durable. 

¶ La mise en place de systèmes de concurrence loyale, la prévention de la corruption, 

l'encouragement d'une concurrence loyale et la promotion de la fiabilité de pratiques 

commerciales loyales contribuent à construire des systèmes sociaux durables. 

¶ La promotion d'un développement économique et social juste, durable et équitable en 

ce qui concerne la santé, la sécurité et l'accès des consommateurs est la responsabilité 

de l'entreprise. 

¶ L'entreprise devrait être impliquée dans la création de structures sociales durables où 

des niveaux croissants d'éducation et de bien-être peuvent exister. 

La standardisation ISO 2600 traite des sujets et enjeux de la responsabilité sociale suivants : 

¶ La gouvernance organisationnelle ; 

¶ Les droits de l‘homme; 

¶ Les pratiques de travail ; 

¶ L'environnement ; 

¶ Les pratiques d'exploitation équitables ; 

¶ Les problèmes de consommation ; 

¶ La participation et développement de la communauté . 

Selon (Hahn et al , 2010) Une évaluation de la capacité de résolution de problèmes de l'ISO 

26000 nécessiterait inévitablement de mener une étude empirique approfondie sur l'efficacité 
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de la cette norme à favoriser la RSE dans divers types d'entreprises comparable aux études  

effectuer par des chercheurs sur l'efficacité de l'ISO 14001 ou ISO 9001. 

Hahn (2012b) propose généralement que l'ISO 26000 sera plus utile pour les petites et 

moyennes entreprises et pour les entreprises qui ne s'occupaient pas systématiquement de leur 

responsabilité sociale auparavant, ce qui indiquerait certaines limites à la légitimité de la 

production. 

5. L’investissement Socialement Responsable  (ISR) et les critères  environnementales, 

sociales  et gouvernance (ESG) 

Dès l‘an 2000, le secrétaire général Kofi Annan avait pour objectif de mettre en œuvre des 

principes universels dans le monde des affaires en établissant le lien entre l‘environnement, le 

social  et la gouvernance. Ensuite, l‘ESG est devenu un problème et une préoccupation 

mondiale. Face aux problèmes environnementaux croissants, les parties prenantes ont besoin 

de la divulgation d'informations environnementales comme canal leurs permettant de 

comprendre les activités de gestion environnementale. 

Investir conformément aux principes de durabilité peut créer de la valeur à long terme. Au 

cours de la dernière décennie, les investissements socialement responsables (ISR) ont connu 

un développement impressionnant. Selon le Forum américain pour les investissements 

durables et responsables (2012). Le principe ESG a été développé pendant 17 ans après sa 

proposition formelle en 2004. Les pays du monde entier continuent de promouvoir le 

développement coordonné de l'environnement, de la société et de la gouvernance 

conformément au principe ESG. 

L'investissement socialement responsable (ISR) est une stratégie d'investissement qui cherche 

à générer à la fois des rendements financiers et des bénéfices sociaux ou environnementaux. 

Cette approche intègre les critères environnementaux, sociaux et de gouvernance (ESG) dans 

le processus de prise de décision d'investissement. 

 

¶ Environnemental (E) : Ce critère se concentre sur l'impact des opérations d'une 

entreprise sur l'environnement naturel. Il inclut des facteurs tels que le changement 

climatique, l'épuisement des ressources, la gestion des déchets, la pollution et la 

biodiversité. 
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¶ Social (S) : Cet aspect évalue les relations d'une entreprise avec ses employés, 

fournisseurs, clients et communautés. Il couvre les normes de travail, les droits de 

l'homme, l'engagement communautaire et les pratiques de santé et de sécurité. 

¶ Gouvernance (G) : Ce critère examine les pratiques et politiques internes d'une 

entreprise. Il inclut des questions telles que la composition du conseil d'administration, 

la rémunération des dirigeants, les droits des actionnaires, la transparence et l'éthique 

des affaires. 

Ces critères aident : 

¶ La gestion des risques : En prenant en compte les facteurs ESG, les investisseurs 

peuvent identifier et éviter les entreprises présentant des risques potentiels 

environnementaux, sociaux ou de gouvernance, qui pourraient affecter leurs 

performances à long terme. 

¶ Performance à Long Terme : Les entreprises qui respectent des normes ESG élevées 

présentent souvent de meilleures performances opérationnelles, conduisant à des 

rendements financiers durables à long terme. 

¶ Impact Positif : Les ISR permettent aux investisseurs de soutenir des entreprises qui 

contribuent positivement à la société et à l'environnement, en promouvant des 

pratiques commerciales éthiques et le développement durable. 

¶ Conformité Réglementaire :Avec l'augmentation des réglementations sur les 

divulgations ESG, les ISR aident les investisseurs à se conformer aux exigences 

légales, réduisant ainsi les risques juridiques et de réputation. 

Une méta-analyse menée par Friede et al.(2015) regroupant plus de 2000 études empiriques 

sur la relation entre les pratiques ESG et la performance financière des entreprises. Les 

résultats montrent qu'environ 90 % des études révèlent une corrélation positive ou neutre, 

indiquant que l'intégration des critères ESG peut améliorer la performance financière à long 

terme. L'étude souligne que les entreprises qui adoptent des stratégies durables bénéficient 

d'une meilleure réputation, d'une réduction des risques et d'une fidélité accrue des parties 

prenantes, prouvant que l'investissement responsable peut être financièrement avantageux.  

La demande pour les ISR augmente significativement, en raison d'une prise de conscience 

accrue des enjeux ESG parmi les investisseurs et les consommateurs. Ils visent 

essentiellement  à atteindre des rendements financiers, mais aussi à favoriser des changements 

sociaux et environnementaux positifs, reflétant un déplacement plus large vers la durabilité et 

les pratiques d'investissement éthiques. Nous trouvons Les Principes pour l'Investissement 
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Responsable (PIR) un ensemble de directives publiées par l'ONU pour encourager les 

investisseurs à intégrer les critères ESG (Environnementaux, Sociaux et de Gouvernance) 

dans leurs décisions d'investissement. Ce cadre fournit des recommandations sur la manière 

dont les investisseurs peuvent incorporer les considérations ESG dans leur stratégie 

d'investissement, y compris des directives sur l'engagement avec les entreprises et la 

divulgation des pratiques responsables. Les PIR vise à promouvoir une approche plus durable 

et éthique de l'investissement, en offrant aux investisseurs des outils et des méthodes pour 

intégrer les critères ESG dans leur analyse et leurs processus décisionnels. 

Des normes et des cadres de reporting ESG améliorés sont en cours de développement, aidant 

les investisseurs à mieux évaluer la performance ESG. Avec les avancées technologiques 

facilitent la collecte et l'analyse de données ESG plus complètes, améliorant les processus de 

prise de décision en matière d'investissement. 
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La conclusion du chapitre 

Au cours des dernières décennies, la RSE est passée progressivement de l‘idéologie à la 

réalité, la littérature en management a contribué de manière significative à définir et à 

caractériser le phénomène et à développer des discussions sur ses meilleures pratiques et son 

impact sur la réputation et la performance financière.  L‘utilisation instrumentale de la RSE a 

fait place à sa prise en compte comme stratégie d‘interaction avec les autres dans le but 

d‘atteindre la durabilité à long terme et de répondre aux exigences légitimes des différentes 

parties prenantes. 

Il se déduit que la plupart des sources de littérature suggèrent qu‘en étant stratégique dans 

l‘application de la RSE, une entreprise sera en mesure de gagner un avantage au moins au 

niveau des relations publiques. Pour tirer pleinement parti de cet avantage, l‘entreprise doit 

s‘engager dans la RSE, ou du moins avoir l‘air de le faire, pour les bonnes raisons et prendre 

des décisions stratégiques au sujet des initiatives de RSE, comme elle le ferait pour d‘autres 

décisions opérationnelles de base. 

Malgré le fait que la mise en œuvre d‘une stratégie de RSE soit très bénéfique à la fois pour 

l‘entreprise et la société, il convient de souligner qu‘elle nécessite beaucoup d‘investissement, 

en particulier dans la phase de mise en œuvre. Au fond, les modèles du développement de la 

RSE au sein de l‘entreprise utilisent souvent des terminologies différentes, s‘appuient sur des 

hypothèses théoriques assez différentes et indiquent des divergences liées au nombre, à 

l‘articulation et au contenu des étapes organisationnelles successives qu‘ils soulignent. 

Néanmoins, ces modèles démontrent des logiques conciliables, sinon similaires, et génèrent 

des implications parallèles pour les entreprises. Dans tous les cas, ils décrivent un 

développement lié à la RSE qui consiste en une intégration progressive des préoccupations 

sociales dans les processus décisionnels des entreprises.  
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CHAPITRE II: Analyse du cadre théorique de l’Apprentissage Organisationnel 

Introduction du chapitre 

ñTo practice a discipline is to be a lifelonger learner. You never arrive; you spend your 

life mastering disciplinesò (Senge, 2006). 

Soutenant que l'avantage concurrentiel fondamental de l‘organisation réside dans sa 

capacité à apprendre plus rapidement que ses concurrents (Degeus, 1988), cela implique 

de tirer pleinement parti du potentiel créatif et des connaissances de tous les membres de 

l‘organisation, ainsi que de développer des outils sophistiqués de gestion des 

connaissances. Les termes "l‘apprentissage organisationnel" et "le management des 

connaissances" sont devenus couramment utilisés dans l‘environnement organisationnel. 

Senge (1990) a popularisé le concept d‘"organisation apprenante", Nonaka & Takeuchi 

(1995) ont prescrit comment devenir une "organisation créatrice de connaissances". 

L'évolution du concept de l'apprentissage organisationnel a débuté au cours du 20e siècle, 

lorsque les organisations nord-américaines, en concurrence avec les organisations 

japonaises, ont étudié les activités de ces dernières pour améliorer leur efficacité dans le 

développement de produits, la résolution de problèmes de qualité et la satisfaction des 

besoins des consommateurs. Les recherches ont révélé l'amélioration continue des 

processus des organisations japonaises, soulignant que le succès reposait largement sur 

l'expérience, les connaissances et les relations entre les membres de l‘organisation, dont la 

valeur est inestimable (Yeung, 1999). 

Des chercheurs tels que Watkins (2017), Mark et Lyles (2003), Cayla (2007) confirment 

que les pionniers de l'idée selon laquelle une organisation peut apprendre et que les 

connaissances peuvent être stockées au fil du temps étaient Cyert et Mars en 1963, dans 

leur livre "A Behavioral Theory of the Firm". Les auteurs ont analysé les processus de 

prise de décision dans l'organisation moderne en termes de variables affectant les 

objectifs, les processus et les choix de l'organisation.  

L‘objectif principal de ce deuxième chapitre est de clarifier la portée du concept 

d'apprentissage organisationnel en examinant ses implications, son contenu, son processus 

et la relation entre l'individu et l'organisation. Il explore la manière dont l'apprentissage 

organisationnel devrait être réalisé et comment la relation entre l'individu et l'organisation 

est conceptualisée. Enfin, elle explore comment l'apprentissage peut être interprété et 

appliqué à des organisations spécifiques, cherchant à identifier des bases d'apprentissage 

communes au-delà des différences dans les modes d'apprentissage des organisations. 

Ensuite, le chapitre se penche sur les facteurs déterminants de l'existence de 

l'apprentissage organisationnel. Il examine le contexte et le type d'organisations qui 

adoptent et mettent en œuvre l'apprentissage organisationnel, interrogeant s'il s'agit d'un 

modèle de gestion d'organisation "universel" et identifiant les pratiques de gestion 

cruciales pour construire un apprentissage organisationnel. Les obstacles à la mise en 

œuvre de ces pratiques sont également pris en considération. 
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Section I : Le développement conceptuel de l’Apprentissage Organisationnel (AO) 

Au fil des dernières décennies, nous avons assisté à une évolution notable des pratiques 

d'apprentissage organisationnel. Autrefois perçu comme un processus intuitif et spontané, 

l'apprentissage dans les organisations était souvent considéré comme une question de 

survie, où seules celles capables de s'adapter réussissaient, tandis que les autres 

échouaient. Cependant, une analyse plus approfondie des théories de l'entreprise est 

nécessaire  à mener afin de reconnaître que le développement organisationnel est en fait 

un précurseur de l'apprentissage organisationnel. 

1. Evolution et origine  de l’AO 

Une des façons traditionnelles de mesure de l‘apprentissage était d‘utiliser des courbes 

dites d‘apprentissage instaurées par Paul Wright en 1936 et développées par Yelle en 

1979. Selon  Wright « lorsque la quantité d'unités fabriquées double, le nombre d'heures 

de travail direct nécessaires pour produire une unité diminue à un taux uniforme ». Divers 

concepts connexes font référence à la courbe d‘apprentissage, tels que la courbe de 

progression, la courbe d'amélioration et la courbe d'expérience (Boston Consulting Group, 

1968). En outre, selon les courbes d‘expérience, l‘apprentissage est également mesuré en 

tenant compte d‘autres variables, telles que le nombre de brevets ou les dépenses dans la 

recherche et le développement (Henderson, 1968).  

Garvin (1993) dans son étude démontrait que ces courbes sont des « outils de mesure 

incomplets » (Garvin, 1993, p. 89) parce qu‘elles se concentrent exclusivement sur 

l‘apprentissage par la pratique et le mesurent  en fonction des résultats obtenus  plutôt que 

sur le processus d‘apprentissage réel en tant qu‘une construction multidimensionnelle 

complexe englobant plusieurs sous-processus. Il faut noter que, la recherche sur 

l'apprentissage organisationnel s'est déroulée parallèlement avec la recherche sur les 

courbes d'apprentissage. 

Easterby-Smith et al. (2000) ont analysé le passé, le présent et l'avenir de l'apprentissage 

organisationnel (AO) et ont constaté que les principaux sujets portaient sur les niveaux 

d'apprentissage, l'apprentissage en tant que changement cognitif et comportemental, 

l'apprentissage simple et double boucle, l'apprentissage et le désapprentissage, ainsi que la 

distinction entre l'AO et l'organisation apprenante.  

Argote (2011) a décrit le passé, le présent et l'avenir de l'apprentissage organisationnel en 

trois étapes. Le passé, avant 1988, était caractérisé par la façon dont les routines 

défensives empêchent l'apprentissage, la conception de l'apprentissage comme des 

changements dans les routines de l'organisation qui affectent le comportement futur, et 

comment les caractéristiques de la performance changent en fonction de l'expérience. 

Dans le présent, entre 1988 et 2010, les chercheurs ont caractérisé l'expérience de 

l'organisation le long de diverses dimensions, en tenant compte de l'importance du 

contexte où l'apprentissage se produit, ainsi que des études approfondies sur la rétention et 

le transfert des connaissances plutôt que sur la création de connaissances. 

Antal et Dierkes (2001) suggéraient  qu‘il était utile de retracer le développement de 

l‘apprentissage organisationnel en fonction de quatre périodes : les origines (1960-1970), 

le début (1980), la dernière décennie (1990) et l‘émergence (les défis émergents). 

Phase I : Les origines de l’Apprentissage Organisationnel (1960-1970) 

Cyert et March (1963) ont proposé une théorie générale de l‘apprentissage organisationnel 

dans le cadre d‘un modèle de prise de décision au sein de l‘organisation où il définissent 

l‘apprentissage organisationnel comme « un processus faisant référence à la façon dont 

les organisations apprennent par lôinteraction avec leur environnement interne et 

externe » (Cyert et March,1963, P:83 ), ce processus  souligne le rôle des règles, des 

procédures et des routines en réponse aux chocs externes et qui sont plus ou moins 

susceptibles d‘être adoptées qui peuvent  entraîner des conséquences positives pour 

l‘organisation (Degues, 1988) L‘originalité des travaux de March (1963) repose surtout 
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sur son approche du fonctionnement des organisations. Celle-ci s‘éloigne de l‘approche 

classique rationaliste (March & Simon, 1959 ; March, 1978), que nous allons discuter 

plus tard, où les managers comme les collaborateurs, adopteraient un comportement 

rationnel en réagissant aux évolutions de leur environnement.  

En outre,  nous pouvons citer la recherche menée par Argyris et Schön (1978), 

développant une théorie générale de l‘apprentissage organisationnel. Leur approche se 

base sur différentes notions: les routines (au sens de Levitt et March) et les théories 

d‘action. L‘individu dispose de deux théories d‘action: la théorie professée, normes et 

valeurs de référence de l‘organisation et la théorie d‘usage, constituée des stratégies 

d‘action intégrées dans les routines.  

Phase II : les Débuts du développement de l’apprentissage organisationnel (1970-

1980) 

Au cours des années 1970 et 1980, il y a eu un grand nombre d‘ouvrages fondamentaux 

de chercheurs, tels que hedberg (1981), shrivastra (1983), daft et Weick (1984), et Fiol et 

Lyles (1985), qui ont apporté une contribution importante aux définitions de 

l‘apprentissage organisationnel, et y ont ajouté des perspectives plus profondes. on peut 

identifier un certain ensemble d'auteurs qui servent partout de référence dans plusieurs 

domaine comme dans le domaine de la théorie de l'apprentissage organisationnel : 

March/Olsen (1975), Argyris &Schön (1978 , 1996), (Weick 1995 ; Daft/Weick 1984), 

Senge (1990), Nonaka (1994 ; Nonaka/Takeuchi 1995), (Lave/Wenger 1991 ; Wenger 

2009), Engeström (1987, 2004).  Mais aussi bien dans le domaine des études 

commerciales et de gestion (Easterby-Smith/Lyles 2011 ; Argote 2013). Ceci est 

également discuté en psychologie organisationnelle et en sciences de l'éducation 

(Kozlowski 2012 ; Argote 2013 ; Dierkes et.al. 2001). Les chercheurs ont été engagés 

dans l'application de l'AO en tant que construction théorique « actionnable » pour 

améliorer les décisions de gestion et empêcher les erreurs  organisationnelles d'avoir des 

effets néfastes sur les organisations (Tsang,1997). 

Le livre d‘Argyris et Schön (1978) « Organizational learning: A theory of action 

perspective » un livre capital qui expose clairement le domaine dans son ensemble, et fait 

la  distinction entre les organisations avec et sans la capacité de s‘engager dans un 

apprentissage significatif (Cayla,2007). Dans ce livre, les auteurs critiquaient les 

différentes hypothèses de Cyert & March (1963) en soulignant que le comportement 

humain au sein des organisations ne suit souvent pas les lignes de la rationalité 

économique et que les individus et les organisations cherchent à se protéger de 

l‘expérience désagréable de l‘apprentissage en établissant des routines défensives.  

L'analyse d'Argyris & Schön (1978) était précise sur ce point. Ils ont défini 

l'apprentissage organisationnel comme un processus de détection des erreurs et de 

correction en modifiant les théories organisationnelles en usage. Cela explique comment 

les connaissances organisationnelles se transforment en « théories de l'action », c'est-à-

dire en des « systèmes de croyance qui sous-tendent l'action », comprenant les paradigmes 

fondamentaux et les valeurs directrices qui guident le comportement général de 

l‘organisation. L‘apprentissage commence à partir de ce point en tant que processus 

d‘investigation des membres de l‘organisation, permettant de remettre en question ces « 

théories d‘action ». Il considère qu‘un simple changement de comportement n‘est pas 

synonyme d‘apprentissage, pouvant être assimilé à des convictions guidant les actions des 

individus et des organisations (Autissier et al, 2018). 

Argyris et Schön estiment ainsi : « Il est certain que le comportement peut être modifié 

par dôautres facteurs, tels que la d®t®rioration, lôoubli, ou des variations dues au hasard, 

par exemple. Mais ces observations soulignent uniquement que le changement de 

comportement nôest pas une condition suffisante pour apprendre » (Argyris et Schön, 

1996, p : 61). Néanmoins, il en découle comme conséquence nécessaire, puisque seul peut 

être qualifié d‘apprentissage un processus qui comporte « les preuves d‘un changement 

dans la théorie organisationnelle d‘usage » (Argyris et Schön 1996, p. 39-40), c'est-à-dire, 
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qui se traduit concrètement par un changement dans les actes et non seulement comme un 

changement « abstrait » de la théorie d‘action « professée ». Selon eux, il ne suffit pas 

simplement que de nouvelles connaissances soient assimilées. Il faut en plus que ces 

connaissances se vérifient dans le comportement concret de l‘organisation, appelées ainsi 

une « théorie d‘usage » qui se compose de valeurs, de normes de performance et de 

stratégies d'atteinte des valeurs." 

Ce point de vue considère l‘apprentissage comme un changement de l‘esprit collectif de 

l‘organisation, en grande partie par le dialogue et l‘enquête (Cayla, 2007) Contrairement à 

Cyert et Mars qui l‘on décrit  étant un processus d‘adaptation de  l'organisation  à un 

environnement changeant et d‘acquisition  de nouvelles façons de fonctionner au fil du 

temps (l‘apprentissage par l‘expérience). 

Phase III : L’émergence de l’apprentissage organisationnel 

Depuis les années 90, Les preuves ont commencé à s'accumuler selon lesquelles 

l'apprentissage était plus compliqué que la relation entre une mesure de performance et de 

l'expérience Argote(2020), les chercheurs ont conclut que  l'apprentissage organisationnel 

est une construction complexe qui englobe divers aspects. Slater et Narver (1995, p :) ont 

affirmé que « l'apprentissage organisationnel est une construction complexe et 

multidimensionnelle se produisant à différents niveaux cognitifs et englobant plusieurs 

sous-processus ».  

2. Définition de l’Apprentissage Organisationnel 

Afin de pouvoir définir l‘AO nous devons répondre aux questions suivantes : Comment 

apprend une organisation ? et qui apprend ?  

Templeton et al. (2002) ont souligné que les difficultés liées à la définition de 

l'apprentissage organisationnel (AO) ont entravé son développement et ont présenté des 

défis inhérents à la recherche d'un consensus, malgré sa complexité, à une époque où il 

connaît une popularité sans précédent. Comme expliqué précédemment, la notion d'AO a 

été abordée de diverses manières (Argote, 1999; Dodgson, 1993; Ortenblad, 2002) et reste 

dans une certaine mesure "entourée de confusion conceptuelle et empirique" (Huysman, 

2000; Taylor et al. 2010; Basten & Haamann, 2018). De nombreuses définitions de 

l'apprentissage organisationnel ont été avancées dans la littérature publiée jusqu'à présent. 

Les plus représentatives d'entre elles sont présentées dans le tableau suivant : 
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Tableau 2.1: Différentes définitions de l’apprentissage 

Auteur Définition de l’apprentissage Organisationnel 

Kolb (1984)  « le processus par lequel la connaissance est créée à travers 

la transformation de lôexp®rience v®cue en savoir-faire ». 

Fiol et Lyles (1985) 

 

« un processus dôam®lioration des actions ¨ travers de 

meilleures connaissances et compréhensions » « le 

développement des idées, de connaissances et d'associations 

entre les actions passées, l'efficacité de ces actions et les 

actions futures » 

Huber (1991) « un ensemble dôactions (acquisition de connaissances, 

distribution de l'information, interprétation de l'information 

et mémoire organisationnelle) au sein de l'organisation qui 

induit un changement organisationnel positif ». 

Marc Ingham (1994) « Un processus cognitif individuel qui sôeffectue en fonction 

dôune comp®tence et postule une d®marche heuristique 

active de compréhension et une critique imaginative, et 

opère dans un nouveau schéma de connaissance » 

Dodgson (1993) « Les manières dont les organisations construisent, 

augmentent et organisent les savoirs et les routines autour 

de leurs activités et au sein de leurs cultures, et adaptent et 

d®veloppent lôefficacit® organisationnelle en améliorant 

lôutilisation des savoir-faire variés de leur force de travail ». 

Koenig G. (1994) « Un ph®nom¯ne collectif dôacquisition et dô®laboration de 

compétences qui, plus ou moins profondément, plus ou 

moins durablement, modifie la gestion des situations et les 

situations elles-mêmes ». 

De la Ville (1998) « Un processus collectif dôacquisition 

et dô®laboration de connaissances et 

de pratiques participant au 

remodelage permanent de 

lôorganisation »  

Crossan et al. , (1999) « Un processus dynamique, se produisant au fil du temps et 

à travers des niveaux, qui implique une tension entre 

l'apprentissage nouveau et existant ». 

Lopez et al., (2005) « Un processus continu comprenant l'obtention, 

l'interprétation, et  la distribution de la science et la 

mémoire organisationnelle ». 

Pilar et al., (2005) « Une construction multidimensionnelle latente dans la 

mesure où sa pleine signification se trouve sous les 

différentes dimensions qui vont vers sa composition ».  

Veen (2009) « Le processus de recherche de sens et de connaissances 

pour donner un sens ¨ lôinformation ». 

 Chiva et al.(2014) « Le processus par lequel les organisations changent ou 

modifient leurs modèles mentaux, leurs règles, leurs 

processus ou leurs connaissances, en maintenant ou en 

améliorant leurs performances ». 

Argote et al. (2020) « Un processus par lequel l'expérience de l'exécution d'une 

tâche est convertie en connaissances, qui, à leur tour, 

modifient l'organisation et affectent ses performances 

futures ». 

Source : Réalisé par nos soins sur la base de la revue de la littérature exploitée. 
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Selon le tableau 2.1  nous pouvons comprendre que l'apprentissage organisationnel se 

manifeste par la rectification des erreurs organisationnelles, ainsi que par la réorganisation et 

l'application de la théorie organisationnelle. Il s'agit d'un processus au cours duquel les 

organisations assimilent, comprennent et mettent en œuvre des ressources de connaissances 

dans le but d'améliorer l'efficacité de leurs actions (Jian et al., 2015).  

Paul Shrivastava articule ce qui suit : « Alors quôil nôy a pas v®ritablement de th®ories 

rigoureuses de lôapprentissage organisationnel, il y a plusieurs conceptualisations 

intéressantes du phénomène » (Shrivastava 1983, p: 9). Les définitions de l‘AO expriment  

souvent des approches théoriques et de différentes visions des chercheurs. Selon Watkins 

(2016), les définitions varient entre des définitions  comportementales et  des définitions 

basées sur les théories de l‘apprentissage cognitif. Alors que, Fiol et Lyles (1985) ont assumé 

que l'apprentissage est principalement « cognitif » tandis que l'adaptation est principalement 

« comportementale » (Bapuji et al., 2004, Cayla, 2007). Leroy (1996) affirme que le problème 

de la mesure de l'apprentissage et de sa contribution aux résultats de l'organisation induit 

cependant une définition de l'apprentissage comme modification  plus comportementale que 

cognitive. La définition adoptée dans notre thèse sera évoquée dans le chapitre trois de 

notre recherche après l’analyse du champ de l’Apprentissage Organisationnel. 

3. Analyse comparative des Perspectives sur l'Apprentissage Organisationnel 

L'apprentissage organisationnel est le résultat d'un processus évolutif qui tire parti des idées et 

des concepts provenant de divers domaines disciplinaires, plutôt que d'être directement dérivé 

des théories de la décision ou du behaviorisme organisationnel. Cette perspective plus 

holistique reflète la complexité de l'apprentissage dans le contexte organisationnel et met en 

évidence la nécessité d'approches interdisciplinaires pour le comprendre et le stimuler de 

manière efficace.  

L‘apprentissage organisationnel a des racines dans divers domaines, dont la psychologie 

organisationnelle, la sociologie des organisations, et la théorie des systèmes, et n'est pas 

exclusivement dérivé de la théorie behavioriste. La diversité de la littérature sur 

l'apprentissage organisationnel, aussi bien dans ses origines que dans ses objectifs 

(Shrivastava, 1983; Fiol et Lyles, 1985; Leavitt, 2011; Watkins, 2016), est notable. Sans 

prétendre à l'exhaustivité, notre attention se portera sur la littérature théorique générée par 
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quatre champs de recherche différents. Notre objectif dans cette démarche consiste à mettre 

en lumière, à travers l'examen de la littérature théorique existante, ou du moins une partie de 

celle-ci, les contributions des différentes approches en matière de l'apprentissage 

organisationnel. Nous souhaitons également explorer les questions fondamentales associées 

aux concepts complexes de l'apprentissage organisationnel. En parallèle, nous envisageons 

d'extraire les modèles et les méthodes d'apprentissage organisationnel issus de chaque théorie. 

Cette analyse vise à répondre à la question suivante : « Les chercheurs se concentrent-ils 

principalement sur l'individu, ou portent-ils un intérêt plus marqué au contexte global dans 

lequel les activités professionnelles se déploient?».  

En s'appuyant sur des théories psychologiques, comportementales et celles relatives aux 

ressources de l'organisation (Leroy, 2000), les études sur l'apprentissage organisationnel ont 

souvent été exposées selon trois perspectives distinctes. Ces perspectives serviront de critères 

primordiaux pour évaluer et comparer les diverses théories de l'apprentissage organisationnel 

(Leavitt, 2011) : 

¶ Le processus de l'apprentissage, ou comment l'apprentissage se produit réellement 

dans une organisation ; 

¶ La cible d'apprentissage, ou qui expérimente l'apprentissage – individus, groupes et/ou 

organisations ;  

¶ Le contexte de l'apprentissage, ou les antécédents et les conditions qui favorisent 

l'apprentissage organisationnel. 

Malgré cette grande diversité des perspectives théoriques de recherche sur l‘apprentissage 

organisationnel, on reconnaît trois courants de pensée prédominants. L‘un met l‘accent sur la 

dimension cognitive de l‘apprentissage organisationnel. Il conçoit celui-ci comme la 

principale résultante du processus de réflexion fait par les acteurs organisationnels. La remise 

en question des prémisses sous-jacentes aux façons de faire de l‘organisation (apprentissage 

en double boucle) illustre bien cette perspective (Argyris, 1957). Un autre courant de pensée 

met l‘accent sur l‘implantation de processus logiques et cohérents qui opérationnalisent les 

procédés par lesquels l‘organisation acquiert ou crée une connaissance particulière, la diffuse, 

puis assure son transfert vers ses employés, ses groupes et ses unités (Argote et Miron-

Spektor, 2011). Enfin, une troisième perspective s‘inspire des théories traitant de 

l‘apprentissage social (Elkjaer, 1999). Selon cette approche, l‘apprentissage organisationnel 

prendrait source dans les échanges et interactions s‘effectuant à l‘intérieur (ainsi qu‘à 
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l‘extérieur) de l‘organisation, ce qui faciliterait l‘émergence et le partage de nouvelles 

connaissances ou expériences.  

Selon l‘analyse de Leavitt (2011) dans le traitement de l‘apprentissage organisationnel les 

trois théories uniques sont : 

¶ La théorie de l'apprentissage expérientiel (courant cognitif). 

¶ La théorie de l'apprentissage adaptatif et générateur (courant cognitif). 

¶ La théorie de l'assimilation (courant comportemental). 

Selon les besoins de notre étude nous nous focaliserons sur les courants les plus significatifs 

dans le domaine de management, quatre grandes orientations peuvent cependant être 

distinguées : 

3.1.L’apprentissage organisationnel (AO) selon l’approche comportementale  

L'approche comportementale, également connue sous le terme behavioriste, considère 

l'apprentissage comme étant principalement instrumental (Levitt, 1988). Selon cette 

perspective, le comportement d'un individu est formé par des stimuli externes et des réponses 

observables. L'accent est mis sur les comportements mesurables, et l'apprentissage est souvent 

considéré comme une réaction à des stimuli de l'environnement (Bollecker et Durat, 2006). 

Désigné comme un modèle stimulus-réponse (Tebourbi, 2000 ; Fillol, 2004). Cette approche 

met fréquemment l'accent sur les comportements observables et les réponses mesurables au 

sein de l'organisation. En ce sens nous pouvons situer l‘apprentissage, lorsque les membres 

d'une organisation, confrontés à un problème, lancent une enquête au nom de l'organisation 

(Tsang, 1997). Le déclencheur de l'apprentissage découle de cette enquête : les individus 

constatent un écart entre les résultats escomptés et les résultats obtenus, et réagissent en 

modifiant la théorie organisationnelle en cours d'utilisation (Shrivastava, 1983 ; Fiol et Lyles, 

1985). L'apprentissage résultant de cette enquête devient organisationnel lorsqu'il s'intègre 

aux représentations mentales de l'individu. Un exemple illustrant cette perspective est 

l'exploration de la manière dont le raisonnement humain défensif peut conduire à des erreurs 

organisationnelles, corrigées par des activités de développement visant à sensibiliser les 

individus aux effets néfastes de leur comportement (Elkajer, 2022). 

Dans leur ouvrage "Organizational Learning: A Theory of Action Perspective" (1988) Levitt 

et March (1988) ont élargi la perspective behavioriste et ont mis l'accent sur la capacité des 

organisations à créer, acquérir et maintenir des connaissances, en mettant en avant le concept 

de "routines organisationnelles", qui englobe des schémas d'actions collectives qui facilitent la 
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coordination et l'apprentissage dans l'organisation. L'idée centrale de Levitt et March (1988 )  

met en avant  que les organisations apprennent par la pratique, en instaurant des routines et en 

ajustant constamment leur comportement en fonction des expériences passées. Cette approche 

souligne la nécessité d'adaptabilité et d'apprentissage continu, dépassant ainsi la simple 

élaboration de nouvelles procédures et habitudes. Elle englobe également la compréhension et 

l'adaptation face aux défis changeants de l'environnement organisationnel. 

Selon Lindblom (1959), les actions organisationnelles sont profondément influencées par 

l'histoire, ce qui justifie que les routines organisationnelles reposent davantage sur des 

interprétations du passé que sur des anticipations du futur. La définition de routine selon 

Levitt et March (1988) englobe divers éléments tels que les formes, les règles, les procédures, 

les conventions, les stratégies et les technologies, qui constituent et guident le fonctionnement 

des organisations. Cette définition inclut également la structure des croyances, des 

paradigmes, des codes, des cultures et des connaissances qui soutiennent, développent et 

contestent les routines formelles, se transmettant dans l'organisation par l'intermédiaire des 

individus. 

Selon Levitt et March (1988), les routines organisationnelles sont considérées comme 

indépendantes des individus qui les exécutent, et elles peuvent survivre à un renouvellement 

important des acteurs au sein de l'organisation. La diffusion de ces routines s'effectue par le 

partage et la socialisation, permettant ainsi à la routine de devenir indépendante des membres 

individuels et de s'inscrire dans la mémoire organisationnelle.  

Cette idée est également cohérente avec la perspective de Nonaka (1991) que nous aborderons 

dans la partie suivante, qui explore la diffusion et la propagation des connaissances au sein 

des organisations. La notion de la "spirale du savoir" de Nonaka met en avant l'idée que le 

savoir s'accumule et se propage au travers d'échanges et de relations entre les membres de 

l'organisation, contribuant ainsi à la création et à la préservation du savoir organisationnel. 

3.2. L’approche cognitive de l’Apprentissage organisationnel 

Selon  Cayla (2007) les théories basées sur l‘aspect cognitif de l‘apprentissage considèrent 

l‘organisation comme un lieu ou s‘acquiert des aptitudes.  

La théorie de l'apprentissage dans une grande partie de la littérature sur l'apprentissage 

organisationnel s'inspire du domaine psychologique axé sur l'individu, à savoir la psychologie 

cognitive. Barmeyer (2007) a conclu que le style cognitif n'est pas toujours clairement séparé 
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du style d'apprentissage, et que les chercheurs utilisent la notion de « styles cognitifs » comme 

synonyme de styles d'apprentissage et de pensée. 

Les premières contributions au domaine de l'apprentissage organisationnel ont abordé le 

traitement de l'information et la prise de décisions dans les organisations (March et Simon, 

1958 ; Simon,1962 : Shrivastava, 1983; Fiol & Lyles, 1985, Pesqueux & Durance, 

2004).  L'accent sur la modélisation mentale commune, décrit comme un système de 

traitement de l'information, est associé au courant cognitif en raison de cette approche. Cette 

perspective est soutenue par la référence à Dodgson (1993), qui affirme que les individus sont 

la principale entité d'apprentissage dans les organisations et qu'ils contribuent à créer les 

formes organisationnelles qui favorisent l'apprentissage et la transformation organisationnelle. 

Les approches cognitives, telles que celles de Newell & Simon (1972) et Huber (1991), se 

concentrent sur l'étude de l'évolution des connaissances au sein de l'organisation et 

considèrent l'apprentissage comme un changement cognitif. Selon cette perspective, 

l'apprentissage est défini comme un processus de traitement de l'information. Huber (1991) 

identifie quatre domaines principaux de recherche : l'acquisition du savoir et de l'information, 

la distribution de l'information, l'interprétation de l'information et la mémoire 

organisationnelle. Ces travaux soulignent l'importance des représentations et de leur évolution 

dans le phénomène de l'apprentissage, en mettant l'accent sur l'étude des croyances, des 

interprétations des événements et des systèmes de représentation internes. Ils utilisent des 

outils tels que les cartes cognitives. 

D‘après notre recherche nous pouvons résumer les aspects fondamentaux de l'apprentissage 

cognitif en ce qui suit : 

¶ Une concentration sur les processus mentaux : La théorie de l'apprentissage cognitif se 

concentre sur l'influence des facteurs internes et externes sur les processus mentaux 

liés à l'acquisition et au traitement de l'information et des connaissances. 

¶ Privilégier les connaissances abstraites : Une théorie de l'apprentissage cognitif 

accorde de l'importance aux connaissances abstraites, générales, verbales et 

conceptualisées plutôt qu'à l'apprentissage basé sur le corps et les actions. 

¶ Modèle mental : Les individus sont considérés comme ayant un modèle mental, une 

représentation abstraite de leurs actions, qui peut être amélioré pour améliorer le 

traitement de l'information et la prise de décision. 
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¶ Formation de l'apprentissage organisationnel : Les résultats de l'apprentissage 

individuel, lorsqu'ils sont mis en œuvre au nom de l'organisation, peuvent se 

matérialiser sous la forme de routines et de valeurs organisationnelles, contribuant 

ainsi à l'apprentissage organisationnel. 

¶ Changement cognitif précède le changement comportemental : Friedländer (1983) 

souligne que, dans cette perspective, le changement comportemental n'est que le 

résultat du changement cognitif, affirmant que "le changement est l'enfant de 

l'apprentissage" et que "l'apprentissage est le processus cognitif et que le changement 

organisationnel n'est que le résultat." 

Dans le courant cognitif, émerge une théorie d'une importance particulière dans le domaine de 

l'apprentissage organisationnel « Théorie de l'Apprentissage Expérientiel (TAE) » en 

raison de sa reconnaissance de l'importance des processus mentaux, de la perception, de 

l'expérience et de la réflexion dans le processus d'apprentissage organisationnel. 

3.2.1. La théorie de l'Apprentissage Expérientiel (TAE) 

La Théorie de l'Apprentissage Expérientiel de David Kolb est considérée comme une 

approche cognitive de l'apprentissage. Cette théorie met l'accent sur le processus 

d'apprentissage qui résulte de l'expérience concrète et de la réflexion sur cette expérience 

(McCarthy, 2016). Elle trouve ses fondements dans la psychologie et la philosophie, et a eu 

une influence significative sur le développement du leadership et de l'organisation, ainsi que 

sur les principes de l'organisation apprenante depuis son introduction (Kolb, 1984). Kolb ne 

cherche pas à proposer une troisième alternative aux théories behavioristes et cognitives de 

l'apprentissage, mais plutôt à offrir une perspective intégrative holistique sur l'apprentissage 

qui combine l'expérience, la perception, la cognition et le comportement (Kolb, 1984). 

Le principe fondamental de cette théorie est que l'apprentissage se produit par la combinaison 

de l'expérience saisie et de la transformation à travers une série de boucles. Chaque boucle 

comporte quatre phases, définissant ainsi un cycle d'apprentissage en quatre étapes : 

- L'expérience concrète (EC) : Il s'agit de vivre une expérience directe ou de réfléchir 

à une expérience passée. Pour Kolb, l'expérience est une question épistémologique 

plutôt qu'ontologique, ce qui implique que l'accent est mis sur la compréhension et la 

réflexion plutôt que sur la simple existence de l'expérience. Cela signifie également 
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que les aspects émotionnels et esthétiques ne sont pas directement intégrés dans la 

théorie de l'apprentissage de Kolb (Vince, 1998). 

- La conceptualisation abstraite (CA) : Cette phase implique de prendre conscience 

de ce qui s'est passé lors de l'expérience et d'engager un dialogue interne pour 

comprendre et interpréter cette expérience. 

- L'observation réflexive (OR) : Il s'agit d'établir des liens entre les connaissances 

acquises précédemment et les nouvelles connaissances découlant de l'expérience. 

Cette phase permet une réflexion approfondie sur les implications et les enseignements 

de l'expérience. 

- L'expérimentation active (EA) : Enfin, cette phase implique de prendre des 

décisions, de planifier et de passer à l'action en mettant en pratique les apprentissages 

tirés de l'expérience. 

Figure 2.1 : Le cycle d’apprentissage selon Kolb. 

 

Source : Kolb, D.A. (1984): Experiential learning: experience as the source of learning and development 

Englewood Cliffs, NJ: Prentice Hall. P: 21 

 

Le schéma circulaire dans la figure 2.1 illustre comment l'apprentissage est un processus 

continu et cyclique, il décrit l'apprentissage comme des séquences séparées dans un cercle 

fermé. Ce cycle d'apprentissage peut être entamé à tout moment, mais les étapes sont toujours 
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suivies dans l'ordre. Plus précisément, les expériences concrètes (experiencing) suscitent 

l'observation et la réflexion (reflecting), qui sont intériorisées et intégrées dans des concepts 

abstraits (penser) qui suscitent de nouvelles expérimentations comportementales (actions) 

(Yeganeh et Kolb, 2009).  Cela se fait au détriment de l'intégration non seulement de l'action 

et de la pensée, mais aussi de la relation mutuelle entre le sujet et l‘environnement.  

¶ Analyse comparative entre l’approche cognitive et comportementale de l’AO 

En dépit de leurs différences, les deux écoles de pensée portent une attention significative aux 

changements induits dans la base de connaissances d'une organisation par l'expérience. Cette 

perspective, soulignée par de Holan et Phillips (2004, p. 1604), met en évidence que les 

organisations axées sur les connaissances élargissent leurs comportements potentiels en 

développant leurs bases de connaissances, et que l'apprentissage organisationnel permet à une 

organisation d'élargir son éventail de comportements potentiels (Huber, 1991). 

 

¶ La théorie de l‘apprentissage cognitif est critiquée pour avoir négligé la dimension 

ontologique (social) de l‘apprentissage, et se concentrer uniquement sur la dimension 

épistémologique, apprendre à connaître. Il conduit à l‘esprit d‘être le lieu de 

l‘apprentissage et, par conséquent, une séparation du corps et de l‘esprit; émotion et 

cognition ainsi que l‘apprenant et le contexte. Cela signifie que l‘accent est mis sur la 

façon dont les personnes acquièrent des connaissances au sens purement cognitif, et 

non sur la façon dont un contexte d‘apprentissage (l‘organisation) est essentiel à 

l‘apprentissage et au développement de l‘identité et de la socialisation. La séparation 

des individus et des organisations crée le problème du transfert des résultats 

d‘apprentissage individuels à ceux de l‘organisation. (Argyris et Schön, 1999, 159).  

¶ Différentes des théories cognitives, les approches comportementales de l'apprentissage 

organisationnel mettent l'accent sur les changements basés sur l'action qui se 

produisent lorsque les individus apprennent par la performance. Ces approches 

caractérisent l'apprentissage comme observable, rationnel et quantifiable. l'approche 

comportementale traditionnelle de l'apprentissage semble problématique lorsqu'elle est 

appliquée à l'apprentissage organisationnel (Weick, 1991 ;Thatchenkery, 1996). En 

plus de cela, la séquence stimulus-réponse est difficile à distinguer; la combinaison 

d'un même stimulus et de réponses différentes est rare dans les organisations. Les 

organisations sont trop routinières pour suivre cette séquence d'apprentissage 

traditionnelle (Leavitt & March, 1988), cela indique une forme d'inertie 

organisationnelle qui peut entraver l'adaptation et l'apprentissage au sein de 
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l'organisation. Les critiques couramment adressées aux approches cognitives et 

comportementales combinées dans le domaine de la théorie de l'apprentissage 

organisationnel peuvent être synthétisées de la manière suivante :  

¶ Dissociation de l'individu et de l'organisation : Il est effectivement reconnu que 

certaines approches cognitives et comportementales peuvent tendre à négliger la 

relation complexe entre l'individu et l'organisation. Les processus d'apprentissage 

organisationnel sont souvent interconnectés avec les expériences individuelles et la 

dynamique collective au sein d'une organisation ( Easterby-Smith, Crossan et 

Nicolini  2000; Easterby et Lyles, 2011) . 

¶ L'anthropomorphisme, qui implique d'attribuer des caractéristiques humaines à des 

entités non humaines telles que les organisations, représente souvent un défi. Cela peut 

conduire à une simplification excessive de la compréhension des processus 

organisationnels, en les interprétant uniquement à travers des perspectives humaines. 

Cette approche pourrait réduire la précision de la modélisation des comportements 

organisationnels complexes. (Brandi et Elkjaer, 2011; Cayla, 2007) 

¶ Séparation entre cognitif et comportemental : Certains chercheurs pointent du doigt 

une séparation trop stricte entre les aspects cognitifs et comportementaux, suggérant 

qu'une approche plus intégrative serait nécessaire pour une compréhension complète 

de l'apprentissage organisationnel. 

En résumé, ces critiques mettent en lumière des défis liés à la prise en compte adéquate de la 

complexité des interactions entre les individus et les organisations, ainsi que la nécessité 

d'éviter la simplification excessive et l'application irréfléchie de concepts psychologiques à 

des entités organisationnelles. Il est souvent recommandé d'adopter des approches intégratives 

qui considèrent à la fois les aspects cognitifs et comportementaux, tout en reconnaissant la 

diversité des expériences individuelles au sein des organisations. En d'autre part, la tendance 

est d'aborder à la fois l'apprentissage organisationnel et individuel. La question de la 

possibilité de parler de « l‘organisation apprenante » reste présente en arrière-plan et nous 

devrons y revenir plus tard. 

3.3.Théorie de l’apprentissage social (processus de création de sens) 

La Théorie cognitive sociale a été développée par le psychologue Albert Bandura au cours des 

années 1960 et 1970 pour expliquer comment les individus apprennent par observation et 
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imitation des comportements des autres. Cette théorie met l'accent sur le rôle de l'observation, 

de l'imitation et de la modélisation dans le processus d'apprentissage. Il suggère que 

l'observation des autres et la reproduction de comportements observés sont des mécanismes 

clés dans le processus d'acquisition de nouvelles compétences, de changement de 

comportement et de développement personnel. Cette théorie a des applications dans de 

nombreux domaines, y compris le développement organisationnel. 

Du point de vue théorique de l'apprentissage social, l'apprentissage est omniprésent et 

constitue une partie intégrante de la vie quotidienne et du travail organisationnel. Les 

recherches sur l'apprentissage et le savoir organisationnels ont réintégré le concept de 

pratique,  mettant en lumière l'importance des interactions sociales, des expériences partagées 

et des processus de collaboration depuis la fin des années 1990 et le début des années 2000 

(Gherardi, 2011), transformant ainsi l'apprentissage organisationnel en une activité sociale.  

La théorie de l'apprentissage social, telle que définie par Bandura (1985), représente le 

processus de modélisation du comportement par l'interaction réciproque des cognitions, du 

comportement et de l'environnement d'un individu. Selon cette approche, l'apprentissage 

organisationnel émerge des échanges et interactions à l'intérieur et à l'extérieur de 

l'organisation, facilitant ainsi le partage de nouvelles connaissances ou expériences. 

Par conséquent, l'apprentissage devient un processus social de négociation de références, où 

les individus apprennent en partageant leurs connaissances et leurs idées au sein de leur 

réseau. Dans cette optique, l'apprentissage est considéré comme un processus pratique plutôt 

que cognitif, conduisant à la construction de communautés de pratique et d'appartenance. Il 

s'agit de devenir un praticien compétent et indissociable de la création d'une identité 

professionnelle (Elkjaer, 2004). 

Les travaux de Lave et Wenger (1991), Lave (1993 ,1996) mettent en avant une théorie de 

l'apprentissage qui valorise la pratique au sein des communautés de pratique. Selon leur 

perspective, l'apprentissage est caractérisé par une participation légitime et périphérique à ces 

communautés. Cette approche déplace l'accent de l'apprentissage individuel vers la 

participation sociale, soulignant que devenir un praticien compétent implique l'accès et la 

participation aux dynamiques de ces groupes. Cette transition de la conception de 

l'apprentissage, centrée sur l'individu, vers une approche sociale révèle les tensions et les 

enjeux de pouvoir inhérents aux pratiques d'apprentissage. 
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Les structures sociales et les relations de pouvoir au sein des communautés de pratique 

déterminent les opportunités d'apprentissage selon Lave et Wenger (1991). Ainsi, la relation 

entre l'ordre institutionnel et l'expérience des participants est cruciale pour comprendre 

comment l'apprentissage se déploie. Cela permet de mieux appréhender la relation complexe 

entre les individus et les environnements sociaux dans lesquels ils évoluent. Dans cette 

métaphore de la participation, la connaissance doit être envisagée comme une connaissance 

intégrée ou située au sein d'une communauté de pratique, et non comme quelque chose à 

stocker dans des livres, des cerveaux et des systèmes d'information (Gherardi et al., 1998). 

Le contenu de l'apprentissage est déterminé par le contexte et consiste à découvrir ce qui doit 

être fait quand et comment dans une communauté de pratique. L'apprentissage implique le 

mouvement vers une appartenance compétente à une communauté de pratique, qui exige la 

participation à un réseau complexe de relations entre les humains et les activités. En 

d'autres termes, la connaissance est le résultat d'un processus de production actif déterminé 

par les modèles de participation dans les communautés de pratique. Les apprenants produisent 

eux-mêmes leurs connaissances et font sens sur la base de leur participation à des 

communautés de pratique. 

Les individus sont des acteurs sociaux immergés au sein de communautés de pratique où ils 

recherchent activement du sens et acquièrent des connaissances. Dans ce contexte, 

l'autonomisation devient cruciale, car elle garantit l'accès et la participation à la pratique en 

cours. Les dynamiques sociales et les relations de pouvoir au sein de ces communautés 

déterminent les opportunités d'apprentissage. 

¶ Vision critique de l’approche sociale. 

On peut avancer que cette perspective sur l'apprentissage met l'accent sur la pratique au 

détriment d'une description détaillée du processus de l'apprentissage réel et détourne 

également l‘attention de la connaissance comme apport d‘apprentissage vers celle du 

développement et de la socialisation des membres de l‘organisation afin de les transformer en 

praticiens qualifiés (Erickson et al., 2023), notamment en ce qui concerne la question de 

savoir comment l'apprentissage se réalise à travers la participation. En se concentrant sur la 

pratique en tant que contenu du savoir, car l'accent est davantage mis sur l'action et sur le 

développement de compétences pratiques. Cependant, cela peut entraîner une certaine 

omission de la relation entre l'action et la réflexion, qui sont pourtant essentielles dans le 

processus d'apprentissage. En d'autres termes, il peut être difficile de voir comment la pensée 
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et la réflexion contribuent à la construction de la connaissance lorsqu'elle est conçue 

uniquement comme une pratique.    

Une autre critique de cette approche sur l‘essence de la relation entre l‘individu et 

l‘organisation ; selon la théorie de l‘apprentissage social, l‘apprentissage se réalise  dans le 

cadre d‘une pratique organisationnelle par la participation et l‘interaction où la connaissance 

est vue comme une simple application de routines, d'expériences et de règles, plutôt que 

comme quelque chose de fondamental dans l'esprit humain, disponible en tout temps.  

Cependant  il n‘est pas possible de séparer le savoir de l‘être et du devenir. Pour être et 

devenir ou émerger en tant que personne bien informée, il faut participer aux processus 

sociaux,  alors que la cognition et les actions des individus sont considérées comme liés à leur 

participation à des pratiques sociales formées par la culture et l‘histoire. Cela signifie que le 

fait de savoir, selon la théorie de l‘apprentissage social, fait toujours partie intégrante des 

changements plus vastes de l‘être, qui peuvent être attribués à la participation des apprenants 

aux systèmes d‘activités. En d‘autres termes, le savoir est en même temps « une façon de 

participer et d‘établir des liens » (Packer & Goicoechea, 2000, p : 234), ce qui implique aussi 

que les actions organisationnelles visant à développer l‘apprentissage organisationnel ne 

peuvent pas être uniquement axées sur le changement des façons de penser des individus, 

mais devraient être axées sur le contexte organisationnel.sqwx 

Cependant, les défenseurs de cette théorie soutiennent que l'importance accordée au contexte 

n'ignore pas l'individu, car les deux sont considérés comme étant interdépendants et en 

constante évolution, avec les participants qui s'engagent dans et hors du contexte. Ainsi, 

l'accès à la participation et au pouvoir devient crucial dans le processus d'apprentissage 

organisationnel, notamment dans le cadre du leadership transformationnel. Le leadership 

transformationnel met l'accent sur l'inspiration, la stimulation intellectuelle et la motivation 

des membres de l'organisation pour atteindre des objectifs communs. Dans ce cadre, les 

leaders favorisent un environnement qui encourage l'apprentissage, la prise de risque et 

l'adaptabilité. Ils encouragent également une culture de rétroaction constructive et de 

développement professionnel continu. 

De plus, les individus à la fois « produisent » et sont des « produits » de situations reflétant 

l'accès et le pouvoir. Cette vision « située » de l'apprentissage l'éloigne de l'esprit individuel 

vers la sphère sociale de l'interaction, de l'activité et de la pratique ; et cela a ouvert la voie à 

une autre vision de l'apprentissage et de la connaissance désignée entant qu‘approche 

pragmatique. 
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3.4.L’approche pragmatique de l’apprentissage organisationnel  

L'application de la métaphore de la participation comme modèle de stimulation de 

l'apprentissage organisationnel présente des défis. Des aspects essentiels du processus 

d'apprentissage, tels que le contenu des connaissances et la méthode d'enseignement, qui sont 

clairement définis dans la métaphore de l'acquisition des connaissances, sont moins explicites 

dans la métaphore de la participation. Par conséquent, il reste flou de comprendre comment 

l'apprentissage se déroule exactement à travers la participation et quels types de connaissances 

sont acquises de cette manière (Elkajer, 2023). L‘approche pragmatique de l‘apprentissage 

organisationnel fait écho à la philosophie de la théorie de l‘apprentissage social sans perdre la 

capacité individuelle de se renseigner et de mettre en œuvre de nouvelles expériences 

organisationnelles dans les processus de l‘apprentissage organisationnel (Brandi & Elkjaer, 

2015). 

La contribution du pragmatisme à la théorie de l'apprentissage social met en avant la 

coexistence de l'épistémologie et de l'ontologie dans le processus d'apprentissage, « La pensée 

est un processus d‘enquête, d‘examen des choses. L‘acquisition est toujours secondaire, et 

instrumentale à l‘acte d‘enquête. Il cherche, quelque chose qui n‘est pas à portée de main » 

(Dewey, 1916, p : 148). Selon Elkajer (2009), le pragmatisme est présenté comme une théorie 

de l'apprentissage qui permet aux individus de développer une réactivité face aux défis grâce à 

la méthode d'enquête et à une compréhension ouverte des connaissances. Dans cette 

perspective, l'apprentissage requiert non seulement des compétences cognitives ou la capacité 

d'accéder à des pratiques pertinentes et d'y participer, mais les deux. Il intègre un concept de 

connaissance qui englobe à la fois l'action et la réflexion, ainsi que le corps, les sens, 

l'émotion et l'intuition. La synthèse entre les deux métaphores se réalise à travers les concepts 

d'expérience et d'enquête de Dewey, qui définissent le quoi et le comment de l'apprentissage. 

Pour Dewey, l'apprentissage est un processus continu de transaction entre les individus et leur 

environnement, dans lequel ils se développent mutuellement. L'expérience est donc à la fois 

un processus et un produit de cette interaction; elle ne se limite pas à un ensemble 

d'événements passés, mais est plutôt orientée vers l'avenir. Dewey rejette l'idée selon laquelle 

l'action humaine peut être analysée comme une séquence mécanique, soutenant plutôt que 

l'action et la réflexion sont intrinsèquement liées et interdépendantes mettant en avant l'aspect 

dynamique et interactif de l'expérience, ainsi que l'interconnexion entre l'action et la réflexion. 
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Selon Dewey, l'élément déclencheur de l'expérience est la confrontation avec une situation 

incertaine ou problématique, ce qui stimule l'intelligence et met en œuvre le processus 

d'apprentissage. Il définit l'expérience comme la relation entre l'individu et son 

environnement, soulignant que c'est dans cette relation que les difficultés surgissent et que les 

problèmes sont résolus par la pensée critique et réflexive. Cette compréhension de 

l'expérience peut parfois être confondue avec le concept d'apprentissage expérientiel, tel que 

souligné par Elkjaer (2009). 

Le modèle d'apprentissage expérimental et tourné vers l'avenir proposé par Dewey représente 

une théorie d'apprentissage moderne et holistique, mettant en avant la créativité et l'innovation 

comme moteurs de développement. Cette approche souligne l'importance croissante de 

cultiver des compétences de recherche, de pensée critique et réfléchie pour naviguer 

efficacement dans un monde caractérisé par l'incertitude et les défis changeants. Face à ces 

exigences, il est essentiel d'adopter une attitude d'enquête constante des défis contemporains, 

favorisant ainsi une meilleure adaptation et une réponse proactive aux changements 

organisationnels. 

En conclusion, l'étude de l'apprentissage organisationnel à travers différents courants de 

pensée offre un aperçu riche et complexe de la manière dont les individus et les organisations 

acquièrent, partagent et utilisent les connaissances. Les perspectives cognitives mettent en 

lumière l'importance des processus mentaux dans l'apprentissage, tandis que les approches 

sociales soulignent le rôle crucial de l'interaction sociale et de la participation aux 

communautés de pratique. La théorie de l'apprentissage expérientiel, quant à elle, insiste sur le 

rôle de l'expérience concrète dans la création de connaissances et de compétences. 

Le pragmatisme offre une contribution précieuse en intégrant ces différentes perspectives et 

en mettant l'accent sur l'importance de l'enquête active et de l'adaptabilité face aux défis 

changeants. En adoptant une approche orientée vers l'avenir et axée sur la résolution de 

problèmes, l'apprentissage devient un processus dynamique et continu, où l'expérience est à la 

fois le moteur et le résultat de la croissance individuelle et organisationnelle. 

En fin de compte, l'apprentissage organisationnel ne se limite pas à l'acquisition de 

connaissances, mais englobe également la capacité à réfléchir de manière critique, à s'adapter 

aux nouvelles situations et à innover. En cultivant une culture de l'apprentissage au sein des 

organisations, il est possible de favoriser le développement continu et la résilience face aux 

défis futurs. 
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Tableau 2.2 : Récapitulatif des différentes visions de l'apprentissage 

organisationnel selon les courants 

 Le courant 

behavioriste 

Le courant 

cognitif 

Le courant 

social 

Le courant 

pragmatique 

Sujet de 

concentration 

les 

comportements 

observables et 

mesurables 

les processus 

mentaux 

internes tels (la 

perception, 

l'attention, la 

mémoire et la 

résolution de 

problèmes). 

le rôle des 

interactions 

sociales dans le 

processus 

d'apprentissage. 

l'expérience 

pratique et 

l'adaptation 

contextuelle 

Processus 

d'apprentissag

e 

un processus de 

conditionnement 

où les 

comportements 

sont modifiés en 

réponse à des 

stimuli externes et 

des récompenses 

ou des punitions. 

un processus de 

traitement de 

l'information où 

les individus 

acquièrent, 

stockent et 

récupèrent des 

connaissances. 

un processus 

social où les 

individus 

acquièrent des 

connaissances, 

des 

compétences et 

des attitudes par 

l'observation, 

l'imitation et 

l'interaction via 

la construction 

de 

communautés 

de pratique 

social 

un processus 

d'investigation et 

d‘enquête active 

où les individus 

acquièrent des 

connaissances et 

développent des 

compétences en 

s'engageant dans 

des expériences 

concrètes et en 

réfléchissant sur 

celles-ci. 

Application à 

l'organisation 

la modification 

des 

comportements 

pour améliorer la 

performance. 

formation axées 

sur le 

développement 

des 

compétences 

cognitives telles 

que la 

résolution de 

problèmes et la 

prise de 

décision 

des programmes 

de mentorat, des 

communautés 

de pratique et 

d'autres 

initiatives visant 

à favoriser le 

partage des 

connaissances et 

le 

développement 

professionnel à 

travers 

l'interaction 

sociale. 

l'apprentissage 

par l'action, 

l'expérimentatio

n et l'adaptation 

continue aux 

changements de 

l'environnement. 

 Source : Réalisé par nos soins sur la base de la revue de la littérature exploitée. 

4.  La perspective de l'apprentissage organisationnel à travers le prisme des théories de 

la firme. 
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Après avoir clarifié le concept d'apprentissage organisationnel et exploré les différents 

courants de pensée associés, il est crucial de reconnaître l'absence d'une théorie globale de 

l'apprentissage organisationnel. Bien qu'il existe une multitude de perspectives et d'approches 

dans ce domaine, aucune ne parvient à fournir une explication exhaustive. Cette section vise 

donc à placer l'apprentissage dans le contexte des théories de la firme, mettant en évidence 

l'importance de la structure organisationnelle dans le processus d'apprentissage, comme 

indiqué par Marengo (1992). 

La théorie de la firme, telle que développée par Ronald Coase dans son article fondateur de 

1937 intitulé "The Nature of the Firm", repose sur la question centrale de comprendre 

pourquoi les firmes existent et comment elles se distinguent des transactions sur le marché. 

Coase (1937) remet en question l'idée traditionnelle selon laquelle le marché est le mécanisme 

par excellence de coordination économique. Il soutient que les firmes existent en raison des 

coûts de transaction qui sont associés à l'utilisation du marché. Selon lui, la coordination par 

les prix sur le marché implique des coûts qui ne sont pas toujours pris en compte dans les 

modèles économiques standard (Coase, 1937; Grant, 1996). 

L'évolution de l'apprentissage organisationnel est étroitement liée aux théories de la firme, en 

particulier aux travaux de la théorie behavioriste des organisations. Les chercheurs tels que 

March et Simon (1958), Simon (1962) et Cyert et March (1963) ont initialement été 

influencés par la théorie comportementale en psychologie. Leur objectif était de comprendre 

comment les individus coordonnent leurs actions au sein de l'organisation et comment les 

décisions sont prises. L'accent était mis sur la manière dont la firme parvient à coordonner les 

connaissances et les informations dispersées de ses membres pour développer des avantages 

concurrentiels, malgré la dissonance cognitive et les conflits potentiels. Contrairement à 

l'approche contractuelle, qui se concentre sur les contrats formels et les incitations 

économiques, l'approche behavioriste se focalise sur la compréhension des interactions et des 

processus décisionnels au sein de l'organisation (Daoui, 2021). 

La synthèse présentée se divise en trois parties abordant des approches selon l‘économie 

contractuelle neoinstitutionnelle, cognitivistes et contemporaines. Au fil du temps, ces 

différentes théories ont contribué à une compréhension plus approfondie de la firme en tant 

qu'entité complexe ainsi qu'au développement de l'apprentissage organisationnel. Elles ont 

permis de mieux comprendre comment les organisations réagissent aux facteurs internes et 

externes, et évoluent dans des contextes économiques en constante évolution. 
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4.1.L’approche contractuelle neoinstitutionnelle de la firme. 

Cette section explore trois approches contractuelles distinctes : la théorie des coûts de 

transaction, la théorie des incitations (ou théorie de l'agence) et la théorie des contrats 

incomplets. Ces approches partagent une vision commune des relations économiques, les 

considérants comme des contrats entre des individus autonomes. Ainsi, dans cette perspective, 

la firme est envisagée comme un "nœud de contrats" entre différentes parties. 

L'approche contractuelle de la firme vise à déterminer la structure organisationnelle la plus 

efficace, en tenant compte du contexte, notamment des aspects informationnels. Cette 

approche considère les relations économiques comme des contrats entre des individus 

autonomes. Elle prend en compte les coûts qui évoluent avec le temps et les avantages tirés du 

processus d'apprentissage au sein de l'organisation. De plus, elle suppose l'adhésion des 

ressources humaines, qui composent la connaissance de l'organisation, sous la forme de 

contrats, qu'ils soient formels ou informels. 

Les avantages du processus d'apprentissage au sein de l'organisation offre une compréhension 

plus complète des mécanismes organisationnels. Cette perspective élargie suggère que, pour 

une analyse approfondie, il est essentiel d'aller au-delà des questions de gouvernance 

classiques et d'inclure les coûts de transaction dynamiques ainsi que les effets de 

l'apprentissage au sein de l'organisation. Les coûts de transaction englobent divers obstacles 

tels que la recherche d'information, la négociation, la surveillance et l'application des contrats. 

Coase (1937) a avancé l'idée que ces coûts peuvent être élevés et qu'ils peuvent être réduits en 

optant pour une organisation interne, formant ainsi une firme. Dans une firme, la coordination 

économique est réalisée par des relations administratives plutôt que par les mécanismes du 

marché (Coriat &Weinstein, 2010). 

Ainsi, la théorie de la firme selon Coase (1937) met en évidence le choix entre la coordination 

par le marché et la coordination interne au sein d'une firme, en fonction des coûts de 

transaction. Si les coûts de transaction sur le marché sont élevés, il peut être plus efficace 

d'organiser la production au sein d'une firme, où la coordination administrative peut être 

moins coûteuse. Cette perspective a ouvert la voie à de nombreuses recherches ultérieures sur 

la nature des firmes et sur la manière dont elles structurent leurs activités en réponse aux coûts 

économiques. Selon ce courant, l'apprentissage organisationnel est crucial dans les relations 

contractuelles. Les organisations apprennent à gérer efficacement les contrats, à anticiper les 

risques et à s'adapter aux changements dans les conditions contractuelles, renforçant ainsi la 
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stabilité des accords et peut réduire les coûts de transaction en améliorant la compréhension 

mutuelle entre les parties. Une organisation qui apprend efficacement peut minimiser les 

incertitudes, renforçant ainsi la confiance et réduisant les coûts de négociation. 

Dans le cadre de la théorie de l'agence, l'apprentissage organisationnel peut être perçu comme 

un moyen pour les managers de mieux comprendre et répondre aux incitations des 

propriétaires. L'apprentissage peut également contribuer à atténuer les problèmes d'asymétrie 

d'information. 

La théorie des coûts de transaction, quant à elle, met en lumière la rationalité limitée dans la 

prise de décision et les comportements opportunistes, soulignant l'importance de minimiser 

les coûts associés à ces réalités. Cette théorie place également la spécificité des actifs, y 

compris les actifs humains de connaissances, au cœur de son analyse, reconnaissant que 

certains actifs peuvent être spécifiques à une transaction ou à une relation et nécessitent une 

organisation interne pour être pleinement exploités. Hodgson et Knudsen (2007) ont 

développé un modèle heuristique qui suggère que les effets d'apprentissage spécifiques à la 

firme peuvent compenser les coûts de surveillance des employés, expliquant ainsi l'existence 

des organisations même en l'absence de coûts de transaction liés à l'organisation du marché. 

Cette perspective offre une explication alternative à l'existence des organisations, en 

complément de la théorie originale des coûts de transaction. 

Selon cette vision, l'argument central est que l'existence de l'organisation peut améliorer les 

compétences individuelles en fournissant un environnement d'apprentissage où les 

connaissances tacites et codifiables sont incorporées dans les structures et les routines 

organisationnelles. Selon ces chercheurs, l'organisation offre un contexte unique où des 

compétences individuelles peuvent être développées, grâce à des routines, des images, des 

artefacts et des informations spécifiques à l'organisation. Ces éléments peuvent ne pas être 

présents dans un contexte de marché, car l'organisation crée un environnement structuré 

favorisant les interactions et les pratiques routinières. 

4.2.Les théories de la firme basées sur le savoir  

En tirant parti des travaux de Penrose (1959) et des contributions importantes des 

évolutionnistes, cette approche de recherche met en avant l'idée que ce qui caractérise, justifie 

et explique la nature d'une organisation, souvent négligé par les approches contractuelles qui 

se concentrent sur la diversité de ses formes, réside dans son rôle en tant que lieu où sont 
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gérées et produites des connaissances et des compétences spécifiques. Cette perspective se 

démarque clairement de la vision coasienne. Deux concepts majeurs mettent en avant 

l'importance des connaissances et des compétences : 

¶ La connaissance est une ressource unique avec des caractéristiques distinctes des 

autres ressources, comme l'a souligné Grandstrand (1998). 

¶ Les capacités d'une organisation, sont spécifiques et distinctes de celles de ses 

individus. 

D'après notre étude, le concept de capacités ou compétences, qu'elles soient individuelles ou 

collectives, n'a pas été pleinement exploré, sauf dans le cadre des travaux sur l'apprentissage 

organisationnel et dans les études évolutionnistes. Mettons maintenant en évidence quelques-

uns des aspects les plus saillants de cette littérature. Les analyses des organisations axées sur 

les capacités ont vraisemblablement leurs origines dans les recherches menées dans le 

domaine du management stratégique, définissant une perspective connue sous le nom de 

"ressources-based view" (Montgomery, 1995). Cette approche trouve ses fondements dans les 

travaux pionniers de Penrose (1959) sur la croissance des organisations, ainsi que dans les 

études historiques de Chandler (1962), avant de connaître des développements ultérieurs dans 

les années 1980 (Wenerfeld, 1984). 

Dans ce contexte, ces théories supposent que c'est l'ensemble de l'organisation qui apprend. Sa 

capacité d'apprentissage dépend de sa capacité à façonner et à diffuser les informations en son 

sein. Cependant, l'acquisition de connaissances externes est influencée par les connaissances 

accumulées précédemment; cependant, c'est la connaissance acquise à l'extérieur qui, par un 

processus de stratification et de mémorisation, enrichit la base de connaissances de 

l'organisation (Cohen & Levinthal, 1990). Selon (Weinstein & Azouley, 1999),  l'explication 

de la performance d'une organisation par ses capacités peut facilement devenir tautologique. 

Pour prendre au sérieux les propositions contenues dans de telles théories, il est nécessaire de 

définir la nature des capacités susceptibles de représenter un avantage concurrentiel. Sur ce 

point particulier, la littérature existante oscille entre des caractérisations très larges des 

capacités d'une firme et une approche beaucoup plus étroite des capacités essentielles d'une 

firme. 
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4.2.1. La théorie des ressources 

Les travaux d'Edith Penrose (1959), visaient à construire une analyse de l'organisation basée 

sur les ressources ou les compétences. Elle met l'accent sur la croissance de l'organisation en 

tant qu'extension de ses ressources internes, en mettant l'accent sur la capacité de 

l'organisation à reconnaître et à exploiter les opportunités de marché. 

La théorie des ressources de Penrose se concentre sur le processus de croissance des 

organisations et sur la manière dont elles utilisent leurs ressources internes pour capturer les 

opportunités de marché et générer de la valeur. Elle met également l'accent sur la dynamique 

temporelle de cette croissance, en mettant en avant comment les organisations évoluent et se 

développent au fil du temps en fonction de leurs ressources et compétences internes (Warnier, 

2019). 

4.2.2. La théorie évolutionniste du changement économique   

La théorie évolutionniste du changement économique, initiée par les travaux fondamentaux de 

Nelson et Winter en 1982, se concentre sur l'analyse de la dynamique technologique, en 

examinant les origines et les impacts de l'innovation ainsi que la nature de la compétition 

technologique. Cette perspective est explorée par divers chercheurs tels que Nelson & Winter 

(1982), Dosi & alii (1988), Dosi (1988), Freeman (1990), ainsi que d'autres acteurs de l'« 

économie de la technologie ». Bien que ces chercheurs reposent sur des hypothèses plus 

strictes, ils explorent des phénomènes similaires de sélection, d'évolution et d'irréversibilité, 

partageant ainsi plusieurs intuitions communes. 

Initialement centrée sur l'analyse du changement technique, la théorie évolutionniste vise à 

expliquer les causes et les effets des changements économiques de manière générale. Cette 

approche se distingue des théories précédentes en mettant l'accent sur l'adaptation, 

l'apprentissage et les capacités évolutives des organisations. Ce n'est que dans les années 1990 

que les chercheurs évolutionnistes ont commencé à explorer les aspects organisationnels pour 

mieux comprendre le changement au sein des organisations, notamment en examinant 

l'évolution des routines organisationnelles. Les partisans de ce courant partagent la vision de 

March et Simon (1958) ainsi que de Cyert et March (1963), considérant les routines 

organisationnelles comme la base des capacités d'une organisation (Nelson et Winter, 1982 ; 

Becker et al., 2005). Contrairement à une vision statique de l'organisation, cette perspective la 

perçoit comme une entité adaptative constamment en évolution, comme le soulignent 
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Alcouffe et Kammoun (2000). Les études sur les routines en tant que réservoir des capacités 

organisationnelles (Dosi et al., 2000 ; Winter 2000, 2003 ; Zollo et Winter, 2002) ont montré 

que les routines ne se contentent pas de préserver le passé, mais qu'elles ouvrent également la 

voie à un apprentissage délibéré au sein des organisations, contribuant ainsi à façonner 

l'avenir organisationnel (Winter, 2000 ; Zollo et Winter, 2002). 

La caractéristique centrale de la théorie évolutionniste est de voir l'organisation comme un 

assemblage de capacité limitées en matière de prise de décision. Cela signifie que les 

organisations doivent composer avec des limites cognitives et des informations incomplètes 

dans leur processus de prise de décision. L'adaptation continue et l'apprentissage deviennent 

des éléments cruciaux pour évoluer avec succès dans un environnement dynamique. (Teece et 

Al-aali, 2011).  

La notion de routines en tant que mémoire organisationnelle et réservoir des capacités 

organisationnelles comprend également une dynamique de changement. Une partie des 

connaissances que les routines stockent comporte des composantes tacites. Cependant, la 

connaissance tacite est susceptible d'être influencée par son porteur lorsqu'elle est appliquée et 

répliquée, ce qui constitue une source de variation endogène. L'analyse de la manière dont la 

connaissance tacite est stockée, rappelée et mise en œuvre dans les routines organisationnelles 

peut fournir des informations sur les biais et les moteurs de changement générés lorsque les 

routines agissent en tant que mémoire organisationnelle et réservoir des capacités 

organisationnelles (Becker et Lazaric, 2003). Dans le cadre de cette dynamique visant à 

acquérir et valoriser les compétences et les ressources, l'apprentissage, occupe une position 

centrale. L'objectif principal est de développer de nouvelles capacités d'apprentissage 

organisationnel et des routines organisationnelles afin de renforcer la compétence centrale, 

assurant ainsi le maintien de l'avantage concurrentiel. Ces efforts se concentrent 

particulièrement sur les compétences basées sur les connaissances, qui sont sujettes à 

l'apprentissage et à l'évolution. Les connaissances de l'organisation sont encapsulées dans ses 

règles de comportement, des règles qui sont constamment formées, préservées et modifiées 

(Nelson & Winter, 1982). Ces compétences sont utilisées pour résoudre les problèmes actuels 

de l'organisation et représentent donc des actifs spécifiques à celle-ci. C'est en raison de cette 

nature tacite et spécifique des connaissances productives qu'une organisation peut rencontrer 

des difficultés à appréhender les capacités d'une autre organisation.    
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Par ailleurs, l'idée selon laquelle la notion d'apprentissage décrit le délai entre les décisions de 

la firme et ses actions reflète la reconnaissance du temps nécessaire pour que les organisations 

intègrent de nouvelles connaissances, ajustent leurs compétences, et adaptent leurs stratégies 

en réponse à des changements dans leur environnement (Nelson et Winter , 1982).  

4.2.3. La vision basée sur les ressources (RBV) et la théorie des capacités dynamiques  

La vision basée sur les ressources (RBV)  a émergé, principalement dans les années 1980 et 

1990. Elle a été développée par des chercheurs tels que Jay Barney, Birger Wernerfelt et Gary 

Pisano, et met l'accent sur la façon dont les ressources uniques et les capacités internes d'une 

organisation peuvent conduire à un avantage concurrentiel durable. La RBV se concentre sur 

la manière dont les ressources et les capacités accumulées au fil du temps peuvent devenir des 

sources d'avantage concurrentiel à long terme. 

Bien que distincte du courant évolutionniste, nous estimons que la théorie évolutionniste et la 

vision de l'organisation basée sur les ressources sont des explications fondées sur la 

connaissance. Bien qu'elles soient des approches distinctes, elles partagent des similitudes, 

telles que des hypothèses comportementales concernant l'apprentissage et le comportement 

guidé par des règles. De plus, ces deux perspectives reconnaissent que les connaissances et les 

capacités constituent des ressources essentielles et distinctives de l'organisation. La 

perspective pionnière de Cyert & March (1963) sur l'apprentissage organisationnel, qui met 

l'accent sur l'adaptation des organisations et leur capacité à apprendre de manière flexible en 

réponse aux défis et aux opportunités (Teece et al., 1997). Cette perspective a évolué pour 

influencer des concepts plus larges tels que la Vision Basée sur les Ressources (RBV), qui 

considère les ressources internes de l'organisation comme un facteur clé de sa performance et 

de son avantage concurrentiel (Pierce et al., 2002). 

Selon Teece et al. (1997), les Capacités Dynamiques sont définies comme "la capacité de 

l'organisation à intégrer, construire et reconfigurer les compétences internes et externes pour 

faire face à des environnements en évolution rapide" (p. 516). L'essence des capacités 

dynamiques réside dans le fait qu'elles ne peuvent généralement pas être acquises par achat ; 

elles doivent être construites. Les capacités dynamiques mesurent la capacité à créer de 

nouveaux actifs incorporels lorsque cela est nécessaire et à aligner et réaligner, intégrer et 

réintégrer ces actifs incorporels pour les adapter à l'environnement de l‘organisation. 
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De nombreux chercheurs considèrent les Capacités Dynamiques (CD) comme des 

compétences de niveau supérieur qui influent sur le développement des capacités 

opérationnelles (Winter 2003 ; Persais 2004; Cepeda et Vera 2007). Les CD sont souvent des 

combinaisons de capacités plus simples et des routines qui leur sont associées (Eisenhardt et 

Martin 2000). Elles sont définies comme la capacité de l'organisation à créer, étendre ou 

délibérément modifier ses bases de ressources et de compétences pour s'adapter aux 

changements de son environnement (Eisenhardt et Martin 2000 ; Helfat 2007 ; Teece et 

Pisano 1994 ; Winter 2003).  

La théorie des capacités dynamiques met l'accent sur la capacité des organisations à 

développer et à reconfigurer leurs ressources internes pour s'adapter à un environnement en 

mutation et créer un avantage concurrentiel durable. Cette perspective intègre des éléments de 

la théorie des coûts de transaction en reconnaissant l'importance de la coordination des 

transactions économiques et des arrangements organisationnels pour exploiter efficacement 

les compétences internes de l'organisation. D'autre part, l'économie des compétences 

dynamiques tire également parti de la perspective évolutionniste en mettant en avant l'idée 

que les organisations doivent évoluer et s'adapter dans un environnement concurrentiel en 

constante évolution pour survivre et prospérer. Cette perspective souligne l'importance de 

l'apprentissage organisationnel, de l'innovation et de la capacité d'adaptation des organisations 

pour maintenir leur avantage concurrentiel. 

Au sein des capacités dynamiques, l'apprentissage organisationnel joue un rôle central, 

influencé en partie par les compétences de coordination de la haute direction. La réalisation 

d'un apprentissage organisationnel efficace, ainsi que les processus de création et de capture 

de valeur qui en découlent, nécessitent des capacités dynamiques (Easterby-Smith et Prieto, 

2008). 

Cela nous conduit à focaliser notre analyse sur les "capacités organisationnelles", qui 

désignent la capacité d'une organisation à réaliser ou à acquérir certaines compétences. En 

termes plus généraux, les capacités organisationnelles englobent l'efficacité des procédures de 

résolution de problèmes dans des domaines spécifiques d'application, la capacité à utiliser et 

appliquer les connaissances, à maîtriser la technologie ainsi que les méthodes de production et 

de gestion, ainsi que la compréhension des marchés et de la demande. Ce concept suggère 

qu'il est possible d'identifier des capacités propres à une organisation qui vont au-delà de la 
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simple somme des compétences individuelles de ses membres. Ceci constitue un élément 

crucial que nous explorerons plus en détail dans la section empirique à venir. 

Comment la rationalité des décisions influence-t-elle l'apprentissage au sein de 

l’organisation ?  

Le premier courant ou paradigme qui aborde l'apprentissage dans la prise de décision puise 

ses fondements dans les notions de rationalité pure et de rationalité limitée (Autissier et al., 

2018). Des théoriciens tels qu'Herbert Simon ont avancé le concept de rationalité limitée. 

Alors que la rationalité instrumentale est un élément central dans la théorie contractuelle, 

certains modèles reconnaissent également la rationalité limitée. Cela implique que les 

individus peuvent être limités dans leur capacité à traiter toutes les informations disponibles. 

Toutefois, la théorie contractuelle met souvent l'accent sur la formalisation des accords pour 

atténuer ces limitations. 

Les problèmes de coordination entre les individus et la construction des contrats découlent 

principalement, voire exclusivement, des problèmes informationnels, en particulier des 

asymétries d'information entre les parties. Un agent peut détenir des informations que les 

autres ne possèdent pas, ce qui peut lui permettre de tirer un avantage personnel. Selon cette 

perspective, les décideurs ne sont pas en mesure de collecter et de traiter toutes les 

informations disponibles pour prendre des décisions parfaitement rationnelles. Ils doivent 

plutôt prendre des décisions en fonction des informations disponibles, de leurs capacités 

cognitives et des contraintes temporelles et sociales. 

En effet, l'environnement est trop complexe pour être entièrement appréhendé, et l'être 

humain simplifie souvent les choses pour que son esprit puisse les traiter (Simon, 1979). Les 

décideurs optent donc souvent pour une solution satisfaisante plutôt que pour un choix 

optimal. Ces travaux ont conduit à une approche de l'apprentissage à la fois individuelle et 

organisationnelle (Keren & Breugelmans, 2020). 

Les deux courants de pensée évolutioniste et behavioriste partagent une caractéristique 

commune, à savoir l'hypothèse de la rationalité limitée, telle que définie par Simon (1947, 

1976, 1987). Cette hypothèse conduit naturellement aux concepts d'apprentissage et de 

sélection, car les acteurs peuvent commettre des erreurs, mais également apprendre de celles-

ci, corriger leurs erreurs passées et améliorer les solutions qu'ils proposent face aux problèmes 

rencontrés. March (1991) souligne l'importance des concepts de rationalité limitée et 
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d'ambiguïté dans les organisations, mettant en évidence les défis auxquels celles-ci sont 

confrontées, tels que l'ignorance, les conflits et l'ambiguïté (March, 1991; Levinthal et March, 

1993). La mise en avant de l'ambiguïté conduit naturellement à l'exploration de 

l'apprentissage et des dynamiques de changement. March (1991) souligne que l'apprentissage, 

vital pour la survie de l'organisation, implique un équilibre délicat entre stabilité et créativité, 

ainsi qu'entre l'exploitation des procédures habituelles et l'exploration de nouveaux savoirs. 

Cette dualité se retrouve également dans son analyse des dynamiques de changement, où des 

processus stables coexistent avec un environnement ambigu. Enfin, l'ambiguïté inhérente au 

fonctionnement organisationnel est reflétée dans le processus d'apprentissage. 

Dans le même contexte, Argyris & Schön (1978) ont introduit le concept de routines 

défensives pour reconnaître le rôle de la peur et du caractère défensif que les individus 

peuvent éprouver lorsqu'ils doivent remettre en question leurs modèles mentaux établis. Une 

routine est définie comme « une capacité exécutable pour une performance répétée dans un 

certain contexte qui a été apprise par une organisation en réponse à des pressions sélectives » 

(Argyris & Schön, 1978). Les routines défensives se réfèrent donc aux comportements établis 

par les individus ou les organisations en réponse à des pressions sélectives. 

La rationalité économique, qui suppose souvent une prise de décision basée sur des 

considérations objectives et logiques, peut être affectée par ces routines défensives qui 

émergent en réponse à des pressions internes ou externes. En d'autres termes, les aspects 

émotionnels et défensifs des routines peuvent interférer avec le processus de prise de décision 

économique, influençant ainsi la rationalité dans le contexte organisationnel. Enfin, des 

décalages peuvent être constatés dans le comportement humain entre ce dont l‘individu rend 

compte ou décrit au sujet de ses expériences et pratiques (théories professées), et ce qu‘il 

réalise effectivement (théories d‘usage) (Argyris, 1995).  

Les travaux de Simon (1950 , 1962)  portent sur les limites cognitives des individus faisant 

obstacle à l‘apprentissage. En effet, ces limites cognitives nuisent à l‘apprentissage (Senge, 

1991 ; Argyris, 1995). Chaque individu possède un horizon d‘apprentissage qui correspond à 

un champ de vision dans l‘espace et le temps qui lui permet d‘évaluer les effets de ses actes. 

Mais quand ces effets sont extérieurs au champ de vision, il devient impossible d‘apprendre. 

La simplification de l‘environnement par l‘homme, en raison de ses capacités cognitives 

limitées, peut conduire à un apprentissage restreint (Argyris, 1995).  
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Les individus développent en effet des plans pour rester dans l‘ignorance de cette divergence, 

afin d‘éviter les situations menaçantes, alors qu‘il serait capital de savoir apprendre 

efficacement à ces moments précis (notamment en permettant de détecter une erreur et de la 

corriger). Ces stratégies défensives sont donc néfastes à l‘apprentissage organisationnel car 

les individus créent et agissent dans le but de maintenir la stabilité 

de l‘univers dans lequel ils vivent (Argyris, 1988). 

Une fois admis le fait que les actions des organisations ne peuvent être appréhendées de façon 

réaliste si elles sont traitées comme des agents optimisateurs parfaitement rationnels, 

l'organisation est considérée comme « des répertoires hautement inertiels, répondant à 

l'environnement actuel en grande partie en termes de leçons tirées des actions dans les jours 

passés ». La question est donc de comprendre comment ces « répertoires d'actions » (les 

routines) sont « assemblés, entretenus et modifiés » (Lobre-Lebraty, 2021) 

En résumé, les décideurs doivent souvent faire des choix dans des conditions d'incertitude et 

de complexité, en tenant compte des informations disponibles et de leur capacité cognitive. 

L'apprentissage et l'adaptation sont des éléments clés de la rationalité dans ce cadre, 

permettant aux organisations de naviguer efficacement dans des environnements changeants. 

5. L’examen des nouvelles orientations organisationnel et l’apprentissage 

organisationnel. 

Les nouvelles orientations organisationnelles mettent l'accent sur l'agilité, la gestion du 

changement continu, l'expérience employée, la transformation numérique, la durabilité, la 

collaboration et la responsabilité sociale. En adoptant ces orientations, les organisations 

cherchent à rester compétitives, à s'adapter aux changements du marché et à répondre aux 

attentes changeantes des parties prenantes. Les théories et les concepts de l'AO ainsi que les 

résultats empiriques du point de vue de l'apprentissage ont le potentiel de compléter les 

théories organisationnelles établies. Par exemple, la théorie institutionnelle (DiMaggio et 

Powell, 1983) suggère que les organisations imitent les grandes organisations prestigieuses. 

Les données issues des recherches sur l‘AO suggèrent que les organisations n'imitent pas 

nécessairement les actions de concurrents importants et prestigieux, mais imitent les actions 

d'organisations similaires, en particulier les actions réussies (Kraatz, 1998 ; Baum et al., 

2000).  

La théorie de l‘écologie des populations soutient que l‘inertie organisationnelle aide les 

organisations à survivre (Hannan &Freeman, 1984). Cependant, il a été constaté que, grâce à 
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l‘apprentissage, les organisations peuvent trouver la forme organisationnelle qui leur donnera 

un avantage en matière de sélection (Bruderer & Singh, 1996). L‘économie des coûts de 

transaction explique l‘existence des organisations du point de vue de l‘efficacité. Toutefois, 

les organisations diffèrent dans leur capacité à apprendre et à devenir plus efficaces 

(Hodgson, 1998). Il a été donc nécessaire de revoir certaines théories organisationnelles en 

intégrant les hypothèses selon lesquelles les organisations apprennent et qu‘elles apprennent 

de manière hétérogène. Une telle révision a ouvert une voie intéressante pour de futures 

recherches visant à explorer les intersections de l‘apprentissage organisationnel et de la 

théorie organisationnelle. 

L‘apprentissage se produit dans toutes les activités de l'organisation et, il se produit à des 

rythmes et à des niveaux différents. Encourager et coordonner la diversité des interactions 

dans l'apprentissage est une tâche organisationnelle clé. Pour développer certaines 

compétences, une organisation peut ressentir le besoin de désapprendre, comme l'a souligné 

Huber (1991). Cette perspective n'est pas souvent abordée par les théoriciens des 

compétences, qui ont plutôt une perception spécifique de l'organisation. Il devient alors 

envisageable d'élargir la définition de l'apprentissage organisationnel pour inclure 

simultanément des changements dans les routines, les compétences et les représentations 

cognitives, à condition d'établir une hiérarchie entre ces trois types d'apprentissage. Ainsi, 

trois théories non contradictoires entre elles peuvent être combinées pour élaborer une théorie 

plus globale (Leavitt, 2011 ). Zollo & Winter (2002) ont ouvert la voie à cette approche en 

distinguant trois niveaux d'évolution de l'organisation. Le premier niveau est constitué par les 

routines opérationnelles, qui influent sur le comportement des agents de production en bas de 

l'échelle hiérarchique. Le deuxième niveau d'apprentissage est défini par les capacités 

dynamiques, représentant les méthodes systématiques des organisations pour effectuer des 

modifications. Enfin, un niveau supérieur d'évolution est attribué aux mécanismes 

d'apprentissage, qui stimulent et influencent l'évolution des capacités dynamiques tout en 

donnant forme aux routines opérationnelles, soit directement, soit par l'intermédiaire des 

Capacités dynamiques. 

Après 2020, la recherche s'est approfondie dans le domaine de la co-création des 

connaissances (Takahashi & Passarini Takahashi, 2022), explorant la façon dont les capacités 

dynamiques évoluent grâce à l'apprentissage organisationnel et la valorisation du capital 

humain (Chen,  2022). De nouvelles approches, à la fois quantitatives et qualitatives, ont été 
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développées pour améliorer la compréhension de l'apprentissage organisationnel et des 

nouvelles formes d'organisation. 

Dans les études récentes (Li et al., 2022 ; Chen et al., 2024), plusieurs facteurs internes ont été 

identifiés comme des stimulateurs de l'innovation du modèle économique, notamment les 

ressources et les capacités organisationnelles, les activités organisationnelles et les 

caractéristiques des dirigeants. À l'ère de l'économie de la connaissance, la manière dont une 

organisation stocke et utilise les connaissances est cruciale pour sa survie et son 

développement. L'apprentissage organisationnel joue un rôle essentiel en permettant à une 

organisation d'adapter son modèle économique en fonction des retours d'expérience, des 

nouvelles informations sur le marché et des changements dans l'environnement concurrentiel 

(Zhou et al., 2019). 

Les organisations qui intègrent activement l'apprentissage organisationnel dans leur culture 

sont mieux préparées pour identifier les opportunités, anticiper les menaces et ajuster leur 

modèle économique en conséquence. En favorisant l'échange d'idées, la remise en question 

des pratiques établies et l'exploration de nouvelles approches, les organisations peuvent 

découvrir de nouvelles façons de créer de la valeur pour leurs clients, d'optimiser leurs 

opérations et de favoriser leur croissance. Le paradigme de l'apprentissage organisationnel 

doit passer de l'apprentissage en boucle simple ou double à l'apprentissage ou au 

désapprentissage en triple boucle, de la création de connaissances par des changements 

progressifs à la création de connaissances par des changements radicaux, de la pensée 

systémique à la pensée créative et de l'amélioration continue à la amélioration créative et 

innovante (Lee & Tsai, 2005). 
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Tableau 2.3 : Le recentrage de l'attention sur l'apprentissage organisationnel 

Tendance actuel Nouvelle tendance 

L‘apprentissage en simple et double boucle Triple boucle et désapprentissage  

Accumulation, diffusion, rétention, 

amélioration et création des connaissances 

grâce à des changements incrémentiels 

Création de connaissances à partir des 

changements radicaux et de la co-création. 

Approche systémique Réflexion créative 

Stratégie basée sur la concurrence. Stratégie basée sur la compétence. 

L'amélioration continue des performances 

organisationnelles 

Durabilité organisationnelle grâce à une 

innovation créative axée sur la qualité et la 

valeur 

L‘efficacité L‘innovation du modèle économique 

       Source : Réalisé par nos soins sur la base de la revue de la littérature exploitée. 
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Section 2 : Le système  de l’apprentissage organisationnel  

Selon la figure 2.2, Les organisations apprennent à travers des systèmes d'apprentissage 

organisationnel, qui représentent un ensemble de connaissances en évolution constante 

stockées à différents niveaux de l'organisation, y compris au niveau individuel et de groupe. 

Selon Vera, Crossan et Apaydin (2011), ce système joue un rôle crucial en soutenant les 

processus de formulation et de mise en œuvre de la stratégie d'une organisation. Cette 

perspective souligne l'importance de l'apprentissage continu et de l'adaptation pour assurer le 

succès stratégique d'une organisation. 

Figure 2.2 : Le triangle de l’apprentissage organisationnel  

 

Source : Leroy F., (1998) .L‘apprentissage organisationnel, une revue critique de la 

littérature,  P :22. 
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1. Classification de l’apprentissage organisationnel selon les niveaux 

La recherche sur l'apprentissage organisationnel a exploré les différents niveaux d'analyse de 

l‘AO, mettant en lumière la manifestation de l'apprentissage à des niveaux individuel, 

collectif et organisationnel. De récents développements dans la littérature suggèrent 

également que l'apprentissage dépasse les frontières des organisations, se produisant entre les 

organisations et au sein de réseaux ou d'industries. Par exemple, des études ont démontré 

comment les populations au sein des organisations ont conjointement appris de nouvelles 

technologies (Attewell, 1992) et des stratégies efficaces (McKendrick, 2001). Ingram et Baum 

(1997) ainsi que Baum & Ingram (1998) ont avancé l'idée que l'apprentissage peut s'étendre 

au niveau de l'industrie, offrant une protection contre les écueils de l'apprentissage. D'autres 

chercheurs ont soutenu que les organisations présentent des différences dans leurs capacités à 

apprendre les unes des autres, soulignant l'importance de considérer l'apprentissage à un 

niveau inter-organisationnel (Lane & Lubatkin, 1998 ; Zollo et al., 2002).  

1.1.L’Apprentissage individuel 

L'apprentissage individuel se produit lorsque les membres de l'organisation acquièrent des 

connaissances par la formation, l'expérience ou l'expérimentation.   

Les compétences individuelles peuvent être propres à un contexte de travail et ne peuvent pas 

être transférables à un autre contexte. Il existe également des compétences génériques qui ont 

été identifiées comme étant importantes pour l‘apprentissage individuel, telles que la capacité 

d‘accepter des feedbacks négociatifs sans devenir défensives (Argyris et Schön, 1978), ayant 

une orientation vers l‘auto-développement, acquérir des connaissances et avoir un impératif 

de numérisation. 

1.2.L’apprentissage en groupe  

Défini comme la dynamique de groupe et le développement d‘une compréhension partagée,  

Selon Nadler et al. (2003), stimuler l'apprentissage collectif et travailler ensemble pour 

réaliser une vision commune peut permettre aux employés d'acquérir de l'expérience (et de 

développer des compétences) en ce qui concerne la recherche de solutions intégratives avec 

les autres qui peuvent avoir d'autres motivations et savoir les diriger vers la réalisation de 

l‘objectif établi par l‘équipe de travail. 
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L'apprentissage, nécessaire au maintien et au développement de ces atouts, est un processus 

organisationnel par nature collectif qui s'enracine dans, mais dépasse, l'expérience et 

l'expertise des individus (Fiol & Lyles, 1985 ; Simon, 1991) et les compétences individuelles. 

Idéalement, cet apprentissage collectif permet à l'organisation de transcender la rationalité 

limitée au niveau individuel (Teece et al., 1994).  

Les modèles de March & Olsen (1975) considèrent l'AO comme un processus continu, ils 

indiquent certains liens entre les individus et l'organisation dans le processus d'apprentissage 

et ils abordent également la question des cercles d'apprentissage incomplets. La 

différenciation des phases dans le processus continu de l'AO permet de concentrer certaines 

barrières de l'AO, par ex. les contraintes de rôle qui empêchent un membre d'une organisation 

d'agir en tant que pensée (apprentissage expérientiel contraint par le rôle) ou le manque 

d'audience pour l'action individuelle qui entrave sa transmission dans une décision 

organisationnelle (apprentissage expérientiel d'audience) 

1.3.L’apprentissage au niveau organisationnel  

Hedberg (1981), un autre théoricien de l'apprentissage, l'exprime ainsi : Bien que 

l'apprentissage organisationnel passe par les individus, ce serait une erreur de conclure que 

l'apprentissage organisationnel n'est rien d'autre que le résultat cumulatif de l'apprentissage de 

ses membres. Les organisations n'ont pas de cerveau, mais elles ont des systèmes cognitifs et 

des mémoires. Au fur et à mesure que les individus développent leur personnalité, leurs 

habitudes personnelles et leurs croyances au fil du temps, les organisations développent des 

visions du monde et des idéologies. Les membres vont et viennent et les dirigeants changent, 

mais la mémoire des organisations préserve certains comportements, cartes mentales, normes 

et valeurs au fil du temps. 

En effet, dans une perspective quasi-anthropomorphique, certains travaux mettent en valeur 

que la structure organisationnelle permet à l‘organisation d‘acquérir des informations, de les 

interpréter, de les mémoriser et de les distribuer, c‘est-à-dire de réaliser des apprentissages 

(Levitt & March, 1988 ; Huber, 1991) à l‘instar du cerveau humain. Les systèmes 

d‘information, qui sont au cœur des processus décisionnels, contribuent à un tel accroissement 

de la connaissance collective puisqu‘ils sont considérés comme « un ensemble organisé de 

ressources (matérielles, logicielles, en personnel, données, procédures) permettant d‘acquérir, 

traiter, stocker, communiquer des informations » (Reix, , 1995). Ces  systèmes d‘information 

permettent ainsi un retour d‘expérience organisationnelle  
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(Lorino, 1997).  Pilar et al (2005) considéraient l'AO comme une construction 

multidimensionnelle latente comprenant l'engagement managérial, la perspective systémique, 

l'ouverture et l'expérimentation, ainsi que le transfert et l'intégration des connaissances. 

Lorsque l'apprentissage organisationnel est intégré dans les normes, les routines, les 

technologies et les politiques de l'organisation, il persiste même en cas de rotation des 

individus, comme l'expliquent Snyder et Cummings (1998). Cet apprentissage devient une 

composante intrinsèque des schémas de comportement qui ne sont pas attribuables à un 

individu en particulier. Ainsi, une organisation ne peut réellement adopter une "identité 

d'apprentissage" que lorsque cet apprentissage est partagé par plusieurs membres de 

l'organisation, plutôt que dépendant d'un seul responsable. Lorsque l'accent est mis sur cette 

identité collective plutôt que sur les efforts individuels, l'apprentissage devient vraiment ancré 

dans la culture de l'organisation. 

2. Les différentes catégories d'apprentissage au sein des organisations 

De nombreux chercheurs soutiennent que l'apprentissage ne se limite pas à l'accumulation de 

connaissances ou de compétences, mais implique également un changement structurel dans la 

façon dont les actifs et les ressources des organisations sont organisés. Par exemple, Argyris 

& Schön ont distingué entre l'apprentissage en simple boucle et l'apprentissage en "double 

boucle" en fonction de l'ampleur des changements qu'ils induisent dans l'organisation (Figure 

2.3). Selon la hiérarchie des apprentissages de Bateson, adoptée par Argyris & Schön, cette 

approche hiérarchique suggère différents niveaux d'apprentissage. Comme Bateson l'a 

souligné, la capacité d'une organisation à demeurer stable dans un contexte changeant 

témoigne d'une forme d'apprentissage. Lorsqu'elle est appliquée, nous appelons cet 

apprentissage en boucle unique, mais le niveau II implique une réflexion plus approfondie et 

une adaptation des schémas mentaux existants. 

2.1.Apprentissage en simple boucle :  

Ce type d‘apprentissage se concentre sur l'amélioration de la performance des tâches au sein 

d'une organisation. Dans ce type d'apprentissage organisationnel, l'efficacité est le critère de 

réussite principal. Il s'agit d'un apprentissage instrumental qui consiste à ajuster les stratégies 

d'action ou les hypothèses sous-jacentes tout en préservant les valeurs fondamentales de la 

théorie de l'action. Ce type d'apprentissage se limite à la correction des écarts entre la situation 
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actuelle et la situation souhaitée, sans remettre en question les normes organisationnelles 

établies. 

2.2.Apprentissage en double boucle : 

 Ce niveau permet à une organisation de réviser les valeurs et les critères qui définissent et 

évaluent la performance. Il entraîne un changement non seulement dans les stratégies et les 

hypothèses, mais aussi dans les valeurs de la théorie en usage. L'apprentissage en double 

boucle implique une remise en question profonde des fondements de l'approche 

organisationnelle. (Basten & Haamann, 2018) la réponse à l‘erreur détectée prend la forme 

d‘une enquête conjointe sur les normes organisationnelles elles-mêmes, afin de résoudre leurs 

incohérences et de rendre les nouvelles normes plus efficaces.  

2.3.Apprentissage en triple boucle  

Il peut être interprété comme une forme d'apprentissage en double boucle qui cherche à 

renforcer les capacités des processus d'apprentissage existants. Cela implique non seulement 

de remettre en question les valeurs, les stratégies et les hypothèses, mais également 

d'améliorer activement les processus d'apprentissage eux-mêmes (Mignoli, 2021). Cela 

consiste à remettre en question les principes fondamentaux sur lesquels l'organisation est 

construite, remettre en question sa mission, sa vision, sa position sur le marché et sa culture 

(Kwon & Nicolaides, 2017). Expérimenter les possibilités de l'apprentissage en double et en 

triple boucle n'est pas une démarche aisée. Cela implique invariablement des épreuves telles 

que l'échec et des actions infructueuses, mais cela mérite d'être poursuivi en raison de la prise 

de conscience accrue qui découle des nouveaux apprentissages et qui conduit à un sentiment 

de liberté pour une action productive et opportune. 
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         Figure 2. 3 : Apprentissage simple boucle et double boucle  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                   Source : Argyris & Schön, 1978, Ibid,  p.29 . 

 

Figure 2.4: Apprentissage en simple boucle et en double boucle   

 

 

 

 

 

 

 

Source : Argyris & Schön, Organizational Learning II: Theory, Method and Practice 

p : 22 
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Tableau 2.4 : comparaison entre Apprentissage en simple, double et triple boucle. 

 Apprentissage en 

simple boucle 

Apprentissage en 

double boucle 

Apprentissage en 

triple boucle 

Objectif La résolution 

efficace de 

problèmes 

Remise en question 

des hypothèses 

fondamentales. 

Enquête continue 

pour une action 

opportune. 

La question à poser Quoi ? Comment ? Pourquoi ? 

processus Réviser les méthodes 

et les tactiques 

Reformuler les 

problèmes et les 

situations 

Re-créer des visions 

et des intentions 

Dimension  Comportemental 

(action) 

Cognitif (savoir) Existence (être) 

Source :Kwon C.k. & Nicolaides A. (2017). Managing Diversity Through Triple-Loop 

Learning: A Call for Paradigm Shift. Human Resource Development Review. p : 92 

En résumé, selon le tableau 2.4, l'apprentissage en boucle simple se concentre sur l'ajustement 

comportemental au sein des schémas organisationnels établis, sans remettre en question leur 

fondement, tandis que l'apprentissage en boucle double implique un processus cognitif de 

remise en question des modèles mentaux existants, conduisant à l'adoption de nouveaux 

schémas de connaissance et d'action. Dans les deux cas, l'apprentissage organisationnel vise à 

restructurer la théorie organisationnelle de l'action, c'est-à-dire les systèmes de règles et de 

croyances inscrits dans les pratiques de l'organisation. Selon Argyris et Schön, les principaux 

défis de l'apprentissage organisationnel sont liés aux niveaux d'apprentissage en double 

boucle et en triple boucle, car ils impliquent une remise en question profonde des théories en 

usage, pouvant entraîner des conflits au sein de l'organisation. 

2.4. L’apprentissage exploratoire et l’apprentissage exploitatif 

Deux types d'apprentissage organisationnel peuvent avoir lieu selon March (1991). Cela 

comprend l'apprentissage exploratoire et l'apprentissage exploitatif. Le premier consiste à 

apprendre des connaissances nouvelles différentes de la base de connaissances existante de 

l'organisation ; Le second consiste à apprendre et à utiliser les connaissances, les capacités et 

les canaux existants de l'organisation. L'ambidextrie organisationnelle désigne la capacité 
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d'une organisation à mener simultanément des activités d'exploration et d'exploitation. Cela 

implique la capacité de développer de nouvelles compétences et de saisir de nouvelles 

opportunités tout en optimisant efficacement les opérations existantes et en exploitant les 

compétences actuelles. En résumé, il s'agit de trouver un équilibre entre l'innovation et 

l'efficacité opérationnelle pour assurer la durabilité à long terme de l'organisation. 

2.5. Autres types de l’AO 

L'apprentissage organisationnel peut se manifester de trois manières distinctes selon Huber 

(1991), l'apprentissage expérientiel survient lorsque l'organisation acquiert des connaissances 

et des compétences par le biais de ses propres expériences directes. Cela englobe 

l'apprentissage tiré des réussites et des échecs passés, ainsi que des interactions avec son 

environnement et ses parties prenantes. L'apprentissage vicariant se produit lorsque 

l'organisation observe et assimile les expériences d'autres entités. Cela peut se produire par le 

biais de l'étude de cas, de l'adoption des meilleures pratiques de l'industrie, de partenariats ou 

de collaborations avec d'autres organisations. L'organisation tire ainsi des leçons des succès et 

des erreurs des autres, sans nécessairement les vivre elle-même. Et en fin, L'apprentissage 

congénital implique l'acquisition de connaissances et de compétences qui sont 

intrinsèquement liées à l'organisation elle-même. Cela peut inclure des connaissances tacites 

spécifiques à l'organisation, des compétences uniques ou des aspects de sa culture 

organisationnelle qui se transmettent de génération en génération au sein de l'organisation. 

Marquardt (2002) propose une typologie étendue de l'apprentissage organisationnel qui ne se 

limite pas à des catégories distinctes mais reconnaît la possibilité de plusieurs types 

d'apprentissage opérant simultanément aux niveaux individuel, collectif et organisationnel. 

Parmi ces types, on trouve l'apprentissage par l'action, qui repose sur l'expérience pratique et 

l'exécution de tâches concrètes, l'apprentissage réflexif, qui implique la réflexion critique sur 

l'expérience passée et la remise en question des approches existantes, et l'apprentissage 

transformationnel, qui vise à transformer profondément les mentalités, les valeurs et les 

cultures organisationnelles. Ces différentes formes d'apprentissage peuvent être 

interconnectées et coexister au sein d'une organisation, renforçant ainsi sa capacité 

d'adaptation et d'innovation. De plus, l'apprentissage axé sur l'avenir émerge comme une 

approche visant à anticiper les meilleures opportunités futures et à éviter les résultats négatifs, 

en orientant l'organisation vers des objectifs et des actions alignés sur ses aspirations à long 

terme. 
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Par ailleurs, Peter Senge met en avant la distinction entre l'apprentissage adaptatif et génératif 

dans son travail. L'apprentissage adaptatif consiste à modifier les fondements des 

connaissances existantes avec de nouvelles idées dans le but d'atteindre un objectif spécifique. 

Ce type d'apprentissage est crucial pour les organisations qui cherchent à s'améliorer 

continuellement. Par exemple, en identifiant les écarts entre les performances de sa propre 

organisation en termes de productivité, qualité, coûts ou agilité du marché par rapport à ceux 

de la concurrence, des idées supplémentaires peuvent être générées pour combler ces écarts. 

En revanche, lorsque de nouvelles stratégies, gammes de produits, ressources ou autres actifs 

sont nécessaires de manière urgente, un autre type d'apprentissage est requis pour produire de 

nouvelles idées radicales et un changement discontinu, c'est ce que l'on appelle l'apprentissage 

génératif (Harrison, 2000).  

Quant à l'apprentissage adaptatif, il se produit lorsque des individus ou des organisations 

apprennent de leurs expériences passées et évaluent leur performance antérieure. Ce processus 

conduit à des résultats internes et externes, analysés en fonction des objectifs établis, ce qui 

entraîne une action corrective ou une nouvelle action. Ces différentes conceptions de 

l'apprentissage visent à le définir comme un processus principalement cognitif, tandis que 

l'adaptation est considérée comme les moyens d'ajustement aux événements, selon les travaux 

de Cayla (2007) et Hedberg (1981). 

Ces deux formes d‘apprentissages (géneratif vs adaptatif) sont fréquemment opposées l‘une à 

l‘autre dans la littérature (Leroy, 1999). Mais leurs différences ne doit pas gommer leur forte 

complémentarité : les deux mécanismes n‘ont rien d‘exclusifs (Miner & Mezias, 1996 ; Cross, 

Lane & White, 1999). Des travaux empiriques se sont d‘ailleurs attachés à montrer les 

combinaisons de ces deux formes d‘apprentissage au sein d‘un même processus (Charreire, 

2002). 

Selon Merkens et al. (2001), deux types de l'apprentissage organisationnel « l'apprentissage 

structuraliste » et de « l'apprentissage constructiviste ». L'apprentissage structuraliste peut être 

considéré comme un apprentissage résultant d'une communication unidirectionnelle et d'un 

contenu fixé en dehors des entreprises ; tandis que l'apprentissage constructiviste est le 

résultat de l'interaction entre l'apprenant et l'environnement. L'apprentissage structuraliste 

pourrait être généré par les investissements directs étrangers, la privatisation des entreprises et 

l'utilisation de nouvelles technologies. L'apprentissage constructiviste est déclenché par le 

besoin de légitimité de la haute direction, l'intégration sociale qui favorise le développement 
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de comportements pouvant être combinés à la fois avec la tradition et le nouveau contexte, le 

choc culturel et une main-d'œuvre bien instruite. 

3.Quelle place pour la Gestion de connaissances (GC) 

L'intégration du savoir de l'organisation dans l'élaboration de stratégies visant à accroître sa 

compétitivité a donné naissance à un nouveau concept appelé Gestion des connaissances, 

également connu sous le nom de Knowledge Management (KM). Cette discipline de gestion a 

connu des progrès significatifs et a captivé l'attention des chercheurs, des praticiens et des 

décideurs (Serenko, 2013). La GC a émergé en réponse aux évolutions technologiques, 

sociales et industrielles qui ont contraint les organisations à améliorer considérablement leur 

efficacité. Les premières tentatives officielles d'établir des pratiques de GC remontent à 19754 

(Wiig, 1997), Bien avant cette époque, de nombreux visionnaires et précurseurs de la gestion 

des connaissances ont posé les bases théoriques de ce domaine (Serenko & Bontis, 2013). 

Serenko & Bontis (2013) ont proposé une classification en quatre générations pour décrire 

l'évolution de la gestion des connaissances ; Avant 1994, la gestion des connaissances (GC) 

adoptait une perspective technocentrique des processus de connaissance, mettant l'accent sur 

la connaissance explicite, la codification des connaissances et le stockage (Hustad et al., 

2017). Entre le milieu des années 90 et le début des années 2000, la gestion des connaissances 

s'est orientée vers des facteurs liés aux ressources humaines, les aspects sociaux et culturels 

de l'apprentissage organisationnel, l'application des connaissances et le partage des 

connaissances stimulé par les employés (Syed et al., 2018). Du début des années 2000 à 

environ 2013, la gestion des connaissances a été caractérisée par des perspectives 

stratégiques, une conciliation entre les approches humaines et technocentriques, 

l'identification, le développement et le soutien des réseaux sociaux auto-gérés, ainsi que la 

conception de la connaissance comme un flux et une focalisation sur la création de valeur.et 

en fin depuis l‘an 2014 jusqu'à aujourd'hui, la gestion des connaissances se caractérise par la 

complexité croissante du domaine des connaissances, la conception de la connaissance 

comme une relation, une focalisation sur la multiplication de la valeur, l'acquisition de 

connaissances par le questionnement et un rôle croissant pour le développement basé sur la 

connaissance (Serenko et Bontis, 2013). 

                                                           
4
 Chaparral Steel qui a fondé sa structure organisationnelle interne et sa stratégie d'entreprise 

sur une gestion explicite des connaissances. 
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La plupart des définitions de la gestion des connaissances (GC) reposent sur des processus. 

Alavi & Leidner (2001) ont présenté l'un des cadres les plus cités, comprenant quatre 

processus : création, stockage, récupération, transfert et application des connaissances. Les 

processus fréquemment intégrés dans les définitions de la GC comprennent la création, 

l'accès, la diffusion et l'application des connaissances (Nonaka et Takeuchi, 1995) ; la 

création, le maintien, le renouvellement, l'organisation, le transfert et la réalisation des 

connaissances (Wiig, 1997) ; l'identification, la capture, le stockage, le partage, l'application 

et la vente des connaissances (Liebowitz, 1999 ; Massinghame & Diment , 2009) ; la 

génération, l'accès, la facilitation, l'intégration, l'incorporation, l'application, le transfert et la 

protection des connaissances. Probst et al. (2002) identifient huit "éléments constitutifs" de la 

GC : objectifs, identification, acquisition, développement, distribution, utilisation, rétention, 

évaluation. et la création, l'acquisition, la documentation, le stockage, le transfert 

électronique, le partage en face à face, et l'utilisation et la réutilisation des connaissances 

(Castaneda, 2015).  

Nous pouvons sortir avec une définition intégrale de ce concept comme « Un processus 

méthodique qui englobe la recherche, l'analyse, la sélection, l'organisation, l'arrangement, 

le stockage, la récupération et le partage d'informations issues de la dynamique interne de 

l'organisation. L'objectif est de transformer cette information par le biais de la 

collaboration des individus impliqués dans le processus de connaissance. Une 

compréhension approfondie des processus clés et des situations spécifiques permet 

d'exploiter l'expérience et les connaissances accumulées par la communauté au profit des 

membres de l'organisation et de ses objectifs. » 

 

 

 

 

 

 

Figure 2.5 : le processus de la Gestion des connaissances. 
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Source : Laudon Kenneth C., Laudon Jane Price (2020), Management Information 

Systems: Managing the Digital Firm, P : 60. 

La figure 2.5, illustre les cinq étapes ajoutant de la valeur dans la chaîne de valeur de la 

gestion des connaissances. Chaque étape de la chaîne de valeur ajoute de la valeur aux 

données brutes et à l'information alors qu'elles sont transformées en connaissances utilisables. 

L'acquisition de connaissances désigne le processus par lequel une organisation recherche, 

reconnaît et assimile des connaissances potentiellement précieuses, souvent provenant de 

l'extérieur de l'organisation (King et al, 2008). Ce processus peut illustrer certains mécanismes 

d'acquisition de connaissances à partir de sources externes, tels que la recherche (par exemple, 

sur Internet), le sourçage (sélection de la source à utiliser) et le greffage (recrutement d'un 

individu possédant les connaissances souhaitées à l'organisation). Les nouvelles 

connaissances peuvent être intégrées dans l'organisation, tandis que les connaissances 

existantes ne peuvent être améliorées que si l'organisation dispose d'une capacité 

d'apprentissage adéquate (Craciun & Dumitru, 2011).  

Une fois que de nouvelles connaissances sont créées ou acquises, il est nécessaire d'avoir des 

mécanismes de gestion des connaissances en place pour les préparer à être intégrées dans la 

mémoire de l'organisation et à être réutilisées de manière optimale à long terme. Le processus 

de raffinement des connaissances implique la sélection, le filtrage, la purification et 

l'optimisation des connaissances afin de les intégrer dans divers supports de stockage (King, 

2009). Tout projet de gestion des connaissances doit combiner une infrastructure technique 
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basée sur les technologies de l'information et de la communication et une infrastructure 

humaine basée sur un réseau d'individus en interaction (Benchouikha, 2016). 

Ces activités innovantes peuvent être entravées par les routines, les processus et les 

expériences existants au sein de l'organisation, ce que l'on appelle l'inertie des connaissances. 

Ainsi, la capacité d'innovation peut être renforcée lorsque les organisations parviennent à 

surmonter cette inertie des connaissances grâce à l'apprentissage organisationnel, à la culture 

d'organisation et à la gestion des connaissances (Liao, Fei et Liu, 2008). 

La conservation des connaissances implique de les intégrer dans des référentiels tels que des 

routines ou des systèmes de mémoire transactive. Les connaissances stockées dans ces 

référentiels peuvent influencer les performances futures de l'organisation. Par exemple, au fil 

du temps, une unité organisationnelle accumule des connaissances sur les compétences et les 

expertises de ses membres. Cette connaissance tacite sur qui possède des compétences facilite 

la résolution des problèmes et accélère l'exécution des tâches. Ainsi, l'accumulation 

d'expérience conduit à une meilleure compréhension des expertises disponibles au sein de 

l'organisation, ce qui modifie la dynamique de l'unité organisationnelle et améliore ses 

performances futures. 

La gestion des connaissances implique que les individus partagent leurs expériences, leurs 

compétences, leurs idées, leur contexte, leurs interprétations, leurs jugements, leur intuition et 

leurs motivations (Ahmed et al, 2002). Wiig (1997) affirme que l'objectif de GC est de 

maximiser l'efficacité de l'organisation liée aux connaissances et les rendements de ses actifs 

de connaissances et de les renouveler constamment. 

Le processus de capture des connaissances consiste en la création de nouveaux contenus et le 

remplacement de ceux déjà existants (Pentland, 1995). Il est impératif pour les organisations 

de saisir tant les connaissances explicites qu'implicites (Park, 2006). Dans le cadre de 

l'exploration intra-organisationnelle, des moyens actifs ou passifs peuvent être utilisés pour 

capturer les connaissances (comme les connaissances et expériences du personnel, les 

pratiques d'essais et d'erreurs et/ou l'apprentissage par la pratique), comme discuté par Raj & 

Ha-Brookshire (2016). De plus, des méthodes traditionnelles et des technologies émergentes 

(telles que les vidéoconférences, les outils de reconnaissance vocale et l'exploration de 

données) sont quelques-uns des outils nécessaires pour capturer ces connaissances (Sharma, 

Gupta, & Wickramasinghe, 2004). 
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Le processus d'organisation des connaissances est lié au processus de partage des 

connaissances et révèle également la structure, la liste et la modélisation des connaissances. 

Trois étapes sont impliquées dans ce processus : la sélection et l'évaluation, l'organisation, et 

la re-sélection. De plus, la sélection et l'évaluation sont des processus continus car les 

connaissances doivent être régulièrement réévaluées et mises à jour (Rowley, 2000). 

L'organisation des connaissances devrait être définie en fonction des phases de 

développement suivantes : la création des connaissances, la mise en œuvre ou l‘adoption des 

connaissances, la diffusion (partage) des connaissances et la modification ou révision des 

connaissances (Bhatt, 2000). 

Le processus de stockage des connaissances souligne que la simple création de nouvelles 

connaissances ne suffit pas ; il est crucial de disposer d'un mécanisme permettant de stocker et 

de récupérer ces connaissances au besoin (Alavi, 2000). Le processus de diffusion des 

connaissances, également appelé partage des connaissances, est défini comme le transfert de 

connaissances entre individus, groupes ou organisations via divers moyens ou canaux de 

communication (Alavi & Leidner, 2001). Gupta et Govindarajan (2000) assimilent le partage 

des connaissances au flux de connaissances. Ce concept a donné naissance à celui de la 

mémoire organisationnelle, qui illustre simplement l'existence de connaissances sous diverses 

structures et formats, tels que les bases de données électroniques, la documentation écrite, les 

connaissances tacites individuelles et collectives, ainsi que les connaissances codifiées (Tan, 

Teo, Tan, & Wei, 1998). La mémoire organisationnelle englobe la mémoire personnelle 

(actions, expériences et observations d'un individu) ainsi que les archives d'informations 

(internes et externes à l'organisation), les connaissances partagées et les interactions, 

l'environnement physique de travail, la culture organisationnelle, les transformations et la 

structure organisationnelle formelle, comme le soulignent Walsh et Ungson (1991). Ainsi, 

établir la relation que la mémoire organisationnelle est une conséquence de l'apprentissage 

organisationnel. 

3.1.Les typologies des connaissances 

Avant d'explorer plus en détail la gestion des connaissances, il est essentiel de comprendre la 

nature des connaissances au sein des organisations. Cela implique de regrouper les différentes 

formes de connaissances en catégories distinctes en fonction de leurs caractéristiques et de 

leurs propriétés. Cette classification permet de mieux appréhender le rôle et l'impact de la 

connaissance dans divers contextes organisationnels. Les typologies des connaissances 
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peuvent inclure des distinctions telles que la connaissance tacite et explicite, la connaissance 

procédurale et déclarative, la connaissance individuelle et organisationnelle, ainsi que la 

connaissance implicite et formelle, entre autres. Chaque type de connaissance peut être défini 

en fonction de la manière dont il est acquis, stocké, partagé et utilisé au sein de l'organisation. 

En outre, la connaissance peut également englober des aspects tels que la culture 

organisationnelle, les compétences des employés, la réputation de l'organisation, l'intuition 

individuelle, ainsi que les théories et concepts codifiés qui influencent les comportements et 

les processus décisionnels. Il est également pertinent de noter que l'utilisation pratique des 

connaissances conduit à une diversification croissante dans la manière dont elles sont 

classifiées. Dans cette optique, nous examinons la classification établie par Michael Polanyi 

(1958, 1966), qui distingue les connaissances humaines en connaissances explicites et tacites.
5
 

3.1.1. Les connaissances tacites  

Les connaissances tacites font partie des connaissances invisibles et difficiles à exprimer. 

Elles sont très personnelles et complexes à articuler, englobant des compétences pratiques, 

des intuitions, des expériences, etc. Les connaissances tacites se déclinent en deux niveaux. 

Le premier niveau, technique, comprend des compétences informelles et difficiles à 

formaliser, souvent désignées sous le terme "Know-how", acquises par l'expérience pratique. 

Le deuxième niveau, cognitif, englobe les croyances, la compréhension, les idéaux, les 

valeurs et les schémas de pensée. Ces aspects cognitifs sont profondément enracinés dans 

notre psyché et sont difficiles à modifier.  

Reix (1995) distingue les connaissances tacites de contexte, qui représentent un ensemble de 

valeurs et de normes implicites plus ou moins partagées, des connaissances tacites pratiques 

acquises au sein de l'action et par la pratique elle-même. Ces connaissances sont un savoir en 

action, tant au niveau individuel que social, jouant un rôle crucial dans la création de 

connaissances. Elles déterminent le savoir-faire et sont difficiles à imiter, à reproduire ou à 

quantifier, car elles reposent sur des relations humaines, des pratiques communes, des 

symboles, des métaphores, ainsi que sur des croyances, des intuitions et des réalités 

spécifiques. Elles résultent de l'expérience et émergent de la manière dont nous interprétons 

notre environnement. Les connaissances tacites ou implicites nécessitent d'être explicites, 

                                                           
5
- dans le passage «  nous en savons plus que nous ne pouvons dire..» 
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codifiées, organisées de manière appropriée et évaluées selon des critères d'inclusion dans la 

mémoire organisationnelle. 

3.1.2. Les connaissances explicites 

Les connaissances explicites regroupent les éléments cognitifs, les schémas, les croyances et 

les modèles mentaux qui définissent la vision des individus (Nonaka, 1994). Ces 

connaissances formalisées peuvent être transmises par le langage ou la description. En 

revanche, les connaissances tacites, implicites, ne sont pas facilement exprimables et sont 

plutôt transmises par analogies, métaphores et surtout par la pratique. Les connaissances 

explicites sont généralement tangibles et se retrouvent dans des manuels, des livres, des 

politiques, des procédures et des règles de travail. Elles peuvent être exprimées par des mots 

et des chiffres, et sont facilement transmises et partagées sous forme de données, de formules 

scientifiques, de procédures codifiées ou de principes universels (Nonaka et Takeuchi, 1999). 

Les connaissances explicites peuvent également être développées en interne par le biais 

d‘analyse et de réflexion portant sur le corps de connaissances existantes, afin de l‘adapter et 

de l‘appliquer aux nouveaux marchés (Basly, 2016).  

En effet, les connaissances explicites nécessitent uniquement d'être formatées, évaluées et 

sélectionnées. Ces réserves de connaissances deviennent alors une partie intégrante de la 

mémoire organisationnelle, qui englobe les connaissances stockées dans l'esprit des membres 

de l'organisation, celles conservées dans des référentiels électroniques, ainsi que celles 

acquises et préservées par des groupes ou des équipes. De plus, la mémoire organisationnelle 

inclut les connaissances intégrées dans les relations internes et externes, ainsi que dans les 

processus, produits et services de l'organisation. 

C‘est un moment de compréhension partagée, qui est provoqué par des intégrations dirigées 

vers un certain but, à la fois individuel et collectif. C‘est un moment d‘unification dans un 

processus de dynamique de groupe dans lequel la connaissance tacite devient explicite et 

adopte des formats applicables. C‘est un groupe de connaissances qui n‘existe que tant que le 

groupe ou l‘organisation est capable de maintenir sa base cognitive, peut s‘étendre, diminuer 

ou se modifier avec les changements dans l‘ensemble des personnes impliquées (Cutcher et 

al., 2000). 
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3.1.3. La connaissance organisationnelle 

Selon la figure 2.6, la connaissance organisationnelle représente l'ensemble des connaissances 

présentes au sein de l'organisation, provenant des employés actuels et passés. Cette 

connaissance est considérée comme appartenant à l'organisation, car elle peut être transformée 

en une forme codifiée pour être préservée au sein de l'organisation même après le départ d'un 

employé. Lorsque la connaissance est explicite, elle peut être facilement codifiée pour être 

conservée. Cependant, lorsqu'elle est tacite, non seulement la codification est difficile, mais 

son identification peut également poser problème. 

Figure 2.6 : cycle de transformation de l’information 

 

Source : Jones & Leonard (2009),  From Tacit Knowledge to Organizational Knowledge for 

Successful KM ;chapitre du  Knowledge Management and Organizational Learning volume 4, 

p : 34. 

3.2.L’apport du modèle de  Nonaka (1994) 

Le modèle de conversion des connaissances dans les projets d'innovation de l'entreprise, 

appelé SECI, ainsi que le concept de Ba (Building a foundation for knowledge creation) qui 

lui est associé, constituent le cadre conceptuel le plus reconnu pour appréhender les processus 

de génération de connaissances au sein des organisations (Nonaka, 1994 ; Nonaka 

&Takeuchi, 1995). Cette théorie se démarque du paradigme de traitement de l'information de 

Simon (1972), lequel tend à confondre connaissance et information. Son objectif premier est 

d'éclairer la créativité organisationnelle, l'apprentissage, l'innovation et le changement (Lievre 

et al., 2017). 
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Dans cette « spirale du savoir », la diffusion et la propagation des connaissances s‘effectuent 

par sa  conversion  de la connaissance. Cette dernière se compose de quatre étapes distinctes 

en interaction permanente, assurant à la fois le passage du tacite à l‘explicite et de l‘individuel 

au collectif. Les deux étapes-clés de la spirale sont l‘extériorisation (ou énonciation) qui 

renvoie à la traduction du tacite en explicite, c‘est-à- dire l‘expression de l‘inexprimable à 

l‘aide du langage figuratif et symbolique, et l‘intériorisation, qui transforme l‘explicite en 

tacite. Les connaissances explicites se diffusent dans l‘organisation, deviennent implicitement 

tacites et sont intégrés dans les routines et modèles mentaux des individus. Ainsi, pour 

Nonaka (2008), l‘apprentissage organisationnel est conditionné par l‘accessibilité de la 

connaissance individuelle, tacite et explicite. 

Figure 2.7. La spirale du savoir. 

 

Source : Nonaka, I. & Takeuchi, H. (1995), The Knowledge-Creating Company, Oxford 

University Press, p : 

Le processus de création de connaissances, tel que conceptualisé par Nonaka & Takeuchi 

(1995) dans la figure 2.7, est un mécanisme dynamique et multidimensionnel crucial pour les 

organisations, permettant la formulation et la diffusion de connaissances à travers leurs divers 

services, produits et systèmes. Il est caractérisé par le développement de nouvelles 

connaissances ou la revitalisation des connaissances existantes avec de nouveaux contenus 

(King et al., 2008). 
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Nonaka (1994) identifie quatre modes fondamentaux de création de connaissances. La 

socialisation implique la transmission de connaissances tacites par le biais d'interactions 

sociales et d'expériences partagées. La combinaison consiste à fusionner et à synthétiser des 

connaissances explicites pour créer de nouvelles connaissances explicites. L'externalisation 

est le processus de transformation des connaissances tacites en connaissances explicites. 

Enfin, l'intériorisation implique la conversion des connaissances explicites en connaissances 

tacites (Nonaka et al., 1999 ; Choo, 2003). Ces modes illustrent la variété des processus 

impliqués dans la génération, la transmission et la transformation des connaissances au sein 

des organisations. 

Par ailleurs, Nonaka et Nishiguchi (2001) ont élaboré un modèle détaillé qui met en évidence 

l'importance cruciale de la création de connaissances pour le succès organisationnel. Ce 

modèle prend en compte plusieurs éléments clés. Tout d'abord, les actifs de connaissances, 

comprenant les résultats, les contributions et les facilitateurs du processus de création de 

connaissances, sont examinés. Ensuite, la transformation de la connaissance tacite en 

connaissance explicite est identifiée comme un aspect central du processus. Enfin, la 

perspective communautaire de la création de connaissances est mise en avant, soulignant le 

rôle vital des interactions sociales et des échanges au sein de la communauté organisationnelle 

(Barker, 2015). Ces éléments contribuent à une meilleure compréhension de la manière dont 

les organisations génèrent, partagent et exploitent les connaissances pour soutenir leur 

développement et leur succès. 

L'article de Nonaka et Konno de 1998 est une contribution majeure à la compréhension de la 

façon dont les organisations créent et partagent des connaissances, en mettant en avant le rôle 

central de l'espace partagé ou du "Ba". Issu du japonais, "Ba" peut être compris comme un 

"espace partagé" ou un "champ d'interaction". Dans le contexte de la théorie de Nonaka et 

Takeuchi, un "Ba" est un lieu physique, virtuel ou mental où l'interaction entre les individus 

favorise la création et le partage de connaissances (Lievre et al., 2017). Ils identifient quatre 

types de Ba : 

¶ Ba physique (ba tactile): C'est un espace physique concret où les individus se 

réunissent pour interagir, comme une salle de réunion, un bureau, ou même un café. 
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¶ Ba virtuel (ba cybernétique): Il s'agit d'un espace virtuel où les individus peuvent se 

connecter et interagir à distance, par le biais de technologies telles que les réseaux 

informatiques, les médias sociaux ou les plateformes de collaboration en ligne. 

¶ Ba mental (ba conceptuel): Ce type de Ba fait référence à un espace mental ou cognitif 

où les individus partagent des idées, des expériences et des perspectives. Cela peut se 

produire lors de discussions informelles, de réflexions personnelles ou de débats 

intellectuels. 

¶ Ba collaboratif (ba d'action): C'est un espace où les individus collaborent activement 

pour réaliser des objectifs communs. Il s'agit souvent de projets ou d'activités de 

travail où les membres de l'équipe partagent et construisent des connaissances 

ensemble. 

Le concept de Ba met en lumière l'importance des interactions sociales et de l'environnement 

organisationnel dans le processus de création de connaissances. Il suggère que la dynamique 

des interactions dans ces espaces peut catalyser la transformation de l'information en 

connaissances nouvelles et partagées, favorisant ainsi l'innovation et l'amélioration continue 

au sein des organisations. 

Une critique majeure du modèle de Nonaka & Takeuchi réside dans son déséquilibre apparent 

entre les étapes individuelles et collectives de l'apprentissage organisationnel. Le modèle 

semble accorder une attention disproportionnée aux phases de socialisation et 

d'externalisation au niveau individuel, tandis qu'il accorde moins d'importance aux processus 

de combinaison et d'intériorisation au niveau collectif. De plus, en ne faisant pas de 

distinction claire entre les connaissances tacites et les compétences, le modèle néglige l'aspect 

de l'apprentissage organisationnel en tant que création de capacités organisationnelles. (Zhu ; 

2006). 
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Figure 2.8. La transformation des connaissances selon la spirale du savoir. 

 

Source :http://de.slideshare.net/hiranabe/agilejapan2010-keynote-by-ikujiro-nonaka-phronetic-

leadership 

4. Entre Apprentissage organisationnel (AO) et gestion de connaissance (GC) 

Avant de comparer ces deux domaines, il est crucial de souligner que la gestion des 

connaissances émerge des études sur l'apprentissage organisationnel. Malgré cela, peu 

d'études empiriques ont clairement établi la relation entre la gestion des connaissances et 

l'apprentissage organisationnel (Bahrami et al., 2013 ; Nafei, 2014 ; Castaneda, Manrique et 

Cuellar, 2018). Ainsi, pour déterminer et clarifier la relation entre l'apprentissage 

organisationnel (AO) et la gestion des connaissances (GC) dans notre étude, il est essentiel de 

comprendre la distinction entre les concepts d'apprentissage, de savoir et de connaissance. 

Nous admettons que, l'apprentissage est le processus par lequel une personne ou une 

organisation acquiert de nouvelles compétences, connaissances et expériences, leur permettant 

d'assimiler des informations et d'ajuster leur comportement en conséquence. Le savoir 

englobe l'ensemble des informations, compétences et expériences acquises au fil du temps par 

un individu ou une organisation. Il représente une forme structurée de compréhension et de 

http://de.slideshare.net/hiranabe/agilejapan2010-keynote-by-ikujiro-nonaka-phronetic-leadership
http://de.slideshare.net/hiranabe/agilejapan2010-keynote-by-ikujiro-nonaka-phronetic-leadership
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compétence résultant d'un apprentissage continu. La connaissance dépasse la simple 

possession d'informations. Elle implique la capacité d'appliquer, de comprendre et de 

contextualiser ces informations dans des situations spécifiques. La connaissance intègre 

également des éléments tacites tels que des intuitions, des compétences pratiques et des 

contextes culturels. 

Nonaka & Takeuchi (1994) définissent l'apprentissage organisationnel comme la création de 

connaissances au sein de l'organisation. Ils soulignent que ce processus ne se limite pas à une 

simple transition entre la connaissance tacite et explicite, mais englobe également différentes 

échelles de connaissances, passant de l'individu au groupe, à l'organisation, voire entre 

organisations. Dans leur modèle, plusieurs conditions organisationnelles favorisent 

l'apprentissage organisationnel (Farnese, 2019):  

¶ Intention : L'organisation manifeste une intention claire d'atteindre des objectifs qui 

guident les processus d'innovation, même dans des environnements incertains. 

¶ Autonomie : Les membres de l'organisation sont autorisés à agir de manière relativement 

autonome, à accéder aux mêmes informations et à s'organiser eux-mêmes. 

¶ Fluctuation et chaos créatif : Ces éléments introduisent des changements dans les routines 

établies et remettent en question les hypothèses préconçues, favorisant ainsi l'émergence 

de nouvelles idées. 

¶ Redondance : La présence d'informations et de rôles qui se chevauchent permet une 

communication efficace au sein de l'organisation. 

¶ Variété requise : Il s'agit de la diversité des perspectives, des compétences et des 

expériences nécessaires pour stimuler l'innovation et l'apprentissage au sein de 

l'organisation. 

Ces conditions créent un environnement propice à l'apprentissage organisationnel, favorisant 

ainsi le développement et la diffusion de nouvelles connaissances au sein de l'organisation, les 

avantages théoriques de ce modèle sont multiples : 

¶ Combinaison des aspects cognitifs et corporels : En intégrant à la fois la réflexion 

(connaissance explicite) et la pratique (connaissance tacite), le modèle reconnaît 

l'importance de ces deux dimensions dans le processus d'apprentissage organisationnel. 

Cela permet une approche holistique qui tient compte à la fois des aspects intellectuels et 

des compétences pratiques. 

¶ Visualisation du cycle de production de connaissances : Le modèle met en lumière le 

processus dynamique par lequel les connaissances tacites sont converties en connaissances 
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explicites et vice versa. Cette visualisation permet de mieux comprendre comment les 

connaissances sont créées, partagées et utilisées au sein de l'organisation. 

¶ Représentation de l'apprentissage organisationnel comme un processus cyclique : En 

mettant en évidence l'interaction entre les individus, les groupes, les organisations et les 

réseaux inter-organisationnels, le modèle montre que l'apprentissage organisationnel est 

un processus continu et itératif. Cette perspective cyclique met en évidence l'importance 

de l'interaction et de la rétroaction dans le développement des connaissances au sein de 

l'organisation. 

En combinant ces aspects, le modèle de Nonaka & Takeuchi (1994) offre une compréhension 

approfondie et nuancée de l'apprentissage organisationnel, ce qui en fait un outil théorique 

précieux pour les chercheurs et les praticiens intéressés par ce domaine. 

L'apprentissage organisationnel implique l'engagement des membres de l'organisation dans 

l'interaction et le partage des connaissances et des expériences, en complément de la gestion 

des connaissances (Antunes & Pinheiro, 2019). Selon Easterby-Smith & Lyles (2011), 

l'apprentissage organisationnel met l'accent sur le processus, tandis que la gestion des 

connaissances se concentre sur le contenu des connaissances acquises, créées, traitées et 

utilisées par une organisation. Défini par Jefrez-Gomez (2005), la relation entre 

l'apprentissage organisationnel et la gestion des connaissances réside dans le fait que 

l'apprentissage organisationnel contribue à l'accumulation de connaissances au sein de 

l'organisation, tandis que la gestion des connaissances vise à organiser, stocker, partager et 

appliquer systématiquement ces connaissances pour améliorer les performances 

organisationnelles. Cependant, Castaneda et al. (2017) ont démontré que l'aspect fondamental 

de l'apprentissage organisationnel réside également dans la création et l'acquisition de 

connaissances. Ils ont souligné que ce chevauchement entre l'apprentissage organisationnel et 

la gestion des connaissances a rarement été examiné dans les recherches antérieures. En 

résumé, l'apprentissage organisationnel alimente le processus de création de connaissances, 

tandis que la gestion des connaissances facilite la gestion et l'utilisation efficaces de ces 

connaissances au sein de l'organisation. 

Pasher & Ronen (2011) ont soutenu que la gestion des connaissances a évolué vers la création 

de nouvelles connaissances, représentant ainsi une deuxième génération de gestion des 

connaissances. Cependant, il est noté que le concept de création de connaissances n'est pas 

nouveau, ayant été discuté dès les années 1960 sous le terme d'apprentissage organisationnel, 
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bien avant l'émergence du domaine de la gestion des connaissances. AO et la GC se 

chevauchent également, car l‘apprentissage est de plus en plus défini en termes de processus 

de connaissances. Par exemple, Argote (1999) définit l‘apprentissage comme « acquisition de 

connaissances » et affirme que l‘apprentissage implique le processus par lequel les membres 

partagent, génèrent, évaluent et combinent les connaissances. Du côté de GC, l‘analyse des 

processus prennent la forme de modèles de « cycle de vie ». Par ailleurs, comme évoqué 

précédemment, la conception de la connaissance a évolué au-delà de sa simple dimension 

cognitive. Ainsi, le passage d'une conception de la connaissance comme étant statique à une 

vision plus dynamique permet de recentrer les préoccupations de la gestion des connaissances 

vers l'étude des processus liés au savoir, tels que sa création, sa préservation et son transfert. 

Dans certains écrits liés à la littérature sur l'apprentissage organisationnel, le processus 

d'apprentissage organisationnel est considéré comme équivalent à la gestion des 

connaissances et à la maîtrise des processus de connaissance (Nonaka & Takeuchi, 1995). 

Cette connaissance est générée par des processus gérables d'apprentissage organisationnel, et 

le résultat est géré, à son tour, par les processus de gestion des connaissances. Ainsi, 

l'apprentissage organisationnel et la gestion des connaissances peuvent sembler 

complémentaires (Antal et al., 2001). La connaissance organisationnelle s'applique à ce que 

ces processus d'apprentissage ont généré, et cette partie de la littérature traite généralement de 

la nature et de l'emplacement des connaissances de l'organisation (Tsoukas et Mylonopoulos, 

2004).  

Cette évolution offre une opportunité remarquable de rapprocher les perspectives des 

communautés de l'apprentissage organisationnel et de la gestion des connaissances. 

Une perspective alternative pour comprendre l'intersection entre les domaines de 

l'apprentissage organisationnel AO et de la gestion des connaissances GC consiste à 

considérer l'AO comme l'objectif ultime de la GC. En encourageant la création, la diffusion et 

l'application des connaissances, les initiatives de GC contribuent à aider l'organisation à 

atteindre ses objectifs. Dans cette optique, l'AO représente l'un des moyens essentiels par 

lesquels une organisation peut exploiter ses connaissances. Dixon (2000) a suggéré que, dans 

un cycle d'AO, les processus de révision ou de création continue des connaissances sont plus 

importants que les connaissances elles-mêmes. L'amélioration de la performance 

organisationnelle constitue en définitive le but commun de la GC et de l'AO. Les 
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organisations évaluent souvent la valeur de leurs initiatives en fonction de ces améliorations 

de performance. 

Vera, Crossan, et Apaydin (2011) ont soutenu que  l‘AO est plus avancé que GC pour ce qui 

est de fournir cette théorie à plusieurs niveaux sur la façon dont l‘apprentissage se produit aux 

niveaux individuel, collectif et organisationnel, comment l‘apprentissage à un niveau a une 

incidence sur l‘apprentissage à d‘autres niveaux, et comment le savoir passe d‘un niveau à 

l‘autre. Lorsque l‘on discute de plusieurs niveaux de connaissances, le programme de GC est 

axé sur la connaissance tacite plutôt qu‘explicite et le transfert de personne à personne. Par 

exemple, spender (1994, 1996) a intégré la taxonomie tacite et explicite avec les niveaux 

individuels et sociaux d‘analyse pour présenter une matrice de quatre types de connaissances 

organisationnelles : consciente, automatique ou non consciente, objectivée ou scientifique, et 

collective. Il discute des « domaines d‘action » de chacun des quatre types de connaissances 

et décrit l‘apprentissage comme la conversion d‘un type de connaissances à un autre. 

Néanmoins, les processus cognitifs et comportementaux impliqués dans ces flux 

d‘apprentissage doivent être identifiés afin de fournir des prescriptions utiles aux 

organisations. 

L'apprentissage organisationnel est un domaine de connaissance au sein de la théorie 

organisationnelle qui étudie les modèles et les théories sur la manière dont une organisation 

apprend et s'adapte (Vasenska, 2013). En réalité, l'apprentissage organisationnel est 

essentiellement une gestion des connaissances et joue un rôle efficace dans la performance à 

long terme de l'organisation. Le processus d'apprentissage est également basé sur la 

compréhension du concept de gestion des connaissances. Brown & Woodland (1999) ont 

affirmé que l'apprentissage est un processus d'acquisition de connaissances, Allee (1997) a 

déclaré que chaque dimension de la connaissance avait une activité d'apprentissage qui lui 

était associée (Loermans, 2002). En prenant une perspective plus large, l'application des 

connaissances est le résultat final du processus d'apprentissage. 

Du point de vue positiviste, une différence fondamentale entre AO et la GC est que lorsque 

l‘un des principaux objectifs de la GC est de comprendre la nature des connaissances en tant 

qu‘actif ou stock, l‘AO mettent principalement l‘accent sur les processus par lesquels les 

connaissances changent ou circulent. Autrement dit, il y a une distinction entre étudier ce qui 

est appris et étudier le processus d‘apprentissage, ou entre étudier le contenu et le processus. 

schendel (1996), par exemple, insiste sur la nécessité de comprendre l‘apprentissage comme 

un processus, lorsqu‘il affirme que « la capacité de développer la capacité organisationnelle 
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peut être plus importante pour créer un avantage concurrentiel que les connaissances 

spécifiques acquises » (1996 , p :6). GC considère le savoir comme une ressource solide qui 

peut mener à un avantage concurrentiel durable. 

4. L’organisation apprenante comme aboutissement d’apprentissage 

Le terme Organisation Apprenante a émergé dans les domaines des sciences de l'éducation et 

de la pédagogie pendant les années 1960 et 1970, comme indiqué par Ortenblad (2007). Les 

discussions autour de l'organisation apprenante font référence simultanément à deux 

fondements théoriques de la théorie de la firme, à savoir l'évolutionniste et la contractuelle. 

Cette distinction conduit à identifier deux catégories d'organisations : celles considérées 

comme des organisations apprenantes, dont le développement des compétences est ancré dans 

la théorie évolutionniste de la firme, et celles qualifiées d'organisations qualifiantes par 

Zarifian (1999), mettant l'accent sur la construction de l'employabilité, c'est-à-dire la capacité 

à s'intégrer dans une autre organisation et à s'adapter, en relation avec la théorie contractuelle 

de la firme (Alfouff & Kammoum, 2000). 

De cette observation, il en découle que l'organisation qualifiante se concentre principalement 

sur le développement de compétences spécifiques liées au travail. En revanche, l'organisation 

apprenante adopte une culture plus vaste d'apprentissage continu, englobant divers aspects du 

développement tant des individus que de l'organisation dans son ensemble.  

Senge (1990) définit une organisation apprenante comme « Un endroit où les gens 

augmentent continuellement leur capacit® de cr®er des r®sultats quôils veulent vraiment, o½ 

les sch®mas de pens®e sont ®largis et nourris, o½ lôaspiration collective est libre et o½ les gens 

apprennent continuellement à apprendre. » Senge (1990, p. 1).  

Avec la publication de son ouvrage en 1990, "The Fifth Discipline", Peter Senge a introduit 

une nouvelle approche de l'apprentissage organisationnel. Il distingue les organisations 

apprenantes des organisations traditionnelles en mettant en avant cinq disciplines 

fondamentales qu'il nomme les « disciplines de l'organisation apprenante ». Ces disciplines 

incluent la pensée systémique, la maîtrise personnelle, les modèles mentaux, l'établissement 

d'une vision commune et l'apprentissage en équipe cette dernière étant considérée comme une 

dimension cruciale dans ce contexte. 

Senge (1990) met en avant l'importance de la pensée systémique pour favoriser 

l'apprentissage au sein des organisations. La pensée systémique, selon lui, consiste à 
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appréhender les systèmes organisationnels dans leur globalité, en comprenant les relations 

causales complexes qui les sous-tendent. Cette approche reconnaît que toutes les actions au 

sein d'une organisation sont interconnectées de manière systématique et qu'aucune action n'est 

isolée. Pour mieux comprendre ces relations causales et identifier les causes profondes des 

problèmes organisationnels, Senge (1990) propose l'utilisation de la cartographie des cercles 

de causalité. 

Cependant, bien que la pensée systémique soit une approche convaincante, elle peut parfois 

être sujette à des ambiguïtés, ce qui rend difficile pour les managers d'agir efficacement sur 

des concepts tels que les cercles de causalité (Mella,2015). Malgré ces limitations, l'approche 

systémique reste cruciale pour améliorer l'apprentissage organisationnel en permettant aux 

managers de comprendre les activités dans leur contexte global. En comprenant ces 

interactions complexes, les organisations peuvent mieux anticiper les conséquences de leurs 

actions et favoriser un processus d'apprentissage continu et adaptatif (Yeung et al., 1999 ; 

Senge,2006). 

La définition proposée par Senge (1990) de l‘OA met en lumière un équilibre entre les aspects 

cognitifs et comportementaux, fusionnant les schémas de pensée avec les actions. Selon cette 

perspective, l'apprentissage organisationnel se manifeste lorsque de nouveaux schémas de 

pensée expansifs sont développés, favorisant la libération de l'aspiration collective et 

permettant aux individus d'élargir continuellement leur capacité à créer les résultats souhaités. 

De plus, cet apprentissage mutuel persiste dans le temps (Ortenblad, 2002). Cette approche 

suggère que l'objectif de l'apprentissage ne se limite pas à améliorer les connaissances et les 

compétences individuelles, mais vise également le développement dynamique et la flexibilité 

de l'organisation, comme le soulignent Saadet et al. (2016), les organisations apprenantes ne 

se contentent pas seulement d'apprendre, mais parviennent également à atteindre leurs 

objectifs.  

En revanche, Senge (1990) avance que « les organisations n'apprennent qu'à travers des 

individus qui apprennent » (Senge 1990, p.139), définissant l'apprentissage comme un 

processus par lequel les individus développent des capacités au fil du temps. Il qualifie le 

niveau de base d'une organisation apprenante si ce processus réussi au sein d'un groupe 

(Senge 1990). En opposition à cette vision, Ortenblad (2018) soutient que les individus ou les 

organisations ne sont pas considérés comme des unités d'apprentissage. Selon lui, l'unité 

d'apprentissage est l‘équipe, expliquant que « …l'organisation est structurée en équipes, dans 
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laquelle chaque membre de l'équipe a appris à effectuer les tâches de travail qui sont 

normalement effectuées par les autres membres de l'équipe, de sorte que la performance de 

l'équipe ne dépende d'aucun membre en particulier… » (Örtenblad, 2018, p : 153). 

Il existe des opinions divergentes sur la nature du modèle de Senge (1990), et son évaluation 

peut dépendre des attentes et des critères spécifiques de chaque observateur. Certains critiques 

considèrent le modèle de Senge comme une "prescription normative", car il suggère comment 

les organisations devraient fonctionner pour maximiser l'apprentissage. Cependant, d'autres le 

perçoivent toujours comme théorique, car il propose un cadre conceptuel et des principes qui 

expliquent le processus d'apprentissage organisationnel (Yung et al., 1999). 

Quant à la clarté de la fonction catégorique des éléments essentiels, des principes et de leur 

relation avec les techniques dans chaque discipline, cela dépend souvent de l'interprétation 

individuelle et de la facilité d'application pratique du modèle. Certains peuvent percevoir des 

ambiguïtés dans la mise en œuvre du modèle, tandis que d'autres estiment qu'il fournit des 

directives utiles pour la pratique organisationnelle. Selon Caldwell (2012) « él'organisation 

apprenante était destinée à être une construction théorique sous-développée, car elle ne 

pouvait pas théoriser le processus inductif de la pratique. Passer des "systèmes" à 

"l'apprentissage" posait également un dilemme théorique dans la définition de la manière 

dont les individus et les organisations apprennent. L'apprentissage individuel est, 

intrinsèquement, un concept problématique du point de vue sensoriel, cognitif et 

psychologique, et cela est aggravé si "l'agence", en tant que concept actionnel 

d'intentionnalité ou de capacité à agir, est identifiée principalement à la capacité 

d'apprendreé » (Caldwell, 2012, p. 147).  

Néanmoins, il convient de noter que certains chercheurs, tels que De la Ville (1998) et 

Argyris & Schön (1996), proposent une évaluation de l'organisation apprenante à trois 

niveaux : les groupes de travail, les unités de travail et l'organisation dans son ensemble 

(Madelin & Thierry, 1992). Bien que les organisations apprenantes soient capables de générer 

de nouvelles connaissances par l'interaction entre les acteurs, elles peuvent rencontrer des 

difficultés à traduire ces connaissances en comportements organisationnels concrets (Weiss, 

1994). Notamment, lorsque Senge (1990) considère l'organisation uniquement comme une 

entité distincte agissant avec ses motivations et ses propres objectifs, il devient difficile de 

concilier les objectifs globaux avec ceux de chaque individu. Dans une telle approche, les 
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aspirations individuelles risquent d'être négligées au profit du développement global de 

l'organisation (De la Ville, 1998). 

Il est crucial de clarifier la relation entre l'apprentissage organisationnel (AO) et l'organisation 

apprenante, qui appartiennent à différents courants de la théorisation sur le terrain (Easterby-

Smith & Gherardi, 1998). L'apprentissage organisationnel se concentre sur la description et 

répond à la question "Comment une organisation apprend-elle ?", tandis que l'organisation 

apprenante est plus normative et vise les praticiens intéressés par la question "Comment une 

organisation devrait-elle apprendre ?" (Vera, Crossan et Apaydin, 2011). 

Cette idée soulève la question centrale de savoir pourquoi certaines organisations ont la 

capacit® d'apprendre tandis que d'autres ne lôont pas ? Il faut savoir que l'apprentissage, en 

tant que mécanisme favorisant l‘amélioration organisationnelle, ne se produit pas de manière 

aléatoire, mais résulte du développement et de l'utilisation de compétences spécifiques. En 

l'absence de mesures ou d'interventions disciplinaires de la part des dirigeants, les 

organisations ne parviennent pas à apprendre en raison de diverses forces limitatives. Senge 

(1990) affirme que les cinq disciplines sont nécessaires pour établir une organisation 

apprenante. La distinction entre les organisations apprenantes et celles qui ne le sont pas 

réside dans leur maîtrise ou leur focalisation sur ces cinq disciplines. Garvin (1993), ajoute 

que les organisations apprenantes excellent dans la résolution de problèmes systématiques, 

l'expérimentation, l'apprentissage à partir de leurs expériences et de celles des autres, ainsi 

que dans le transfert de connaissances. 

Quant à Örtenblad (2002, 2018), il a identifié quatre perspectives du concept de l'organisation 

apprenante : l'apprentissage au travail, le climat de l'apprentissage, l'apprentissage 

organisationnel et la structure de l'apprentissage. Dans cette vision, l'organisation agit en tant 

que facilitateur de l'apprentissage, favorisant directement l'apprentissage sur le lieu de travail 

plutôt que par le biais de cours formels en dehors de l'environnement professionnel (Yang et 

al., 2004). De plus, selon Goh (2003), la capacité d'apprentissage de l'organisation est définie 

comme "la capacité de l'organisation à mettre en œuvre les pratiques, les structures et les 

procédures de gestion appropriées qui facilitent et encouragent l'apprentissage" (Goh, 2003: 

217). 

Cette perspective de l'organisation en tant que facilitateur d'apprentissage englobe également 

l'idée de l'organisation en tant que climat d'apprentissage, où l'organisation met à disposition 

des outils et des opportunités d'apprentissage pour les individus et les équipes qui la 
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composent. Ce type d'apprentissage favorise également l'expérimentation et la tolérance des 

erreurs, considérée comme des opportunités d'apprentissage, à condition que les individus 

soient capables de réfléchir de manière adéquate à leurs expériences.  

Étant donné que les structures organisationnelles ont un impact significatif sur les processus 

de transfert et d'émergence des connaissances, il est crucial de réfléchir à la manière de 

constituer une organisation capable "d'apprendre à apprendre", comme le suggère la notion de 

« deutero learning » (Argyris & Schon, 1978). Cela souligne l'importance pour les 

organisations d'exprimer la volonté d'adopter un tel paradigme managérial tout en étant 

capables d'apprendre à apprendre de manière efficace. 

En résumé, alors que certaines études sur l'apprentissage se concentrent uniquement sur 

l'augmentation de la capacité d'apprendre, nous avançons que l'apprentissage devrait être 

considéré comme l'objectif final en soi, et non simplement comme un moyen d'atteindre 

d'autres objectifs. Il est essentiel de comprendre pourquoi certaines organisations parviennent 

à développer cette capacité d'apprentissage, mettant ainsi en lumière l'importance des 

compétences spécifiques et des disciplines pour favoriser un tel processus dans le contexte 

organisationnel. Nous allons également aborder une dimension organisationnelle clé, connue 

sous le nom de "capacité de l‘apprentissage organisationnel", qui est cruciale pour relever les 

défis de l'apprentissage organisationnel. De nombreuses activités peuvent contribuer à 

renforcer cette capacité d'apprentissage, comme nous le détaillerons dans la partie suivante. 

Cependant, avant d'approfondir ce sujet, il est nécessaire d'examiner le concept de 

désapprentissage. 

5. Le processus de désapprentissage organisationnel 

Pour développer la capacité d‘apprentissage, les organisations doivent faire la distinction 

entre désapprendre ce qu‘elles savent et ce qu‘elles font et la façon dont elles apprennent tel 

qu‘il est représenté par leur portefeuille d‘apprentissage. Les managers peuvent ensuite faire 

des évaluations plus éclairées sur la façon dont les capacités actuelles permettent de réaliser 

ou d‘inhiber l‘apprentissage et sur l‘existence d‘obstacles à l‘amélioration du rendement en 

raison de ce qui est appris par rapport à la façon dont l‘apprentissage se déroule ( 

Sharma,  2022 ; Roblot, 2022) . 

Le processus de désapprentissage au sein d'une organisation implique souvent une remise en 

question des connaissances établies et des pratiques existantes, susceptibles de devenir 
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obsolètes face à l'évolution de l'environnement. Il nécessite la capacité à identifier les 

connaissances devenues inefficaces ou moins pertinentes, tout en favorisant un environnement 

propice à l'émergence de nouvelles approches. 

Dans le contexte dynamique des affaires, les organisations prospères sont celles qui ne se 

contentent pas d'acquérir de nouvelles informations et compétences, mais qui sont également 

capables de désapprendre ou de déconstruire des idées obsolètes. Cette adaptabilité permet de 

rester agile et compétitif. Ainsi, la gestion de l'incertitude et le discernement des 

connaissances pertinentes jouent un rôle crucial dans le processus de désapprentissage, 

contribuant à maintenir la pertinence et la compétitivité organisationnelles. Le processus de 

désapprentissage dépend de la capacité d'une organisation à naviguer l'incertitude liée à 

l'acquisition de nouvelles connaissances et à discerner les connaissances moins pertinentes 

(Surdu et Narula ; 2020). Lorsque les organisations ont moins de pratiques ou procédures en 

place, il devient potentiellement plus faisable de les remettre en question, de les abandonner 

ou de les ajuster, ce qui constitue une forme de désapprentissage. Cela souligne l'idée que le 

désapprentissage peut être plus facile à réaliser lorsque les organisations ont moins de routines 

établis à modifier ou à désapprendre.  

La valeur des routines organisationnelles réside dans leur utilité et leur nécessité sur un 

marché spécifique (Surdu et Narula ; 2020). Les actifs de connaissances tels que le savoir-

faire technique et organisationnel sous-tendent la position concurrentielle de chaque 

organisation. De tels atouts sont généralement intégrés dans des routines, des modèles bien 

établis et en grande partie non codifiés que les organisations ont développés pour trouver des 

solutions à des problèmes particuliers. L'apprentissage, le maintien et le développement de ces 

atouts, est un processus organisationnel intrinsèquement collectif qui repose sur l'expérience 

et l'expertise des individus, mais les surpasse ( Teeceet Al-Aali, 2011) . 

6. Les freins de l’apprentissage organisationnel (AO) 

Les obstacles à l'apprentissage organisationnel peuvent provenir de différentes sources, tant 

internes qu'externes à l'organisation. Tout d'abord, certaines critiques mettent en garde contre 

le fait que l'accent mis sur le développement des compétences individuelles peut négliger 

l'importance de la dynamique collective de l'organisation. En d'autres termes, une focalisation 

excessive sur les individus pourrait amoindrir l'impact de l'apprentissage organisationnel sur 

l'ensemble de l'entreprise. Certaines critiques remettent en question la clarté du concept 

d'apprentissage organisationnel, le considérant comme flou et difficile à définir précisément 
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en raison de sa couverture de divers processus, ce qui rend sa conceptualisation complexe. 

Les théories de l'apprentissage tendent souvent à privilégier l'un des deux aspects - 

l'apprentissage individuel ou l'apprentissage organisationnel - en le considérant comme la 

cause principale de l'autre. Cela se traduit soit par une approche réductionniste qui considère 

que l'apprentissage individuel est à la base de l'apprentissage organisationnel, soit par un 

anthropomorphisme qui suppose que les organisations apprennent de la même manière que les 

individus. Cependant, aucune de ces approches ne saisit pleinement la complexité de 

l'apprentissage au sein des organisations. Cette lacune dans la littérature sur l'apprentissage 

organisationnel souligne le besoin d'explorer plus en profondeur les liens entre l'apprentissage 

individuel et organisationnel au niveau micro, afin de mieux comprendre leur dynamique et 

leur interaction. 

Certains observateurs soulignent un possible manque de résultats tangibles dans 

l'apprentissage organisationnel. Bien que les organisations investissent dans des initiatives 

d'apprentissage, la traduction de ces efforts en améliorations mesurables peut parfois ne pas 

être évidente. Chandler (2010) et un nombre de chercheur ont examiné comment les 

organisations apprennent et comment elles traduisent les connaissances en pratiques concrètes 

pour augmenter leur impact et remplir leurs missions .trois obstacles significatifs à 

l'apprentissage organisationnel : un manque d'objectifs clairs et mesurables concernant 

l'utilisation des connaissances pour améliorer les performances ; des incitations insuffisantes 

pour les individus ou les équipes à participer aux activités d'apprentissage organisationnel ; et 

une incertitude quant aux processus les plus efficaces pour capturer et partager les 

apprentissages.  

De plus, la mise en œuvre réussie de l'apprentissage organisationnel est souvent un processus 

complexe, nécessitant des changements culturels significatifs, des investissements substantiels 

en termes de temps et de ressources, ainsi que la collaboration de l'ensemble du personnel 

(Milway & Saxton, 2011). Ces changements peuvent être difficiles à réaliser et peuvent 

rencontrer de la résistance de la part des membres de l'organisation, notamment en raison du 

besoin de changer de mentalité et de pratiques établies. Cela peut être réalisé en instaurant une 

culture d'apprentissage organisationnel, car la culture est le fondement de l'activité de 

connaissance au sein d'une organisation. En général, si la culture organisationnelle n'est pas 

prête à favoriser la création et l'application des connaissances, tous les efforts déployés en 

termes de technologie, de contenu ou de gestion des connaissances risquent d'échouer. 
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En outre, les obstacles à l'apprentissage peuvent être liés à la structure organisationnelle et au 

leadership. Par exemple, une structure rigide ou hiérarchique peut entraver la libre circulation 

des informations et des idées nécessaires à l'apprentissage organisationnel. De même, un 

leadership inefficace peut ne pas soutenir activement les initiatives d'apprentissage ou ne pas 

fournir la direction nécessaire pour les mettre en œuvre avec succès (Gieskes et al., 2002). 

Ainsi, l'acquisition de connaissances doit être adaptée à l'environnement spécifique de 

l'organisation et repose également sur la confiance, ce qui permet de minimiser la perte de 

connaissances.  

Enfin, Senge (1990) a identifié plusieurs défis spécifiques rencontrés par les managers dans le 

développement de nouveaux apprentissages au sein des organisations. Ces défis comprennent 

la confusion d'identité, l'évitement de l'assomption de responsabilités, la procrastination face 

aux problèmes, l'analyse des événements de manière isolée, la nervosité, le manque 

d'information sur les décisions et l'implication dans les jeux de pouvoir. Ces difficultés 

peuvent entraver la capacité des managers à favoriser un environnement propice à 

l'apprentissage organisationnel. La recherche a identifié trois pièges courants dans lesquels les 

organisations peuvent tomber en matière d'apprentissage : le piège de la familiarité, où elles 

ont tendance à utiliser des solutions déjà connues ; le piège de la maturité, où elles privilégient 

des solutions éprouvées ; et le piège de proximité, où elles adoptent des solutions similaires à 

celles déjà utilisées (Ahuja et Lampert, 2001). Par conséquent, les organisations plus 

anciennes ont généralement moins d'impact en matière d'innovation que les plus jeunes 

(Sorensen et Stuart, 2000). De plus, celles qui s'appuient exclusivement sur leurs 

connaissances existantes pour des opérations totalement nouvelles ont tendance à échouer 

(Vermeulen et Barkema, 2001). Toutefois, la recherche montre que les organisations peuvent 

surmonter ces pièges en utilisant des technologies émergentes et pionnières Haut du formulaire 

L'intégration de la dimension temporelle dans la théorie organisationnelle est devenue de plus 

en plus cruciale (Zaheer et al., 1999). Dans le domaine de l'apprentissage organisationnel, il 

est essentiel d'accorder une attention particulière à cette dimension pour résoudre certains des 

problèmes théoriques et pratiques qui se posent. Par exemple, la relation entre la connaissance 

et l'apprentissage a été sujette à des interprétations variées. Certains chercheurs ont argumenté 

que l'apprentissage organisationnel conduit à la création de connaissances organisationnelles, 

tandis que d'autres soutiennent que la connaissance organisationnelle influence l'apprentissage 

(Argyris & Schön, 1978 ; Miller, 1996 ; Vera et Crossan, 2003). L'introduction de la 

dimension temporelle permet de résoudre cette question de causalité. Des études empiriques 
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ont montré que la valeur des expériences diminue avec le temps (Darr et al., 1995), ce qui 

souligne le rôle crucial du temps en tant que ressource rare dans les processus d'apprentissage 

organisationnel (Crossan & Sorrenti, 1997). 

Il est crucial de souligner que ces critiques ne remettent pas en cause l'importance de 

l'apprentissage organisationnel, mais mettent en lumière les défis à relever et les domaines où 

des améliorations pourraient être apportées. De nombreuses organisations continuent 

d'explorer et d'affiner leurs approches de l'apprentissage organisationnel pour en maximiser 

les avantages. 
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La conclusion du chapitre  

Ce travail a été divisé en deux parties principales. La première partie visait à comprendre les 

fondements théoriques et l'évolution de l'apprentissage organisationnel à travers les différents 

courants et théories. La deuxième partie de l'analyse explorait les différents concepts et 

thèmes interconnectés de la recherche en apprentissage organisationnel, tels que la gestion des 

connaissances, la mémoire, les styles d'apprentissage, les niveaux d'apprentissage et 

l'organisation apprenante. L'objectif était de mieux clarifier ces concepts en les discutant dans 

le domaine théorique et en comprenant leur évolution au cours des dernières décennies. 

La conceptualisation et la modélisation de l'apprentissage organisationnel ont connu des 

évolutions significatives au fil du temps. Les premières conceptions de l'AO étaient 

principalement basées sur des approches comportementales, qui reconnaissaient néanmoins 

l'importance des processus cognitifs et des concepts évolutifs. Selon Argyris & Schön (1978), 

l'existence d'une forme d'apprentissage plus profonde est conditionnée par la capacité à 

remettre en question les théories réellement utilisées, par opposition aux théories professées. 

Dans les approches comportementales, l'apprentissage organisationnel est souvent envisagé 

comme une capacité d'adaptation de l'organisation à son environnement. L'organisation est 

perçue comme un système adaptatif poursuivant des objectifs en se fixant un certain niveau 

d'aspiration. L'apprentissage est alors défini comme un processus de construction de routines 

par essais et erreurs, résultant des interactions entre l'organisation et son environnement. Ces 

interactions conduisent à une adaptation plus ou moins importante de l'organisation, 

influençant ainsi sa performance. 

D'un autre côté, l'approche cognitive de l'apprentissage organisationnel le conçoit comme une 

modification et une évolution des systèmes de croyance, d'action et de représentation. Cette 

perspective, introduite par Argyris et Schön (1978), attribue à l'apprentissage un caractère 

plus profond et plus radical, souvent qualifié de double boucle, par opposition à 

l'apprentissage envisagé dans les approches comportementales, qui est souvent décrit comme 

une simple adaptation de l'organisation à son environnement, soit une boucle simple. 

Enfin, d'autres approches mettent en évidence le problème de l'apprentissage au niveau 

organisationnel en cherchant un équilibre satisfaisant entre les voies comportementales et 

cognitives. Ces approches intègrent également d'autres dimensions, telles que la participation 
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dans les courants sociaux et l'enquête dans les approches pragmatiques, dans leur 

compréhension de l'apprentissage organisationnel. 

Bien qu'Argyris & Schön (1978) aient introduit le concept de routines défensives pour 

reconnaître le rôle de la peur et de la défensive que les individus peuvent éprouver lorsqu'ils 

doivent remettre en question leurs modèles mentaux, peu de chercheurs ont suivi ces idées 

jusqu'aux années 1990. Jusque-là, les réponses critiques à un processus étaient traitées comme 

une résistance qui devait être surmontée. Cependant, une reconnaissance croissante est venue 

souligner l'existence d'un côté plus sombre de l'apprentissage. Certains auteurs ont commencé 

à mettre en évidence que l'apprentissage peut non seulement être positif, mais également 

entraîner le développement de comportements indésirables ou de connaissances incorrectes. 

Par exemple, Levitt et Mars (1988) ont soulevé cette préoccupation. Au cours des dernières 

années, une prise de conscience croissante a émergé selon laquelle les émotions, le pouvoir et 

les conflits peuvent influencer l'apprentissage. Cependant, il y a eu peu de recherche 

empirique sur ce sujet, peut-être parce que chaque facteur était considéré comme un obstacle à 

l'apprentissage. 

Le concept de l'organisation apprenante met en évidence l'importance de créer un 

environnement favorable à un apprentissage continu à tous les niveaux de l'organisation. Cela 

implique non seulement d'encourager l'apprentissage individuel, mais aussi de cultiver une 

culture organisationnelle qui valorise l'expérimentation et l'adaptabilité. Les diverses 

perspectives sur l'apprentissage organisationnel, telles que la capacité d'apprentissage 

organisationnel, fournissent des cadres conceptuels pour comprendre comment les 

organisations peuvent développer et renforcer leur capacité à apprendre de manière durable. 

Malgré les nombreuses recherches déjà menées dans ce domaine, il est quelque peu 

surprenant de constater que certaines organisations n'apprennent pas ou n'apprennent pas 

suffisamment rapidement. De nombreuses recommandations ont été formulées pour 

promouvoir l'apprentissage organisationnel et la création de connaissances, allant de 

l'introduction de nouvelles structures à l'implication d'autres facteurs liés à la culture 

organisationnelle et à l'introduction de nouveaux rôles. 

Cependant, la capacité d'apprentissage organisationnel émerge comme un élément clé du 

succès à long terme des entreprises. C'est la capacité de l'entreprise à apprendre, à 

désapprendre et à réapprendre qui lui permet de s'adapter aux changements, d'innover et de 
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rester compétitive dans un environnement en constante évolution. En investissant dans le 

développement de cette capacité, les organisations peuvent placer l'apprentissage au cœur de 

leur stratégie et de leur culture, se préparant ainsi à relever les défis futurs avec agilité et 

résilience. 
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Chapitre III : Le modèle d’analyse de la relation AO et RSE au sein des entreprises 

Algériennes          

Introduction du chapitre 

L'objectif de notre thèse est de mesurer les facteurs organisationnels qui facilitent 

l'apprentissage organisationnel  et de définir les conditions et les facteurs qui peuvent aider 

une entreprise à apprendre à devenir une entreprise socialement responsable. Car selon Goh & 

Richard (1997) « la mesure de l‘apprentissage en soi n‘est probablement ni possible ni utile, 

car l‘apprentissage organisationnel se produit de différentes façons et sous différentes formes, 

les entreprises doivent continuellement apprendre à survivre et à s‘adapter aux conditions 

changeantes (Prahalad &Hamel, 1990). Évidemment, certains réussissent et d‘autres non. ». 

Dans d‘autres termes, les entreprises  ne parviennent pas à déterminer comment la « capacité 

d'une entreprise à créer son avenir » ou sa « redéfinition des anciennes valeurs » peut devenir 

une réalité opérationnelle ou ce que ces slogans signifient en termes de gestion au quotidien. 

Yeung et al(1999).Peris-Ortiz et al.(2018) ont fait valoir que l'une des ressources 

fondamentales de l'entreprise est la manière dont les connaissances sont générées par les 

employés à tous les niveaux de l'entreprise, des individus ou des groupes  qui soutiennent et 

créent la culture, les compétences et le savoir-faire d'une entreprise. Le rôle médiateur de la 

CAO a été introduit pour établir un environnement spécifique qui pourrait stimuler ou inhiber 

les relations proposées. 

Cependant, récemment, AO a été une stratégie décisive dans l'adoption et l'exécution des 

pratiques de responsabilité sociale des entreprises (RSE). Cette nouvelle approche a été 

envisagée dans les théories des capacités dynamiques, la théorie des parties prenantes et la 

durabilité. Les précurseurs de ces théories ont montré que l'un des piliers et des tendances 

mondiales des entreprises est l'adoption de stratégies socialement responsables, dans le but 

d'améliorer les activités d'innovation et d'augmenter les performances financières (Valdez-

Juárez, 2019). 

Néanmoins, Les chercheurs ont clairement identifié un manque d‘intégration et d‘application 

de la RSE dans les pratiques quotidiennes, résultant en un comportement d‘entreprise ignorant 

avec un faible sens des responsabilités et la conscience des influences sur divers PP. Une 

typologie et une spécification complètes des PP permettraient aux entreprises de prendre 

conscience de leurs influences directes et indirectes, ainsi que de leurs impacts. Les 

recherches suggèrent , en outre, que l‘apprentissage organisationnel offre un potentiel de 

médiation et de modération des qualités, en harmonisant la RSE avec les environnements 
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opérationnels internes et externes et les parties prenantes impliquées. Pour commencer, il est 

important de définir comment les entreprises apprennent et comment différentes dimensions 

de l‘apprentissage influenceront potentiellement la RSE. 

La plupart des études concluent que la relation entre l‘apprentissage organisationnel et la RSE 

est complémentaire. Cependant, pour être en mesure d‘articuler ces ressources, il faut des 

capacités stratégiques. Ce processus est considéré comme complexe parce qu‘il est nécessaire 

de développer le leadership, y compris la culture, les valeurs, les normes et les tactiques axées 

sur le bien-être des parties prenantes. (Valdez-Juárez et al,2019). 

En outre, certaines recherches ont montré que le manque de connaissances des dirigeants des 

entreprises dans le domaine de la RSE signifie que l‘apprentissage se concentre sur des 

questions autres que la durabilité (Valdez-Juárez et al, 2019). 

Dans cette analyse nous  déterminerons si les variables AO et CAO  sont des prédicteurs de 

l'engagement RSE de l‘entreprise. Werther & Chandler (2010) considèrent  la RSE comme un 

moyen et une fin. Ils expliquent que la RSE est un moyen parce qu‘elle  fait partie intégrante 

de la stratégie de l‘entreprise, c‘est-à-dire la façon dont l‘entreprise fournit ses produits ou 

services aux marchés. La RSE est une fin parce qu‘elle est un moyen de maintenir la 

légitimité de ses actions dans l‘ensemble de la société en mettant au premier plan les 

préoccupations des parties prenantes. Nous sommes d‘accord et croyons que la RSE est à la 

fois un moyen et une fin, un processus et un résultat. Pour être socialement responsable, il faut 

mettre l‘accent sur les pratiques et les résultats associés à ces pratiques. 

Compte tenu de la nature complexe de la RSE et de l'importance d'une approche à plusieurs 

niveaux de la mise en œuvre de la RSE, les conditions pour l'accélérer sont explorées dans la 

littérature. L'une des conditions nécessaires est un environnement d'apprentissage sûr dans 

lequel les employés et les parties prenantes externes sont considérés comme des partenaires 

essentiels qui sont invités à partager leurs opinions et à proposer de nouvelles idées (créatives) 

pour améliorer la mise en œuvre de la RSE (Cramer, 2005). Les différents dilemmes qui 

caractérisent la complexité de la mise en œuvre de la RSE nécessitent des perspectives et des 

apports différents pour tenter de les résoudre au mieux. Cela signifie que les entreprises 

doivent créer un environnement dans lequel les employés et les parties prenantes externes sont 

encouragés à partager leurs opinions et leurs idées, même lorsque ces idées et opinions vont à 

contre-courant. Ensuite, les entreprises qui souhaitent progresser dans la mise en œuvre de la 

RSE doivent s'engager dans un apprentissage continu (Doppelt, 2003) entre les départements. 
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La mise en œuvre de la RSE ne doit pas être réalisée uniquement par la mise en œuvre de 

projets autonomes. Bien sûr, les projets pilotes font partie de la trajectoire de mise en œuvre, 

mais toutes les facettes et tous les départements de l'entreprise doivent être pris en compte; 

cela nécessite un climat d'échange et d'apprentissage continu. Enfin, la mise en œuvre de la 

RSE nécessite un engagement à travers les entreprises et une interaction avec l'environnement 

et un apprentissage avec les parties prenantes. Par conséquent, l'entreprise ne doit plus être 

considérée comme le système, mais doit s'ouvrir et se considérer comme faisant partie d'un 

système plus large (Maon et al., 2009). Par conséquent, franchir les frontières de l'entreprise 

est crucial pour le succès de la mise en œuvre de la RSE. En résumé, la nature unique de la 

mise en œuvre de la RSE exige que l'entreprise soit suffisamment sûre pour que les membres 

du personnel apprennent au niveau individuel, que cet apprentissage se déroule en continu 

entre les différents services et que l'entreprise soit ouverte à l'apprentissage d'autres personnes 

extérieures à l'entreprise (Osagie,2016) 

Suite à l‘analyse bibliographique élaborée dans la partie théorique et afin de répondre à la 

problématique de recherche suivante : Quel est l’impact du processus d’apprentissage 

organisationnel(AO) sur le développement des pratiques de responsabilité sociale des 

entreprises RSE de l’entreprise algérienne ? 

Nous allons élaborer dans cette partie un modèle de mesure  de la RSE au niveau de 

l‘entreprise algérienne sur la base des deux variables prédictrices AO et CAO.  

Section1 :Les dimensions de l’apprentissage organisationnel AO au sein de l’entreprise 

1. Le cadre conceptuel de l’AO selon notre étude 

Nous partageons la bibliographie sur l‘AO en deux parties : un nombre de recherches 

adoptant une approche conceptuelle décrivant pourquoi l‘apprentissage est important pour les 

entreprises et d‘autres décrivant le processus d‘apprentissage organisationnel. Selon Barrette 

et al., (2012), Malgré les nombreuses publications sur le sujet, nous en savons encore peu sur 

l‘opérationnalisation du concept d‘AO. En effet, en majorité, les auteurs se sont consacrés à le 

décrire plutôt qu‘à le mesurer et le tester .Par conséquent, il existe un manque de directives 

claires et exhaustives pour réussir la mise en œuvre de l'apprentissage organisationnel (Basten 

& hamann, 2018).En outre, les études ont souvent examiné les résultats de l'apprentissage 

sans nécessairement approfondir les processus sous-jacents et les méthodes qui les favorisent. 
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Pour qu'il y ait apprentissage organisationnel, il doit y avoir au moins deux individus, deux 

groupes et deux organisations. Chaque personne/groupe transforme les savoirs dans son 

propre domaine de spécialité, mais en même temps, ils sont tous impliqués dans un processus 

de transformation collective des savoirs. Il en résulte qu'au cœur de l'apprentissage 

organisationnel, on retrouve les relations entre acteurs, les différences de savoirs entre les 

acteurs et l'effectivité des savoirs situés aux frontières entre les domaines de spécialisation. 

Par conséquent, les objets frontières peuvent faciliter l'apprentissage organisationnel en 

réduisant la rigidité et en empêchant les compétences spécialisées d'être limitées à une seule 

personne/groupe (Ben chouikha, 2016). 

Dans le contexte organisationnel, La richesse des savoirs dans une entreprise provient de cette 

diversité de connaissances individuelles. Il est plus précis de parler de connaissance dans 

l'entreprise plutôt que de connaissance de l'entreprise. Cela est dû au fait que chaque individu 

au sein d'une entreprise détient des connaissances spécifiques qui résultent de son expérience, 

de son histoire et de son intelligence. L'utilisation et l'évolution de ces connaissances se 

produisent au sein de la communauté sociale qu'est l'entreprise. L'ensemble des connaissances 

individuelles, qu'elles soient partagées ou privées. Cette connaissance est donc distribuée et 

diversifiée. Le processus par lequel les connaissances individuelles se transforment en 

connaissances organisationnelles est rendu possible grâce au dialogue, à la discussion, à 

l'échange d'expériences et à l'observation. Ces connaissances peuvent être partagées, 

communes entre plusieurs individus, ou propres à une personne ou à un groupe de personnes.  

Pour qu‘une entreprise obtienne des résultats organisationnels et financiers significatifs, il est 

essentiel d‘établir une philosophie axée sur la culture de l‘apprentissage. Le défi des 

dirigeants  est de faciliter le transfert de  l‘apprentissage individuel (connaissance implicite et 

explicite), vers l‘apprentissage en équipe (acquisition de nouvelles connaissances 

collaboratives) et vers l‘apprentissage organisationnel (mécanisme normalisé pour générer, 

partager et exploiter les connaissances). 

Notre étude vise spécifiquement à examiner chaque facteur individuellement et à explorer 

comment ces différents niveaux d‘apprentissage interagissent entre eux pour former une 

combinaison optimale qui détermine l‘efficacité de l‘apprentissage organisationnel. Il 

convient de noter que la définition adoptée met l'accent sur l'analyse approfondie de ces 

niveaux d'apprentissage et de leur impact sur l'efficacité globale de l'AO, Nous le définissons 
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comme suit « L'apprentissage organisationnel est un processus dynamique où les membres 

d'une organisation exploitent à la fois leurs expériences et les nouvelles connaissances 

acquises, ce qui peut impacter le développement des capacités et des comportements de 

lôorganisation. Ce processus implique une circulation constante entre différents niveaux 

d'action, passant de l'individuel au groupe, puis à l'échelle organisationnelle, et vice versa, 

ce qui aboutit à la constitution d'un ensemble de connaissances collectives. Ces 

connaissances, conservées dans la mémoire organisationnelle. » 

L‘apprentissage organisationnel se produit lorsque les membres de l‘entreprise agissent à titre 

d‘agents d‘apprentissage; réagissent aux changements dans les environnements internes et 

externes de l‘entreprise en détectant et en corrigeant les erreurs dans la théorie 

organisationnelle en usage et en intégrant les résultats de leur enquête dans des images privées 

et des cartes partagées de l‘entreprise. 

Chaque unité organisationnelle peut créer des connaissances à partir de sa propre expérience 

ou indirectement à partir de l'expérience des autres unités. L'entreprise  doit aller au-delà d'un 

apprentissage adaptatif et se concentrer sur le niveau d'apprentissage nécessaire pour remettre 

en question le système organisationnel en vigueur et, si nécessaire, passer à l'apprentissage 

génératif afin d‘apporter des changements à la recherche d'alternatives plus innovantes et 

flexibles  (Senge, 1990). 

Les individus sont les agents de l‘action organisationnelle. L‘apprentissage organisationnel se 

produit lorsque les individus agissent à partir de leurs images et de leurs schémas mentaux, 

détectent une correspondance ou un décalage entre les résultats et les attentes, ce qui confirme 

ou déconcerte la théorie organisationnelle utilisée. Il en résulte à la fois qu‘il n‘y a pas 

d‘apprentissage organisationnel sans apprentissage individuel et que l‘apprentissage 

individuel est une condition nécessaire mais insuffisante pour l‘apprentissage organisationnel. 

Nous pouvons considérer l‘enquête concertée des membres en tant qu‘agents de 

l‘apprentissage organisationnel, les individus restructurent la théorie organisationnelle en 

usage. Leur travail d‘agents d‘apprentissage est inachevé jusqu‘à ce que les résultats de leur 

enquête, leurs découvertes, inventions et évaluations, soient enregistrés dans la mémoire 

organisationnelle. 
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L‘idée que les avantages compétitifs des entreprises reposent sur leurs ressources et leurs 

capacités a fait de l‘acquisition et de l‘exploitation de connaissances un point nécessaire qui 

conduit à concevoir des structures et des systèmes d‘incitation capables de favoriser le savoir 

à l‘intérieur et à l‘extérieur de l‘entreprise, ainsi que les personnes qui le possèdent soient 

prêtes à les partager avec d‘autres.  Cela implique de développer des structures qui facilitent 

l‘implication des employés dans la prise de décision (Saadat, 2016). 

2. Les modèles et les instruments d’analyse de l’AO existant dans la littérature. 

Pour mieux préciser les construits de l'apprentissage organisationnel, les élaborer, les tester ou 

les remplacer, des travaux plus empiriques sont nécessaires. Ces travaux devraient se 

concentrer sur l'étude des interactions entre l'apprentissage individuel et organisationnel ; sur 

l'identification des facettes de l'environnement, de l'entreprise et qui définissent la tâche 

d'apprentissage d'une entreprise et son potentiel d'apprentissage ; et sur la recherche d'indices 

comportementaux qui permettront de mieux anticiper et identifier l'apprentissage. Selon Fiol 

et Lyles (1985) "Bien qu'il existe une large acceptation de la notion d'apprentissage 

organisationnel et de son importance pour la performance stratégique, aucune théorie ou 

modèle d'apprentissage organisationnel n'est largement accepté" (p. 803). Plus d‘une décennie 

plus tard, cette même préoccupation est reprise par Weick (1991), Huber (1991) et Simon 

(1991) : « Sans travailler vers un niveau de cohérence terminologique plus élevé que celui qui 

prévaut dans la théorie de l'entreprise aujourd'hui, il sera difficile ou impossible de cumuler et 

d'assembler en une structure cohérente les connaissances que nous obtenons à partir d'études 

de cas et d'expériences individuelles » (Simon 1991). Simon affirme en outre que si le défi 

n'est pas relevé, nous réinventerons continuellement les roues, "un luxe que nous ne pouvons 

pas nous permettre" (p : 133)  

Notre analyse est conduite selon une approche inductive, met en évidence les postulats 

implicites et explicites des chercheurs en matière d'apprentissage organisationnel. Elle 

distingue trois dimensions fondamentales qui caractérisent les différentes perspectives 

étudiées. Premièrement, la portée de l'analyse varie selon l'unité considérée, allant de 

l'individu au groupe, à l'entreprise, voire à l'interorganisationnel. Deuxièmement, les 

chercheurs accordent un accent différent sur les aspects cognitifs ou comportementaux de 

l'apprentissage. Enfin, la relation entre l'apprentissage et la performance constitue un autre 

aspect différenciateur que nous n‘avons pas pris en considération. 
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Un outil analytique utile à nos fins qui est l‘ensemble des modèles développés  pour décrire 

les processus d‘apprentissage organisationnel. Dans la littérature il y a une grande variété de 

modèles axés sur l‘analyse et le comportement de l‘apprentissage individuel et 

organisationnel, qui sont devenus des théories solides, dont les plus importantes nous pouvons 

citer le modèle (SECI) la spirale du savoir, fondée sur la conversion des connaissances tacites 

en connaissances explicites (Nonaka et Takeuchi, 1995). Des auteurs tels que Huber (1991) et 

Slater et Narver (1995) ont proposé un modèle d‘apprentissage organisationnel basé sur 

quatre processus déterminants pour les entreprises innovantes et compétitives : la capture des 

connaissances, la diffusion de l‘information, l‘interprétation de l‘information et la mémoire 

organisationnelle. La phase d‘acquisition des connaissances est suivie par sa distribution et 

son interprétation partagée, puis sa mise en œuvre concrète ainsi que son stockage dans la 

mémoire de l‘entreprise. Un autre modèle lié à l‘apprentissage organisationnel est celui 

développé par Jensen, et al., (2007) connu sous le nom de DUI (Doing, Using, Interacting), 

un modèle qui met l‘accent sur la capacité d‘apprentissage et de connaissance (interne-

externe) des individus des entreprises pour générer l‘innovation et les avantages 

concurrentiels.  

Le modèle de Daft et Weick (1995) met en lumière le rôle central de l'interprétation dans la 

création de sens au sein des entreprises et propose une approche dynamique de l'apprentissage 

organisationnel, où les actions passées influencent la manière dont les données sont 

interprétées et utilisées pour orienter les actions futures .Daft & Weick (1995) présentent les 

entreprises comme des systèmes d'interprétation, où la création de sens est fondamentale pour 

leur fonctionnement. Ils identifient quatre modes d'interprétation organisationnelle, allant du 

visionnement non dirigé à la découverte, qui influent sur la manière dont les données sont 

collectées et interprétées. La boucle de rétroaction de balayage, d'interprétation et 

d'apprentissage guide ce processus, impliquant la collecte de données, leur interprétation en 

fonction des schémas de pensée existants, et l'application des enseignements tirés pour 

orienter les actions futures. En intégrant ces modes d'interprétation dans la boucle de 

rétroaction, les entreprises peuvent mieux comprendre leur environnement et prendre des 

décisions éclairées, tout en reconnaissant l'impact des schémas de pensée préétablis sur ce 

processus. 

La théorie avancée par Nevis, DiBella & Gould (1995) décrit un processus d'apprentissage en 

trois étapes distinctes : l'acquisition des connaissances, le partage des connaissances et 
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l'utilisation des connaissances. Ces étapes sont caractérisées par le développement de 

compétences, d'idées et de relations, ainsi que par la diffusion et l'intégration de 

l'apprentissage dans de nouvelles situations. Pour enrichir ces étapes, les chercheurs 

identifient sept orientations d'apprentissage qui définissent différents aspects de 

l'apprentissage organisationnel, tels que l'origine des connaissances, la focalisation sur les 

produits ou les processus, les modes de documentation et de diffusion, ainsi que l'accent mis 

sur le développement des compétences. En outre, le modèle comprend dix facteurs 

facilitateurs qui représentent les structures et les processus qui favorisent l'apprentissage et 

son efficacité. Ces éléments contribuent à une compréhension plus approfondie du contexte et 

des modalités de l'apprentissage organisationnel. 

le Modèle « Strategic Learning Assessment Map » de Bontis et al (2002),un modèle d‘étude  

basée sur l‘approche de Crossan et al.(1999),  décrit l‘apprentissage organisationnel comme 

un processus dynamique de renouvellement de la stratégie à trois niveaux de l‘entreprise : 

individuel, groupe et organisationnel (Bontis et al, 2002). Quatre prémisses clés forment la 

base de leur cadre. Premièrement, l‘apprentissage organisationnel implique une tension entre 

l‘assimilation de nouveaux apprentissages (exploration) et l‘utilisation de ce qui a déjà été 

appris (exploitation). Deuxièmement, l‘apprentissage organisationnel comporte plusieurs 

niveaux : individuel,  collectif et organisationnel. Troisièmement, ces trois niveaux 

d‘apprentissage organisationnel sont liés par quatre grandes catégories de processus sociaux et 

psychologiques : l‘intuition, l‘interprétation, l‘intégration et l‘institutionnalisation (les 4I).  

¶ L‘intuition est la reconnaissance préconsciente du modèle et/ou des possibilités 

inhérentes à un flux personnel d‘expérience. Elle  est le processus de développement 

de nouvelles connaissances. Le processus d‘intuition reconnaît le rôle de la 

connaissance tacite  et de l‘expertise. La recherche de Nonaka & Takeuchi (1995) sur 

la conversion de la connaissance tacite en connaissance explicite représente une 

contribution importante pour décrire comment l‘intuition devient plus explicite et 

comment elle est partagée avec les autres. 

¶ L‘interprétation est l‘explication, par la verbalisation et/ou les actions, d‘une idée ou 

d‘une intuition à soi-même et aux autres. Elle s‘étend au niveau du groupe lorsque les 

individus s‘engagent dans la réalisation du sens (sensemaking) et façonnent les 

intuitions par des conversations, des métaphores et des images.  
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¶ L‘intégration est le processus qui consiste à élaborer des ententes communes avec les 

personnes et à prendre des mesures coordonnées par l‘adaptation mutuelle.* 

¶ L‘institutionnalisation est le processus qui consiste à s‘assurer que les actions sont 

acheminées dans les institutions de l‘entreprise au moyen de systèmes, de structures, 

de procédures et de stratégies. L‘AO se produit donc lorsque de nouvelles 

connaissances sont interprétées, distribuées et institutionnalisées dans le cadre de 

routines organisationnelles (Huber1991 ; Crossan,1999). 

Le cadre 4I est généralement présenté sous une forme séquentielle. Selon Crossan et al. 

(1999), ces quatre processus d‘apprentissage interagissent de façon dynamique et sont reliés 

par des flux et des feedback de l‘apprentissage. 

¶ Le flux d‘apprentissage (Feed forward) désigne le processus par lequel les idées et les 

actions nouvelles passent de l‘individu au groupe et au niveau organisationnel. 

¶  Le feedback désigne le processus par lequel l‘apprentissage institutionnalisé affecte 

les niveaux d‘apprentissage individuels et collectifs.  

Jones & Macpherson (2006) suggèrent une version élargie du Cadre 4I en ajoutant un 

quatrième niveau interorganisationnel et le processus d‘interconnexion reconnaissant 

l‘intersection de l‘apprentissage entre les entreprises et pas seulement à l‘intérieur des 

frontières organisationnelles. Ils soulignent que l‘environnement externe joue un rôle 

important dans l‘acquisition et l‘institutionnalisation des processus d‘AO par lesquels de 

nouvelles connaissances et procédures s‘intègrent dans l‘entreprise. De plus, Jones et 

Macpherson (2006) ont identifié trois types d‘apprentissage : adoption et adaptation des 

meilleures pratiques, apprentissage forcé et apprentissage  normatif (adoption des normes de 

l‘industrie). 

Selon Crossan et al. (1999), l'apprentissage organisationnel implique quatre processus qui se 

déploient à travers trois niveaux : individuel, groupe et organisationnel. Au niveau individuel, 

l'intuition et l'interprétation prédominent, tandis qu'au niveau du groupe, l'interprétation et 

l'intégration sont centrales. Enfin, au niveau organisationnel, l'intégration et 

l'institutionnalisation sont essentielles. Ces processus sont dynamiques, caractérisés par de 

multiples boucles de rétroaction et évoluent au fil du temps. 
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L‘examen des processus et des structures aide les entreprises à faciliter l‘apprentissage. 

L‘apprentissage organisationnel est en effet  un produit de ces deux concepts liés et en même 

temps différents. Dans l‘apprentissage organisationnel, les processus d‘apprentissage sont 

manipulés afin d‘améliorer la connaissance et la compréhension organisationnelle et 

individuelle, mais dans une entreprise, un plan organisationnel doit être mis en valeur afin de 

faciliter l‘apprentissage des membres et d‘améliorer le pouvoir de conformité de l‘équipe. Ces 

concepts sont très proches parce que l‘utilisation de l‘apprentissage organisationnel exige un 

ensemble de caractéristiques dans l‘entreprise, qui fournit des processus d‘apprentissage 

performants. 

3. La Capacité d’Apprentissage Organisationnel comme facteur déterminant de la 

qualité du processus de l’AO et de création d’une dynamique dans les pratiques 

RSE. 

L‘apprentissage organisationnel se produit de différentes façons et sous différentes formes, 

car les entreprises doivent continuellement apprendre à survivre et à s‘adapter aux conditions 

changeantes. Évidemment, certains réussissent et d‘autres non. Pour demeurer concurrentiel et 

garantir sa survie, le défi consiste non seulement à aider les entreprises à apprendre et à 

accroître leur base de connaissances, mais aussi à les aider à apprendre de manière efficace 

car nous soutenons l‘idée de Goh (1997) qui stipule que l'apprentissage organisationnel existe 

dans l‘entreprise, mais que des conditions et des pratiques de gestion sont nécessaires et que 

l'entreprise doit être structurée et gérée de manière appropriée pour qu'un apprentissage 

efficace se produise. Les entreprises visent à développer leur capacité à générer de nouvelles 

connaissances individuelles, d‘équipe, organisationnelles et interinstitutionnelles en traitant 

efficacement les informations provenant de diverses sources. Pour ce faire, elles doivent créer 

une culture d'apprentissage propice et mettre en place les conditions nécessaires pour 

développer de nouvelles compétences, concevoir de nouveaux produits et services, et 

améliorer les processus orientés vers la durabilité. L'objectif principal est de favoriser un 

environnement de travail agile, en renforçant les capacités d'apprentissage des individus et des 

équipes. La complexité de la capacité d'apprentissage organisationnel explique les défis 

rencontrés dans ce domaine, mais propose également de nouvelles perspectives sur la manière 

dont les managers peuvent stimuler efficacement cet apprentissage dans leur entreprise 

(Yeung et al., 1999).Selon Watkins (2017) Les idées d'une organisation apprenante ou de 
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capacité d'apprentissage organisationnel aident les dirigeants à traduire l'apprentissage 

organisationnel en capacités organisationnelles. 

Tableau 3.1 : Multiple définition de la CAO 

Auteur Définition 

Ulrich et al. (1993) « la capacité des managers au sein d‘une organisation à 

générer et à généraliser des idées ayant un impact ».   

Goh et Richards (1997) « La capacité de l'organisation à mettre en œuvre les pratiques, 

structures et procédures de gestion appropriées qui facilitent et 

encouragent l'apprentissage » 

Chiva et al. (2007) « un ensemble de pratiques managériales et organisationnelles 

qui facilitent le processus d‘apprentissage » cette dernière 

permet aux organisations d‘apporter rapidement des réponses 

et des ajustements appropriés 

Teo et al., (2005) « Les hypothèses et les mécanismes partagés d'une 

organisation (en termes de processus ou de culture) qui 

contribuent à ses capacités à maintenir et à améliorer 

sesperformances. 

 

« l'ensemble des caractéristiques organisationnelles et 

managériales qui facilitent le processus d'apprentissage 

organisationnel. » 

 

 

 

 

 

Tohidi et al.,(2012) 

 

Source : Elaboré par nos soins sur la base de la recherche bibliographique. 

Selon les définitions citées dans le tableau 3, la capacité d'apprentissage est « La capacité de 

l'organisation ¨ mettre en îuvre les pratiques, les structures et procédures de gestion 

appropriées qui facilitent et encouragent l'apprentissage ». l‘importance de la capacité 

d‘apprentissage organisationnel est attribuée à la facilitation de l‘apprentissage 

organisationnel (Chiva et al,2007 ; Dbengue et al.,2012) car le recours à la variable CAO 

permet de mesurer les pratiques managériales qui facilitent l‘apprentissage organisationnel en 

outre, les conditions et les facilitateurs qui peuvent aider une entreprise à instaurer une 

stratégie et un  processus d‘apprentissage efficace (dynamique) (Goh et Richrad,1997 ; Chiva 

et al,2007; Tohidi et al,2012,Jerez-Gómez et al.,2015;Ferreira et al., 2021 ). 
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La capacité d‘apprentissage au niveau de l‘entreprise explique le fondement de 

l‘apprentissage organisationnel. Étant donné que l‘apprentissage commence au niveau de 

l‘apprentissage individuel et collectif, il faudrait encourager et motiver davantage les 

individus et les groupes à l‘apprentissage ainsi que les structures organisationnelles (Yeung et 

al. ,1999). elle  consiste à créer et à généraliser des idées de façon efficace pour faire face aux 

diverses limites organisationnelles (Yeung et al. , 1999, Teo et al., 2005). 

Selon (Yung et al.,1999. Tohidi et al, 2012), l'examen de la littérature sur l'AO montre que la 

CAO n'affecte pas seulement l‘AO mais influence également de nombreux concepts 

organisationnels tels que l‘innovation, la satisfaction au travail, la qualité des produits, la 

performance, le management de la qualité totale, la gestion des connaissances, l'intégration du 

système d'information, etc. 

La capacité d'apprentissage organisationnel (CAO) englobe le potentiel dynamique de 

création, assimilation, diffusion et utilisation des connaissances à travers une multitude de 

sources, favorisant ainsi la formation et l'évolution des mémoires organisationnelles de 

connaissances. Ces mémoires organisationnelles servent de base pour permettre aux 

entreprises et à leurs membres d'agir de manière intentionnelle dans des environnements en 

constante évolution (Prieto, 2004). Elle  est  déterminée essentiellement par quatre variables 

fondamentales (Garzón, 2005): les sources, les niveaux d‘apprentissage, la culture et les 

conditions d‘apprentissage. Celles-ci se caractérisent en deux dimensions (Bontis, 1999; Vera 

& Crossan, 2000) ; Une dimension statique, constituée par les stocks de connaissances ou 

explicites immergés dans l‘entreprise et réside dans les individus, les groupes et dans 

l‘entreprise elle-même, et une dimension dynamique, déterminée par les processus 

d‘apprentissage qui permettent l‘évolution des stocks par l‘activation de génération, 

d‘absorption, de diffusion et d‘utilisation des connaissances (Garzón & Fisher; 2008). 

L'identification des capacités actuelles revêt une importance cruciale en tant que point de 

départ pour toute initiative stratégique visant à modifier, améliorer ou enrichir l'apprentissage 

de l'entreprise. Plutôt que de présupposer l'absence de compétences existantes et de dicter leur 

développement de manière descendante, les managers sont encouragés à collaborer avec et à 

capitaliser sur ce qui existe déjà .En outre, la prise de conscience de l'existence de multiples 

styles d'apprentissage au sein d'une entreprise peut aider à expliquer les conflits intergroupes 

et les obstacles à l'apprentissage. En comprenant et en tenant compte de cette diversité de 
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styles, les managers sont en mesure de mieux gérer les interactions et de promouvoir un 

environnement favorable à l'apprentissage organisationnel. (Vera, Crossan et Apaydin, 2011).  

Les théoriciens en AO ont dernièrement commencé à critiquer l‘optique selon laquelle le 

domaine de l‘AO s‘est focalisé et qu‘ils l‘ont désigné comme une optique normative qui 

suppose que quelque chose ne va pas avec l‘entreprise et qu‘elle n‘est pas conforme à un état 

idéal. Plutôt que d‘essayer d‘analyser les capacités d‘apprentissage existantes. Bhatngar 

(2006) attribut le  lien entre l'apprentissage organisationnel et la capacité d'apprentissage 

organisationnel et déclare que « l'apprentissage organisationnel peut être amélioré en 

s'appuyant sur les capacités existantes ou en développant de nouvelles capacités. » (Vince et 

al., 2002). 

En concluant son examen de la littérature sur l'apprentissage organisationnel (AO), Dodgson 

(1993) a suggéré que les mécanismes organisationnels qui facilitent l'AO devraient faire 

l'objet d'une attention particulière en recherche (Dodgson, 1993). La même préoccupation a 

été exprimée par d'autres chercheurs qui ont suggéré la réalisation de recherches empiriques à 

grande échelle pour améliorer notre compréhension des antécédents de l'AO (Vince et al., 

2002). Dans cette section, nous examinons la recherche empirique sur quatre facteurs 

contextuels qui influent sur l'AO : la culture, la stratégie, la structure et l'environnement (Fiol 

et Lyles, 1985).  

La recherche a identifié certains aspects de la culture organisationnelle qui favorisent 

l'apprentissage, tels que le leadership transformationnel (Hult et al., 2000), une culture de 

prise de décision participative, une orientation vers l'apprentissage (Hurley et Hult, 1998), un 

comportement supervisoral
6
 positif et un soutien organisationnel (Ramus et Steger, 2000). En 

effet, la capacité d‘une entreprise à devenir apprenante est subordonnée à l‘existence de 

décideurs créant les conditions de transfert du savoir individuel vers le savoir collectif (Belet, 

2003 ; Kim, 1993). Or, de telles conditions de passage restent encore bien énigmatiques sur le 

plan théorique (Guilhon, A., 1998) malgré de nombreux travaux portant sur cette 

problématique dans différents processus de gestion. (Bollecker et Durat,2006) 

                                                           
6
- Un comportement supervisoral fait référence aux actions, attitudes et pratiques d'un superviseur dans un 

contexte professionnel. Cela englobe la manière dont le superviseur gère, dirige et supervise les membres de son 

équipe, ainsi que la façon dont il communique, évalue et soutient leur travail (Ramus et Steger, 2000). 
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Cette partie de notre recherche met en évidence l'importance de se concentrer davantage sur le 

rôle du soutien managérial dans le processus d'apprentissage, ainsi que sur les actions 

spécifiques que les managers peuvent entreprendre pour favoriser cet apprentissage. Cette 

question revêt une importance particulière étant donné que la plupart des managers ne se 

voient pas comme des facilitateurs de l'apprentissage et estiment souvent ne pas posséder les 

compétences nécessaires pour soutenir efficacement ce processus (Ellinger & Bostrom, 2002). 

Cependant, certains chercheurs ont soutenu que le même aspect culturel pourrait faciliter un 

type d'apprentissage tout en entravant un autre. Par exemple, l'autonomie des objectifs et de la 

supervision favorise l'apprentissage lorsque le degré d'exploration requis est élevé, mais 

entrave l'apprentissage lorsque le degré d'exploration requis est faible (McGrath, 2001). 

La composition et la gestion des groupes et des équipes au sein d'une entreprise influent 

également sur l'apprentissage. Par exemple, Pisano et al. (2001) ont constaté que les 

entreprises qui apprennent mieux que d'autres diffèrent sur divers facteurs : procédures 

formelles d'apprentissage, communication inter-fonctionnelle et stabilité de la composition 

des équipes. Alors que le type de structure organisationnelle et les procédures affectent 

l'apprentissage au sein d'une entreprise, la similarité entre les systèmes et les structures facilite 

l'apprentissage entre les entreprises (Lane & Lubatkin, 1998). 

Les caractéristiques environnementales jouent un rôle important dans l'apprentissage et son 

influence sur l'AO a été étudiée par plusieurs chercheurs. Pisano (1994) a soutenu que l'état 

des connaissances dans l'environnement détermine si une entreprise doit apprendre avant de 

faire, ou apprendre en faisant.  

Selon (Pilar et al. , 2005) pour qu'une entreprise puisse affirmer avoir une capacité 

d'apprentissage élevée, elle doit présenter un niveau élevé dans chacune des dimensions 

définies. Ces dimensions, nommément l'engagement managérial, la perspective des systèmes, 

l'ouverture et l'expérimentation, ainsi que le transfert et l'intégration des connaissances, 

représentent des éléments essentiels à l'apprentissage organisationnel. 

Cette perspective a conduit à ce que la plupart des discussions sur l'apprentissage 

organisationnel ne se concentrent pas sur sa mise en pratique au sein des entreprises. Garvin 

(1993), Ulrich, Jick & Von Glinow (1993), Basten & Hamaan (2018) ont tous souligné que 

les entreprises tendent à privilégier les grandes philosophies et les projets ambitieux, 
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négligeant les détails pratiques. Garvin (1993) note que les entreprises se concentrent sur les 

grandes idées plutôt que sur les aspects concrets de la pratique. De même, Ulrich, Jick et Von 

Glinow (1993) soulignent qu'il y a eu davantage de discussions théoriques sur l'importance de 

l'apprentissage que de recherches empiriques sur la manière dont les managers peuvent 

effectivement renforcer la capacité d'apprentissage. Basten & Hamaan(2018) ajoutent que les 

entreprises ont du mal à mettre en œuvre un processus d'apprentissage organisationnel en 

raison de sa nature conceptuelle et du manque de conseils pratiques, ainsi que de la confusion 

entourant ce concept. 

Section 2: L'intégration de l'apprentissage organisationnel (AO) pour optimiser la 

responsabilité sociale des entreprises  (RSE).  

Nous soutenons que la nature changeante des idées et des attentes des parties prenantes, et les 

nombreux problèmes économiques, sociaux et environnementaux, font de la RSE un 

phénomène en constante évolution qui nécessite des processus d‘apprentissage de plus en plus 

interculturels et inter-organisationnels (Antal & Sobczak, 2011). La théorie de l‘apprentissage 

organisationnel offre des concepts pertinents pour décrire et analyser l‘introduction de 

nouvelles perceptions, rôles et pratiques de la RSE. 

1. La RSE comme facteur résultant de la nature et de l’efficacité du processus d’AO 

Il existe diverses études empiriques qui relient l‘apprentissage organisationnel aux pratiques 

RSE au sein d‘une entreprise .Ces dernières décennies ont vu l'apprentissage organisationnel 

devenir indispensable à la survie des entreprises dans un contexte toujours plus complexe 

(Maon et al., 2010 ; Zhao et al., 2019). De ce fait, Il est impératif pour les entreprises de 

canaliser cet apprentissage vers l'intégration de stratégies de responsabilité sociale, les 

métamorphosant ainsi en entités dynamiques et innovantes (Hoivik, 2011 ; Paulus & 

Soparnot, 2014 ; Valdez-Juárez et al., 2019).  

Ces entreprises développent des apprentissages spécifiques en matière de RSE, modifiant 

ainsi leurs comportements à différents niveaux en fonction de leur engagement envers la RSE. 

Tandis que certaines adoptent une approche proactive, d'autres préfèrent une approche 

réactive (Triki & Pündrich, 2011 ; Hoivik, 2011 ; Fortis, 2016). Selon Barraquier (2014), 

l‘entreprise responsable peut être une organisation apprenante, si elle est  proactive. 
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Selon Maon, et al. (2010) la littérature présente une grande diversité de propositions de 

modèles de RSE axés sur l‘apprentissage organisationnel. Toutefois, cette littérature nous dit 

encore peu de choses sur les mécanismes d‘appropriation et de production de connaissances 

sous-jacents à l‘apprentissage organisationnel de la RSE qui sont ici au cœur de notre 

recherche (Paulus & Soparnot, 2014). 

Dans leur étude, Osagie et al. (2020) ont examiné les relations entre les caractéristiques de 

l'organisation apprenante et la mise en œuvre de la responsabilité sociale des entreprises 

(RSE). Ils ont testé empiriquement les sept caractéristiques de l'organisation apprenante 

développées par Marsick & Watkins (2003), à savoir : l'apprentissage continu, le dialogue et 

l'enquête, l'apprentissage en groupe, le leadership pour l'apprentissage, la connexion au 

système, l'autonomisation, et les systèmes d'information. Ces caractéristiques sont divisées en 

deux niveaux : les trois premières sont associées au niveau opérationnel, tandis que les quatre 

dernières sont associées au niveau organisationnel. 

Les résultats de leur analyse ont montré que la seule caractéristique opérationnelle de 

l'organisation apprenante directement associée à la mise en œuvre de la RSE était 

l'apprentissage collectif. En ce qui concerne le niveau organisationnel, la caractéristique du 

"leadership pour l'apprentissage" a joué un rôle central dans la mise en œuvre de la RSE. Plus 

précisément, le leadership pour l'apprentissage a joué un rôle médiateur dans les associations 

entre la mise en œuvre de la RSE et l'apprentissage continu, le dialogue et l'enquête, ainsi que 

l'autonomisation pour une vision partagée. Selon Osagie et al., (2020) les différents cycles 

d‘apprentissage influenceront et faciliteront différemment l‘intégration de la RSE. Comme 

l'ont révélé Aguinis & Glavas (2012), seul un nombre limité d'études a été mené sur la 

contribution au niveau micro à la mise en œuvre de la RSE, et encore moins à travers les 

différents niveaux des entreprises. Paulus & Soparnot (2014 ) ont proposé dans leur étude 

comme exemple  que l‘appropriation de la norme Iso 26000 constitue un support à 

l‘apprentissage organisationnel de la RSE laissant par conséquent supposer des mécanismes 

d‘apprentissage spécifiques. La recherche de Paulus & Soparnot (2014) a confirmé que 

l‘apprentissage organisationnel de la RSE repose sur trois modalités : un contexte 

organisationnel favorable, des espaces d‘apprentissage et la légitimité du projet RSE au 

niveau stratégique. 
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Des études récentes ont expliqué que l'apprentissage organisationnel et le flux de 

connaissances sont la source et la clé pour exécuter des stratégies durables telles que la RSE 

(Von Weltzien, 2011; Fortis et al., 2016). dans un contexte de changement social Zadek 

(2004) souligne l‘importance de promouvoir la RSE afin d‘entrainer son secteur avec elle et 

ne pas être pénalisée par des réformes qui menaceraient sa compétitivité si elles n‘étaient 

réalisées que par elle seule. 

La plupart des études concluent que la relation entre l‘apprentissage organisationnel et la RSE 

est complémentaire (Zhao et al, 2018). La responsabilité sociale apparaît comme un ensemble 

de processus et d‘attributs dynamiques et complexes (McWilliams& Siegel, 2000) mobilisant 

et transformant les ressources internes de l‘entreprise. Selon Barraquier (2014), les processus 

de responsabilité sociale permettent de produire de la connaissance, et la nature de ces 

processus est particulière. De plus, Fortis et al. (2011) ont pu expliquer que le manque de 

connaissances des dirigeants des entreprises en matière de RSE signifie que l‘apprentissage se 

concentre sur des questions autres que la durabilité et la réactivité sociale. Au-delà de 

l‘évolution des théories de l‘apprentissage vers une prise en compte des dimensions éthiques 

et sociales, on peut souligner la proximité entre les modèles RSE et les modèles 

d‘apprentissage. Selon Fortis et al. (2011), La responsabilité sociale des entreprises (RSE) 

exige un système de valeurs et des représentations mentales sous-jacentes pouvant être 

interprétées comme des principes d'action et de responsabilité. Les flux d'actions de la RSE, 

essentiellement constitués d'actions effectives et de processus de sensibilité sociale, doivent 

générer des résultats observés et des résultats sociétaux de manière dynamique, tout en 

prenant en compte les cycles de rétroaction qui leur sont inhérents. Ce cadre offre une 

compréhension sur la manière dont les entreprises peuvent intégrer les considérations sociales 

et environnementales dans leurs activités quotidiennes, et évaluer de manière continue 

l'impact de leurs actions sur la société. Cependant, il est crucial de reconnaître que ces 

processus sont complexes et nécessitent une adaptation constante pour maintenir leur 

efficacité et leur pertinence. À l‘opposé des stratégies de conformité et de compromis, les 

entreprises peuvent soit refuser le changement par la défiance, en ignorant ou attaquant ces 

nouvelles normes, soit l‘éviter. C‘est le cas lors de l‘écoblanchiment (greenwashing) sous 

forme de certifications ou accréditations opportunistes. Il est important, à cet égard, de ne pas 

se limiter à un domaine pour juger le sérieux d‘une entreprise, mais bien de tenir compte de sa 
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rigueur en ce qui concerne sa gouvernance d‘entreprise et la gestion de ses impacts sociaux et 

environnementaux. 

Pour clarifier le modèle de Fortis et al. (2016), qui insiste sur l'importance de la prise en 

compte de la RSE et de l'éthique par les entreprises, il est essentiel d'intégrer réellement ces 

valeurs au sein de leur culture en les transmettant à travers leurs valeurs. Le concept 

d'apprentissage organisationnel (Argyris & Schön, 2002; Argyris, 2003; Zadek, 2004) met en 

lumière deux mécanismes par lesquels une entreprise peut durablement réformer ses pratiques 

en modifiant les valeurs qui sous-tendent ses actions. Le premier processus d'apprentissage 

consiste à identifier et à corriger les comportements directement préjudiciables à l'entreprise 

et à ses revenus. Le second processus d'apprentissage peut survenir suite à des pressions 

reflétant une dissonance entre, d'une part, les comportements de l'entreprise et, d'autre part, 

leur légitimité dans l'espace social. 

La dynamique organisationnelle est centrale pour comprendre le processus à travers lequel ces 

valeures se diffusent dans une entreprise par le biais de sa culture. C‘est plus précisément à 

travers sa gouvernance qu‘une entreprise favorisera ou non la création d‘une culture propice 

au développement de comportements prenant en considération la totalité des acteurs qui sont 

concernés par ses activités. C'est-à-dire, des comportements visant à valoriser 

économiquement l‘entreprise tout en étant responsables, éthiques et transparents avec toutes 

ses parties prenantes. En effet, comme l‘exprime Maon et al. (2010) en se fondant sur les 

travaux de Jones (2007): La prise en considération dans les décisions de l‘entreprise de toutes 

les parties prenantes passe par la mise en place d‘une culture favorisant le dialogue avec ces 

partie prenantes (Maon et al.,2010). Les auteurs soulignent que pour générer l'innovation et la 

créativité nécessaires pour développer une entreprise durable à long terme, une entreprise doit 

progressivement devenir un lieu de dialogue et de collaboration. Par conséquent, les valeurs 

liées à la RSE doivent être intégrées de manière profonde dans la philosophie de gestion et 

dans la culture organisationnelle (Maon et al., 2010).  

L‘apprentissage par lequel une entreprise modifie sa culture peut-être initié à la suite de 

problématiques qu‘elle peut rencontrer. En effet, les entreprises peuvent apprendre de leurs 

dysfonctionnements. L‘apprentissage organisationnel (Argyris & Schön, 2002; 

Argyris, 2003) éclaire l‘implantation des normes au sein de l‘entreprise.  
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Une suite logique de ce long processus, l‘implantation de normes éthiques au sein des 

entreprise comme l‘ultime étape d‘un processus long et complexe, les problèmes internes et 

les pressions externes sont importants ,se caractérisant par des luttes, discussions et 

négociations, au sein de leur champ, entre divers acteurs aux rôles différents. Certains 

définissent de nouvelles normes et d‘autres se mobilisent pour les diffuser. Les entreprises 

doivent agir de manière stratégique, en décidant de s‘y conformer partiellement ou totalement 

par le biais d‘un apprentissage organisationnel élargi. De l‘autre côté, lorsqu‘une entreprise 

aux comportements répréhensibles ne se réforme pas d‘elle-même, la modification de ses 

comportements dépend de la mobilisation et des pressions, directes et indirectes, que certains 

réseaux sont capables d‘exercer sur elle. 

2. Les mécanismes d'apprentissage organisationnel favorisant la diffusion des 

valeurs et des normes de RSE. 

Après avoir déterminé le rôle des acteurs organisationnel, il est nécessaire de prendre en 

considération la dynamique organisationnelle afin de comprendre le processus par lequel elle 

peut être amenée à modifier les comportements de ses agents. Selon leurs niveaux 

d'engagement, les entreprises génèrent un processus d'apprentissage en simple boucle ou en 

double boucle (Cramer, 2005 ; Antal et Sobczak, 2011 ; Gond, 2003). Lors d'un apprentissage 

en simple boucle de la RSE, l'entreprise ajuste ses pratiques et/ou développe de nouvelles en 

remettant en question ses paradigmes managériaux et ses stratégies d'action. En revanche, lors 

d'un apprentissage en double boucle de la RSE, ce sont les valeurs et les normes 

organisationnelles qui sous-tendent son attitude qui sont remises en question. Ce second 

niveau est considéré comme indissociable d'une politique RSE proactive, mais il reste 

néanmoins difficile à atteindre (Cramer, 2005). Un processus d‘apprentissage  engageant est 

fortement corrélé avec les caractéristiques double boucle. 

D‘après l‘analyse de la théorie des parties prenantes, pour garantir l‘efficacité de ce processus, 

l‘engagement, l‘expérience et les compétences des managers sont des éléments déterminants 

pour imprégner dans toute la structure organisationnelle la culture de la responsabilité sociale, 

dans ses trois dimensions substantielles : Actions sociales, actions économiques et actions 

environnementales (Cramer,2005, Jamali, 2006 ;Yuan et al., 2011 ; Girard & Sobczak,2011). 

L‘Apprentissage en simple boucle de la RSE, des routines défensives (Argyris, 2003) 

entravent la remise en question par l‘entreprise des valeurs à l‘origine des comportements 

dysfonctionnels. Elles représentent « toute action et politique ou toute pratique qui évite aux 
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membres dôune entreprise dô®prouver un embarras ou de ressentir une menace et les empêche 

en m°me temps dôen d®couvrir les causes » (Argyris,p : 70).  

Dans son analyse Gond (2003) a réexaminé  les modèles de PSE de Wood (1991) sous l‘angle 

dynamique et suggère des solutions à certaines des apories auxquelles se trouve confronté la 

réflexion contemporaine sur la PSE et a identifié que l‘apprentissage de la RSE est considérée 

comme double boucle d‘Argyris & Schön (1978),ce processus implique par définition une 

remise en question critique de ses valeurs et ses normes organisationnelles et choisit de les 

inscrire dans des logiques d‘éthique et de performance sociale. Ce qui par conséquent 

influence ses stratégies d‘action et ses paradigmes managériaux ; l‘entreprise décide ainsi 

d‘instaurer un management d‘amélioration continue (groupe de travail, plan d‘action, 

indicateur de performance et reporting social) et de batir une stratégie RSE.  

Pour qu‘une entreprise devienne apprenante et réalise ce que les auteurs appellent un 

apprentissage en double boucle, il est nécessaire de réduire ces routines défensives en 

formalisant et en soumettant à la critique les valeurs qui sont à l‘origine des comportements 

dysfonctionnels. « Il faut favoriser un raisonnement constructif par opposition aux 

raisonnements défensifs » (Argyris, p :74) qui doit être rendu public et diffusé dans 

l‘entreprise par le biais de sa culture afin qu‘elle en imprègne durablement ses membres. Ce 

second type d‘apprentissage correspond dès lors à un ajustement profond des comportements 

qui trouvent son origine dans la remise en question et la modification des valeurs à l‘origine 

des problématiques rencontrées. 

Ces deux types d‘apprentissage sont repris par Gond & Herrbach (2006) pour distinguer deux 

niveaux d‘apprentissage de la RSE. Les auteurs qualifient le premier niveau« d‘adaptation 

sociale de l‘entreprise ». Ce premier niveau à simple boucle durant lequel l‘entreprise répond 

de manière ponctuelle aux demandes des parties prenantes en matière de RSE en ajustant 

selon les circonstances ses comportements a un faible impact sur la culture de l‘entreprise tant 

il est superficiel. Le second niveau quant à lui est qualifié « d‘apprentissage sociétal de 

l‘entreprise » ; En modifiant de manière profonde et durable la culture de l‘entreprise cet 

apprentissage reprend les attributs d‘Argyris & Schön relatif à l‘apprentissage à double 

boucle. Dans le cas de ce second niveau, l‘entreprise intègre durablement dans sa culture la 

gestion de la RSE en modifiant les valeurs à l‘origine de ses comportements. 
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L‘une des études qui ont eu un plus grand impact sur l‘intégration de la RSE dans  l‘entreprise 

est celui proposé par Wood, Ferguson et Roper (1991), un modèle qui propose un 

apprentissage appelé un circuit simple comportant  des stratégies institutionnelles, des 

processus organisationnels et le niveau d‘impact sur les PP. Wood (1991) a insisté sur la 

nécessité de multiplier les recherches afin d‘identifier les conditions adéquates qui favorisent 

des approches Top-down, Bottom-up et latérales de la RSE (réactivité sociale) et en 

particulier d‘étudier le rôle de la culture organisationnelle dans la médiation et la transmission 

des idées , des supports, des informations et des ressources relevant de la RSE. 

Le travail de wood (1991)  a été perfectionné par Zadek (2007), dont la proposition est basée 

sur la courbe d‘apprentissage de l‘entreprise connue comme un double circuit où les 

entreprises adoptent des principes et des valeurs de responsabilité sociale et élaborent leurs 

stratégies en fonction des expériences et des besoins des PP. Ce modèle d'apprentissage 

organisationnel de Zadek (2004), identifie cinq étapes : le déni, la conformité, RSE 

managériale, stratégique et civile qui décrivent la progression de la mise en œuvre de la RSE. 

Le modèle empirique de Zadek a été simplifié en un modèle plus théoriquement conceptualisé 

par Maon et al. (2010). Les chercheurs tels que Watkins & Marsick (1996), Jamali (2006), ont 

suggéré que l‘engagement des parties prenantes envers la RSE puisse être stimulé et renforcé 

en favorisant une culture d‘apprentissage appropriée. Ces auteurs ont argumenté qu‘un 

environnement d‘apprentissage engageant créerait des occasions de promouvoir la recherche 

et le dialogue avec les parties prenantes, d‘encourager la collaboration entre les parties 

prenantes, responsabiliser la vision collective et connecter l‘entreprise avec l‘environnement 

externe (Valdez-Juárez, 2019).  

Si l‘intégration profonde de la RSE dans la culture de l‘enttreprise se réalise après l‘étape de 

la mise en conformité, les deux dernières phases définies par Zadek (2004) soulignent 

l‘importance, pour une entreprise, d‘entretenir des contacts étroits avec les réseaux clés de la 

RSE. Ainsi, par le biais du lien qu‘elle entretiendra avec eux, elle aura la possibilité, 

premièrement, de tirer certains avantages par rapport à ses concurrents, en y puisant 

l‘information nécessaire à l‘intégration anticipée de certaines pratiques de RSE, 

potentiellement requises, dans sa stratégie économique. Deuxièmement, elle aura la capacité 

d‘éviter certains inconvénients, pouvant émaner de pratiques responsables engagées seules, en 

favorisant la promotion de pratiques responsables au sein de son secteur. 
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Tableau 3.2 : Les cinq étapes de l’apprentissage organisationnel en matière de RSE. 

Etape Ce que l’entreprise fait Pourquoi elle le fait ? 

Défensive Ne reconnait ni les pratiques, ni les 

dégâts ni les responsabilités. 

Pour se défendre contre les 

attaques faites à sa réputation 

qui pourraient à court terme 

affecter ses ventes, son 

recrutement, sa productivité et 

son image de marque. 

Conformité Adopte une politique de conformité 

en tant que cout obligatoire. 

Pour limiter les pertes 

économiques à moyens terme 

causées par les risques continus 

en termes de réputation et de 

gestion de litiges et de conflits.  

Managériale Intègre la RSE dans ses structures 

managériales.  

Pour limiter les pertes 

économiques à moyens terme et 

pour faire des gains à long terme 

en intégrantla RSE dans la 

gestion de ses activités 

quotidiennes. 

Stratégique Intègre la RSE dans sa stratégie. La 

RSE est intégrée dans le cœur 

stratégique de ses activités. 

Afin d‘améliorer la valeur 

économique à long terme et 

gagner des avantages 

concurrentiels comme pionnier 

en intégrant la RSE dans sa 

stratégie.  

Civile Encourager les concurrents à 

s‘engager dans la RSE. 

Pour améliorer sa valeur 

économique à long terme en 

surmontant les désavantages que 

pourraient lui causer certaines 

avancées pionnières en matière 

de RSE tout en réalisant des 

gains à travers l‘action 
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collective 

Source : Zadek S. (2004). The Path to Corporate Responsibility. Corporate Ethics and 

Corporate Governance , p : 01. 

Une entreprise peut s'engager dans un processus d'apprentissage organisationnel élargi, 

synonyme d'une intégration culturelle véritable qui favorise à la fois le développement 

économique et des comportements transparents et éthiques avec toutes les PP, en réponse à 

différents déclencheurs. Tout d'abord, elle peut ajuster ses valeurs et donc les comportements 

qui en découlent suite à des dysfonctionnements internes tels que la mauvaise gestion, la 

gestion abusive, voire la criminalité économique, mettant directement en danger l'existence de 

l'entreprise en compromettant sa production, ses revenus et ses finances (Zadek, 2004).. 

De même, elle peut également entreprendre un processus d'apprentissage en réponse à des 

pressions externes, par exemple lorsque des comportements inappropriés de l'entreprise 

provoquent des réactions dommageables pour sa réputation sociale. Par exemple, des 

conditions de travail abusives peuvent déclencher des mouvements sociaux tels que des 

mouvements de justice globale et des campagnes médiatiques virulentes. En refusant de 

remettre en question ses propres valeurs qui entrent en conflit avec celles progressivement 

institutionnalisées dans son environnement, une entreprise limite son apprentissage et risque 

de favoriser les conflits et autres perturbations qui menacent la pérennité de ses activités. 

Dans leur modèle, Maignan &Ferrell (2000), en analysant le concept de citoyenneté  des 

entreprises ont fait progresser l‘une des échelles les plus importantes traitant la RSE au niveau 

organisationnel. Dans leur étude, la citoyenneté d‘entreprise a été déterminée comme étant le 

domaine dans lequel les entreprises s‘acquittent des responsabilités économiques, juridiques, 

éthiques et discrétionnaires qui leur sont imposées par leurs parties prenantes. L‘étude 

comprenait à la fois le cadre conceptuel de Carroll (1979) et la théorie des parties prenantes. 

Ils ont élaboré une échelle de la citoyenneté d‘entreprise et l‘ont examinée empiriquement 

dans deux contextes culturels différents. Cependant, la limite importante de l‘échelle est 

qu‘elle ne traite que trois principales PP, y compris les clients, les employés et le public. 

Néanmoins, ils ont souligné que les clients, les employés et le public ne sont pas les seuls à 

pouvoir imposer des responsabilités aux entreprises. 

Par conséquent, plusieurs chercheurs suggèrent que la mise en œuvre d‘une stratégie RSE et 

des pratiques RSE nécessite une implication et des actions à plusieurs niveaux 



Chapitre III : Le modèle d’analyse de la relation AO et RSE au sein des entreprises 

Algériennes          

  
177 

organisationnels pour devenir plus efficace (Aguinis & Glavas, 2012 ; Cramer, 2005). Par 

exemple, alors qu'au niveau macro, on peut penser à travailler avec la communauté locale, au 

niveau méso, le leadership est nécessaire pour conduire le changement. Dans le même temps, 

au niveau micro, des interventions concernant l'engagement des employés envers la RSE sont 

nécessaires pour réaliser les changements requis. Ce qui justifie les choix des variables de 

mesure de la RSE adoptées dans notre étude. 

De plus, lorsque nous examinons la littérature sur la RSE et l‘AO, nous constatons que la 

plupart des recherches ont été menées sur différents aspects de la performance, sur l'influence 

des styles de leadership ou sur l'effet des pratiques des ressources humaines, et il y a un 

manque dans la recherche liant les rôles des ressources humaines, l'autonomisation 

psychologique et l'apprentissage organisationnel à la RSE (Glavas, 2016). 

Grâce à diverses activités d‘apprentissage, le leadership et la culture organisationnelle au sein 

des entreprises peuvent servir d‘outils de modération à l‘intégration des codes éthiques dans 

ce sens. Senge (2005)  a postulé qu‘un dirigeant dans une entreprise devrait jouer le rôle de 

facilitateur afin d‘encourager la motivation intrinsèque, l‘engagement et l‘auto-expression des 

membres de l‘entreprise. selon le Modèle de 4I de Huber (1991) la première étape de 

l'apprentissage organisationnel, "l'intuition", est la plus difficile à mettre en œuvre lors de 

l‘instauration d'une démarche RSE (Cramer 2005, Paulus & Soparnot 2014 ; Fortis,2016). 

Section 3 : Présentation du modèle conceptuel de l’étude 

Dans cette partie nous allons décrire la méthodologie de notre étude, en expliquant comment 

nous avons collecté et analysé les données. Ensuite, nous présenterons les résultats de notre 

enquête, en mettant en lumière les pratiques actuelles en matière d'apprentissage 

organisationnel et de responsabilité sociale des entreprises (RSE) . 

La méthodologie pour compléter la deuxième étape de notre recherche impliquait plusieurs 

sous-étapes afin d‘établir la validité du contenu. Tout au long du processus de développement 

de l'instrument pour tester les hypothèses posées, nous employons des méthodes quantitatives 

sur un échantillon d'entreprises algériennes dans différents secteurs. Le devis de recherche de 

cette étude est quantitatif transversal
7
. Les questions caractérisaient les perceptions des 

                                                           
7
 -Une étude transversale permet de collecter simultanément des données auprès d‘une population. Il s‘agit d‘un 

instantané de la population à un moment donné plutôt que d‘une étude qui suit les changements au fil du temps. 
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répondants quant à la présence dans leur entreprise de comportements spécifiques à l‘AO, la 

RSE, et la CAO. Étant donné que les entreprises ne peuvent pas percevoir les phénomènes, les 

individus sont généralement interrogés en tant que mandataire (Tempelton et al, 2002). Ainsi, 

le questionnaire  visait à obtenir le jugement professionnel du répondant sur l'existence des 

activités de l‘AO dans leurs entreprises. 

1. Identification des variables de l’étude et les hypothèses sous-jacentes 

Depuis l‘analyse nous avons généré le modèle suivant: 

Figure 3.1 : Le Modèle d’analyse 

    

 

            

  

 

 

 

 

1.1.Les éléments de la variable de l’AO 

1.1.1. Les Stocks d’apprentissage au niveau individuel (SAI)  

Il se produit lorsque les membres de l'entreprise acquièrent des connaissances par le biais de 

la formation, de l'expérience ou de l'expertise. Au niveau individuel, il est essentiel d'évaluer 

les compétences, les capacités et les motivations individuelles nécessaires pour accomplir les 

tâches requises. Le concept d'apprentissage individuel englobe les processus d'intuition et 

d'interprétation, mettant l'accent sur la génération de nouvelles idées, l'expérimentation, la 

remise en question des mentalités traditionnelles, l'analyse de l'environnement externe, le 

développement des compétences, le sentiment de fierté et d'implication dans le travail, ainsi 

que la conscience des enjeux critiques liés au travail, le tout au niveau individuel 

(Crossan,1999 ; Bontis et al,2002 ; Cramer,2005). Il est également crucial de comprendre 

comment les individus captent de nouvelles idées et les développent à travers un processus 

d'interprétation, permettant ainsi la construction de cartes cognitives dans les différents 
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domaines d'activité. Ces cartes cognitives représentent les réservoirs de connaissances 

individuelles. 

Certaines compétences individuelles peuvent être spécifiques à un contexte de travail 

particulier et ne peuvent pas être facilement transférées à un autre contexte. Cependant, il 

existe également des compétences générales qui ont été identifiées comme cruciales pour 

l'apprentissage individuel. Parmi celles-ci, on trouve la capacité à recevoir des retours 

critiques de manière constructive sans réagir de manière défensive (Argyris et Schön, 1978), 

ainsi que l'orientation vers le développement personnel, la capacité à acquérir de nouvelles 

connaissances et une aptitude à s'adapter aux évolutions numériques. 

1.1.2. Les Stocks d’apprentissage au niveau du groupe (SAG) 

L'apprentissage en groupe, défini comme la dynamique de groupe et le développement d'une 

compréhension partagée, englobe le processus d'intégration (Bontis et al., 2002). Cela inclut 

des aspects tels que la collaboration efficace, la tenue de réunions productives, l'identification 

des compétences nécessaires et complémentaires dans différentes situations, ainsi que des 

éléments clés du dialogue, tels que le partage des succès et des échecs, la promotion de la 

diversité et la résolution des conflits de manière efficace. 

Selon Nadler et al. (2003), encourager l'apprentissage collectif et travailler ensemble pour 

atteindre une vision commune permet aux employés d'acquérir de l'expérience et de 

développer des compétences dans la recherche de solutions intégratives avec d'autres 

individus qui peuvent avoir des motivations différentes, mais qui sont alignées sur les 

objectifs de l'équipe. 

L'apprentissage, nécessaire au maintien et au développement de ces atouts, est un processus 

organisationnel collectif qui va au-delà de l'expérience et de l'expertise individuelle, comme le 

soulignent Fiol & Lyles (1985) et Simon (1991), ainsi que des compétences individuelles. 

Idéalement, cet apprentissage collectif permet à l'entreprise de dépasser la rationalité limitée 

au niveau individuel (Teece et al., 1994). La valeur peut également découler de la 

combinaison et de l'alignement uniques des actifs incorporels. Il reste encore un manque de 

recherches sur la compétence collective au sein d'une entreprise (Gentil, 2018). 
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1.1.3. Les Stocks d’apprentissage au niveau organisationnel (SAO) 

En adoptant une perspective quasi-anthropomorphique, certains travaux mettent en avant le 

rôle de la structure organisationnelle dans l'acquisition, l'interprétation, la mémorisation et la 

distribution d'information au sein de l'organisation, ce qui équivaut à des processus 

d'apprentissage similaires à ceux du cerveau humain (Levitt & March, 1988 ; Huber, 1991). 

Hedberg (1980) l'exprime ainsi : Bien que l'apprentissage organisationnel passe par les 

individus, ce serait une erreur de conclure que l'apprentissage organisationnel n'est rien d'autre 

que le résultat cumulatif de l'apprentissage de ses membres. Les organisations n'ont pas de 

cerveau, mais elles ont des systèmes cognitifs et des mémoires. Au fur et à mesure que les 

individus développent leur personnalité, leurs habitudes personnelles et leurs croyances au fil 

du temps, les organisations développent des visions et des idéologies. Les membres vont et 

viennent et les dirigeants changent, mais la mémoire des organisations préserve certains 

comportements, cartes mentales, normes et valeurs au fil du temps. 

Au cœur des processus décisionnels, les systèmes d'information contribuent à accroître la 

connaissance collective en étant définis comme "un ensemble organisé de ressources 

(matérielles, logicielles, humaines, données, procédures)" permettant d'acquérir, de traiter, de 

stocker et de communiquer des informations (Reix, 1995). De plus, ces systèmes facilitent le 

retour d'expérience organisationnel (Lorino, 1997), qui implique l'utilisation des mémoires 

organisationnelles, des systèmes cognitifs, des bases de connaissances, des compétences 

spécifiques aux entreprises et des routines pour tirer des leçons des événements. Ce processus 

combine des procédures et des technologies formelles, ainsi que des croyances et des cultures 

informelles (Altman, 1998).la coordination entre les stocks d‘apprentissage non humains, y 

compris les systèmes, la structure, la stratégie, les procédures et la culture, compte tenu de 

l‘environnement concurrentiel. le stock d‘apprentissage organisationnel est ce que Huber 

(1991) a appelé la mémoire organisationnelle. ou ce qu‘ Alosaimi (2016) a décrit comme le 

résultat d‘un bon système de gestion de la mémoire organisationnelle. 

1.1.4. Les Flux d'apprentissage par anticipation (feed-forward) (FAA) 

Les flux d'apprentissage par anticipation représentent la manière dont l'apprentissage 

individuel contribue à l'apprentissage collectif et organisationnel, ainsi qu'à son impact sur les 

changements de la structure, des systèmes, des produits, de la stratégie, des procédures et de 

la culture.  
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1.1.5. Feedback des flux d'apprentissage (FFA) 

Ce processus désigne la manière dont l'apprentissage au niveau organisationnel, notamment 

au niveau des systèmes, de la structure et de la stratégie, influence l'apprentissage individuel 

et collectif. L'apprentissage se déroule au fil du temps et à travers différents niveaux, mais il 

engendre également une tension entre l'assimilation de nouveaux apprentissages (feed-

forward) et l'exploitation ou l'utilisation de ce qui a été appris (feed-back). La nature 

simultanée de ces processus de feed-forward et de feed-back crée une tension, qui peut être 

comprise en comparant les niveaux les uns aux autres (Crossan et al., 1999). 

Figure 3.2 : Le modèle conceptuel de L'Apprentissage Organisationnel  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

1.2.Les éléments de la variable de la Capacité d’apprentissage Organisationnel. 
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et d‘enrichir sa base de connaissances afin de modifier son comportement et de développer 

ses pratiques RSE au fil du temps. Il est posé ainsi que : 
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H1.a :Il existe une relation significative positive et directe entre la Capacité 

d’Apprentissage Organisationnel (CAO) et le processus de l’apprentissage 

organisationnel (AO) 

Afin de tester ces hypothèses nous devons définir l‘ensemble des pratiques managériales 

adéquates pour notre recherche, pour cela nous nous referons aux modèles d‘études existants. 

Bien que la plupart des modèles ont commencé par la phase d‘acquisition des connaissances, 

les travaux empiriques ont révélé l‘importance d‘une phase précédente, à savoir l‘éveil d‘une 

volonté ou d‘une disposition à apprendre (Antal et Krebsbach-Gnath, 2001). 

Afin de déterminer les variables d‘études, le processus d‘apprentissage implique souvent la 

nécessité de revenir à une étape antérieure afin d‘approfondir ou de réviser certains aspects 

organisationnel (Antal,2011). Les efforts de  recherche actuels se concentrent, principalement 

sur  l‘identification des  déterminants propres à  l‘environnement interne de  l‘entreprise. 

L‘influence de  la culture organisationnelle sur  l‘AO qui  se  définit autour des valeurs de  

l‘entreprise (ouverture aux  idées et expériences nouvelles) (DiBella,2001 ; Yeung et al, 

1999). D‘autres chercheurs considèrent le positionnement stratégique et le choix des  

stratégies  d‘innovation technologique comme des  antécédents à  l‘AO (Lavis, 2011 ; Teo, 

2005). Plusieurs auteurs soulignent aussi l‘importance de certaines dimensions étroitement 

liées à l‘environnement de   travail  (les   comportements  de   soutien,  le   travail d‘équipe, le  

style de  leadership, le  climat de  travail, le  type de communication, les  processus 

décisionnels, la  présence de  politique formelle de  soutien à l‘apprentissage) dans la 

construction de l‘AO (Teo et al., 2005, Bhatnagar,2007,Alkaraeen et Al-Ashaab, 2020 ). 

Enfin,  certains recommandent l‘acquisition de compétences nouvelles à travers la sélection et 

la formation du  personnel (DiBella, 2001).Finalement, l‘ensemble de ces travaux font  

émerger plusieurs facilitateurs de l‘AO issus d‘une variété de représentations théoriques, qui 

permettent de  déterminer le niveau de capacité d‘apprentissage d‘une entreprise. 

Dans notre étude nous allons adopter l‘idée que la capacité d'apprentissage organisationnel en 

réalité se concentre sur les aspects culturels et comportementaux plutôt que sur les systèmes, 

les procédures et les routines (Hörbe et al., 2021, Alkaraeen et Al-Ashaab, 2020) car 

l‘apprentissage  résident dans les ressources humaines qui constituent un facteur décisif de 

réussite organisationnelle.  Par conséquent, la capacité d'apprentissage organisationnel est 

fortement influencée par les problèmes culturels, le style de leadership, la prise de décision  
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(Teo el al.,2005 ; Peris-Ortiz et al.,2018 ; Khan, 1999). L‘accompagnement des managers et 

leadership et la confiance établie entre les membres de l‘entreprise sont essentiels pour créer 

une atmosphère propice à l'apprentissage continu et à la création de nouvelles ressources. Par 

exemple, Chiva et al. (2007) inspirés par l‘étude de Goh et Richard (1997) ont défini cinq 

dimensions de l'apprentissage organisationnel : l'expérimentation, la prise de risque, 

l'interaction avec l'environnement externe, le dialogue et la prise de décision participative.A 

son tour, Cette étude a inspiré un grands nombre de chercheurs  afin d‘examiner l'effet de la 

capacité d'apprentissage organisationnel sur le niveau de l‘AO. (Dbengue & Sané, 2013 ). 

L‘apprentissage nécessite une mentalité ouverte aux idées nouvelles et beaucoup 

d'expérimentation (Leonard-Barton, 1992) et de nombreuses pratiques que nous avons citées 

avant favoriseront le renouvellement organisationnel et créeront de nouvelles sources 

d‘avantages concurrentiels. Selon les recherches et les études menées la capacité 

d‘apprentissage est la source de l‘avantage concurrentiel des entreprises (Ferreira et al., 2021), 

En raison de l'importance cruciale de la CAO dans l'environnement dynamique et 

concurrentiel actuel, il est essentiel de trouver une mesure valide pour évaluer la CAO. .Si 

nous pouvions déterminer et évaluer l‘incidence d‘un ensemble de conditions 

organisationnelles internes et de pratiques de gestion qui facilite l‘apprentissage, nous 

pourrions évaluer la capacité d‘apprentissage d‘une entreprise en détectant les faiblesses et les 

opportunités. (Mbengue & Sané,2013). Par conséquent, Cette information pourrait ensuite 

aider les managers à se concentrer sur les interventions particulières requises pour améliorer 

l‘apprentissage.   

Dans notre recherche nous avons adopté les variables citées ci-dessous pour déterminer le 

niveau de la capacité d‘apprentissage organisationnel. 

1.2.1. Engagement et Autonomisation des Dirigeants (EAD) 

Il convient tout d'abord de noter que la capacité d'apprentissage d'une entreprise repose 

toujours à la fois sur la capacité d'apprentissage de ses membres et sur sa propre capacité à 

coordonner et à intégrer les processus d'apprentissage individuels. Il en résulte une tension 

entre la nécessité de favoriser l'autonomie et la variété des processus d'apprentissage 

individuels d'une part, et les contraintes de cohérence organisationnelle d'autre part, 

impliquantdes limites à leur autonomie (Azoulay,1999). 
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Selon Jerez-Gomez (2005), La première condition du développement efficace de la capacité 

d'apprentissage organisationnel est que  la direction de l'entreprise doit apporter un soutien 

décisif à l'apprentissage organisationnel. En prenant  l'initiative de ce processus et en montrant 

clairement son soutien et en impliquant tous les employés par la création d‘un climat de 

confiance où les échecs font partie du processus d‘apprentissage. Plus précisément, les 

dirigeants doivent aider à cerner les écarts de réalisation des objectifs, puis aider à établir des 

objectifs qui encouragent la recherche de connaissances pour réduire et résoudre ces écarts. 

Parfois, des découvertes importantes sont faites dans une entreprise, mais la direction ne 

parvient pas à reconnaître leur valeur potentielle et les connaissances ne sont jamais utilisées 

dans l'entreprise (Argyris & Schon, 1996 ). 

L'un des plus grands défis pour le leadership à tous les niveaux dans les entreprises est de 

savoir comment créer le type de conditions qui encouragent, facilitent et maintiennent un 

niveau favorable d'apprentissage collectif. Les dirigeants peuvent directement encourager et 

faciliter l'apprentissage collectif par ce qu'ils disent et font, et ils peuvent indirectement 

l'influencer en mettant en œuvre ou en modifiant des programmes, des systèmes et des 

structures pertinents (Yukl,2009) . 

Le manager doit soutenir et renforcer l‘engagement envers l‘apprentissage en encourageant 

les employés à prendre des risques, à avoir de nouvelles idées, à participer à la prise de 

décisions et à la résolution de problèmes. (Jerez-Gomez,2005) afin d'établir une culture 

d'apprentissage dans une entreprise, le manager doit reconnaître l'importance de 

l'apprentissage, puis il développera une culture qui encourage l'acquisition, la création et le 

transfert de connaissances en tant que sources fondamentales  (Senge1990, Nonaka et 

Takeuchi, 1995). En d'autres termes, si un manager croit que l'apprentissage au sein de 

l‘entreprise joue  un rôle essentiel dans l'amélioration de l'entreprise, alors son effort serait de 

faciliter l'apprentissage et de s'assurer que l'employé s'implique dans la création, l'acquisition 

et le transfert de connaissances. 

1.2.2. L’Expérimentation (EXP)  

Les problèmes auxquels fait face l‘entreprise présentent des possibilités d‘expérimentation. La 

structure et les systèmes de l‘entreprise doivent appuyer cette pratique. Alegre & Chiva 

(2007) l‘ont considérée étant le degré dans lequel les nouvelles idées et suggestions sont 

abordées et traitées avec bienveillance (Chiva et al., 2007). La stratégie d‘apprentissage des 
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entreprises doit comprendre une intention stratégique d‘apprendre qui se traduit par  un 

engagement à l‘égard de l‘expérimentation continue et une capacité d‘apprendre des succès et 

des échecs passés (Yukl,2009). D'autre part, l'exploration dans l'apprentissage organisationnel 

fait référence à « la recherche, la variation, la prise de risque, l'expérimentation, le jeu, la 

flexibilité et la découverte » (March 1991, p : 71) et s'étend à l'utilisation des connaissances et 

des technologies de l'environnement externe. 

Cette  dimension est largement soutenue dans la littérature sur l‘AO (Nevis et al., 1995; Goh 

et Richards, 1997; Pedler et al., 1997 ; Chiva,2007…). Nevis et al. (1995) (cité dans Jerez-

Gomez et al 2005)considèrent que l‘expérimentation consiste à mettre à l‘essai de nouvelles 

idées, à se demander comment les choses fonctionnent ou à apporter des changements au 

processus du  travail. 

La dimension d'expérimentation dans l‘entreprise inclut exclusivement les employés qui 

veulent apprendre et développer leurs activités, cette dimension permet la continuité de leurs 

formations et engendre la création de nouvelles idées. Elle exige une culture qui favorise la 

créativité, une capacité entreprenante et la volonté de prendre des risques contrôlés, soutenant 

l‘idée que l‘on peut apprendre de ses erreurs (Jefrez-Gomez, 2005). 

Selon Garvin(1990), Cette activité implique la recherche et le test systématiques de nouvelles 

connaissances. L'utilisation de la méthode scientifique est essentielle et il existe des parallèles 

évidents avec la résolution systématique de problèmes. Mais contrairement à la résolution de 

problèmes, l'expérimentation est généralement motivée par des opportunités et des horizons 

élargis, et non par des difficultés actuelles. Elle prend deux formes principales : des 

programmes en cours et des projets de démonstration uniques en leur genre. Les programmes 

en cours impliquent une série continue de petites expériences, conçues pour produire des 

gains progressifs de connaissances. Ils sont le pilier de la plupart des programmes 

d'amélioration continue et sont particulièrement courants dans l'atelier.  

1.2.3. Dialogue et transfert de connaissances (DTC) 

En ce qui concerne le dialogue et le débat, les équipes de travail et les réunions du personnel 

peuvent former sources idéales de partage d‘idées. Cette intégration mène à la création d‘un 

corpus collectif de connaissances enraciné dans la culture organisationnelle, les processus de 

travail et les éléments restants qui forment ce nous que avons appelé la « mémoire 

organisationnelle » Alosaimi (2016). qui requiert l'existence d'une conscience collective 
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permettant d'appréhender l'entreprise comme un système dans lequel chaque élément doit 

apporter sa propre contribution pour atteindre des résultats satisfaisants. En l'absence d'une 

vision partagée, le comportement individuel ne facilitera pas l'apprentissage organisationnel 

(Senge, 1990). 

La communication doit être claire, rapide et ciblée. L‘information doit traverser les limites 

fonctionnelles dans toutes les unités au sein de l‘entreprise. Le type d‘information acquise et 

distribuée devrait porter sur les problèmes.  Le partage de l‘information et l‘orientation sur la 

diffusion permettent de déterminer dans quelle mesure l‘information est accessible au sein 

d‘une entreprise. Huber (1991) a suggéré que le processus par lequel l‘information provenant 

de différentes sources est partagée est un déterminant clé de la fréquence et de l‘ampleur de 

l‘apprentissage organisationnel. Sans partage et diffusion, les connaissances ne résideraient 

que chez des individus ou des groupes,  une situation qui pourrait entraîner la perte des 

compétences essentielles et de la compétitivité en cas de roulement élevé ou important du 

personnel.  

Yeung et al. (1999) ont également indiqué que le partage des connaissances pourrait favoriser 

l‘intégration et la génération de connaissances en facilitant l‘accès aux nouvelles 

connaissances. Le transfert de connaissances implique la diffusion interne des connaissances 

acquises au niveau individuel, principalement par le biais de conversations et d‘interactions 

entre les individus, c‘est-à-dire par la communication fluide, le dialogue et le débat. La 

communication fluide repose principalement sur l‘existence de systèmes d‘information agiles 

qui garantissent l‘exactitude et la disponibilité de l‘information (Jefrez-Gomez, 2005). 

L‘apprentissage se fait également par l‘interaction organisationnelle avec l‘environnement 

externe. L‘incertitude de la demande des clients, les développements technologiques et la 

turbulence concurrentielle sont des facteurs environnementaux cruciaux qui doivent être 

surveillés et analysés (Calantone et al., 2002). 

1.2.4. Participation à la prise de décision (PPD) 

Cette  dimension renvoie au niveau d‘influence des employés sur le processus de prise de 

décision. Les entreprises mettent en œuvre la prise de décision participative pour tirer parti 

des effets motivationnels d‘une participation accrue des employés, de la satisfaction au travail 

et de l‘engagement organisationnel (Scott-Ladd et Chan, 2004).Scott-Ladd et Chan (2004) 

suggèrent que la participation dans la prise de décisions donne un meilleur accès à 

l‘information et améliore la qualité et l‘appropriation des résultats des décisions. Parnell et 
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Crandall (2000) soutiennent également que la divulgation d‘information est une exigence pour 

la prise de décision participative. Les subordonnés sont supposés être informés afin de 

participer efficacement. Bapuji & Crossan (2004), Goh et Richards (1997), Scott-Ladd & 

Chan (2004) considèrent la prise de décision participative comme l‘un des aspects qui peuvent 

faciliter l‘apprentissage. 

Bien que les quatre dimensions identifiées soient distinctes, elles sont interdépendantes. Ainsi, 

la conception mentionnée de l'apprentissage organisationnel comme un processus dynamique 

met en lumière l'interaction entre ces dimensions. Pour garantir le développement efficace de 

l'apprentissage organisationnel, les connaissances acquises et créées au niveau individuel 

doivent être transférées et intégrées dans l'entreprise (Huber, 1991). De plus, le succès de 

cette intégration, comme l'a souligné Grant (1996), dépend de l'existence d'un langage 

commun et d'une vision partagée par tous les membres de l'entreprise (perspective 

systémique). La culture organisationnelle joue un rôle crucial à cet égard, et son 

développement dépendra du soutien de la direction (engagement de la direction). 

Comme indiqué, l'apprentissage est un processus qui se produit à plusieurs niveaux distincts 

au sein des entreprises. Chaque niveau est développé par plusieurs facilitateurs. Le niveau 

individuel comprend les caractéristiques d'apprentissage continu qui se traduit principalement 

dans l‘expérimentation, se référant à la mesure dans laquelle une entreprise crée des 

opportunités d'apprentissage continu pour ses employés. En ce qui concerne l'apprentissage 

collectif, qui fait référence à la mesure dans laquelle une entreprise encourage la collaboration 

et l'apprentissage les uns des autres. Le niveau organisationnel est couvert par trois 

caractéristiques le dialogue et le transfert de connaissance et la participation dans la prise de 

décision qui permet d‘avoir une  vision partagée, qui se réfère à la mesure dans laquelle une 

entreprise implique ses employés dans le développement et l'appropriation d'une vision 

collective tous ces niveaux sont influencés par la mesure dans laquelle une entreprise fournit 

un leadership qui encourage  l'apprentissage. Sans oublié le niveau sociétal qui est couvert 

selon Osagie et al., (2020) par la manière  dans laquelle une entreprise est connectée à son 

environnement et aux besoins de ses parties prenantes externe. 
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Figure 3.3 : Le modèle conceptuel de la capacité d'apprentissage organisationnel (CAO) 

 

 

 

 

 

 

 

 

1.3. Les éléments de la variable RSE 

Pour tester l'hypothèse de base(H2) et (H3) de notre recherche selon laquelle  

H2.0 : Les pratiques RSE de l'entreprise ne sont influencées par l'existence d'un 

processus d'apprentissage organisationnel.  

H2. a : Les pratiques RSE de l'entreprise sont positivement influencées par l'existence 

d'un processus d'apprentissage organisationnel.  

H3 .0 : La CAO n’a aucune influence sur les pratique RSE de l’entreprise 

H3. a : La CAO influence positivement les pratique RSE de l’entreprise 

 Nous devons définir les dimensions de la responsabilité sociale des entreprises incluses dans 

notre étude. 

La RSE est considérée comme le principal moyen pour les entreprises afin d‘améliorer leur 

capacité de création de connaissances (Zhao et al,.2018). Les  chercheurs dans ce domaine ont 

conclus que grace à la RSE les entreprises tentent d‘intégrer de nouvelles façons d‘apprendre 

et d‘extraire des connaissances de diverses sources, et que leurs dirigeants adoptent de 

nouvelles formes et de nouveaux modèles d‘apprentissage pour améliorer leurs processus 

internes de responsabilité sociale en se concentrant sur l‘amélioration de la qualité de vie des 
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travailleurs, la satisfaction des clients et les actions visant à prendre soin de l‘environnement 

(Valdez-Juárez et al 2019). 

Cependant la nature tacite des connaissances RSE qui nécessite des mécanismes 

d‘apprentissage spécifiques assurant leurs socialisations au sein de l‘entreprise 

(Barraquier.2014, Paulus.2015, Des Beauvais et Paulus,2017… ), Mais pour évaluer 

l‘apprentissage de la RSE et afin d‘évaluer la stratégie RSE et le niveau d‘engagement des 

entreprises envers  ses parties prenantes, les dirigeants doivent tout d‘abord mesurer la 

capacité d‘apprentissage, par l‘évaluation des conditions qui permettent de changer les 

anciennes pratiques aux pratiques respectant les normes sociales  et par l‘ analyse du contenu 

d‘apprentissage des entreprises, le processus d‘apprentissage, les sujets d‘apprentissage. 

Par conséquent, plusieurs chercheurs suggèrent que la mise en œuvre d‘une stratégie RSE et 

des pratiques RSE (démarches RSE) nécessite une implication et des actions à plusieurs 

niveaux organisationnels pour devenir plus efficace (Aguinis & Glavas, 2012 ; Cramer, 2005). 

Par exemple, alors qu'au niveau macro, on peut penser à travailler avec la communauté locale, 

au niveau méso, le leadership est nécessaire pour conduire le changement. Dans le même 

temps, au niveau micro, des interventions concernant l'engagement des employés envers la 

RSE sont nécessaires pour réaliser les changements requis. Ce qui justifie les choix des 

variables de mesure de la RSE adoptées dans notre étude. Une entreprise a des responsabilités 

envers la communauté au sens large avec laquelle elle interagit (Carroll & Shabana, 2010). 

Dans son contexte le plus large, ce groupe comprend la direction, les employés, les 

fournisseurs et essentiellement tout individu ou groupe, qui représente, influence, affecte ou 

est affecté par une entreprise, y compris l'environnement naturel (Crane, Matten, et Moon, 

2004). En tant que citoyens de l'entreprise, les parties prenantes ont un pouvoir en ce qui 

concerne la gouvernance, la démocratie et la prise de décision de l'entreprise (Crane, et al., 

2004). 

le choix de l‘adoption d‘une RSE symbolique ou substantielle est influencé non seulement par 

les parties prenantes externes, telles que la communauté locale et les groupes de protection de 

l'environnement (Perez-Batres et al., 2012), mais également par les parties prenantes internes 

telles que le PDG et les membres du conseil d'administration (Perez -Batres & Doh, 2014). La 

mesure dans laquelle la RSE symbolique ou substantielle a lieu dépend de la manière dont les 

différents acteurs au sein de l'entreprise gèrent leur dynamique politique et prennent des 
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décisions (Crilly, Zollo et Hansen, 2012 ; Mun et Jung, 2018) sur les attitudes liées au travail 

et les performances ultérieures des employés (Donia et al., 2017).  

L‘accent a été mis sur la caractérisation des modes de gestion de cette responsabilité par les 

entreprises. en adoptant une perspective plus managériale que philosophique une entreprise 

pourrait mettre en avant des mesures de réduction de ses impacts environnementaux tout en 

tolérant des conditions de travail abusives dans sa chaîne de production. Ces stratégies 

d'évitement soulignent l'importance d'évaluer une entreprise responsable non seulement sur sa 

gouvernance interne, mais aussi sur sa gestion des conditions de travail et de ses impacts 

environnementaux.  

 Notre outil intègre à la fois le cadre conceptuel de Carroll (1979) et la théorie des parties 

prenantes. Bien que cette échelle enquête seulement auprès de quatre dimensions ( les clients, 

les employés, l‘environnement et la société ) Maignan & Ferrell (2000) soulignent que 

d'autres parties prenantes peuvent également exercer des responsabilités sur les entreprises. 

Bien qu'il existe plusieurs méthodes pour évaluer les actions sociales des entreprises dans la 

littérature, des études suffisamment significatives n'ont pas été publiées en Algérie dans ce 

domaine. Ainsi, l'objectif principal de cette étude est de proposer un modèle de Responsabilité 

Sociale des Entreprises (RSE) adapté au contexte algérien. 

1.3.1. Responsabilité envers les employés (RE) 

Les entreprises socialement responsables mènent des actions à la fois internes et externes. Ces 

initiatives internes et externes vis-à-vis les employés sont toutes deux essentielles pour une 

responsabilité sociale d'entreprise efficace. Actuellement, il est rare que de nombreux 

employés soient informés des initiatives de RSE de leurs entreprises (Vuong & Bui, 2023). 

Cette méconnaissance conduit souvent les employés à sous-estimer les bénéfices que les 

entreprises apportent à la société, négligeant ainsi l'importance de ces actions. Les entreprises 

ratent ainsi l'opportunité d'accroître la valeur de leur responsabilité sociale en engageant leurs 

employés dans ces initiatives. Il est crucial que les entreprises utilisent leurs canaux de 

communication internes et intègrent davantage d'activités de RSE dans leurs stratégies 

commerciales. 

les individus doivent être compris comme des êtres sociaux engagés dans la recherche de sens 

et de connaissances au sein d'une ou plusieurs communautés de pratique. Les individus sont 
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considérés comme des participants à la vie quotidienne de l'entreprise et à la pratique du 

travail et ne peuvent être considérés séparément de cela. 

1.3.2. Responsabilités vis-à-vis  l'environnement (REV) 

Cette convergence invite à explorer plus en profondeur les liens entre RSE et l‘apprentissage 

organisationnel (AO). D‘autant plus, L‘apprentissage continu  permet également à minimiser 

les effets environnementaux sur les PP. Pour ce faire, les entreprises doivent démontrer un 

intérêt réel pour le bien-être des PP primaires et secondaires. Les codes d‘éthique, les 

formations éthiques et le soutien des dirigeants peuvent servir de moteurs essentiels à la 

création d‘environnement socialement responsable (Yuan et al., 2011). 

1.3.3. Responsabilités envers les clients et les marchés (RCM) 

Les responsabilités envers les clients et les marchés (RCM) sont au cœur de l'éthique et de la 

responsabilité professionnelle des entreprises. Elles englobent la garantie de la satisfaction et 

de la protection des clients tout en maintenant une conduite équitable et transparente sur le 

marché. Cela implique de fournir des produits et services de haute qualité, des informations 

claires et précises, de protéger la confidentialité des données personnelles, d'offrir un service 

client exceptionnel et de promouvoir une concurrence loyale. En respectant ces principes, les 

entreprises peuvent gagner la confiance et la fidélité de leurs clients tout en contribuant à un 

marché juste et durable 

1.3.4. Responsabilités envers  la société (RS) 

Enfin, les entreprises doivent reconnaître et assumer leur responsabilité sociale vis-à-vis des 

communautés et des environnements dans lesquels elles opèrent. Cela inclut des pratiques 

durables, l'engagement communautaire et des initiatives visant à minimiser les impacts 

environnementaux négatifs. Une entreprise socialement responsable contribue positivement à 

la société tout en renforçant sa propre réputation et sa relation avec les clients. 
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Figure 3.4 : Le modèle conceptuel de la Responsabilité Sociale de l’Entreprise (RSE) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

2. La Conception du questionnaire 

Après le développement de l‘instrument basé sur la définition conceptuelle des variables de 

l‘étude  présentée dans la section  précédente. En plus de la définition, l'analyse du contenu de 

la revue de la littérature a produit un échantillon d'items qui décrivaient les activités de l‘AO 

de la RSE et de la CAO dans les entreprises. Encore une fois, ces éléments ont été largement 

dérivés de plusieurs théories et travaux, avec des extensions faites dans de nombreux 

domaines. Ces éléments ont été utilisés pour générer les déclarations originales sur 

l'instrument. Le questionnaire aborde de nombreuses thématiques liées directement à notre 

hypothèse de recherche. Les répondants étaient ainsi invités à se prononcer sur une série de 

questions dont les principales sont synthétisées ci-après. Les résultats obtenus à partir de 

l‘échantillon complet sont évoqués en distinguant trois domaines d‘investigation : le degré de 

connaissance du répondant, la contribution perçue de son entreprise au domaine de 

l‘apprentissage et de la responsabilité sociale et l‘engagement effectif de la RSE de son 

entreprise. 

Ensuite, un pré-test du questionnaire a été réalisé, ce test avait un double objectif. 

Premièrement, s‘assurer que les différents éléments étaient compréhensibles et reflétaient 

adéquatement l‘aspect à mesurer. Trois catégories de répondants ont été sélectionnées pour le 

pré-test, en fonction de leur expertise : la directrice de thèse et un expert en instrumentation 

d'enquête et un professeur en management précisément dans la culture organisationnelle. 
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Le questionnaire, envoyé par mail en format numérique a offert à chaque répondant l'occasion 

de critiquer l'instrument sur des questions importantes pour une bonne conception du 

questionnaire, telles que le format, le contenu, la compréhensibilité, la terminologie, la facilité 

et la rapidité de remplissage. De plus, les répondants ont été invités à identifier des questions 

spécifiques qui, selon eux, devraient être ajoutées ou supprimées du questionnaire. Enfin, les 

répondants ont été invités à faire des suggestions d'amélioration. Au total, 2versions de pré-

test ont été administrés et retournés. Toutes les réponses ont été examinées et des ajustements 

ont été apportés en fonction des commentaires. Après l'étape de pré-test dans le 

développement de l'instrument, Il était donc plus facile de repérer les éléments qui se 

révélaient inadéquats et de reformuler ceux qui étaient difficiles à comprendre. Sur un total 

initial de 72items, 52 ont finalement été inclus (Annexe 1 ). Pour une compréhension globale 

cette étude a adopté une échelle de Likert en 5 points pour évaluer chaque item de l'instrument 

allant de fortement en désaccord (1) à fortement d'accord (5).
8
 

2.1.Présentation de la première partie du questionnaire 

Outre les des questions portant sur les variables AO, RSE et CAO, la première partie 

comprend des données transversales (voir Annexe 1) ; ces données ont été collectées pour 

approfondir notre compréhension de la réalité organisationnelle et son apport sur les variable 

de recherche. 

2.2.Présentation de la deuxième partie du questionnaire 

Puisque l'étude actuelle est de nature confirmatoire, le développement des items du 

questionnaire s'est basé sur le modèle conceptuel et la théorie utilisés dans l'étude. 

 

 

 

 

                                                           
8-Les catégories de réponse de l‘échelle étaient : (1) fortement en désaccord, (2) modérément 

en désaccord, (3) indécis, (4) modérément en accord et (5) fortement en accord. 
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2.2.1. L’instrument  de mesure de l’AO 

Tableau 3.3. Les construits et les items de mesure de l’AO. 

Le construit  Code  Item Sources
9
 

Stocks 

d’Apprentissage 

Individuels 

SAI1 Vous adhérez à de nouvelles manières de 

travail et/ou de collaborations 
Bontis et al, 

(2002) 

SAI2 Vous ressentez de l‘engagement envers votre 

mission au sein de votre entreprise 
/ 

SAI3 Vous avez un sens clair de l'orientation du 

travail au sein de votre entreprise 
/ 

SAI4 Vous êtes capables de planifier ce qui doit 

être fait exactement pour accomplir le travail 

efficacement 

/ 

Stocks   

d'Apprentissage  

en Groupe 

SAG1 Lorsque vous travaillez en groupe, vous avez 

une résolution efficace des conflits. 
/ 

SAG2 Dans votre entreprise, les groupes partagent 

les succès réalisés. 
/ 

SAG3 Autant que membre d‘un groupe, vous êtes 

prêt à repenser vos décisions lorsqu'elles sont 

confrontées à de nouvelles informations 

/ 

SAG4 Dans votre entreprise, Le travail en groupe 
encourage la divergence des points de vue. 

/ 

SAG5 Les groupes de travail se concentrent à la fois 

sur la tâche du groupe et sur la façon dont le 

groupe travaille. 

/ 

SAG6 Les discussions avec les autres membres de 

groupe mènent souvent à des terrains 

d‘entente 

/ 

Stocks 

d'apprentissage 

au niveau 

organisationnel 

SAO1 La structure organisationnelle (votre poste de 

travail au sein de votre entreprise) vous 

permet de travailler efficacement 

/ 

SAO2 Votre entreprise développe des procédures 
opérationnelles pour guider ses activités et 

aider les employés et les groupes à travailler 

efficacement 

/ 

SAO3 

 

 

Vous recevez des rapports d‘évaluation de 

l'impact de chaque fonction sur l'ensemble de 

l'entreprise. 

/ 

Flux 

d'apprentissage 

FAA1 Les leçons apprises par une équipe de travail 

sont activement partagées avec vous. 
/ 

FAA2 Tous les collaborateurs participent dans 

l‘établissement de la stratégie de l'entreprise, 

chacun de son niveau. 

/ 

FAA3 Les résultats du groupe sont utilisés pour 

améliorer les produits, les services et les 

processus. 

/ 

FAA4 Vous proposez des solutions que vous 

considérez innovantes pour toute situation 

critique que vous confronter dans la 

réalisation des tâches. 

/ 

Feedback des FFA1 Les politiques et les procédures établies dans 

l‘entreprise aident la réalisation de vos tâches 
/ 
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flux 

d'apprentissage 

individuelles. 
FFA2 Vous êtes en connaissance de tous les 

objectifs de l'entreprise. 
/ 

FFA3 Les fichiers et les bases de données de 

l‘entreprise vous fournissent les informations 

nécessaires pour effectuer les tâches. 

/ 

FFA4 Les décisions de groupe sont soutenues par 

tous les collaborateurs qui ont relations avec 

ces décisions. 

/ 

 

2.2.2. L’instrument  de mesure de la Capacité d’apprentissage Organisationnel 

(CAO) 

Dans cette recherche, afin de développer une échelle de mesure appropriée pour mesurer la 

CAO dans les entreprises algériennes, trois modèles existants ont été utilisés, Goh (1999), 

Chiva et Gomez (2008), Tohidi et al. (2012).pour obtenir un nouveau modèle à cinq 

dimensions. Ce modèle à quatre dimensions est vérifié à l'aide d'un questionnaire de 15 items 

(tableau3.3). 

Comme discuté dans la revue de la littérature, les mesures utilisées dans cette enquête sont 

basées sur Tohidi et al. (2012) en utilisant la dimension et Autonomisation des dirigeants 

envers l'apprentissage, une fois que c'est celui qui exprime le mieux la stratégie 

organisationnelle. Les 3 autres dimensions CAO expriment une approche plus opératoire de 

ce concept. La dimension engagement managérial exprime la conviction et le soutien que les 

managers peuvent apporter au développement d'une culture d'apprentissage (Tohidi et al. 

2012). La mesure finale utilisée consistait en 4  items, liés à l'engagement d'apprentissage, 

dans lesquels les employés étaient invités à évaluer le comportement de leur supérieure 

hiérarchique au cours de ces dernières années.  

 

 

 

 

 

 

 



Chapitre III : Le modèle d’analyse de la relation AO et RSE au sein des entreprises 

Algériennes          

  
196 

Tableau 3.3. Les construits et les items de mesure de la CAO. 

Le construit 

(variable 

latente) 

Code  La variable observée (item) Source
10

 

Engagement et 

Autonomisation 

des Dirigeants 

EAD1 Vos responsables acceptent les critiques sans 

être trop sur la défensive. 
Goh and 

Richards(1997) 

EAD2 Vos responsables vous fournissent un retour 

d'information utile qui vous aide à identifier 

les problèmes et les opportunités potentielles 

de votre mission. 

Goh & Richards 

(1997) 

EAD3 Vos dirigeants encouragent le changement et 

acceptent les nouvelles idées. 
Goh & Richards 

(1997) 

EAD4 Les cadres supérieurs et les employés de 

votre entreprise partagent une vision 

commune et claire des objectifs de leur 

mission au sein de l‘entreprise. 

Goh & Richards 

(1997) 

Expérimentation EXP1 
 

D'après votre expérience, les nouvelles 

recrues dans cette entreprise sont 

encouragées à remettre en question la façon 

dont les choses sont faites et 

apporter d‘autres nouvelles idées. 

Chiva (2007),Goh& 

Richards (1997) 

EXP2 Les responsables de votre entreprise 

encouragent les membres de l'équipe à 

essayer de nouvelles méthodes et expériences 

afin d'améliorer les 
processus de travail. 

Chiva (2007),Goh& 

Richards (1997) 

EXP3 Les idées novatrices qui fonctionnent sont 

souvent récompensées par la direction. 

 

Chiva (2007), Goh& 

Richards (1997) 

Dialogue et 

transfert de 

connaissances 

DTC1 Vos dirigeants discutent avec vous sur les 

programmes les activités professionnelles qui 

ont réussi, afin d‘identifier les facteurs qui 

ont favorisé cette réussite. 

Chiva (2007) 

DTC2 Les défaillances sont discutées de manière 

constructive au sein de votre entreprise. 
Chiva (2007) 

DTC3 Les nouveaux processus de travail qui 

peuvent être utiles à l'ensemble de 

l'entreprise sont généralement partagés avec 

tous les employés. 

Chiva( 2007) 

DTC4 Votre entreprise dispose d'un système qui 

vous permet d'apprendre des pratiques 

réussies d'autres entreprises. 

Goh (1997) et 

teo(2005) 

Participation à 

la prise de 

décision 

PPD1 Vous êtes disposé à communiquer toutes les 

informations à votre responsable pour 

permettre de prendre une meilleure décision. 

Chiva) 2007,  (Teo) 

2005 

PPD2 La conduite de chaque projet est dirigée par 

les avis de tous les membres de l‘équipe. 
Chiva et al.( 2007) 

 

PPD3 Dans votre équipe, les membres se sentent Chiva et al.( 2007) 
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impliqués dans la prise de décisions 

ordinaires. 
PPD4 Dans votre équipe, les membres se sentent 

impliqués dans la prise des décisions 

importantes 

Chiva et al.( 2007) 

 

2.2.3. L’instrument de mesure de la RSE 

Dans notre modèle  la RSE a été définie comme un concept comportant quatre dimensions : 

Responsabilité envers les employés, Responsabilité envers les clients et les marchés, 

l'obligation envers l'environnement, Responsabilité envers la société. Ces quatre  dimensions 

représentent la responsabilité de l'entreprise vis-à-vis de différents groupes de ses parties 

prenantes internes et externes.  

Tableau 3.4. Les construits et les items de mesure de La RSE. 

Le construit  Code  Item
11

 

Responsabilité 

envers les 

employés 

RE1 Votre entreprise vous offre de bonnes conditions pour le 

développement personnel sur tous les niveaux. 
RE2 Vos dirigeants tiennent compte de vos besoins dans leurs 

décisions. 
RE3 Votre entreprise essaie de prendre des décisions équitables 

pour tous les 
collaborateurs. 

RE4 Votre entreprise valorise l‘insertion des personnes handicapées 

parmi son staff. 
RE5 La santé fait partie de l‘engagement social de votre entreprise 

Responsabilité 

envers les clients 

et les marchés 

RCM1 Vous êtes suffisamment informé des avis de  vos clients 

concernant vos produits et services. 
RCM2 En effectuant vos tâches, vous respectez les droits des clients 

tout en accordant une attention aux droits des autres parties 

prenantes. 
RCM3 Vous respectez les normes locales et internationales dans 

l‘exécution de vos tâches. 
Responsabilité 

envers 

l’environnementt 

REV1 Votre entreprise participe à des activités qui visent à protéger 

et à améliorer 
l'environnement naturel. 

REV2 Vous adaptez vos tâches en vue de réduire l‘impact de votre 

activité sur l‘environnement. 
REV3 Votre entreprise travaille à minimiser ses effets défavorables et 

dommageables sur l'environnement naturel. 
REV4 Votre entreprise valorise l'introduction des énergies 

renouvelables. 
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 -Les items ont été tirés de la revue de la littérature exploitée. 
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Responsabilité 

envers la société 

RS1 Votre entreprise coopère avec d'autres entités privées et 

publiques dans des projets de responsabilité sociale. 
RS2 Votre entreprise soutient les programmes de protection sociale 

et de la création d'emplois. 
RS3 Votre entreprise vise le développement durable et la création 

d'une vie meilleure pour les générations futures. 
RS4 Votre entreprise participe à des activités de bienfaisances et 

vous encourage à participer à de telles activités. 
 

3. Collecte de données, Échantillon et procédures 

3.1.La conception de l'échantillonnage 

Le choix d'un échantillon d'étude est une étape importante dans tout projet de recherche, car il 

est rarement pratique, efficace ou éthique d'étudier des populations entières. L'objectif de 

l'approche d'échantillonnage est de sélectionner un échantillon représentatif de la population, 

de sorte que les résultats de l'étude de l'échantillon puissent ensuite être généralisés à la 

population. La sélection d'une méthode appropriée dépend de l'objectif de l'étude (Marshall, 

1996). La présente étude adopte la technique d'échantillonnage aléatoire stratifié. Cette 

technique d'échantillonnage est connue pour être la méthode d'échantillonnage la plus efficace 

pour formuler des déclarations générales sur chaque partie individuelle de la population. La 

technique d'échantillonnage stratifié contribue à accroître la représentativité des échantillons 

(Sekaran, 2003). De plus, l'échantillonnage stratifié aide à minimiser les biais de sélection de 

l'échantillon et à garantir que certains segments de la population ne sont pas surreprésentés ou 

sous-représentés. La présente étude se concentre sur les employés travaillant dans les 

entreprises algériennes opérant en Algérie, et l'étude catégorise en outre les employés dans 

différents départements. Dans le contexte actuel, chaque département est considéré comme un 

stratum, et un certain nombre d'échantillons ont été prélevés dans chaque département par la 

méthode d'échantillonnage aléatoire simple. 

3.2.La taille de l'échantillon 

Lorsqu'il s'agit de discuter de l'adéquation du nombre d'échantillons, Awang (2012) indique 

qu'il existe des débats continus et aucune réponse claire quant au nombre d'échantillons à 

utiliser pour la méthodologie de la "modélisation par équations structurelles". La suggestion 

minimale concernant la taille de l'échantillon selon Hair et al. (2010) est présentée dans le 

Tableau3. De nombreux chercheurs ont des opinions différentes sur les nombres exacts ou 

minimums d'échantillons à utiliser lorsqu'il s'agit de modélisation par équations structurelles. 
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Loehlin (1992) propose qu'une analyse par MES nécessite au moins 100 réponses, tandis que 

Kellowey (1998) soutient qu'il faut un échantillon de plus de 150. Une autre perspective de 

Hoyle (1995) suggère que la plage de 100 à 200 est recommandée pour l'exigence du test 

d'adéquation. Hair et al. (2010) proposent les suggestions suivantes pour la taille minimale de 

l'échantillon en fonction de la complexité du modèle et des caractéristiques de base du modèle 

de mesure : Pour un modèle avec jusqu'à 5 à 7 variables latentes, et jusqu'à 3 indicateurs par 

variable latente, un échantillon de 100 à 200 répondants peut être approprié. Pour des modèles 

plus complexes, impliquant plus de variables latentes et/ou un plus grand nombre 

d'indicateurs par variable latente, une taille d'échantillon plus importante sera nécessaire. Par 

exemple, pour un modèle avec plus de 10 variables latentes et/ou plus de 5 indicateurs par 

variable latente, un échantillon de 200 à 400 répondants peut être nécessaire. 

Tableau 3.5 : Résumé de la Taille de l’échantillon Minimum requise. 

Caractéristiques du modèle (Nombre de construits latents et 

d'items) 

Échantillon minimum 

requis 

Cinq ou moins de construits latents. Chaque construit comporte 

plus de trois items de mesure. 

100 

Sept construits latents ou moins. Chaque construit comporte plus de 

trois items. 

150 

Sept construits latents ou moins. Certains construits comportent 

moins de trois items (modèle simplement identifié). 

300 

Plus de sept construits. Certains construits comportent moins de 

trois items (modèle simplement identifié). 

500 

Source : adopté de Hair et al. (2010) 

Lorsque les analyses avancées telles que l'estimation des effets indirects ou la comparaison de 

groupes sont envisagées, une taille d'échantillon encore plus grande peut être nécessaire pour 

assurer la puissance statistique adéquate. Il est important de noter que ces suggestions de taille 

d'échantillon sont des estimations générales et que la taille réelle de l'échantillon nécessaire 

peut varier en fonction de nombreux facteurs spécifiques à chaque étude. Ainsi, l'étude 

actuelle, avec une taille d'échantillon de 468, devrait être adéquate pour l'analyse par MES. 

L'analyse des données pour l'étude de terrain a été réalisée à l'aide de 468 réponses collectées 

afin de tester les hypothèses proposées dans le modèle. 

3.3.Les répondants cible. 

Comme mentionné, les répondants cibles sont les employés travaillant dans différents 

départements des entreprises algériennes opérant en Algérie. Les entreprises ont été 
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sélectionnées à l‘aide d‘une base de données définie en préalable à l‘aide des sites Kompass 

et Global data base. Nous avons choisi des entreprises de 50 employés ou plus, ce qui nous a 

donné une population objective de 150 entreprises. L'étude n'a exclu que les micros 

entreprises. L'exclusion visait à maintenir l'homogénéité démographique de l'étude, les 

entreprises ont été classées et à partir de chaque entreprise, nous sélectionnons des employés 

en fonction de la force et de la disponibilité des employés dans chaque entreprise. Afin de 

garantir la couverture requise des répondants. La population est composée d‘entreprises 

algériennes de différents secteurs.  

Les questionnaires sont remplis par des cadres de niveau intermédiaire, considérant 

principalement que les cadres de niveau intermédiaire ont une compréhension plus claire de la 

situation technique de leur propre entreprise et qu'ils sont capables de porter des jugements 

plus raisonnables et plus complets sur les questions de recherche. Ruppel& Harrington (2000) 

ainsi que par Chen et Zheng (2022), soutiennent l'approche méthodologique adoptée dans la 

recherche en cours, qui utilise l'échantillonnage stratifié pour garantir la représentativité des 

échantillons et minimiser les biais de sélection. 

3.4.Méthode de collecte des données 

L'étude actuelle a adopté différents modes de collecte de données. Les données ont été 

collectées via la plateforme en ligne (Google Forms, e-mails) et la distribution porte à porte 

(face-à-face).En addition, le questionnaire  a été adressé au directeurs généraux et aux 

directeurs des RH afin d‘obtenir au minimum cinq réponses par entreprise selon la taille de 

l‘entreprise (5 questionnaires pour un entreprise de taille de 50 à 100 employés).  

Le premier envoi a été effectué le 1 juin 2022. Cette étape a été suivie d'un processus cyclique 

de collecte de données. Nous avons lancé la distribution des questionnaires lors de la foire 

internationale, où nous avons mené une opération étendue de distribution. Nous avons 

particulièrement interagi avec plusieurs acteurs et fonctionnaires pour étendre la distribution 

au niveau de leurs entreprises via des questionnaires en ligne, en vérifiant leurs profils pour 

assurer la fiabilité des réponses que nous allons recevoir. En outre, nous avons contacté 

plusieurs personnes via LinkedIn après avoir vérifié leurs profils afin qu'ils répondent à notre 

questionnaire. Plusieurs d'entre elles se sont engagées à distribuer le questionnaire au niveau 

de leurs entreprises.  
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Afin d‘augmenter le taux de réponse, les entreprises ont d‘abord été contactées par téléphone 

et/ou mails et pour d‘autres entreprise nous avons pu identifier et contacter les dirigeants et le 

personnel depuis le mois de Novembre 2022 via les réseaux sociaux tels que Linked in  pour 

confirmer l‘identité des contacts et expliquer les objectifs de l‘étude. Un deuxième envoi a été 

effectué au début de Janvier 2023, en envoyant le questionnaire aux entreprises qui n‘avaient 

pas répondu la première fois. Les entreprises ont d‘abord été contactées par téléphone pour 

réitérer l‘importance de leur réponse. Ensuite, nous nous sommes orientés vers la distribution 

sur le terrain en nous déplaçant vers plusieurs entreprises afin d'élargir la taille de notre 

échantillon. 

L'utilisation de deux méthodes différentes peut entraîner la possibilité d'un biais de réponse. 

Ce biais peut survenir en raison de la différence de durée accordée aux répondants pour 

compléter l'enquête entre les deux groupes. Dans cette étude, les répondants ayant répondu 

via la plateforme en ligne ont bénéficié de plus de temps par rapport aux répondants ayant 

répondu par l'intermédiaire de l'enquête en face-à-face. De plus, une assistance prompte 

concernant la clarification sur le questionnaire d'enquête était disponible pour les répondants 

ayant complété l'enquête par la méthode en face-à-face, ce que la plateforme en ligne ne 

fournissait pas. Ainsi, le test « t-test » de groupe indépendant a été effectué afin de tester 

l'égalité des moyennes. Le résultat non significatif du test t indique que les deux groupes 

peuvent être analysés comme un seul ensemble de données (Jackson, 2006; Pallant, 2005). 

L'étude actuelle aborde le biais de réponse en divisant les répondants en deux groupes (c'est-à-

dire, plateforme en ligne et face-à-face). Le résultat du test indique qu'il n'y a pas de 

différence significative à une probabilité de 0.05 entre les deux groupes, et il est décidé 

d'analyser les deux ensembles de données comme un seul ensemble. On croit que le résultat 

non significatif du test « t » entre les deux groupes est dû à la clarté du contenu, à la 

conception du questionnaire d'enquête et à l'adéquation de la méthode de collecte de données 

employée dans cette étude. 

3.5.Le processus d'administration des réponses 

 Un total de 960 questionnaires a été distribué via la plateforme en ligne et la distribution 

physique des questionnaires. 500 réponses ont été reçues sur les 960 questionnaires distribués. 

32 réponses ont dû être exclues en raison de valeurs manquantes. Finalement, 468 réponses 

ont été jugés valides et après deux étapes de purification des données ont été utilisées pour 
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l'étude, ce qui donne un échantillon final de 67  entreprises, ce qui représente un taux de 

réponse de 45,34 % d‘entreprises répondantes. L‘échantillon se compose des entreprises 

appartenant à de différents secteurs d‘activité : la totalité dans le secteur de l‘industrie, des 

mines et du BTP et à la production agroalimentaire, dont  40 appartenant au secteur public. 

Les données ont été enregistrées dans le logiciel SPSS et dans Excel et des tests statistiques 

supplémentaires ont été effectués à l'aide à la fois du logiciel SPSS et des logiciels AMOS et 

Jasp 0.18. 

Tableau 3.7. : Classement des entreprises selon le secteur d’activité. 

Secteur d’activité public Privé total 

Production de céramique 00 06 06 

Travaux publics, construction et bâtiment 03 02 05 

Fabrication des engins mécaniques 01 00 01 

Fabrication et commercialisation des appareils  

Electroménager 

03 02 05 

Fabrication électrique et électroniques  02 04 06 

Production du ciment 04 03 07 

Production agroalimentaire 05 06 11 

Agriculture 02 03 05 

Sidérurgie 04 00 04 

Hydrocarbure  et énergie 03 00 03 

Fabrication des équipements en métal 03 00 03 

Mines 04 00 04 

Récupération et exploitation des déchets industriels  02 00 02 

Production de l‘emballage 00 01 01 

Textile et habillement 03 00 03 

Production pharmaceutique et parapharmaceutique 01 01 02 

TOTAL 40 28 68 

Source : réalisé par nos soins sur la base des réponses obtenues. 

3.6.Purification des données. 

3.6.1. Le traitement des données manquantes 

La première étape de l'analyse des données en MES est la purification des données. Cette 

étape garantit que le jeu de données est exempt d'erreurs, de valeurs aberrantes et 

d'inexactitudes qui pourraient compromettre la validité des analyses ultérieures.  

Les données doivent être purifiées, fiables et valides. Les données manquantes sont souvent 

un problème dans la recherche surtout celles qui se basent sur le recueille des données à l'aide 

de recherches par enquête. Les données manquantes se produisent lorsqu'un répondant omet 

délibérément ou involontairement de répondre à une ou plusieurs questions. Lorsque le taux 
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de données manquantes sur un questionnaire dépasse 15%, l'observation est généralement 

retirée du fichier de données (Hair, 2016). En effet, une observation peut être retirée du fichier 

de données même si le nombre total de données manquantes sur le questionnaire ne dépasse 

pas 15%. Par exemple, si une proportion élevée de réponses est manquante pour un seul 

construit, alors l'observation entière peut devoir être retirée. L'utilisation croissante des 

approches de collecte de données en ligne a réduit les données manquantes, car il est possible 

d'empêcher les répondants de passer à la question suivante s'ils ne répondent pas à une 

question particulière. Cette approche de réponse forcée incite certains individus à arrêter de 

répondre à l'enquête. Mais le plus souvent, cela signifie que les répondants répondent à la 

question car la raison de sauter des questions était involontaire. 

Sachant que le logiciel AMOS ne s'exécutera si des données manquantes existent. Afin de 

remédier à ce problème il existe plusieurs façons de gérer les données manquantes. Dans le 

remplacement par la valeur moyenne, les valeurs manquantes d'une variable indicatrice sont 

remplacées par la moyenne des valeurs valides de cette variable. Bien que facile à mettre en 

œuvre, le remplacement par la valeur moyenne diminue la variabilité des données et réduit 

probablement la possibilité de trouver des relations significatives surtout dans un échantillon 

de taille minime. Il ne devrait donc être utilisé que lorsque les données présentent des niveaux 

extrêmement faibles de données manquantes. En règle générale, Hair et al.,(2016) 

recommandent d'utiliser le remplacement par la valeur moyenne lorsque moins de 5% des 

valeurs sont manquantes par item. 

Parmi les meilleures approches pour surmonter les données manquantes, il y a d'abord la 

détermination du profil démographique du répondant avec des données manquantes, puis 

calculer la moyenne pour le sous-groupe d'échantillon représentant le profil démographique 

identifié. Par exemple, dans notre étude nous nous sommes basés sur l‘appartenance du 

répondant; de quelle entreprise appartient le répondant  avec des données manquantes, et nous  

calculons la moyenne des réponses des répondants de la même entreprise sur les questions 

avec des données manquantes. Ensuite, déterminez si la question avec des données 

manquantes est associée à un construit avec plusieurs items. Si oui, alors calculez une 

moyenne des réponses à tous les items associés au construit. La dernière étape consiste à 

utiliser la moyenne du sous-groupe et la moyenne des réponses à l'indicateur du construit pour 

décider quelle valeur insérer pour la réponse manquante. Cette approche minimise la 
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diminution de la variabilité des réponses et permet également au chercheur de savoir 

précisément ce qui est fait pour surmonter les problèmes de données manquantes.  

Dans notre échantillon d‘étude nous n‘avons pas eu beaucoup de réponses manquantes dans 

les items, 15 cases vides (Tableau 3.) éparpillées sur différents items et issues des entreprises 

différentes, les questionnaires à un construit manquant au minimum nous les avons annulés 

afin de garantir la fiabilité des résultats. 

Tableau 3.8 : les réponses manquantes dans les questionnaires de l’étude. 

Item 
Nombre de données 

manquantes 

RS4 3 

PPD4 2 

SAI3 2 

DTA3 2 

DTA5 1 

RE2 1 

EAD1 1 

REV3 1 

RS2 1 

SAO3 1 

 

Nous avons également examiné les schémas de réponse. Ce faisant, nous avons cherché  un 

schéma souvent décrit comme une ligne droite. La ligne droite se produit lorsqu'un répondant 

marque la même réponse pour une proportion élevée des questions. Par exemple, si une 

échelle de 5 points est utilisée pour obtenir des réponses et que le schéma de réponse est 

uniquement des  3 (la réponse Neutre), alors ce répondant devrait dans la plupart des cas être 

supprimé de l'ensemble de données. De même, si un répondant sélectionne uniquement une 

seule case pour toutes les réponses, alors ce répondant devrait être supprimé. Pour cela 

D'autres schémas de réponse suspects sont la ligne diagonale et les réponses alternées entre 

les pôles extrêmes. Une inspection visuelle des réponses ou l'analyse des statistiques 

descriptives (dans notre étude nous avons calculé la variance) permet d'identifier les schémas 

de réponses suspectes. dans notre étude, nous avons calculé la variance et nous avons décelé 

12 réponses en ligne droite et 6 en diagonale. 
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3.6.2. Le traitement des données extrêmes ou aberrantes 

Les valeurs aberrantes sont des réponses extrêmes à une question particulière, ou des réponses 

extrêmes à toutes les questions. Les valeurs aberrantes doivent être interprétées dans le 

contexte de l'étude, et cette interprétation doit être basée sur le type d'informations qu'elles 

fournissent. Les valeurs aberrantes peuvent résulter d'erreurs de saisie de données (par 

exemple, la codification manuelle de "44" au lieu de "4" sur une échelle de Likert de 1 à 5). 

Enfin, les valeurs aberrantes peuvent survenir lorsque des combinaisons de valeurs de 

variables sont particulièrement rares. La première étape dans le traitement des valeurs 

aberrantes est de les identifier. Par exemple, lors de l'analyse de boîtes à moustaches via 

SPSS, on peut caractériser les réponses comme des valeurs aberrantes extrêmes, qui sont trois 

fois l'écart interquartile en dessous du premier quartile ou au-dessus du troisième quartile. 

Nous avons développé des boîtes à moustaches et des diagrammes en tiges et en feuilles pour 

faciliter l'identification des valeurs aberrantes par numéro de répondant (&).Via AMOS nous 

avons pu détecter en calculant la distance de Mahalanobis entre les individus correspondants 

et le centre de gravité. 

4. Le Processus d'analyse des données 

L'analyse des données a été réalisée à l'aide de SPSS version 25 et AMOS version 26. Alors 

que SPSS a été utilisé pour réaliser et l'analyse de fiabilité et de consistance, AMOS a été 

utilisé pour réaliser l'analyse factorielle confirmatoire et l'analyse structurelle. La procédure 

d'analyse des données de l'étude de terrain commence par l'analyse des statistiques 

descriptives des données collectées lors de l'étude de terrain. L'analyse factorielle (c'est-à-dire, 

l'analyse factorielle confirmatoire) est réalisée une fois que l'analyse descriptive des données 

collectées est terminée. L'analyse structurelle est réalisée une fois que le modèle/de la 

construction de mesure est validé statistiquement par l'analyse factorielle confirmatoire. 

Enfin, des tests d'hypothèses sont effectués selon les résultats obtenus de l'analyse structurelle. 

Une explication détaillée de chaque étape de la procédure d'analyse des données est discutée 

ci-dessous. 
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4.1.Analyse descriptive 

Les statistiques descriptives présentées dans cette étude visent à décrire les caractéristiques de 

base des données de l'étude en cours. Elles fournissent des résumés simples sur l'échantillon et 

les mesures. L'analyse descriptive est réalisée dans cette étude en deux parties. Les 

statistiques descriptives sont importantes car elles permettent de présenter les données de 

manière significative, ce qui permet une interprétation plus simple des données. La première 

section implique l'analyse des "détails démographiques des répondants". La deuxième section 

analyse les statistiques descriptives des "éléments du questionnaire" qui relèvent de chaque 

construit. Chaque construit est analysé séparément. 

4.2.Analyse par modélisation par équations structurelles  

La principale méthodologie employée dans cette étude pour l'analyse des données est la « 

modélisation par équations structurelles » (SEM). La modélisation par équations structurelles 

est une technique d'analyse statistique multivariée utilisée pour analyser les relations 

structurelles. Cette technique est une combinaison de l'analyse factorielle et de l'analyse de 

régression multiple. Elle aide à analyser la relation structurelle entre les variables mesurées et 

les construits latents. La SEM est une technique de modélisation statistique très générale, 

largement utilisée dans les sciences du comportement. Puisque la modélisation par équations 

structurelles (SEM) est mieux considérée comme une famille de méthodes connexes (c'est-à-

dire, l'analyse factorielle et la modélisation structurelle) plutôt que comme une seule 

technique.  

L'étude actuelle implique l'estimation d'une série d'interrelations qui est réalisée après la 

validation des construits de mesure dans le modèle proposé de l'étude. La modélisation par 

équations structurelles (SEM) est capable d'estimer une série d'interrelations entre les 

construits latents simultanément dans un modèle. La SEM est l'une des méthodes efficaces 

pour l'analyse factorielle confirmatoire afin de valider le construit latent et d'analyser les 

chemins causaux entre ces construits dans le modèle structurel (Awang, 2015). 

Dans les recherches en sciences de gestion et en sciences sociales, la plupart du temps, les 

chercheurs travaillent avec des construits latents. Comme mentionné précédemment, ces 

construits sont mesurés à l'aide d'un ensemble d'items dans un questionnaire. Étant donné que 

les procédures de Moindres Carrés Ordinaires (OLS) ne peuvent pas prendre en compte les 

construits latents, les chercheurs doivent utiliser la SEM pour l'analyse. En utilisant la SEM, 
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le chercheur peut modéliser la relation entre ces construits ainsi que leurs items respectifs 

dans le modèle et les analyser simultanément. Dans ce cas, au moins deux modèles de mesure 

sont impliqués - un pour le construit indépendant et l'autre pour le construit dépendant. Le lien 

théorisé entre le modèle de mesure pour le construit indépendant et le modèle de mesure pour 

le construit dépendant est appelé modèle structurel. Ainsi, au lieu de modéliser la régression 

OLS et d'analyser à l'aide de l'ANOVA, le chercheur travaille avec la Modélisation par 

Équations Structurelles (SEM). 

Selon la littérature (Awang, 2012; 2014; 2015, Hair et al , 2016), la modélisation par 

équations structurelles est principalement classée en deux types (c'est-à-dire, basée sur la 

variance (exploratoire) et basée sur la covariance (confirmatoire)). L'étude actuelle est de 

nature confirmatoire, autrement dit, elle implique des relations théoriquement assumées, et la 

nature de la SEM appropriée dans cette étude est la modélisation par équations structurelles 

basée sur la covariance. La tendance actuelle dans le domaine de ce type de recherche suggère 

le logiciel IBM SPSS AMOS pour l'analyse des données. 

AMOS, ou "Analyse des Structures des Moments", se réfère aux moyennes, variances et 

covariances. Il s'agit d'un logiciel lié à SPSS qui offre une interface graphique pour la saisie 

des données. AMOS est utilisé pour explorer les relations statistiques entre les items de 

chaque construit ainsi qu'entre les construits. Grâce à AMOS, nous pouvons spécifier, estimer, 

évaluer et présenter des modèles dans des diagrammes de chemin causal pour représenter les 

relations hypothétiques entre les construits. Ces modèles empiriques peuvent être testés par 

rapport aux modèles hypothétiques pour évaluer leur adéquation. En cas de discordance entre 

le modèle empirique et le modèle hypothétique, les chercheurs peuvent ajuster le modèle pour 

améliorer son ajustement ou supprimer complètement des éléments du modèle hypothétique. 

Dans notre recherche nous avons adopté les concepts suivants :  

Variable Latente/Construit : Une variable latente est également appelée "non observable". Il 

s'agit d'un concept qui ne peut pas être directement observé. Ainsi, des concepts sont "non 

observables" et nécessitent que le chercheur trouve un moyen de capturer le concept par 

d'autres moyens, comme poser des questions dans des enquêtes.  Ces construits non 

observables sont souvent mesurés par des « indicateurs » ou « éléments de mesure » ou 

« items », qui prennent souvent la forme de questions dans des enquêtes.  
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Dans cette catégorie nous trouvons des Variables Latentes Indépendantes vs Dépendantes Les 

variables indépendantes (également appelées variables exogènes) sont les construits qui 

influencent une autre variable. Les variables dépendantes (appelées variables endogènes) sont 

des construits influencés par les variables indépendantes. 

Les termes "variable" et "construit" sont utilisés de manière interchangeable. Une variable est 

destinée au score mesuré directement, tel que l'âge, le score à un examen, le revenu, etc., 

tandis que le construit est destiné à un score mesuré indirectement, tel que la satisfaction au 

travail, l'utilité perçue et les intentions de fidélité. En fait, le construit est un concept 

hypothétique de quelque chose, ou la perception des répondants concernant certaines 

questions. Un construit est mesuré à travers un ensemble d'items dans un questionnaire. 

Variable Observée/Indicateur - Comme son nom l'indique, des mesures sont prises pour 

mesurer un concept non observable par des moyens observables. Cela peut être fait à travers 

des questions d'enquête, des manipulations ou un suivi comportemental. • Ce concept est 

également appelé Variables Manifestes ou Variables de Référence. Nous utilisons souvent les 

termes "items" et "indicateurs" utilisés pour représenter les variables observées. En essence, 

les variables observées/indicateurs sont les données brutes capturées qui seront utilisées pour 

expliquer les concepts dans un modèle MES.  

Erreur de Mesure/Terme Résiduel : L'erreur de mesure représente la variance non 

expliquée par un indicateur mesurant son construit latent respectif. Les termes d'erreur pour 

les variables latentes sont également appelés termes résiduels ou termes de perturbation. Étant 

donné que l'erreur de mesure et les termes résiduels représentent une variance non expliquée, 

AMOS traite ces termes comme des variables non observées.  

Covariance : la quantité de changement dans une variable qui est systématiquement liée au 

changement dans une autre variable (le degré auquel les deux variables changent ensemble de 

manière fiable et constante). 

Chargements factoriels : sont les corrélations bivariées entre un construit et ses indicateurs. 

Ils déterminent la contribution absolue d'un item à son construit assigné. Les chargements 

sont d'un intérêt primordial dans l'évaluation des modèles de mesure réflexifs, mais sont 

également interprétés lorsque des mesures formatives sont impliquées. 
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Valeur critique de t : le seuil ou le critère sur lequel la signification d'un coefficient est 

déterminée. Si la valeur « t » empirique est plus grande que la valeur « t » critique, 

l'hypothèse nulle d'absence d‘effet sera rejetée. 

Un modèle d'équations structurelles se compose d'un modèle de mesure et d'un modèle 

structurel.  

4.2.1. Étape 1: Évaluation du modèle de mesure ou Analyse factorielle  

Après le nettoyage des données, les chercheurs doivent évaluer le modèle de mesure par 

l‘analyse factorielle confirmatoire  (AFC) est une technique statistique pour tester si les 

mesures d'un construit sont cohérentes avec la compréhension qu'a le chercheur de la nature 

de ce construit (ou facteur) par l‘analyse dans quelle mesure les indicateurs mesurent les 

construits non observés et si les construits sont uniques les uns par rapport aux autres. 

L'objectif de l'analyse factorielle confirmatoire est de tester si les données correspondent à un 

modèle de mesure hypothétique. Ce modèle hypothétique est basé sur la théorie et des 

recherches antérieures. L'AFC est réalisée via AMOS. Il existe de nombreuses étapes dans la 

réalisation d'une AFC. La première étape est de déterminer les modèles à valider. Les données 

doivent ensuite être collectées pour tester le modèle. La méthode AFC permet d‘évaluer 

l'unidimensionalité, la validité et la fiabilité d'un construit latent. Le chercheur doit effectuer 

une AFC pour tous les construits latents impliqués dans l'étude avant de modéliser leurs 

interrelations dans un modèle d'équations structurelles (SEM). Le chercheur pourrait exécuter 

l'AFC pour chaque modèle de mesure (construit) séparément puis exécuter le modèle de 

mesure combiné en une seule fois (Awang, 2015).Tous les construits de l'étude sont dessinés, 

puis ils sont covariés les uns avec les autres pour effectuer l'AFC. Ensuite, le modèle est 

évalué pour son ajustement. Cette évaluation comprend plusieurs composantes clés: la 

fiabilité, la validité convergente et la validité discriminante.  

Comme mentionné ci-dessus, l'analyse factorielle confirmatoire facilite l'examen de l'« 

Unidimensionalité », de la « Validité » et de la « Fiabilité » du construit. Selon Awang 

(2011), l'évaluation de l'Unidimensionalité doit être faite avant l‘évaluation de la Validité et 

de la Fiabilité. L'unidimensionalité est atteinte lorsque tous les items de mesure ont des 

charges factorielles acceptables pour le construit latent respectif. La norme minimale 

acceptable de la charge factorielle selon Awang (2015) est de 0,60. Les chargements factoriels 
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dans une AFC estiment les effets directs des construits non observables sur leurs indicateurs. 

Les estimations standardisées sont les plus fréquemment rapportées car elles permettent de 

comparer les poids des indicateurs à travers une AFC
12

. La standardisation d'une estimation 

convertit le chargement factoriel en une échelle de 0 à 1, ce qui permet une comparaison plus 

facile des indicateurs. Mettre au carré le chargement factoriel standardisé donne en effet la 

proportion de variance expliquée (k
2
) pour chaque indicateur. Cela permet de quantifier la 

proportion de variance de l'indicateur qui est expliquée par le construit latent non observé 

dans le modèle. En d'autres termes, cela indique la part de la variance de l'indicateur qui est 

due à la variable latente sous-jacente dans le modèle. Si elle ne permet pas d'expliquer au 

moins la moitié de la variance, cet indicateur contribue peu à la compréhension du construit 

non observable.  

Si le chargement factoriel standardisé est inférieur à ces seuils, l'indicateur contribue peu à la 

compréhension du construit non observable. 

Une fois nous avons déterminé la valeur standardisée pour chaque chargement factoriel, nous 

pouvons  également calculer l'erreur de mesure pour chaque indicateur. L'erreur de mesure 

pour chaque indicateur est simplement 1 - k
2
. Ainsi, moins la variance expliquée est élevée 

dans un indicateur, plus l'erreur de mesure est élevée. Une erreur de mesure élevée indique 

une faible précision de l'indicateur dans la mesure du construit latent. 

4.2.1.a. Les indices de fitness des construits (ajustement et fitness) 

L'indice de fitness indique dans quelle mesure les items mesurent leurs construits latents 

respectifs. Les indices de fitness, leur catégorie respective et le niveau d'acceptation sont 

présentés dans le Tableau 3.9.Les indicateurs d'ajustement permettent d'évaluer la qualité de 

l'ajustement du modèle, avec des indices d'ajustement absolu et un critère économique. Le 

meilleur modèle est celui qui atteint l'efficacité et offre un pouvoir explicatif avec un 

minimum de relations. Enfin, un test de la contribution théorique du modèle est effectué en 

estimant l'importance de l'ajout théorique ou sémantique apporté par le modèle factoriel 

supposé, par rapport au modèle totalement dépourvu de théorisation (appelé modèle 

                                                           
12

 - Bien que les estimations non standardisées puissent être instructives, elles sont rarement rapportées dans 

les résultats d'une AFC. 
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indépendant ou modèle nul). Les indices d'appariement qui évaluent cet ajout sont appelés 

indices d'ajustement comparatifs ou indices d'ajustement incrémentiels. 

Le test du chi-carré : ce test est également appelé test d'adéquation du chi carré, mais en 

réalité, le chi-carré est une mesure de mauvais ajustement. La valeur du chi-carré ne devrait 

pas être significative s'il y a un bon ajustement du modèle. Une signification signifie que la 

structure de covariance du modèle est significativement différente de la matrice de covariance 

observée des données. Si le chi-carré est <0,05, alors le modèle est considéré comme mal 

ajusté. Le chi-carré est très sensible à la taille de l'échantillon. Dans de très grands 

échantillons, même de petites différences entre le modèle observé et le modèle parfaitement 

ajusté peuvent être trouvées. Une meilleure option avec le chi-carré est d'utiliser un test du 

« chi carré relatif », qui est la valeur du chi-carré divisée par les degrés de liberté, ce qui le 

rend moins dépendant de la taille de l'échantillon. Kline (2011) indique qu'un test du chi-carré 

relatif avec une valeur inférieure à 3 est considéré comme un ajustement acceptable. Certains 

chercheurs disent que des valeurs aussi élevées que 5 sont acceptables (Schumacker et Lomax 

2004). Les indices de modification font partie de l'analyse qui suggère des modifications du 

modèle pour obtenir un meilleur ajustement aux données. Apporter des modifications via les 

indices de modification doit être fait très soigneusement et justifié.  

Indice de Comparative Fit (CFI) : Le CFI varie de 0 à 1. Une valeur de CFI proche de 1 

indique un bon ajustement. Le seuil pour un ajustement acceptable pour une valeur de CFI est 

supérieure à 0.90 (Bentler & Bonett, 1980). ce qui indique que 90 % de la covariation dans les 

données peut être reproduite par le modèle établi. Le CFI est une statistique d'ajustement 

recommandée à rapporter et qui s‘affecte par la taille de l'échantillon. 

Indice d'Ajustement Incrémental (IFI) : L'IFI doit être de .90 ou plus pour avoir un 

ajustement acceptable. L'IFI est relativement indépendant de la taille de l'échantillon et est 

fréquemment rapporté. 

Indice d'Ajustement Normalisé (NFI) : Un ajustement acceptable est supérieur à .90 ou 

plus. Notez que le NFI peut sous-estimer l'ajustement pour de petits échantillons et ne reflète 

pas la parcimonie, il faut noter que plus il y a de paramètres dans le modèle, plus le NFI est 

grand. 
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Indice de Tucker Lewis (TLI) : Cet indice d'ajustement est également appelé Indice 

d'Ajustement Non-Normé. Comme pour les autres indices d'ajustement, au-dessus de 0.90 

équivaut à un ajustement acceptable. 

Erreur Quadratique Moyenne de l'Approximation (RMSEA) : Il s'agit d'un test de 

« mauvais ajustement ». Un bon ajustement du modèle est présent si la RMSEA est inférieur à 

0.05. Il y a un ajustement adéquat s'il est de 0.08 et en dessous, les valeurs au-dessus de 0.10 

indiquent un mauvais ajustement (MacCallum et al., 1996). 

Résidu Moyen Quadratique Standardisé (SRMR) : Comme la RMSEA, il s'agit d'un test 

de mauvais ajustement où plus la valeur est grande plus l'ajustement est mauvais. Un SRMR 

de 0.05 est considéré comme un bon ajustement. Un ajustement de 0.05 à 0.09 est considéré 

comme adéquat (MacCallum et al. 1996). 

Il ne manque pas de controverses sur le seuil d‘acceptation des critères d‘acceptation des 

indices d'ajustement discutés. Bentler et Bonett (1980) sont les chercheurs les plus cités 

encourageant les chercheurs à rechercher des statistiques d'ajustement du modèle (CFI, TLI, 

NFI, IFI) supérieures à 0,90. Cette règle empirique est devenue largement acceptée même si 

des chercheurs comme Hu & Bentler (1999) ont argumenté qu'un critère de 0,90 était trop 

libéral et que les indices d'ajustement devaient être supérieurs à 0,95 pour être considérés 

comme un modèle bien ajusté. Par la suite, Marsh et al. (2004) ont critiqué les critères 

rigoureux de Hu & Bentler en faveur de l'utilisation de plusieurs indices basés sur la taille de 

l'échantillon, les estimateurs ou les distributions. Par conséquent, il n'y a pas de règles d'or qui 

s'appliquent universellement en ce qui concerne l'ajustement du modèle. Les critères décrits 

dans cette section sont basés sur la littérature existante et fournissent des orientations sur ce 

qui constitue un ajustement acceptable du modèle aux données. Même si un chercheur 

dépasse le seuil de 0,90 pour un indice d'ajustement du modèle, il convient de faire preuve de 

prudence en affirmant qu'un modèle a un bon ajustement. Kline (2005, 2011) souligne que 

même si un modèle est considéré comme ayant un ajustement du modèle, cela ne signifie pas 

qu'il est correctement spécifié. Un modèle soi-disant bien ajusté peut encore mal expliquer les 

relations dans un modèle. 
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Tableau 3.9 Résumé des exigences en matière d'indice de fitness des construits 

Le nom de 

catégorie 

L’indice Niveau 

d’acceptation  

référence 

Ajustement absolu Chi-carré P-value>0.05
13

 Wheaton et al. 

(1977) 

Erreur Quadratique 

Moyenne 

d'Approximation" 

(RMSEA) 

RMSEA < 0.08 Browne and Cudeck 

(1993) 

Indice de Bon Ajustement 

(GFI) 

GFI > 0.90 Joreskog and Sorbom 

(1984) 

Racine Carrée Moyenne 

Résiduelle Standardisée 

(SRMR) 

SRMR< 0.08  

Ajustement 

incrémentiel 

Indice de Bon Ajustement 

Ajusté (AGFI) 

AGFI > 0.90 Tanaka and Huba 

(1985) 

Indice de Conformité 

Comparatif (CFI) 

CFI > 0.90 Bentler (1990) 

Indice de Tucker-Lewis 

(TLI) 

TLI > 0.90 Bentler and Bonett 

(1980) 

Indice de Bon Ajustement 

Normalisé (NFI) 

NFI > 0.90 Bollen (1989) 

Ajustement 

parcimonieux 

Chi-carré/Degrés de liberté Chisq/df<5.0 Marsh and Hocevar 

(1985) 

Source : réalisé par nos soins sur la base des recherches bibliographiques. 

4.2.1. b. Test de validité des construits. 

La validité du construit fait référence au degré selon lequel un test mesure ce qu'il prétend 

mesurer. La validité du construit est atteinte lorsque les indices de fitness pour un construit 

atteignent le niveau requis. L'estimation de la validité est considérée comme plus précise, 

flexible et alignée sur la théorisation, car elle repose davantage sur la théorie que sur la 

stabilité. La méthodologie de modélisation se base sur une pluralité de preuves ou de critères 

de comparaison entre les modèles, et ne se fonde pas uniquement sur la signification 

statistique. Les critères d'évidence incluent le critère d'exactitude, qui évalue dans quelle 

mesure le modèle conceptuel global représente les données. 

La validité convergente et la validité discriminante sont toutes deux considérées comme des 

sous-catégories de la validité de construit. Selon Awang (2012), l'examen de ces validités doit 

être mesuré individuellement pour chaque construit. 
                                                           
13-On pourrait ignorer l'indice d'ajustement absolu du chi-carré minimum si la taille de l'échantillon obtenue pour 

l'étude est supérieure à 200 (Hair et al., 1996 ; Joreskog et Sorbom, 1996). 
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La validité convergente fait référence au degré de relation entre deux mesures de construits 

qui devraient théoriquement être liées. Cette validité est atteinte lorsque tous les items d'un 

modèle de mesure sont statistiquement significatifs (Awang, 2015). La validité convergente 

peut également être vérifiée en calculant la variance moyenne extraite (AVE) pour chaque 

construit. La valeur de l'AVE doit être de 0,5 ou plus pour que cette validité soit atteinte 

(Awang, 2015). 

Variance Moyenne Extraite (AVE) : indique le pourcentage moyen de variation expliqué 

par les items de mesure pour un construit latent. Une valeur d'AVE ≥ 0,5 est nécessaire pour 

chaque construit (Awang, 2015 ; Hair et al., 2006). L'extraction moyenne de la variance est 

calculée à l'aide de la formule donnée. 

ὃὠὉ = ∑Ὧ2
 /n (k= chargement factorieldes items and n= nombre d'items dans le modèle). 

La validité discriminante fait référence au degré de relation entre deux mesures de construit 

qui théoriquement ne devraient pas être liées. Cette validité indique que le modèle de mesure 

d'un construit est exempt d'items redondants. Dans cette étude, l'analyse du modèle de mesure 

a été réalisée via SPSS Amos, dans lequel les items redondants ont été identifiés dans le 

modèle grâce à une mesure de discordance appelée indices de modification (M.I.). Une valeur 

élevée de M.I. indique que les items respectifs sont redondants. Habituellement, le chercheur 

peut supprimer l'un des items identifiés et exécuter le modèle de mesure. Il est également 

suggéré de contraindre la paire redondante en tant qu'une estimation du paramètre libre en lui 

attribuant la valeur 1 (Awang, 2015). 

Selon Hair et al. (2006), une autre exigence pour la validité discriminante est que la 

corrélation entre les construits ne doit pas dépasser 0,85. Une valeur de corrélation dépassant 

0,85 indique que les construits sont redondants ou présentent un problème de multicolinéarité. 

¶ Le Test du  ratio Heterotrait-Monotrait (HTMT) 

Henseler & Sarstedt (2013) ont proposé le coefficient HTMT  comme critère d'évaluation de 

la validité discriminante. Selon ce critère, le coefficient HTMT devrait être inférieur à 0,9 

pour confirmer la validité discriminante. 

Le coefficient HTMT évalue le rapport entre deux types de corrélations : 
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Corrélations hétérotrait (hétérogènes) : Il s'agit des corrélations entre les indicateurs de 

différents construits, c'est-à-dire des indicateurs qui mesurent des phénomènes différents. Par 

exemple, si nous avons deux construits, A et B, les corrélations entre les indicateurs du 

construit A et ceux du construit B sont des corrélations hétérotrait. 

Corrélations monotrait (hétérogènes à méthode unique) : Il s'agit des corrélations entre les 

indicateurs au sein du même construit. Par exemple, les corrélations entre différents 

indicateurs du construit A constituent des corrélations monotrait. 

Le coefficient HTMT est calculé comme étant la moyenne des corrélations hétérotrait par 

rapport à la moyenne des corrélations monotraites. Un coefficient HTMT élevé (supérieur à 

0,9) indiquerait que les construits ne sont pas suffisamment distincts les uns des autres, ce qui 

remettrait en question la validité discriminante. En revanche, un coefficient HTMT inférieur à 

0,9 suggère que les construits sont bien distincts, validant ainsi la discrimination entre les 

construits. 

4.2.1.c. Test de la fiabilité. 

En recherche, le terme fiabilité signifie la reproductibilité  ou la cohérence . Une mesure est 

considérée comme fiable si elle nous donne le même résultat de manière répétée. Selon 

Awang (2015), la fiabilité est l'ampleur de la fiabilité du modèle de mesure respectif dans la 

mesure du construit latent prévu. Deux critères sont utilisés pour évaluer la fiabilité d'un 

modèle de mesure (Awang, 2015). Ceux-ci sont les suivants : 

¶ Fiabilité composite (CR) : La fiabilité composite indique la fiabilité et la cohérence 

interne d'un construit latent. Elle estime dans quelle mesure un ensemble d'indicateurs 

de construit latent partage dans leur mesure d'un construit. Une valeur de CR ≥ 0,6 est 

nécessaire pour atteindre la fiabilité composite d'un construit (Fornell et Larcker, 

1981). La fiabilité composite est calculée à l'aide de la formule suivante. 

ὅὙ = (∑ὑ)
2
/[(∑ὑ)

2
 + (∑1 − ὑ2

 )] (k= chargement factoriel des items) 

4.2.2. Etape 2 : Spécification et analyse du modèle structurel 

Théoriquement, la modélisation structurelle consiste à spécifier les connexions entre les 

construits qui expriment la structure sous-jacente du phénomène étudié. Ce processus 

intervient une fois que la validité des construits ou des facteurs du modèle conceptuel est 
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établie. L'objectif principal de l'application de cette méthode est de tester les hypothèses 

développées dans l'étude.Il s'agit du modèle interne qui explique les relations causales qui 

existent entre les variables de l'étude, car il clarifie la nature de la relation entre les variables 

indépendantes et dépendantes, et montre également le pourcentage d'effet et le facteur 

d'explication pour chacune des variables indépendantes. Après avoir validé les modèles de 

mesure (construits) et spécifié le modèle structurel, l'analyse implique une analyse de 

régression entre les construits (c'est-à-dire endogènes et exogènes) définis dans le modèle 

structurel. L'étude actuelle vise à analyser l'impact des variables endogènes (c'est-à-dire l‘AO, 

la CAO) sur la variable exogène (c'est-à-dire la RSE). Les résultats obtenus à partir de 

l'analyse de régression facilitent le test des hypothèses formulées selon le modèle conceptuel 

synthétisé. 

Grâce aux résultats du modèle structurel, les résultats des hypothèses de l'étude et la valeur 

des relations et leur signe (positif ou négatif) peuvent être clarifiés. 

4.2.3. Etape 3 : Test des hypothèses 

L'étude a développé des hypothèses sur la base des questions de recherche, qui ont ensuite 

conduit à l'objectif de recherche. Le test des hypothèses sera  effectué, sur la base des résultats 

dérivés de l'analyse structurelle. Le modèle proposé pour le test des hypothèses est présenté 

dans  la section 4.1.1. Un total de 3 hypothèses doivent être testées dans l'étude.  

3.10. Résumé de l’étude 

Phase objectif Méthode 

I Synthèse des aspects théorique 

de l’AO, la CAO, la RSE dans 

le modèle conceptuel. 

Développer un cadre 

de recherche et Les 

hypothèses. 

Revue de la littérature 

pertinente. 

II Pré-test Développer et valider 

les items du 

questionnaire. 

 

validation du contenu  

validation linguistique, 

validation de l'échelle. 

III Étude sur le terrain et analyse 

des données. 

Collecte des données 

pour l'étude, 

Validation des 

construits 

Analyse du modèle 

structurel. 

Échantillonnage 

Analyse factorielle 

confirmatoire (AFC) 

Modélisation par 

équations structurelles 
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Le tableau 3.10 présente un résumé de la conception de la recherche et des méthodes 

quantitatives utilisées dans l'étude. La conception de la recherche explique les procédures 

suivies dans cette étude afin d'atteindre les objectifs de l'étude. Les explications théoriques et 

la justification de l'utilisation de chaque méthode quantitative sont présentées dans ce 

chapitre. Le chapitre suivant (c'est-à-dire le chapitre 4) présentera les résultats de l'analyse des 

données conformément aux étapes décrites dans ce chapitre. L'analyse des données est 

réalisée à l'aide de SPSS version 25, JASP.0 .18 et d'AMOS version 26. SPSS et JASP sont 

utilisés lors de l'analyse descriptive, l'analyse de fiabilité et AMOS est utilisé lors de l'analyse 

des données de l'étude de terrain (c'est-à-dire l'analyse factorielle confirmatoire et l'analyse 

structurelle). 
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Conclusion du chapitre 

Malgré l‘importance du sujet, la controverse généralisée, la confusion et le désarroi théorique 

sont toujours en évidence comme une conséquence du processus évolutif naturel d‘un concept 

dynamique aussi complexe. Une série d‘études sur l‘apprentissage organisationnel (Easterby-

Smith et al., 2000; Lyles & Easterby-Smith, (2003) souligne ces lacunes et priorise les futures 

lignes de recherche, entre autres, le développement d‘un instrument de mesure fiable et 

valable pour l‘apprentissage organisationnel. Lyles et Easterby-Smith (2003) affirment que le 

choix d‘une mesure appropriée de l‘apprentissage organisationnel reste un sujet de 

discussion. Plusieurs auteurs dans leurs recherches déplorent le manque d‘accord sur les 

mesures appropriées pour l‘apprentissage organisationnel.  

Comme l‘indiquent Bapuji et al. (2005), certaines mesures visent à saisir l‘apprentissage 

organisationnel qui se déroule comme un processus psychosocial à différents niveaux 

(Crossan et al., 1999; Huber, 1991). Ces échelles sont organisées en fonction de chacune des 

phases du processus d‘apprentissage organisationnel, dans le but de déterminer l‘existence de 

ces phases au sein de l‘entreprise. D‘autres mesures (Goh et Richards, 1997; Hult et Ferrell, 

1997, Jerez-Go mez et al., 2005) ont trait à la propension organisationnelle à apprendre ou à 

déterminer la capacité d‘apprentissage organisationnel (CAO). Le questionnaire est organisé 

en fonction des principaux facilitateurs de l‘apprentissage organisationnel. Ils visent à 

déterminer si l‘entreprise possède les caractéristiques ou les dimensions (travail d‘équipe, 

expérimentation, ...) qui facilitent l‘apprentissage organisationnel.  

Dans la partie empirique de cette étude, nous passerons de la théorie à la pratique en 

examinant comment les concepts abordés dans la littérature se manifestent dans la réalité des 

entreprises algériennes. Notre objectif est de fournir des informations concrètes et des 

exemples concrets pour étayer nos analyses théoriques et tirer des conclusions pertinentes. 
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CHAPITRE IV : Analyses et discussions des résultats 

Introduction du Chapitre 

Des études empiriques relient l'apprentissage organisationnel AO aux pratiques de RSE 

développées dans les entreprises. La plupart ont déclaré que les entreprises tentent d'intégrer 

de nouvelles façons d'apprendre et d'extraire des connaissances de diverses sources, et que les 

cadres adoptent de nouvelles formes et modèles d'apprentissage pour améliorer leurs 

processus internes de responsabilité sociale. De plus, elles se concentrent sur l'amélioration de 

la qualité de vie des travailleurs, la satisfaction des clients et les actions visant à prendre soin 

de l'environnement. Qu‘en est-t-il pour les entreprises algériennes ?  

En analysant les données recueillies, nous chercherons à comprendre comment les entreprises 

algériennes intègrent l'apprentissage organisationnel dans leurs pratiques de RSE. Nous 

examinerons également les facteurs qui facilitent ou entravent la mise en œuvre de ces 

pratiques, ainsi que les meilleures pratiques identifiées au sein des entreprises étudiées. 

Enfin, nous discuterons des implications de nos résultats pour la théorie et la pratique, en 

mettant en évidence les leçons apprises et les recommandations pour les entreprises, les 

décideurs politiques et les chercheurs intéressés par ces questions. En combinant une analyse 

approfondie des données empiriques avec les cadres théoriques existants, nous espérons 

apporter une contribution significative à la compréhension de la manière dont les entreprises 

peuvent intégrer efficacement l'apprentissage organisationnel et la RSE dans leurs opérations 

quotidienne.
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Section 1: Analyse du questionnaire de l’étude. 

Dans la phase descriptive de l'analyse du questionnaire, nous allons examiner en détail les 

réponses des participants pour obtenir une vue d'ensemble claire des pratiques d'apprentissage 

organisationnel (AO) de la capacité de l‘apprentissage organisationnel (CAO) et de 

responsabilité sociale des entreprises (RSE) au sein des entreprises algériennes. Nous avons 

utilisé des méthodes statistiques et des techniques d'analyse de données pour synthétiser et 

présenter les informations recueillies de manière compréhensible et significative. 

Tout d'abord, nous avons effectué une analyse des caractéristiques démographiques des 

répondants, telles que le secteur d'activité, les tailles d'entreprises et leurs démarches de 

responsabilité sociale. Cela nous a permis de mieux comprendre le profil des participants et 

d'identifier d'éventuelles tendances ou différences significatives dans les réponses en fonction 

de ces variables. 

Ensuite, nous avons examiné les réponses à chaque question du questionnaire, en calculant 

des statistiques descriptives telles que les moyennes, les médianes et les écarts-types pour 

évaluer la distribution des réponses. Nous avons également utilisé des graphiques et des 

tableaux pour visualiser les données et identifier les principales tendances ou variations entre 

les répondants. 

Nous avons porté une attention particulière aux domaines clés de l'apprentissage 

organisationnel et de la RSE, en analysant les réponses aux questions relatives aux pratiques 

et aux politiques en place dans les entreprises, aux défis rencontrés et aux opportunités 

perçues dans ces domaines.  

1. L’analyse des profils des répondants. 

La première partie de la section d'analyse  décrit le profil démographique des répondants de 

cette étude. La deuxième partie de la section d'analyse descriptive explique le score moyen et 

la déviation standard de chaque élément de mesure utilisé dans l'étude. passant vers 

l‘interprétation des réponses sur les questions de soutien de notre étude. Les résultats de 

l'analyse descriptive du profil démographique des répondants de l'étude sont présentés dans 

les tableaux suivants.  

La majorité de la littérature utilise des profils démographiques tels que l'âge, le sexe, la 

religion, la région etc., pour représenter les « facteurs individuels » dans leurs modèles 

respectifs. L'étude actuelle a adopté une approche différente, ce qui la rend unique par rapport 
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à la littérature précédente. Cette étude a adopté une approche divisée en trois segments : 

Profil des entreprises étude de cas, Informations relatives aux  répondants, et 

Diagnostic du niveau de l’adoption d’une politique RSE de l’échantillon d’étude. 
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1.1.Profil des entreprises étude de cas. 

Tableau 4.1 : récapitulatif sur les entreprises étude de cas. 

Source : réalisé par nos soins sur la base des réponses obtenues. 

 

                                                           
14

- 6 réponses manquantes.  

Le nombre d’employés Moins de 50 Entre 50 et 

249 

250 et plus Total 

Le nombre d’entreprises - 19 49 68 

 

Forme juridique SPA SARL EPIC total 

Public 38  2 40 

Privé 10 18  28 

 

Certifiée Oui En cours Non Total 

Nombre d’entreprises 47 6 15 68 

 

Types de 

certification 

SMI ISO9001 ISO14001 ISO 22000 ISO 26000 FSSC22000 

Nombre 

d’entreprise 

20 27 8 6 9 1 

Types de 

certification 

ISO50001 ISO37000 ISO17000 ISO 17025 ISO3104 ISO 45001 

Nombre 

d’entreprise 

2 1 1 2 1 3 

 

Types d’entreprise public Privé Total 

Le nombre d‘entreprise Adoptant  

une politique RSE nommément 

désignée. 

9 7 16 

 

Critère Oui En cours Non 

Le nombre d‘entreprises qui 

détiennent un logiciel ERP 

(Entreprise Resource Planning)? 

42 6 20 

Critère Quotidienne mensuelle trimestrielle jamais 

la fréquence de son utilisation 

selon les répondants
14

 

97 49 29 33 
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Le tableau 4.1 illustre les pratiques de gestion, de qualité et de responsabilité sociale des 

entreprises étudiées. Il met en évidence une forte présence de grandes entreprises publiques, 

une adoption significative de certifications ISO, et une tendance vers l'utilisation de 

technologies modernes comme les ERP. Ces pratiques sont indicatives d'un haut niveau de 

maturité organisationnelle et d'un engagement envers des standards élevés de gestion et de 

durabilité. 

Le tableau 4.1 nous offre une vue d'ensemble détaillée en matière de taille, de forme 

juridique, de certifications ISO, d'acquisition de logiciels ERP, d'adoption de politiques RSE, 

et de fréquence d'utilisation des logiciels ERP.  Les entreprises de taille moyenne (entre 50 et 

249 employés) et grandes (250 employés et plus) dominent l'échantillon. Les petites 

entreprises (moins de 50 employés) sont moins représentées dans le secteur étudié, et nous 

considérons qu‘elles sont moins susceptibles de répondre à ce type de sondage. La répartition 

montre une majorité de grandes entreprises, ce qui pourrait influencer l'adoption de pratiques 

de gestion avancées comme les certifications ISO et les ERP. En ce qui concerne la nature de 

l‘entreprise, Les entreprises publiques (SPA et EPIC) sont en majorité, ce qui pourrait 

indiquer une forte présence du secteur public dans l'échantillon. Les entreprises privées, bien 

que moins nombreuses, montrent une diversité de formes juridiques ; 10 entreprise SPA et 18 

SARL. Une proportion significative d'entreprises est certifiée (47 sur 68), ce qui reflète un 

engagement fort envers la qualité et la conformité aux standards internationaux.  Les 

certifications ISO 9001 et SMI sont les plus courantes, soulignant l'importance de la gestion 

de la qualité et des systèmes de management intégrés.  La présence de certifications comme 

ISO 26000 (responsabilité sociale) et ISO 50001 (gestion de l'énergie) montre un intérêt pour 

la durabilité et les pratiques responsables. L‘adoption d'une politique RSE, indique 

l‘engagement des entreprises envers des pratiques responsables et durables, essentiel pour leur 

image et leur impact sociétal nous avons déterminé 16 entreprises ont adopté une politique 

RSE, avec une légère prédominance dans le secteur public. Cela indique un engagement 

envers des pratiques de responsabilité sociale, bien que l'adoption soit encore limitée à un 

sous-ensemble des entreprises. Et enfin l‘acquisition de logiciels ERP Montre la 

modernisation des processus de gestion et l'intégration des technologies dans la gestion 

opérationnelle. Une majorité d'entreprises (42 sur 68) utilise des logiciels ERP, ce qui montre 

une tendance vers la modernisation et l'optimisation des processus de gestion. De plus, il est 

notable  que  la fréquence élevée d'utilisation quotidienne (97 répondants) indique une 

intégration profonde de ces outils dans les opérations quotidiennes. 
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Tableau 4.1.A tableau Détaillé des entreprises accréditées. 

critère SPA EPIC SARL Total 

SMI 16  4 20 

ISO9001 14 2 11 27 

ISO14001 4 2 2 8 

ISO 22000 1 - 5 6 

ISO 26000 5 - 4 9 

FSSC22000 1 - - 1 

ISO50001 2 - - 2 

ISO37000 1 - - 1 

ISO17000 1 - - 1 

ISO 17025 2 - - 2 

ISO3104 1 - - 1 

ISO 45001 3 - - 3 

Adoptant  une politique RSE 9  7 16 

Détiennent un logiciel ERP 34 2 6 42 

Source : réalisé par nos soins sur la base des réponses obtenues. 

Le tableau 4.1.a offre une vue d‘ensemble précieuse des pratiques de gestion de la qualité, de 

la technologie et de la responsabilité sociale parmi les entreprises de l‘échantillon, mettant en 

évidence les tendances et les corrélations clés entre ces différents aspects. L'importance de la 

certification ISO se manifeste de plusieurs façons, reflétant les engagements des entreprises 

envers les standards internationaux de qualité, de gestion environnementale, et de durabilité. 

qualité, de gestion environnementale. nous pouvons définir et comprendre la corrélation entre 

la taille et l‘adoption de politiques RSE afin de déterminer si les grandes entreprises sont plus 

susceptibles d‘adopter des politiques RSE comparativement aux plus petites. Puis analyser la 

distribution des formes juridiques en lien avec les certifications et les ERP pour voir si 

certaines structures juridiques sont plus propices à l‘obtention de certifications ou à 

l‘implémentation de systèmes ERP. En examinant les tableaux 4.1. et 4.1.A nous constatons 

que la majorité des entreprises ayant entre 250 et 500 employés (47 sur 68) ont une 

certification SMI et ISO 9001, ce qui représente environ 69,11 % des entreprises. Cela 

souligne l'importance accordée à la gestion de la qualité parmi les grandes entreprises. En 

outre, les entreprises dotées d‘un Système de Management Intégré (SMI) sont majoritairement 

certifiées ISO 26000, ce qui indique une forte orientation vers la responsabilité sociale. 
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L‘acquisition de logiciels ERP est plus courante parmi les grandes entreprises, montrant leur 

engagement à moderniser et optimiser leurs processus de gestion. Enfin, l‘adoption de la 

norme ISO 50001 reflète une prise de conscience accrue de l‘importance de la gestion de 

l‘énergie et de la durabilité environnementale. 

Une seule entreprise est accréditée ISO 17000 (évaluation de la conformité) et ISO 37001. 

L'adoption d'une politique de lutte contre la corruption via la norme ISO 37001 permet aux 

entreprises de tous types de prévenir, détecter et traiter les problèmes de corruption. Par 

ailleurs, deux entreprises sont certifiées ISO 17025. 

En ce qui concerne la norme ISO 22000 relative aux exigences du système de management de 

la sécurité des denrées alimentaires, 06 six entreprises sont certifiées ISO 22000. Cette norme 

permet de répondre aux préoccupations concernant la sécurité sanitaire et la qualité des 

produits alimentaires. Enfin, deux entreprises sont accréditées ISO/IEC 17025, une norme 

jouant un rôle important dans la fourniture de résultats précis et fiables issus des services 

d'essais en laboratoire, d'échantillonnage, d'étalonnage et de mesure dans de nombreux 

secteurs. 

1.2. Informations relatives aux  répondants 

Notre étude cible spécifiquement le segment du middle management. Les rôles occupés par 

les répondants varient, allant de directeur, chef de département, Responsable qualité, chargé 

d‘études, Responsable technique, Responsable de communication, chef de division. 

Cependant, nous constatons actuellement un manque de 26 réponses dans cette section. En ce 

qui concerne l'expérience professionnelle, elle s'étend de 2 à 22 ans au sein dans l'entreprise 

enquêtée, avec également 16 réponses manquantes pour cette partie. 
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Tableau4.2 : détails sur le parcours professionnel des employés  

Critère Oui Non Total 

Nombre d‘employés qui ont suivi des 

formations 
387 81 468 

Vos  compétences existantes, sont-elles 

développées conformément aux objectifs de 

votre entreprise ? 

403 53 456
15

 

Analyse de l‘existence de fiche de poste notre 

échantillon d‘étude 
273 162 435

16
 

Si oui, vos tâches sont-elles limitées 

uniquement à son contenu 
53 220 273 

 

Type de formation (plusieurs choix 

possibles) 

Avant la crise 

sanitaire 

Après la crise 

sanitaire 

Total 

Formations cœur du métier 33 243 276 

Formations connaissances 

transversales 

45 167 212 

 

En tant que citoyen, quel regard portez-vous sur les enjeux de la responsabilité 

sociale ? 

Le critère Nombre de réponses 

Je ne me sens pas vraiment concerné 53 

Il s'agit d'une démarche accessoire qui n'est pas 

ma priorité 
32 

J'essaie d'agir dans ma vie quotidienne en 

faveur du développement durable 
156 

Cela devient une nécessité à prendre en 

considération par tout le monde 
227 

 

Quelles sont vos principales sources d'informations en matière de responsabilité sociale ? 

Critère Nombre de réponses 

Lecture de la presse spécialisée 45 

Consultation de sites internet dédiés 

 
163 

Informations dispensées par les pouvoirs 

publics 
173 

Informations émanant d'entreprises 

professionnelles 
87 

Autres  Critère Stages et formations, réseaux sociaux, 

évènements et cérémonies, les journaux 

 

Pensez-vous que l'adoption des nouvelles technologies par votre entreprise est? 

Pourquoi ? 

Opportunité 90 

                                                           
15

 12 réponses manquantes. 

16
 -33 réponses manquantes 
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Obligation 378 

Pourquoi Les raisons citées par les répondants seront 

explicité dans le paragraphe qui suit le  tableau 

 

Lors de la résolution des problèmes au sein de votre entreprise vous : 

Critère réponses 

Essayez de nouvelles méthodes. 187 

Faites appel à une aide extérieur. 45 

Avisez votre supérieur hiérarchique 169 

Demandez des suggestions auprès de vos 

collaborateurs. 

67 

Autres - 

 

Croyez-vous que votre départ de votre entreprise entraine une perte significative du 

savoir-faire pertinent à votre entreprise ? 

oui 304 

Non 164 

Si, oui citez la compétence qui vous caractérise 

et que vous jugez vitale à votre 

entreprise ?   

 

Source : Réalisé par nos soins sur la base des réponses obtenues. 

Le tableau 4.2 présente divers critères liés aux pratiques de formation, à la perception des 

répondants sur les enjeux de la RSE, les sources d'information en matière de responsabilité 

sociale, l'adoption des nouvelles technologies, les méthodes de résolution de problèmes, et 

l'impact de leur départ sur leurs entreprises. 

¶ La Formation des Employés 

La majorité des employés (82,7%) ont suivi des formations, ce qui montre un investissement 

significatif des entreprises dans le développement des compétences de leur personnel. De 

plus, 88,4% des employés estiment que leurs compétences sont développées conformément 

aux objectifs de l'entreprise, indiquant un bon alignement entre les besoins organisationnels et 

les formations proposées. 

¶ Les  Fiches de Poste 

Bien qu'une majorité des employés disposent de fiches de poste, ce qui structure les 

responsabilités et clarifie les attentes, il est notable que 162 employés n'en possèdent pas, 

représentant un nombre significatif. En outre, bien que la plupart des employés effectuent des 

tâches au-delà de leur fiche de poste, ce qui démontre une flexibilité et une adaptation aux 

besoins opérationnels de l'entreprise, cela peut également indiquer une absence de 

détermination claire des responsabilités et des tâches. 

¶ Formations avant et après la Crise Sanitaire 



Chapitre IV : Analyses et discussions des résultats 

  
228 

On observe une augmentation significative des formations cœur de métier après la crise 

sanitaire, indiquant une adaptation rapide aux nouvelles exigences professionnelles. Les 

formations en connaissances transversales ont également augmenté, bien que de manière 

moins spectaculaire que les formations cœur de métier. 

¶ Perception et les sources d'information en matière de RSE  

La majorité des répondants (383 sur 468) reconnaissent l'importance de la responsabilité 

sociale, soit en agissant quotidiennement en faveur du développement durable (156), soit en la 

considérant comme une nécessité pour tous (227). Les principales sources d'information sont 

les sites internet dédiés (163) et les informations dispensées par les pouvoirs publics (173), 

suivis des entreprises professionnelles (87) et de la presse spécialisée (45). 

¶ L’Adoption des Nouvelles Technologies 

La majorité des répondants (378) perçoivent l'adoption des nouvelles technologies comme 

une obligation, tandis que 90 la voient comme une opportunité. Cela peut refléter une pression 

pour rester compétitif ou conforme aux standards technologiques actuels. 

¶ Les Méthodes de Résolution des Problèmes 

La majorité préfère essayer de nouvelles méthodes (187) ou aviser leur supérieur hiérarchique 

(169) pour résoudre les problèmes, montrant une combinaison d'innovation et de respect de la 

hiérarchie dans la résolution des problèmes. 

¶ L’impact du Départ des Employés 

La majorité des employés (304) pensent que leur départ entraînerait une perte significative de 

savoir-faire pour l'entreprise, soulignant l'importance des compétences individuelles et de la 

rétention des talents. 

1.3.Diagnostic du niveau de l’adoption d’une politique RSE de l’échantillon d’étude  

Tableau 4.3 : Information des répondants sur les pratiques RSE de leurs entreprises. 

Votre entreprise a-t-elle adopté une politique RSE nommément désignée ?  (Si non vous 

vous dirigez vers la question 22) 

Oui (Nombre de répondants) Non 

105 363 

Les principaux piliers de cette politique RSE ? 

Développement durable, préservation de l‘environnement et produit sain, gagner la confiance 

du client, image de marque 

Avez-vous été consulté lors de l’élaboration de la politique RSE de votre 

entreprise ?  

Oui Non Total 

27 78 105 

 

Si votre entreprise a adopté une politique RSE, parmi les outils ci-dessous, cochez 
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ceux qui vous servent de support ? (plusieurs choix possibles) 

Critère Nombre d’entreprise 

Norme ISO 26000 9 

Objectifs de Développement Durable 6 

Global Reporting Initiative 4 

Global Compact - 

Principes Directeurs de l‘OCDE - 

Autre à préciser Vocation de l‘entreprise 

 

A votre avis, pourquoi votre entreprise s’est-elle engagée dans la démarche (plusieurs 

choix possible) 

Critère Nombre de réponses 

Loi sur la RSE dans le pays 14 

Obligation de la bourse locale - 

Pression des clients / consommateurs 28 

Recherche de performance 34 

Image et réputation 32 

Exigence du groupe 45 

 

Avez-vous effectué des contrats avec des fournisseurs ou des partenaires ayant une 

politique RSE ? 

Oui Non 

68 37 

Si oui, quelles sont ces exigences Loi de préservation de l‘environnement, les 

directives des normes ISO 26000  

 

Votre entreprise a-t-elle réalisé une cartographie de ses parties prenantes ? 

Oui Non 

98 7 

 

Votre entreprise consulte-t-elle régulièrement ses parties prenantes sur la RSE ? 

Oui Non 

59 46 

 

Votre entreprise a-t-elle réalisé un diagnostic RSE dans les cinq dernières années ? 

Oui Non 

54 51 

 

22. Parmi les propositions suivantes, cochez les 3 principaux freins au déploiement de 

démarche RSE (plusieurs choix possibles) ? 

Critère Nombre de réponses 

Absence de loi sur la RSE 203 

Manque de ressources humaines 90 

Coût élevé de la RSE 23 

Absence de reconnaissance 56 

Faible implication de la direction 213 

Aucune exigence des clients 154 

Source : réalisé par nos soins sur la base des réponses obtenues. 
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Le tableau 4.3 présente des informations détaillées sur l'adoption et la mise en œuvre des 

politiques de Responsabilité Sociale des Entreprises (RSE) au sein des entreprises étudiées. 

Selon l‘analyse  la majorité des entreprises n'ont pas adopté de politique RSE nommément 

désignée seulement 19 entreprises de l‘échantillon d‘étude. Lors de l‘élaboration d‘une 

politique RSE de leurs entreprises seule une minorité des employés ont été consultés  ce qui 

montre un manque d‘inclusion dans le processus décisionnel et qui peut potentiellement 

affecter l'acceptation et la mise en œuvre efficace de ces politiques. Les principaux piliers de 

la politique RSE identifiés sont le développement durable, la préservation de l‘environnement 

et des produits sains, la confiance du client et l'image de marque. Les outils de support utilisés 

par les entreprises comprennent notamment la Norme ISO 26000 (9entreprises), les Objectifs 

de Développement Durable (6 entreprises) et le Global Reporting Initiative (4 entreprises), 

soulignant l'importance des normes internationales dans l'orientation des pratiques de RSE. 

Les raisons pour lesquelles les entreprises s'engagent dans la démarche RSE comprennent 14 

réponses sur les obligations de la loi sur la RSE dans le pays, 28 réponses ont évoqué les 

pressions des clients, 34 ont affirmé la recherche de performance - 32 réponses Image et 

réputation 45 réponses Exigence du groupe. 68 répondants sur 105 ont confirmé avoir 

effectué des contrats avec des fournisseurs ou des partenaires ayant une politique RSE 

Concernant l'engagement des fournisseurs et partenaires, un nombre significatif d'entreprises 

ont des contrats avec des parties ayant une politique RSE, ce qui met en évidence l'importance 

croissante accordée à la durabilité et à la responsabilité tout au long de la chaîne 

d'approvisionnement. Les exigences aux partenaires incluent la loi de préservation de 

l‘environnement et les directives des normes ISO 26000. 98 de répondants ont assumé que 

leurs entreprises ont réalisé une Cartographie et Consultation des Parties Prenantes ; en 

contrepartie 59 employés ont admis qu‘il y a eu des Consultations régulière des parties 

prenantes sur la RSE : 54 ont admis qu‘ils ont réalisé un diagnostic RSE dans les cinq 

dernières années (7 entreprises de notre base de données). La cartographie des parties 

prenantes, la consultation régulière des parties prenantes sur la RSE et la réalisation d'un 

diagnostic RSE dans les cinq dernières années sont des pratiques montrant un engagement 

dans une approche systématique et proactive de la RSE. 

Enfin, les principaux freins identifiés par l‘échantillon étudié se résument principalement en 

une faible implication de la direction, et l‘absence de loi sur la RSE et surtout Aucune 

exigence des clients.  Ces obstacles soulignent les défis rencontrés par les entreprises dans 

leur transition vers des pratiques plus responsables et durables. 
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2. L’analyse préliminaire du modèle d’étude (la deuxième partie du questionnaire) 

Tableau 4.4 : Résumé de l'analyse descriptive des Items. 

 Statistiques descriptives 

Construits Items N Moyenne Ecart type t Sig. 

S
A

I 

SAI1 468 3,89 1,155 16,609 ,000 

SAI2 468 3,85 1,194 15,482 ,000 

SAI3 468 3,73 1,076 14,651 ,000 

SAI4 468 3,97 1,118 18,773 ,000 

S
A

G
 

SAG1 468 4,00 1,075 20,118 ,000 

SAG2 468 3,97 1,085 19,262 ,000 

SAG3 468 3,55 1,187 10,009 ,000 

SAG4 468 3,87 1,124 16,775 ,000 

SAG5 468 3,61 1,166 11,335 ,000 

SAG6 468 3,54 1,167 10,100 ,000 

S
A

O
 SAO1 468 4,00 ,981 22,110 ,000 

SAO2 468 3,84 1,122 16,103 ,009 

SAO3 468 3,16 1,298 2,636 ,000 

F
A

A
1

 FAA1 468 3,68 1,186 12,469 ,000 

FAA2 468 3,36 1,211 6,372 ,000 

FAA3 468 3,47 1,214 8,300 ,000 

FAA4 468 3,47 1,149 8,890 ,000 

F
F

A
 

 

FFA1 468 3,90 1,123 10,570 ,000 

FFA2 468 3,60 1,079 12,077 ,000 

FFA3 468 3,52 1,215 9,211 ,000 

FFA4 468 3,34 1,150 6,433 ,001 

E
A

D
 EAD1 468 3,19 1,234 3,296 ,000 

EAD2 468 3,28 1,255 4,900 ,000 

EAD3 468 3,078 1, 342 7,203 ,000 

EAD4 468 3,49 1,241 8,494 ,000 

E
x
p
 EXP2 468 3,27 1,334 4,436 ,000 

EXP3 468 3,5017 1,37838 7,874 ,000 

EXP4 468 3,28 1,175 5,155 ,000 

D
T

C
 

DTC1 468 3,28 1,207 5,054 ,000 

DTC2 468 3,42 1,266 7,195 ,000 

DTC3 468 3,353 1,3274 5,746 ,026 

DTC5 468 3,14 1,343 2,238 ,000 

P
P

D
 

PPD1 468 3,46 1,072 9,317 ,000 

PPD2 468 3,53 1,117 10,348 ,000 

PPD3 468 3,53 1,283 8,972 ,000 

PPD4 468 3,42 1,311 6,949 ,000 

R
E

 

RE1 468 3,49 1,220 8,602 ,000 

RE2 468 3,30 1,134 5,787 ,000 

RE3 468 3,79 1,169 14,708 ,000 

RE5 468 3,70 1,252 12,150 ,000 

RE6 468 3,66 1,186 12,043 ,000 
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R
E

V
 

REV1 468 3,89 1,082 17,859 ,000 

REV2 468 3,97 1,150 18,249 ,000 

REV3 468 3,76 1,142 14,408 ,000 

REV4 468 3,67 1,201 12,005 ,000 

R
C

M
 RCM1 468 3,73 1,230 12,773 ,000 

RCM2 468 3,78 1,133 14,929 ,000 

RCM3 468 3,76 1,149 14,361 ,000 

R
S

 

RS1 468 3,94 1,174 17,240 ,000 

RS2 468 3,68 1,224 12,089 ,000 

RS3 468 3,90 1,127 17,304 ,000 

RS4 468 3,83 1,072 16,736 ,000 

Source : Résultats obtenus via SPSS.V25. 

La valeur moyenne, qui est légèrement supérieure à «3 » pour tous les éléments de mesure, 

indique que les répondants adoptent une approche neutre envers  les items  du modèle. Par 

ailleurs, la valeur mesurée de l'écart type (<2) pour les différents éléments de mesure indique 

que les répondants sont relativement cohérents dans leurs réponses concernant les aspects des 

construits.  

Tableau4.5 : récapitulatif de la statistique descriptive des variables de l’étude 

 Le construit La 

moyenne 

Ecart 

type 

t Sig. 

A
p
p
re

n
ti

ss
ag

e 

O
rg

an
is

at
io

n
n
el

 

Stock d‘apprentissage individuel 3,8600 ,89725 20,736 0,000 

Stock d‘apprentissage en groupe 3,7571 ,89118 18,379 0,000 

Stock d‘apprentissage 

organisationnel 

3,6652 ,86296 16,677 0,000 

Flux d‘apprentissage  3,4947 ,78937 13,557 0,000 

Feedback  des flux 

d‘apprentissage  

3,4872 ,80893 13,029 0,000 

C
ap

ac
it

é 
d
e 

l‘
ap

p
re

n
ti

ss
ag

e 

o
rg

an
is

at
io

n
n
el

 

Engagement et autonomisation de 

dirigeant 

3,3198 ,91388 7,570 0,000 

Expérimentation 3,3517 1,00612 7,562 0,000 

Dialogue et transfert de 

connaissances 

3,2986 ,96716 6,679 0,000 

Participation à la prise de 

décisions 

3,4872 ,80223 13,138 0,000 

R
es

p
o

n
sa

b
il

it
é 

so
ci

al
e 

d
e 

l‘
o
rg

an
is

at
io

n
 

Responsabilité envers les 

employés 

3,5893 ,86143 14,800 0,000 

Responsabilité envers 

l‘environnement 

3,8226 ,94272 18,878 0,000 

Responsabilité envers les clients 

et le marché 

3,7571 ,91000 17,999 0,000 

Responsabilité sociale 3,8376 ,89030 20,353 0,000 

Source : Résultats obtenus via SPSS.V23. (Détails des valeurs en annexe) 
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Le test T sur un échantillon nous  aide à vérifier si la moyenne d'un groupe est différente d'une 

valeur connue ou attendue, comme dans notre cas la moyenne des réponses par rapport à la 

valeur neutre 3. Il permet de voir si la moyenne du groupe est significativement différente de 

cette valeur  (Pagano, 2011). Selon l‘analyse du test de student nous remarquons que toutes 

les valeurs sont significatives avec un seuil de sig= 0 .05, nous admettons qu‘il existe des 

différences significatives entre la moyenne des variables et la valeur neutre « 3 ». 

Tableau 4.6 : plage d’orientation de l’échantillon échelle de likert de 5 point 

intervalle [1-1,8[ [1,8-2 ,6[ [2,6-3,4[ [3,4-4,2[ [4,2-5[ 

Décision Pas du tout 

d‘accord 

Pas 

d‘accord   

Sans 

opinion 

D‘accord Tout à fait 

d‘accord 

Source : Réalisé par nos soins. 

Compte tenu du tableau des plages de décisions et la spécificité des variables étudiées, bien 

que le test de « t » soit significatif, nous remarquons que les décisions concernant les 

variables : resterons toujours dans la plage de décision «Neutre » ce qui nous mène à réaliser 

une étude analytique approfondie des paramètres de chaque construit pour chaque individus 

de notre échantillon pour chaque variable et leurs relations dans les parties qui suivent.  

Section 2 : Modélisation par Equation structurelle (SEM) par la méthode maximum de 

vraisemblance (MLE)  

1. Analyse factorielle confirmatoire (modèle de mesure) des construits du modèle. 

Nous allons réaliser une analyse factorielle confirmatoire (AFC) sur chaque construit 

individuellement et ensemble (AFC regroupé). Les résultats de l'AFC pour chaque construit 

sont présentés, suivis des résultats de l'AFC regroupé. Tous les construits impliqués dans le 

modèle sont des construits de deuxième ordre. Étant donné que la nature de l'étude actuelle est 

confirmatoire, les construits développés dans l'étude actuelle (Figure 3.3) suggéraient 

l'utilisation de sous-variables (sous-construits) sous chaque variable principale (construit 

principal). L'évaluation de chaque construit a été réalisée selon trois critères : 

« l‘Unidimensionnalité », « la validité » (validité convergente, validité du construit et validité 

discriminante) et « la Fiabilité » (fiabilité composite, variance extraite moyenne, HTMT) 

(Awang, 2015). Les explications théoriques de ces critères sont déjà mentionnées dans le 

troisième chapitre  



Chapitre IV : Analyses et discussions des résultats 

  
234 

1.1.Analyse du modèle de mesure de l’Apprentissage Organisationnel (AO) 

Le construit du deuxième ordre pour le modèle de mesure de l'Apprentissage Organisationnel 

(AO), tel que démontré dans la Figure 4.1, comprend cinq composantes. SAI représente les 

stocks d‘apprentissage organisationnel, SAG représente les stocks d‘apprentissage en groupe, 

et SAI représente les stocks d‘apprentissage organisationnel tandis que FAA flux de 

l‘apprentissage par anticipation représente et FFA le feedback des flux d‘apprentissage. 

Figure 4.1a : le modèle initiale de mesure de premier ordre l’AO 

 

Source : Résultats obtenus via le logiciel Amos25 (Annexe n 3) 

 

Pour résoudre le problème de l'indice de conformité, Awang (2014 ; 2015) et Kashif et al. 

(2015 ; 2016) et Byrne(2016) suggèrent d'examiner les items ayant une faible saturation 

factorielle et de retirer ces items du modèle, car ils ne sont pas importants pour mesurer le 

construit. Le seuil de saturation factorielle faible est fixé entre 0,4 et 0,7 (Hair et al., 2016). En 

référence à la Figure 4.1, à l'exception de certaines expressions inférieures à 0,6, qui ont été 

laissées, comme les expressions SAO2 et FFA et FAA. Halt et al, (2020) assurent  que  « ... 

Lô®limination des indicateurs avec des charges aberrantes comprises entre 0,40 et 0,70 de 

l'échelle ne devrait être envisagée que lorsque la suppression de l'indicateur entraîne une 
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augmentation des valeurs de fiabilité composite ou la variance moyenne extraite pour devenir 

supérieure à la valeur du seuil proposée… » (p : 161), nous allons supprimer l‘item FFA1 car 

sa charge est de 0,03. 

Une autre solution à envisager pour résoudre le problème est d'identifier les items redondants 

sous le construit à l'aide des indices de modification, qui indiquent une valeur supérieure à 15. 

AMOS listera les modifications potentielles en ajoutant des covariances entre les termes 

d'erreur et en présentant également des relations possibles entre les construits (listées comme 

poids de régression). Dans une AFC, nous nous intéressons uniquement aux covariances entre 

les termes d'erreur. Tous les autres indices de modification pour une AFC sont inappropriés ; 

Il est inapproprié de faire covarier les indicateurs entre les construits même si les indices de 

modification le suggèrent. La valeur présentée sous l'en-tête MI
17

 est la réduction de la valeur 

du chi-carré en ajoutant une covariance supplémentaire. Une valeur seuil des indices de 

modification doit être d'au moins 3,84 pour montrer une différence significative. Dans 

AMOS, la valeur seuil par défaut est de 4, où toute modification potentielle en dessous de 

cette valeur n'est pas présentée.  

Tableau 4.7 : Récapitulatif des indices de modification (Construit AO)  

   M.I Par 

change  

Commentaire 

e8 <- -> e10 304,895 1,653 SAG3 et SAG5 sont des items redondants  

e6 <- -> e7 197,379 0,437 SAG7 et SAG2 sont des items redondants 

Source : Résultats obtenus via le logiciel Amos25 (Annexe 3). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
17

 -Modification indices. 
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Figure 4.2b : Le modèle de mesure de deuxième ordre final de l’AO. 

Source: Résultats obtenus via le logiciel Amos 25 Annexe 3. 

1.1.1. L’évaluation de l’indice de qualité d’ajustement 

L'analyse factorielle confirmatoire (CFA) a été réalisée en utilisant AMOS pour tester les 

modèles de mesure. Dans le cadre de l'analyse factorielle confirmatoire, les charges 

factorielles de chaque item ont été évaluées, et un item (FFA1) a été supprimé en raison de 

charges factorielles très faibles (< .50). Les mesures d'ajustement du modèle ont été utilisées 

pour évaluer la qualité globale de l'ajustement du modèle (CMIN/df, GFI, CFI, TLI, SRMR et 

RMSEA), et toutes les valeurs étaient dans leurs niveaux d'acceptation communs respectifs 

(Ullman, 2001 ; Hu et Bentler, 1998 ; Bentler, 1990). Le modèle à quatre facteurs  a montré 

un bon ajustement aux données. Les indices d'ajustement pour le modèle étaient les suivants : 

CMIN/df =3,461 , GFI =0,920 , CFI =0,943 , TLI =0,932 , SRMR =0,0395 , et RMSEA 

=0,063 . 

 

 



Chapitre IV : Analyses et discussions des résultats 

  
237 

Tableau 4.10: Résumé de l'évaluation de l'indice de qualité d'ajustement (AO) 

Le nom de 

catégorie 

L’indice Niveau 

d’acceptation  

La valeur mesurée 

Ajustement absolu Chi-carré P-value>0.05
18

 .000 

Erreur Quadratique 

Moyenne 

d'Approximation" 

(RMSEA) 

RMSEA < 0.08 0,063 

Indice de Bon Ajustement 

(GFI) 

GFI > 0.90 0,920 

Racine Carrée Moyenne 

Résiduelle Standardisée 

(SRMR) 

SRMR< 0.08 0,0395 

Ajustement 

incrémentiel 

Indice de Bon Ajustement 

Ajusté (AGFI)
  

AGFI > 0.90 0,895 

Indice de Conformité 

Comparatif (CFI) 

CFI > 0.90 0,943 

Indice de Tucker-Lewis 

(TLI) 

TLI > 0.90 0,932 

Indice de Bon Ajustement 

Normalisé (NFI) 

NFI > 0.90 0,922 

Ajustement 

parcimonieux 

Chi-carré/Degrés de liberté Chisq/df <5.0 3,461 

Source : Résultats obtenus via AMOS.V26. (Annexe 3) 

Le Tableau 4.10 présente l'indice de qualité d‘ajustement  du construit « Apprentissage 

Organisationnel » (AO). La valeur mesurée de chaque indice atteint un niveau minimum 

d'acceptation tel que proposé par Awang (2015), ce qui indique que les items appartenant au 

construit « AO » sont suffisamment adéquats pour mesurer le construit latent correspondant. 

                                                           
18

 -On pourrait ignorer l'indice d'ajustement absolu du chi-carré minimum si la taille de l'échantillon obtenue 

pour l'étude est supérieure à 200 (Hair et al., 1996 ; Joreskog et Sorbom, 1996). 
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1.1.2. Analyse de l’ l'unidimensionnalité, de la fiabilité et de la validité du construit 

AO 

La Figure 4.2 montre le  graphe d'Amos du modèle de mesure du construit "Apprentissage 

Organisationnel" (AO). Il ressort de cette figure que la plupart des taux de saturation 

factorielle dans les indicateurs sont bons, car ils dépassent le seuil de 60%, Les résultats 

montrent que l' "Unidimensionnalité" du construit respectif est atteinte puisque les charges 

factorielles mesurées de tous les éléments sous le construit sont supérieures ou égale à 0,4 

(Awang, 2015) (Tableau 4.10). à l'exception de certaines expressions inférieures à 0,6, qui ont 

été laissées, comme les expressions SAO2. Halt et al, (2020) assurent  que  « ... Lô®limination 

des indicateurs avec des charges aberrantes comprises entre 0,40 et 0,70 de l'échelle ne 

devrait être envisagée que lorsque la suppression de l'indicateur entraîne une augmentation 

des valeurs de fiabilité composite ou la variance moyenne extraite pour devenir supérieure à 

la valeur du seuil proposée… » (p. 161).  

Les résultats présentés dans le Tableau 4. indiquent que le modèle de mesure a atteint un 

niveau d'acceptation minimum après les modifications suggérées telles que proposées par 

Awang (2011), et les résultats indiquent que les éléments relevant du construit «Apprentissage 

Organisationnel (AO)  sont suffisamment adaptés pour mesurer le construit latent respectif. 

La Figure 4.2 indique que l'« Unidimensionnalité » du construit respectif  est atteinte puisque 

les charges factorielles mesurées de tous les éléments relevant du construit sont >.60 (Awang, 

2015) (Tableau 4.8).  
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Tableau 4.8 : Résumé de l'unidimensionnalité, de la fiabilité et de la validité (AO)  

Le construit  Les sous 

construits 

La charge 

factorielle  

C.R.
19

 A.V.E.
20

 M.S.V
21

 A.S.V
22

 

Apprentissage 

Organisationnel  

SAI 0,899 

0,964 0,843 - 0,977 

SAG 0,979 

SAO 0,944 

FAA 0,900 

FFA 0,864 

Les sous 

construits 

Les items  

SAI 

SAI1 0,783 

0,833 0,556 0,792 0,671 

SAI2 0,816 

SAI3 0,666 

SAI4 0,709 

SAG 

SAG1 0,764 

0,873 0,537 0,845 0,768 

SAG2 0,822 

SAG3 0,675 

SAG4 0,810 

SAG5 0,679 

SAG6 0,625 

SAO SAO1 0,747 0,697 0,452 0,845 0,736 

                                                           
19

-Le calcul de la « Fiabilité Composée » (C.R.) de la construction est présenté dans l'« Annexe 3». 
20

 -Le calcul de la «» (A.V.E) de la construction est présenté dans l'« Annexe 3 ». 
21

 -Le calcul de la «» (M.S.V) de la construction est présenté dans l'« Annexe 3». 
22

-Le calcul de la «» (A.S.V) de la construction est présenté dans l'« Annexe 3». 
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SAO2 0,798 

SAO3 0,400 

FAA 

FAA1 0,718 

0,655 0,328 0,755 0,698 

FAA2 0,549 

FAA3 0,544 

FAA4 0,447 

FFA 

FFA1 0,508 

0,538 0,281 0,682 0,649 FFA2 0,583 

FFA3 0,495 

Source : Résultats obtenus via AMOS.V26 (Annexe, 3) . 

En référence au Tableau 4.8, il est constaté que les critères qualifiant la fiabilité du modèle de 

mesure sont atteints, puisque la valeur mesurée de la fiabilité composite (CR) et de la variance 

moyenne extraite (AVE) du construit Apprentissage Organisationnel (AO) atteignent le 

niveau d'acceptation (CR (ao) ≥ 0,60 et AVE (ao) ≥ 0,50) . Les explications théoriques de ces 

critères sont déjà mentionnées dans le chapitre 3. 

¶ Le test du Critère du Rapport Hétérogène et Monotone (HTMT) 

Le ratio HTMT est une mesure qui aide à s'assurer que les construits dans un modèle de 

mesure sont effectivement différents les uns des autres, en comparant les corrélations entre les 

indicateurs de différents construits à celles entre indicateurs du même construit. 

Le coefficient HTMT est calculé comme étant la moyenne des corrélations hétérotraites par 

rapport à la moyenne des corrélations monotraites. les coefficient HTMT sont inférieur à 0,9 

ce qui veut dire que les construits sont bien distincts, validant ainsi la discrimination entre les 

construits Henseler & Sarstedt (2013) . 
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Tableau 4.9 : Résultats du critère du rapport hétérogène et monotone (HTMT) 

 SAI SAG SAI FAA FFA 

SAI      

SAG 0,898     

SAI 0,760 0,860    

FAA 0,686 0,806 0,908   

FFA 0,858 0,882 0,888 0,734  

Source : Résultat obtenus via Gaskin, J., James, M., and Lim, J. (2019), "Master Validity Tool", AMOS Plugin  

1.2.L’analyse confirmatoire de la Capacité d’Apprentissage Organisationnel (CAO) 

  

Figure 4.3a : Le modèle de mesure de premier ordre de la CAO 

 

Source : Résultats obtenus via le logiciel Amos26 (Annexe 4) 
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D‘après la figure 4.3a le chargement de l‘item EAD3 est très faible (0,03) sa suppression est 

obligatoire. Compte tenu de l'importance des items EAD 1 et PPD 1, nous allons les conserver 

afin de respecter la condition qui exige que chaque variable comporte au minimum 3 items 

(indices de mesure). Leur suppression risquerait de déséquilibrer davantage les indices 

d'ajustement du modèle. Selon la figure, le modèle affiche des chargements acceptables. 

Figure 4.3a : Le modèle de mesure de deuxième ordre de la CAO 

 

Source : Résultats obtenus via le logiciel Amos26 (Annexe 4). 

1.2.1. L’évaluation de l’indice de qualité d’ajustement. 

L'analyse factorielle confirmatoire (CFA) a été réalisée en utilisant AMOS pour tester les 

modèles de mesure. Dans le cadre de l'analyse factorielle confirmatoire, les charges 

factorielles de chaque item ont été évaluées, et un item (EAD3) a été supprimé en raison de 

charges factorielles très faibles (< .50). Les mesures d'ajustement du modèle ont été utilisées 

pour évaluer la qualité globale de l'ajustement du modèle (CMIN/df, GFI, CFI, TLI, SRMR et 

RMSEA), et toutes les valeurs étaient dans leurs niveaux d'acceptation communs respectifs 

(Ullman, 2001 ; Hu et Bentler, 1998 ; Bentler, 1990). Le modèle à quatre facteurs  a montré 

un bon ajustement aux données. Les indices d'ajustement pour le modèle étaient les suivants : 
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CMIN/df =4,288 , GFI =0,933, CFI =0,916 , TLI =0,894 , SRMR =0,0459 , et RMSEA 

=0,072  

Tableau 4.10: Résumé de l'évaluation de l'indice de qualité d'ajustement (CAO) 

Le nom de 

catégorie 

L’indice Niveau 

d’acceptation  

La valeur mesurée 

Ajustement absolu Chi-carré P-value>0.05
23

 .000 

Erreur Quadratique 

Moyenne 

d'Approximation" 

(RMSEA) 

RMSEA < 0.08 0,072 

Indice de Bon Ajustement 

(GFI) 

GFI > 0.90 0,933 

Racine Carrée Moyenne 

Résiduelle Standardisée 

(SRMR) 

SRMR< 0.08 0,0459 

Ajustement 

incrémentiel 

Indice de Bon Ajustement 

Ajusté (AGFI)
  

AGFI > 0.90 0, 9 

Indice de Conformité 

Comparatif (CFI) 

CFI > 0.90 0,916 

Indice de Tucker-Lewis 

(TLI) 

TLI > 0.90 0,894 

Indice de Bon Ajustement 

Normalisé (NFI) 

NFI > 0.90 0,922 

Ajustement 

parcimonieux 

Chi-carré/Degrés de liberté Chisq/df <5.0 4,288 

Source : Résultats obtenus via AMOS.V26. (Annexe, 4) 

 

 

 

 

 

                                                           
23

 -On pourrait ignorer l'indice d'ajustement absolu du chi-carré minimum si la taille de l'échantillon obtenue 

pour l'étude est supérieure à 200 (Hair et al., 1996 ; Joreskog & Sorbom, 1996). 
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1.2.2. Analyse de  l'unidimensionnalité, de la fiabilité et de la validité du construit 

CAO . 

 

Tableau4.11 : Résumé de l'unidimensionnalité, de la fiabilité et de la validité (CAO)  

Le construit  Les sous 

construits 

La charge 

factorielle  

C.R. A.V.E. M.S.V A.S.V 

Capacité 

d‘Apprentissage 

Organisationnel  

EAD 0,711 

0,894 0,682 - 0,931 

EXP 0,748 

DTC 0,941 

PPD 0,882 

Les sous 

construits 

Les items  

EAD 

EAD 1 0,770 

0,653 0,426 0,450 0,379 EAD 2 0,792 

EAD 4 0,240 

EXP 

EXP 2 0,782 

0,712 0,460 0,437 0,412 EXP 3 0,722 

EXP 4 0,497 

DTC 

DTC 1 0,483 

0,732 0,411 0,714 0,542 

DTC 2 0,672 

DTC 3 0,743 

DTC5 0,638 

 

PPD 

PPD1 0,385 

0,693 0,400 0,714 0,496 
PPD2 0,503 
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 PPD3 0,777 

PPD4 0,44 

Source : Résultats obtenus via AMOS.V26 (Annexe 4) . 

¶ Test du critère du rapport hétérogène et monotone (HTMT) 

Tableau 4.13: Résultats du critère du rapport hétérogène et monotone (HTMT) 

 EAD EXP DTC PPD 

EAD     

EXP 0,774    

DTC 0,765 0,733   

PPD 0,694 0,618 0,789  

Source : Résultat obtenus via Gaskin, J., James, M., and Lim, J. (2019), "Master Validity Tool", AMOS Plugin 
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1.3.Analyse confirmatoire de la Responsabilité Sociale des entreprises (RSE) 

Figure 4.4a : Le modèle de mesure de la RSE (premier ordre). 

 

Source : Résultats obtenus via AMOS.V26. (Annexe 5). 
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Figure 4.4b : Le modèle de mesure de la RSE (deuxième ordre). 

 

Source : Résultats obtenus via AMOS.V26. (Annexe 5). 

1.3.1. L’évaluation de l’indice de qualité d’ajustement 

L'analyse factorielle confirmatoire (CFA) a été réalisée en utilisant AMOS pour tester les 

modèles de mesure. Dans le cadre de l'analyse factorielle confirmatoire, les charges 

factorielles de chaque item ont été évaluées, et un item (FFA1) a été supprimé en raison de 

charges factorielles très faibles (< .50). Les mesures d'ajustement du modèle ont été utilisées 

pour évaluer la qualité globale de l'ajustement du modèle (CMIN/df, GFI, CFI, TLI, SRMR et 

RMSEA), et toutes les valeurs étaient dans leurs niveaux d'acceptation communs respectifs 

(Ullman, 2001 ; Hu et Bentler, 1998 ; Bentler, 1990). Le modèle à quatre facteurs  a montré 

un bon ajustement aux données. Les indices d'ajustement pour le modèle étaient les suivants : 

CMIN/df =3,923 , GFI =0,925 , CFI =0,933 , TLI =0,932 , SRMR =0,0427 , et RMSEA 

=0,068 . 
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Tableau 4.14 : Résumé de l'évaluation des indices de qualité d'ajustement (RSE) 

Le nom de 

catégorie 

L’indice Niveau 

d’acceptation  

La valeur mesurée 

Ajustement absolu Chi-carré P-value>0.05
24

 .000 

Erreur Quadratique 

Moyenne 

d'Approximation" 

(RMSEA) 

RMSEA < 0.08 0,068 

Indice de Bon Ajustement 

(GFI) 

GFI > 0.90 0,925 

Racine Carrée Moyenne 

Résiduelle Standardisée 

(SRMR) 

SRMR< 0.08 0,0427 

Ajustement 

incrémentiel 

Indice de Bon Ajustement 

Ajusté (AGFI)
  

AGFI > 0.90 0, 898 

Indice de Conformité 

Comparatif (CFI) 

CFI > 0.90 0,933 

Indice de Tucker-Lewis 

(TLI) 

TLI > 0.90 0,919 

Indice de Bon Ajustement 

Normalisé (NFI) 

NFI > 0.90 0,912 

Ajustement 

parcimonieux 

Chi-carré/Degrés de liberté Chisq/df <5.0 3,923 

Source : Résultats obtenus via AMOS.V26. (Annexe, 5) 

 

 

 

 

 

                                                           
24

 -On pourrait ignorer l'indice d'ajustement absolu du chi-carré minimum si la taille de l'échantillon obtenue 

pour l'étude est supérieure à 200 (Hair et al., 1996 ; Joreskog et Sorbom, 1996). 
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1.3.2. Analyse de  l'unidimensionnalité, de la fiabilité et de la validité du construit 

RSE 

Tableau4.15: Résumé de l'unidimensionnalité, de la fiabilité et de la validité (RSE) 

Le construit  Les sous 

construits 

La charge 

factorielle  

C.R. A.V.E. M.S.V A.S.V 

Responsabilité 

Sociale des 

Entreprises  

RE 0,75 

0,911 0,720 - 0,932 

REV 0,88 

RCM 0,82 

RS 0,94 

Les sous 

construits 

Les items   

RE 

RE 1 0,681 

0,820 0,513 0,442 0,420 

RE 2 0,521 

RE 3 0,687 

RE4 0,632 

RE5 0,782 

REV 

REV 1 0,786 

0,855 0,596 0,654 0,556 

REV 2 0,748 

REV3 0,806 

REV4 0,745 

RCM 

RCM 1 0,770 

0,731 0,46 0,671 0,485 RCM 2 0,717 

RCM 3 0,573 

 

RS 

RS1 0,770 

0,804 0,677 0,671 0,596 
RS2 0,636 
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Source : Résultat obtenus via Gaskin, J., James, M., and Lim, J. (2019), "Master Validity Tool", AMOS Plugin 

 

Le Tableau 4.15 montre la valeur de l' AVE du construit RSE. Une valeur mesurée >0.5 

indique que la validité convergente est atteinte pour le construit Responsabilité Sociale de 

l‘Entreprise (RSE). En référence au Tableau 4.15, il est constaté que les critères qui qualifient 

la fiabilité du modèle de mesure sont atteints puisque la valeur mesurée de la fiabilité 

composite et de l'AVE du construit atteignent le niveau d'acceptation (CR ≥.60 et AVE ≥.50) . 

 

¶ Le test du Critère du Rapport Hétérogène et Monotone (HTMT) 

Tableau 4.16 : Les Résultats du Critère du Rapport Hétérogène et Monotone 

(HTMT) 

 RE REV RCM RS 

RE     

REV 0,733    

RCM 0,565 0,703   

RS 0,697 0,807 0,845  

Source : Résultat obtenus via Gaskin, J., James, M., and Lim, J. (2019), "Master Validity Tool", AMOS Plugin 

 

La validité discriminante de l'étude a été évaluée en utilisant le critère de Fornell et Larcker 

ainsi que le ratio Heterotrait-Monotrait (HTMT). Selon le critère de Fornell & Larcker, la 

validité discriminante est établie lorsque la racine carrée de l'AVE (Variance Extrahée 

Moyenne) pour un construit est supérieure à sa corrélation avec les autres construits de 

l'étude. Cependant, le critère de Fornell et Larcker a récemment été critiqué et une nouvelle 

méthode, le ratio HTMT, est de plus en plus utilisée pour évaluer la validité discriminante. 

Dans la présente étude, la validité discriminante n'est pas entièrement établie en utilisant le 

critère de Fornell et Larcker. Cependant, lorsqu'elle est évaluée en utilisant le ratio HTMT, 

tous les ratios étaient inférieurs à la limite requise de 0,85 (Henseler et al., 2015). Par 

conséquent, la validité discriminante a été établie. 

 RS3 0,740 

RS4 0,697 
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1.4.Analyse Factorielle Confirmatoire Regroupée (AFC regroupée) 

Analyse Factorielle Confirmatoire regroupé du modèle est une technique statistique utilisée en 

modélisation par équations structurelles (SEM). Il est particulièrement pertinent lorsque les 

chercheurs souhaitent évaluer le modèle de mesure à travers différents groupes ou conditions 

simultanément. 

Dans un modèle d‘AFC regroupée (Pooled-CFA), les données de plusieurs groupes ou 

conditions sont regroupées et un seul modèle d'analyse factorielle confirmatoire est appliqué 

aux données regroupées. Cela permet aux chercheurs d'examiner l'adéquation du modèle de 

mesure à travers tous les groupes ou conditions simultanément, plutôt que d'estimer des 

modèles séparés pour chaque groupe. 

En regroupant les données, les chercheurs peuvent évaluer l'invariance du modèle de mesure à 

travers différents groupes ou conditions. Les tests d'invariance sont essentiels pour garantir 

que les instruments de mesure mesurent les mêmes construits de la même manière à travers 

tous les groupes ou conditions. Si le modèle de mesure est invariant à travers les groupes, cela 

suggère que les instruments de mesure sont valides et fiables pour tous les groupes ou 

conditions étudiés. 

Le modèle AFC regroupé (Pooled-CFA) est un outil puissant pour examiner l'invariance de 

mesure et évaluer s‘il est généralisable des résultats de recherche à travers des populations ou 

des conditions diverses. 
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Figure 4.5 : Le modèle de mesure regroupé. 

 

Source : Résultats obtenus via SPSS.V26. (Source: Annexe 6) 

La Figure 4.5 présente la sortie graphique d'Amos du modèle CFA regroupé de notre étude. 

Les indices de qualité d'ajustement dans la figure 4.5 ne répondent pas au niveau requis tel 

que proposé par Awang (2015), et les valeurs mesurées respectives sont indiquées dans le 

Tableau4.17. 

1.4.1. L’évaluation des indices de qualité d'ajustement  

L'analyse factorielle confirmatoire (AFC) a été réalisée en utilisant AMOS pour tester les 

modèles de mesure. Les suggestions précédemment expliquées (c'est-à-dire, la suppression 

des chargements factoriels faibles et l'identification des items redondants) qui contribuent à 

résoudre le problème d'ajustement des indices ont déjà été mises en œuvre, mais l'indice de 

qualité d'ajustement est resté inadapté, comme le propose Awang (2015) pour le modèle CFA 

regroupé. Il est important de noter que l'indice de qualité d'ajustement du modèle CFA 

regroupé de cette étude est très proche du niveau acceptable (c'est-à-dire, >0,90), et qu'il n'y a 

pas d'autres mesures à prendre pour améliorer l'ajustement du modèle. De plus, la littérature 

antérieure (c'est-à-dire, Baumgartner et Homburg (1996) ; Doll et al. (1994)) indique que les 
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valeurs de GFI et AGFI sont acceptables si elles sont supérieures à 0,8. En tenant compte de 

ces arguments dans la littérature, il est décidé de continuer avec l'indice de qualité 

d'ajustement mesuré du modèle CFA regroupé actuel. CMIN/df =2,840 , GFI =0,817 , CFI 

=0,817 , TLI =0,861 , SRMR =0,0671 , et RMSEA =0,054 . 

Tableau 4.17 : Résumé de l'évaluation des indices de qualité d'ajustement (Modèle 

regroupé) 

Le nom de 

catégorie 

L’indice Niveau 

d’acceptation  

La valeur mesurée 

Ajustement absolu Chi-carré P-value>0.05
25

 .000 

Erreur Quadratique 

Moyenne 

d'Approximation" 

(RMSEA) 

RMSEA < 0.08 0,054 

Indice de Bon Ajustement 

(GFI) 

GFI > 0.90 0,817 

Racine Carrée Moyenne 

Résiduelle Standardisée 

(SRMR) 

SRMR< 0.08 0,0671 

Ajustement 

incrémentiel 

Indice de Bon Ajustement 

Ajusté (AGFI)
  

AGFI > 0.90 0, 797 

Indice de Conformité 

Comparatif (CFI) 

CFI > 0.90 0,869 

Indice de Tucker-Lewis 

(TLI) 

TLI > 0.90 0,861 

Indice de Bon Ajustement 

Normalisé (NFI) 

NFI > 0.90 0,870 

Ajustement 

parcimonieux 

Chi-carré/Degrés de liberté Chisq/df <5.0 2,840 

Source : Résultats obtenus via AMOS.V26. (Annexe 6) 

 

                                                           
25

 -On pourrait ignorer l'indice d'ajustement absolu du chi-carré minimum si la taille de l'échantillon obtenue 

pour l'étude est supérieure à 200 (Hair et al., 1996 ; Joreskog et Sorbom, 1996). 
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1.4.2. Analyse de  l'unidimensionnalité, de la fiabilité et de la validité du modèle 

regroupé 

La Figure 4.5 indique que l'« Unidimensionnalité » de l'ensemble des items dans le modèle 

CFA regroupé est atteinte puisque les chargements factoriels mesurés de tous les items sous 

les constructions sont > 0,60 (Awang, 2011 ; 2012 ; 2014 ; 2015). 

Tableau 4.18 Résumé de l'unidimensionnalité, de la fiabilité et de la validité 

Source : Résultat obtenus via Gaskin, J., James, M., and Lim, J. (2019), "Master Validity Tool", AMOS Plugin. 

 

Le Tableau 4.18 montre la valeur de la Variance Moyenne Extraite AVE du modèle CFA 

regroupé. La valeur mesurée, qui est > 0,5, indique que la « validité convergente » est atteinte 

pour l'ensemble du modèle de mesure (modèle CFA regroupé). 

En référence au Tableau 4.18, il est constaté que les critères qui qualifient la « fiabilité » de 

l'ensemble du modèle de mesure sont atteints puisque la valeur mesurée de la fiabilité 

composite et de l'AVE des constructions dans le modèle CFA regroupé atteignent le niveau 

d'acceptation (CR ≥ 0,60 et AVE ≥ 0,50). 

La validité discriminante entre les construits est évaluée pour s'assurer que les constructions 

mesurées par différents ensembles d'items sont bien distinctes les unes des autres. Pour 

évaluer la validité discriminante, on examine si la corrélation entre les constructions est 

inférieure à la racine carrée de la variance extraite moyenne (AVE) de chaque construction. Si 

la corrélation entre deux constructions est inférieure à la racine carrée de l'AVE de chaque 

construction, cela indique que les constructions sont suffisamment distinctes l'une de l'autre et 

qu'elles mesurent des concepts différents. En d'autres termes, pour chaque paire de 

constructions, la corrélation entre les deux constructions doit être inférieure à la racine carrée 

de l'AVE de chaque construction individuelle. Cela signifie que la part de variance partagée 

entre les deux constructions ne doit pas être supérieure à la variance individuelle de chaque 

                                                           
26

 - La fiabilité composite de l'échelle est rapportée en gras le long de la diagonale ; Les corrélations sont 

rapportées dans la moitié inférieure de la matrice, Toutes les corrélations sont significatives à (p<0.01) 

 

 CR AVE MSV AO  RSE CAO 

AO 0,965 0,845 0,526 0,9199
26

   

RSE 0,912 0,723 0,568 0,651 0,850  

CAO 0,894 0,681 0,568 0,725 0,753 0,825 
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construction. Les valeurs diagonales (en gras) représentent la racine carrée de la Variance 

Moyenne Extracted (AVE) de la construction, tandis que les autres valeurs sont la corrélation 

entre les constructions respectives. La validité discriminante pour toutes les constructions est 

atteinte car les valeurs diagonales (en gras) sont supérieures aux valeurs de leurs lignes et 

colonnes. En se référant au Tableau 4.18, on peut conclure que la validité discriminante pour 

les trois constructions est atteinte.  

L'établissement de la validité discriminante renforce la confiance dans la capacité des 

instruments de mesure à différencier les concepts qu'ils sont censés mesurer. Cela va nous 

permettre de tirer des conclusions plus précises sur les relations entre les différentes variables 

latentes dans leur modèle. 

¶ Le critère du rapport hétérogène et monotone (Heterotrait-Monotrait Ratio) 

(HTMT) 

Henseler & Sarstedt (2013) ont proposé ce coefficient comme critère d'évaluation de la 

validité discriminante, qui devrait être inférieur à 0,9 selon la méthode des moindres carrés 

partiels  son objectif est d‘évaluer le rapport hétérogène et monotone (HTMT) des 

corrélations, qui est la moyenne des corrélations hétérogènes (c'est-à-dire les corrélations 

d'indicateurs entre des construits mesurant différents phénomènes), par rapport à la moyenne 

des corrélations hétérogènes à méthode unique (c'est-à-dire les corrélations d'indicateurs au 

sein du même facteur. 

Tableau 4.19 : Les résultats du Critère du Rapport Hétérogène et Monotone (HTMT) 

 AO RSE CAO 

AO    

RSE 0,624   

CAO 0,706 0,680  

Source : résultat obtenus via Gaskin, J., James, M., and Lim, J. (2019), "Master Validity Tool", AMOS Plugin 
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1.5.Estimation de régression et chargement factoriel entre les constructions 

principales et secondaires 

Tableau 4.20 Résumé des chargements factoriels entre les constructions principales et 

secondaires  

Sous 

construit 

Construit 

principal 

Chargement 

factoriel 

(standard) 

Chargement 

factoriel 

S.E. C.R. P Résultat 

SAI AO 0,888 1,000 Point de référence  

SAG AO 0,981 1,018 ,058 17,515 *** significatif 

SAO AO 0,938 0,930 ,056 16,733 *** significatif 

FAA AO 0,913 1,019 ,065 15,776 *** significatif 

FFA AO 0,873 0,594 ,056 10,696 *** significatif 

EAD CAO 0,698 1,000 Point de référence 

EXP CAO 0,729 1,174 ,110 10,668 *** significatif 

DTC CAO 0,885 0,744 ,085 8,726 *** significatif 

PPD CAO  0,960 0,643 ,084 7,662 *** significatif 

RE RSE 0,836 1,000 Point de référence 

REV RSE 0,881 1,157 ,085 13,613 *** significatif 

RCM RSE 0,836 1,023 ,088 11,596 *** significatif 

RS RSE 0873 1,243 ,091 13,684 *** significatif 

Source : Résultats obtenus via AMOS.V26. (Annexe 6) 

Les chargements factoriels représentent les poids attribués à chaque variable observée sur le 

facteur latent correspondant. Ils indiquent la force de la relation entre chaque variable 

observée et le facteur latent, et sont utilisés pour interpréter la structure sous-jacente des 

données. 

Le Tableau 4.20 présente les résultats des chargements factoriels entre les principales 

constructions et les sous-constructions respectifs dans le modèle de mesure. Les résultats 

indiquent que l'impact de chaque principale construction sur les sous-construits respectives est 

significatif, et que chaque principale construction se charge bien sur les sous-constructions 
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respectives. Ces résultats prouvent l'association théorique significative entre la principale 

construction et les sous-construits respectives. 

2. L'analyse du coefficient alpha de Cronbach et de l'indice omega (ω) (fiabilité 

composite) 

L'analyse du coefficient alpha de Cronbach et de l'indice omega (ω) sont deux méthodes 

couramment utilisées pour évaluer la fiabilité interne d'un ensemble d'items mesurant un 

même concept ou construit. Voici une brève explication de chacune : 

Coefficient alpha de Cronbach : Le coefficient alpha de Cronbach est une mesure de la 

cohérence interne d'un ensemble d'items. Il évalue dans quelle mesure les items d'une échelle 

mesurent le même construit. Le coefficient alpha varie de 0 à 1, où une valeur plus élevée 

indique une meilleure cohérence interne. Cependant, il est important de noter que le 

coefficient alpha peut être affecté par le nombre d'items dans l'échelle et par la similarité entre 

les items. 

Indice Omega (ω) : L'indice omega est une autre mesure de la fiabilité interne, qui est 

considérée comme une alternative plus robuste au coefficient alpha de Cronbach. 

Contrairement au coefficient alpha, l'indice omega prend en compte la structure factorielle de 

l'échelle et peut fournir des estimations plus précises de la fiabilité interne, en particulier dans 

les cas où les items ont des charges factorielles différentes. Comme le coefficient alpha, 

l'indice omega varie également de 0 à 1, où une valeur plus élevée indique une meilleure 

fiabilité interne.  En résumé, l'analyse du coefficient alpha de Cronbach et de l'indice Omega 

permet d'évaluer la fiabilité interne d'une échelle de mesure en mesurant dans quelle mesure 

les items de l'échelle sont cohérents entre eux. Ces analyses sont essentielles pour garantir que 

les instruments de mesure utilisés dans la recherche sont fiables et produisent des résultats 

cohérents. 
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Tableau 4.21 les coefficients Cronbach's α et McDonald's ω pour les items de l’étude. 

Item McDonald's 

ω 

Cronbach's α Item McDonald's ω Cronbach's α 

SAI1 0.949 0.949 EXP4 0.950 0.950 

SAI2 0.949 0.949 DTC1 0.950 0.950 

SAI3 0.950 0.950 DTC2 0.950 0.949 

SAI4 0.950 0.949 DTC3 0.949 0.949 

SAG1 0.949 0.949 DTC5 0.950 0.950 

SAG2 0.949 0.949 PPD1 0.951 0.950 

SAG3 0.949 0.949 PPD2 0.950 0.950 

SAG4 0.949 0.949 PPD3 0.949 0.949 

SAG5 0.949 0.949 PPD4 0.950 0.950 

SAG6 0.949 0.949 RE1 0.949 0.949 

SAO1 0.949 0.949 RE2 0.950 0.950 

SAO2 0.949 0.949 RE3 0.949 0.949 

SAO3 0.951 0.951 RE5 0.949 0.949 

FAA1 0.949 0.949 RE6 0.949 0.949 

FAA2 0.950 0.950 REV1 0.949 0.949 

FAA3 0.950 0.950 REV2 0.949 0.949 

FAA4 0.950 0.950 REV3 0.949 0.949 

FFA2 0.950 0.950 REV4 0.949 0.949 

FFA3 0.949 0.949 RCM1 0.950 0.950 

FFA4 0.950 0.950 RCM2 0.950 0.950 

EAD1 0.950 0.950 RCM3 0.951 0.950 

EAD2 0.950 0.950 RS1 0.949 0.949 

EAD4 0.950 0.950 RS2 0.950 0.950 

EXP2 0.950 0.950 RS3 0.949 0.949 

EXP3 0.950 0.950    

Source : résultats obtenus via le logiciel Jasp0.18.3 

Tableau 4.22 : les coefficients McDonald's et Cronbach's α pour les construits 

Item McDonald's 

ω 

Cronbach's α Item McDonald's 

ω 

Cronbach's α 

SAI 0,763 0,753 DTC 0,775 0,759 

SAG 0,844 0,887 PPD 0,534 0,529 

SAO 0,604 0,588 RE 0,756 0,753 

FAA 0,508 0,487 REV 0,822 0,820 

FFA 0,459 0,424 RCM 0,671 0,662 

EAD 0,719 0,601 RS 0,755 0,751 

EXP 0,744 0,698    

Source : résultats obtenus via le logiciel Jasp0.18.3 



Chapitre IV : Analyses et discussions des résultats 

  
259 

Tableau 4.23 : Le coefficient de du modèle entier  

Estimate McDonald's ω 

Point estimate 
 

0.941 
 

95% CI lower bound 
 

0.933 
 

95% CI upper bound 
 

0.950 
 

 

 

 

 

Source : résultats obtenus via le logiciel Jasp0.18.3 

En addition de la fiabilité composite (CR), la fiabilité des construits évaluée à l'aide de l'Alpha 

de Cronbach et de McDonald's ω. L'Alpha de Cronbach pour chaque construit de l'étude s'est 

avéré supérieur à la limite requise de 0,70 (Nunnally et Bernstein, 1994). Les fiabilités 

composites variaient de 0,75 à 0,9 au-dessus du seuil de 0,70 (Hair et al., 2010). Ainsi, la 

fiabilité des construits a été établie pour chaque construit de l'étude. 

3. Test de normalité de distribution 

Une fois que les indices d‘ajustement des construits sont obtenus, la prochaine étape consiste 

à examiner la normalité des données avant de procéder à la modélisation du modèle structurel 

(Awang,2015). Bien que l'étude actuelle utilise l'estimateur du maximum de vraisemblance 

(MLE) pour l'analyse de la SEM, connu pour produire des estimations de paramètres 

cohérentes même en cas d'anomalies de données (Awang, 2015), il est néanmoins décidé de 

réaliser un test de normalité pour confirmer l'adéquation des données aux tests paramétriques. 

Avant de déterminer les tests appropriés pour confirmer les hypothèses et garantir l'exactitude 

des résultats de l'étude, la nature des données obtenues doit être connue, et cela peut être 

vérifié en testant la distribution normale basée sur le test de Kolmogorov-Smirnov ( K-s ) 

pour déterminer si les données des répondants suivent d'abord la distribution normale. La 

forme des hypothèses statistiques, dans le cas de test de la normalité de la distribution de 

probabilité des données, est formulée comme suit : 

-Hypothèse nulle (H0) : les échantillons de données concernant les variables de l'étude sont 

tirés d'une population dont les données suivent une distribution normale. 

  McDonald's ω Cronbach's α 

RSE 0,885 0,884 

AO 0,9 0,899 

CAO 0,754 0,844 
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-Hypothèse alternative (H1) : les échantillons de données pour les variables de l'étude sont 

tirés d'une population dont les données ne suivent pas une distribution normale.  

La règle générale dans le cas de la révélation de la normalité de la distribution de probabilité 

des données est la suivante : Si la valeur de probabilité d'erreur (sig) est inférieure à 0,05, 

nous rejetons l‘hypothèse nulle (Ho) et acceptons l‘hypothèse  alternative (1H) : c'est-à-dire, 

les données ne suivent pas une distribution normale. 

Tableau4.24 : Les résultats des Tests de normalité des données des répondants 

  La variable Kolmogorov-Smirnov
a
 

Statistic 468 Sig 

SAI1 .316 468 .000 

SAI2 .268 468 .000 

SAI3 .311 468 .000 

SAI4 .292 468 .000 

SAG1 .353 468 .000 

SAG2 .251 468 .000 

SAG3 .298 468 .000 

SAG4 .314 468 .000 

SAG5 .258 468 .000 

SAG6 .310 468 .000 

SAO1 .293 468 .000 

SAO2 .350 468 .000 

SAO3 .219 468 .000 

FAA1 .281 468 .000 

FAA2 .205 468 .000 

FAA3 .245 468 .000 

FAA4 .295 468 .000 

FFA2 .282 468 .000 

FFA3 .281 468 .000 

FFA4 .266 468 .000 

EAD1 .245 468 .000 

EAD2 .235 468 .000 

EAD4 .250 468 .000 

EXP1 .316 468 .000 

EXP2 .254 468 .000 

EXP3 .204 468 .000 

DTC1 .300 468 .000 

DTC2 .275 468 .000 

DTC3 .262 468 .000 

DTC4 .238 468 .000 

PPD1 .231 468 .000 

PPD2 .268 468 .000 

PPD3 .242 468 .000 

PPD4 .220 468 .000 

RE1 .289 468 .000 

RE2 .241 468 .000 

RE3 .254 468 .000 
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RE4 .256 468 .000 

RE5 .291 468 .000 

REV1 .259 468 .000 

REV2 .302 468 .000 

REV3 .273 468 .000 

REV4 .262 468 .000 

RCM1 .276 468 .000 

RCM2 .314 468 .000 

RCM3 .339 468 .000 

RS1 .228 468 .000 

RS2 .275 468 .000 

RS3 .235 468 .000 

RS4 .278 468 .000 

Source : Résultats obtenus via SPSS.V23. 

Les résultats ci-dessus montrent que la valeur de probabilité (Sig) est inférieure au niveau de 

signification (0,05), et donc nous rejetons l'hypothèse nulle (H0) et nous acceptons 

l'hypothèse alternative (H1) : qui stipule que les données des répondants ne suivent pas une 

distribution normale. 

Nous allons maintenant procéder au test  de la normalité en examinant le paramètre 

"skewness" de chaque item de mesure. 

En résumé, dans le cas où l'hypothèse de normalité n'est pas respectée, les chercheurs 

disposent de plusieurs options. L'une d'entre elles consiste à supprimer les éléments non 

normaux du modèle de mesure (en se basant sur la mesure de l'asymétrie) et à poursuivre 

l'analyse. Une autre option est de supprimer l'observation la plus éloignée du centre (valeur 

aberrante) de la distribution. Cependant, la méthode la plus populaire ces derniers temps est 

de continuer l'analyse avec la MLE (Maximum Likelihood Estimation) (sans supprimer aucun 

élément ni aucune observation) et de confirmer à nouveau les résultats de l'analyse par le biais 

du Bootstraping (Collier, 2020). 

Ainsi, conformément aux recommandations de Hair et al. (2016), nous examinons si les 

données suivent une distribution proche de la normale, en utilisant deux autres mesures : le 

coefficient de symétrie (Skewness) et le coefficient d'aplatissement (Kurtosis). L'asymétrie, 

représentée par l'inclinaison dans la distribution, peut se produire soit vers la gauche soit vers 

la droite, comme illustré dans le graphique supérieur de la figure. Elle indique l'asymétrie de 

la distribution, avec une asymétrie positive indiquant une queue plus longue du côté droit et 

une asymétrie négative indiquant une queue plus longue du côté gauche. 

Le kurtosis, en revanche, représente le pointu ou l'aplatissement d'une distribution, comme 

indiqué dans la partie inférieure de la figure. Des queues lourdes ou légères dans la 
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distribution par rapport à la distribution normale indiquent une kurtosis plus élevée ou plus 

faible, respectivement. Une kurtosis plus élevée implique des queues plus lourdes et un pic 

plus prononcé, tandis qu'une kurtosis plus faible suggère des queues plus légères et une 

distribution plus plate. 

L'analyse de ces mesures révèle que les valeurs sont inférieures à 1,5 en valeur absolue, ce qui 

confirme une quasi-normalité univariée satisfaisante pour toutes les variables. L'évaluation de 

la normalité se fait en examinant la mesure de l'asymétrie pour chaque élément. Une valeur 

absolue de l'asymétrie de 1,0 ou moins indique que les données sont normalement distribuées. 

Cependant, la modélisation par équations structurelles utilisant l'Estimateur du Maximum de 

Vraisemblance (MLE) comme AMOS est assez robuste à une asymétrie supérieure à 1,0 en 

valeur absolue si la taille de l'échantillon est grande et que la région critique (CR) pour 

l'asymétrie ne dépasse pas 8,0. 

Cela signifie que le chercheur peut procéder à une analyse plus poussée (SEM) puisque 

l'estimateur utilisé est le MLE. Normalement, une taille d'échantillon supérieure à 200 est 

considérée comme suffisamment grande en MLE même si la distribution des données est 

légèrement non normale. Ainsi, pour une taille d'échantillon supérieure à 200, le chercheur 

peut poursuivre l'analyse avec une asymétrie absolue allant jusqu'à +/-2 bien que certains 

experts aient suggéré une valeur de +/-3. 

Une autre méthode pour évaluer la normalité consiste à examiner la statistique de kurtosis. 

Cependant, la MSEM utilisant l'estimateur du Maximum de Vraisemblance (MLE) est 

également robuste aux violations de la kurtosis de la normalité multivariée tant que la taille de 

l'échantillon est grande. Pour la kurtosis, la plage va de -10 à +10 pour être encore considérée 

comme normalement distribuée (Collier, 2020). Sur la base de nos résultats, nous pouvons 

voir que l'asymétrie et la kurtosis sont toutes deux dans une plage acceptable pour être 

considérées comme "normales" .Si la distribution est constatée comme s'écartant de la 

normalité, le chercheur pourrait évaluer la distance de Mahalanobis pour identifier les 

éventuels valeurs aberrantes dans l'ensemble de données. AMOS calcule la distance pour 

chaque observation dans l'ensemble de données par rapport au centroïde. Le centroïde est le 

centre de toute la distribution des données. Il tabule la distance des valeurs aberrantes 

potentielles par rapport au centroïde, avec la probabilité pour une observation soupçonnée 

d'être une valeur aberrante dans la première colonne et la probabilité qu'une observation d'une 

extrémité similaire se produise dans une population normale multivariée (la deuxième 

colonne). Une valeur aberrante se produit lorsque la distance de certaines observations est 

trop éloignée par rapport à la majorité des autres observations dans un ensemble de données. 
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La suppression de quelques valeurs aberrantes extrêmes dans le modèle pourrait améliorer la 

normalité multivariée. Une fois la valeur aberrante identifiée, le chercheur pourrait retourner à 

l'ensemble de données et les supprimer (en se basant sur le numéro d'observation). Le 

nouveau modèle de mesure est ensuite spécifié à l'aide de l'ensemble de données nettoyé. Le 

processus pourrait être répété. Cependant, il n'est pas nécessaire d'examiner la distance de 

Mahalanobis si le problème de non-normalité ne se pose pas. 

Cette statistique représente la distance au carré par rapport au centroïde d'un ensemble de 

données. Plus la distance est grande, plus l'élément est éloigné de la distribution moyenne. 

AMOS présente également deux statistiques supplémentaires, p1 et p2. Une bonne règle de 

base est que si les valeurs de p1 et p2 sont inférieures à .001, ces cas sont désignés comme des 

valeurs aberrantes (Collier, 2020). 

Tableau 4.25: Le test de quasi normalité des données. 

Variable min max Skew c.r. kurtosis c.r. 

RS4 1,000 5,000 -,697 -7,138 -,389 -1,993 

RS3 1,000 5,000 -,563 -5,764 -,714 -3,655 

RS2 1,000 5,000 -,503 -5,148 -,824 -4,217 

RS1 1,000 5,000 -,667 -6,827 -,668 -3,421 

RCM3 1,000 5,000 -,492 -5,039 -,771 -3,947 

RCM2 1,000 5,000 -,556 -5,692 -,766 -3,921 

RCM1 1,000 5,000 -,570 -5,833 -,792 -4,054 

REV4 1,000 5,000 -,451 -4,614 -,857 -4,385 

REV3 1,000 5,000 -,495 -5,068 -,741 -3,793 

REV2 1,000 5,000 -,684 -7,003 -,622 -3,184 

REV1 1,000 5,000 -,607 -6,217 -,518 -2,651 

RE1 1,000 5,000 -,296 -3,030 -,905 -4,633 

RE2 1,000 5,000 -,283 -2,897 -,897 -4,590 

RE6 1,000 5,000 -,358 -3,668 -,965 -4,940 

RE5 1,000 5,000 -,372 -3,813 -,982 -5,028 

RE3 1,000 5,000 -,529 -5,416 -,788 -4,033 

DTC5 1,000 5,000 -,163 -1,674 -1,103 -5,645 

DTC3 1,000 5,000 -,117 -1,201 -1,108 -5,674 

DTC2 1,000 5,000 -,258 -2,643 -,994 -5,089 

DTC1 1,000 5,000 -,337 -3,450 -,860 -4,403 

PPD4 1,000 5,000 -,262 -2,683 -1,082 -5,538 

PPD3 1,000 5,000 -,345 -3,533 -1,013 -5,185 

PPD2 1,000 5,000 -,421 -4,313 -,741 -3,792 

PPD1 1,000 5,000 -,540 -5,530 -,586 -3,002 

EXP4 1,000 5,000 -,211 -2,162 -,876 -4,487 

EXP3 1,000 5,000 -,309 -3,164 -1,155 -5,915 

EXP2 1,000 5,000 -,192 -1,969 -1,133 -5,798 

EAD4 1,000 5,000 -,361 -3,692 -,930 -4,762 

EAD2 1,000 5,000 -,213 -2,185 -,996 -5,097 

EAD1 1,000 5,000 -,196 -2,010 -,955 -4,891 

FFA4 1,000 5,000 -,383 -3,919 -,894 -4,576 

FFA3 1,000 5,000 -,549 -5,619 -,760 -3,892 
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FFA2 1,000 5,000 -,384 -3,927 -,855 -4,376 

FAA4 1,000 5,000 -,321 -3,285 -,839 -4,297 

FAA3 1,000 5,000 -,238 -2,434 -1,041 -5,329 

FAA2 1,000 5,000 -,382 -3,912 -,959 -4,907 

FAA1 1,000 5,000 -,256 -2,624 -1,145 -5,864 

SAO3 1,000 5,000 -,333 -3,410 -1,073 -5,494 

SAO2 1,000 5,000 -,612 -6,263 -,604 -3,091 

SAO1 1,000 5,000 -,686 -7,027 -,329 -1,684 

SAG6 1,000 5,000 -,310 -3,171 -,957 -4,899 

SAG5 1,000 5,000 -,463 -4,742 -,736 -3,768 

SAG4 1,000 5,000 -,588 -6,023 -,709 -3,631 

SAG3 1,000 5,000 -,291 -2,979 -1,005 -5,146 

SAG2 1,000 5,000 -,681 -6,976 -,614 -3,146 

SAG1 1,000 5,000 -,728 -7,482 -,124 -,636 

SAI1 1,000 5,000 -,619 -6,341 -,693 -3,545 

SAI2 1,000 5,000 -,676 -6,924 -,700 -3,586 

SAI3 1,000 5,000 -,647 -6,621 -,465 -2,382 

SAI4 1,000 5,000 -,741 -7,583 -,420 -2,152 

Multivariate      269,057 46,788 

Source : Résultats obtenus via AMOS.V26.  

Le Tableau 4.25 présente les résultats du test de normalité. La valeur de l'asymétrie de chaque 

élément dans le tableau est inférieure à 1 (valeur absolue), à l'exception de sept éléments. 

Parmi ces sept éléments, les valeurs mesurées ne dépassent pas 1,5. Selon la littérature 

précédente (Kashif et al., 2016 ; Collier, 2020), nous pouvons  procéder à une analyse plus 

approfondie avec une asymétrie absolue allant jusqu'à 1,5 car la taille de l'échantillon est 

supérieure à 200. À partir du test de normalité, il est également constaté que la région critique 

(C.R) de tous les éléments dans le Tableau 4.25 n'a pas dépassé la limite, qui est de 8,0 

(Awang, 2015), ce qui indique l'adéquation ou la normalité des données utilisées dans cette 

étude. 

4. La spécification et l'analyse du modèle structurel. 

4.1.La spécification du modèle structurel.  

Une fois que l'analyse factorielle confirmatoire (AFC) est terminée et que toutes les valeurs 

mesurées ont atteint les seuils requis de l‘unidimensionalité (tableau 4.20), de la validité et de 

la fiabilité (Tableau 4.18), nous pouvons conclure que le modèle de mesure pour tous les 

construits latentes impliquées dans le modèle ont été validés (Awang, 2015), et sont prêts 

pour la modélisation et l'analyse structurelle. La modélisation et l'analyse structurelles sont 

menées après l'évaluation de la normalité des données. La modélisation structurelle implique 

l'assemblage des construits validées dans le modèle structurel afin d'exécuter l'analyse 

structurelle. Dans cette étude, les construits sont disposées de droite à gauche, en commençant 
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par les constructions exogènes (indépendantes) (à l'extrême gauche) et la construction 

endogène (dépendante) (à l'extrême droite). Ensuite, en fonction de la direction de 

l'hypothèse, la construction exogène (indépendante) est liée à sa construction endogène 

(dépendante) respective à l'aide d'une flèche simple.  

Figure 4.6 : Le modèle structurel 

 

Source : Résultats obtenus via AMOS.V26. (Annexe, 7) 
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4.2.Évaluation générale de l'indice d’ajustement des modèles structurels. 

Tableau 4.26 : Résumé de l'évaluation de l'indice de qualité d'ajustement (modèle 

structurel)  

Le nom de 

catégorie 

L’indice Niveau 

d’acceptation  

La valeur mesurée 

Ajustement absolu Chi-carré P-value>0.05 .000 

Erreur Quadratique 

Moyenne 

d'Approximation" 

(RMSEA) 

RMSEA < 0.08 0,057 

Indice de Bon Ajustement 

(GFI) 

GFI > 0.90 0,812 

Racine Carrée Moyenne 

Résiduelle Standardisée 

(SRMR) 

SRMR< 0.08 0,0671 

Ajustement 

incrémentiel 

Indice de Bon Ajustement 

Ajusté (AGFI)
  

AGFI > 0.90 0,8 

Indice de Conformité 

Comparatif (CFI) 

CFI > 0.90 0,856 

Indice de Tucker-Lewis 

(TLI) 

TLI > 0.90 0,846 

Indice de Bon Ajustement 

Normalisé (NFI) 

NFI > 0.90 0,8 

Ajustement 

parcimonieux 

Chi-carré/Degrés de liberté Chisq/df <3.0 3,022 

Source : Résultats obtenus via SPSS.V26. (Source: Annexe 6) 

Le tableau 4. 27 montre les résultats de l'évaluation globale de l'indice de qualité d'ajustement 

des modèles structurels qui a atteint un niveau minimum d'acceptation tel que proposé par 

Baumgartner et Homburg (1996); Doll et al. (1994). Cela indique que le modèle global est 

suffisamment adapté et approprié pour mener l'analyse structurelle qui facilite l'examen de 

l'association entre les construits étudiés. 

4.3.Analyse de la régression 

L‘examen  de la covariance résiduelle standardisée comme guide pour évaluer la robustesse 

du modèle structurel. La covariance résiduelle est la différence entre la covariance de 

l'échantillon et la covariance impliquée par le modèle. Le modèle est correctement spécifié si 

la plupart des résidus standardisés sont inférieurs à deux en valeur absolue. Le Tableau en 

Annexe 7 présente l'estimation des résidus standardisés pour notre modèle structurel. 

L‘utilisation des estimations des résidus standardisés comme option alternative pour 

supprimer les "mauvais items" du modèle. Les "mauvais items" sont les items qui ne 
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contribuent pas à estimer le construit latent respectif. Ces items peuvent entraîner un mauvais 

ajustement du modèle de mesure. Sur la base de la matrice de covariance des résidus 

standardisés, l'item EAD4 est un item a grande covariance nous devons le supprimer en 

revanche, après suppression de cet item les indices d‘ajustement se sont dégradés. 

Tableau 4.27 Analyse de la régression 

   Poids de 

Régression 

Standardisé 

Poids 

Régression 

S.E. C.R. P Résultat 

AO <--- CAO 0,725 0,923 0,086 10,723 *** SIGNIFICATIF 

RSE <--- AO 0,221 0,187 0,051 3,686 *** SIGNIFICATIF 

RSE <--- CAO 0,593 0,635 0,086 7,418 *** SIGNIFICATIF 

***Significativité à 1 % 

Le tableau 4.27 présente les résultats de la régression du modèle structurel. Les résultats 

indiquent que la variable endogène (dépendante) du modèle, « Responsabilité sociale des 

entreprises (RSE)», est significativement et positivement influencée par toutes les variables 

Apprentissage Organisationnel (AO)et Capacité d‘apprentissage organisationnel (CAO). Le 

R-carré pour le modèle est de 0,60, ce qui implique que le modèle, qui comprend deux  

construits exogènes (indépendants), à savoir «la capacité de l’apprentissage 

organisationnel CAO» et la variable AO , parviennent à estimer 60 % des variations 

dans les pratiques RSE. (Annexe  7) 

4.4.Analyse de la médiation  

L'étude a évalué le rôle médiateur de l'AO sur la relation entre la capacité d‘apprentissage 

organisationnel (CAO) et la responsabilité sociale des entreprises (RSE) et. Les résultats ont 

révélé un effet indirect significatif de la CAO sur la RSE, qui était positif et significatif (b = 

0,173, t = 3,705, p = 0,005), soutenant l'hypothèse H1. De plus, l'effet direct de la CAO sur la 

RSE en présence du médiateur s'est également révélé significatif (b = 0,635 , p = 0,000). 

Ainsi, l‘AO médiatisait partiellement la relation entre la CAO et la RSE. Le résumé de 

l'analyse de médiation est présenté dans le Tableau 4.28 

Tableau4.28 : Analyse de la médiation entre CAO et RSE. 

La relation Effet 

direct 

Effet 

indirect 

L’intervalle de 

confiance 

Sig. Conclusion 

 

 

CAO-->AO-->RSE 

 

 

0,593 

 

 

0 ,16 

Borne 

inferieure  

Borne 

supérieure 

 

 

0,0015 

 

Médiation 

partielle 0,059 0, 274 

Source : Résultats obtenus via Amos.V26. (Source: Annexe 7) 
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4.5.Test des  hypothèses 

Une fois l'analyse de l'estimation de la régression terminée, la section actuelle de l'étude teste 

les hypothèses de notre étude, conformément au modèle conceptuel synthétisé utilisé dans 

cette étude. Les tests des hypothèses sont effectués sur la base des résultats de la régression. 

Le tableau 4.29 présente les résultats des tests des hypothèses. 

Tableau 4. 29 : Les résultats des tests des hypothèses. 

 Hypothèses Résultats 

H1 H0 : la Capacité d‘Apprentissage Organisationnel 

(CAO) n‘a aucun impact sur  le processus de 

l‘apprentissage organisationnel (AO) 

Ha :Il existe une relation significative positive et 

directe entre la Capacité d‘Apprentissage 

Organisationnel (CAO) et le processus de 

l‘apprentissage organisationnel (AO) 

Hypothèse nulle rejetée 

H2 H0 : Les pratiques RSE de l'entreprise ne sont 

influencées par l'existence d'un processus 

d'apprentissage organisationnel.  

 

Ha : Les pratiques RSE de l'entreprise sont 

positivement influencées par l'existence d'un 

processus d'apprentissage organisationnel.  

 

Hypothèse nulle rejetée 

H3 H0 : La CAO n‘a aucune influence sur les 

pratique RSE de l‘entreprise 

Ha : La CAO influence positivement les pratique 

RSE de l‘entreprise 

Hypothèse nulle rejetée 
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Section 3 : Synthèse et discussion des résultats. 

Comme mentionné dans le chapitre 3, cette étude vise à définir et examiner les facteurs 

organisationnels potentiels affectant les politiques et les pratiques RSE . Elle tente d'examiner 

les facteurs que les entreprises  prennent normalement en compte lors de la prise de décisions 

liées aux questions éthiques sur leur lieu de travail, tels que définis par le modèle de Bontis et 

al. (2001), ainsi que l'incorporation des aspects de la capacité  d‘apprentissage organisationnel 

(CAO) dans le modèle conceptuel qui constitue un support de l‘apprentissage organisationnel  

ont déjà été expliquées dans le chapitre 3.  

Trois modèles de deuxième degré ont été développés afin de pouvoir examiner la relation 

entre les facteurs de l'étude. Les résultats empiriques du modèle structurel  expliquent les 

détails de l'impact des facteurs primaires sur la responsabilité sociale des entreprises RSE. De 

même. Comme mentionné dans l'analyse de régression, les résultats du modèle structurel  

indiquent que La RSE est significativement et positivement influencé par l‘apprentissage 

organisationnel et la capacité de l‘apprentissage organisationnel. 

Pour diagnostiquer le niveau de maturité des pratiques et des politiques RSE des entreprises 

algériennes nous allons se concentrer sur deux volets :  

Volet empirique  en faisant l‘analyse du contexte législatif et économique algérien ou nous 

devons faire une lecture et une analyse des textes officiels relatifs au développement durable 

et de la RSE en Algérie. 

Volet analyse transversal du questionnaire et des résultats du modèle de l‘étude.  

1. le volet du cadre législatif et économique lié à la promotion des pratique RSE 

dans le contexte algérien  

À travers une étude analytique de la littérature sur la RSE dans les pays en développement, 

Jamali & Karam (2018) ont identifié les principales caractéristiques de cette littérature liées à 

la conception et à la représentation de la RSE. D'un point de vue institutionnel, les auteurs 

trouvent que les antécédents de la RSE dans les pays en développement peuvent être classés 

en cinq catégories : (1) le paysage géopolitique de la nation, y compris le rôle des 

organisations nationales et internationales de la société civile et l'influence des normes 

internationales telles que le Global Compact ; (2) le système politique et de gouvernance, le 

système financier, l'économie et l'environnement opérationnel des entreprises ; (3) les niveaux 

de développement économique national, l'ouverture de l'économie aux investissements 
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internationaux et la disponibilité (ou non) d'un environnement favorable aux affaires ; (4) le 

système culturel sur les interprétations de la RSE et l'influence des valeurs et coutumes 

sociales spécifiques, y compris la religion ; (5) l'écosystème local. 

En 2003, l'Algérie a adopté une nouvelle législation environnementale fondée sur les 

principes du développement durable (loi 03-10), officialisant son engagement sur la voie du 

développement durable. Cependant, le bilan écologique réel de l'Algérie met en évidence le 

peu d'impact positif des mesures annoncées par le gouvernement en matière de 

développement durable. 

Au-delà de la loi (03-10). L‘Algérie a adopté l'Agenda 2030 depuis sa création par 

l‘organisation des nations unies  en septembre 2015 pour répondre aux enjeux et défis des 

Objectifs du Développement Durable (ODD), l'Algérie a établi en 2016 un Comité 

interministériel de coordination sous l'égide du Ministère des Affaires étrangères (MAE). Ce 

comité regroupe divers ministères, institutions et organismes nationaux, chargés du suivi et de 

l'évaluation de la mise en œuvre des ODD en Algérie, ce dernier a rétabli le rapport national 

sur la progression de la mise en œuvre des Objectifs du Développement Durable (ODD). 

Cette initiative représente une étape significative dans le processus de développement durable 

en dotant le gouvernement d'un pouvoir institutionnel,  

Face aux impacts croissants du dérèglement climatique, qui menacent la prospérité mondiale, 

l'Algérie a adopté une démarche proactive pour lutter contre le changement climatique et 

s'adapter aux nouvelles conditions climatiques. Le Gouvernement algérien souhaite accélérer 

la mise en œuvre de l'Accord de Paris, ratifié par décret présidentiel en 2016, en confirmant la 

Contribution Déterminée au Niveau National (CDN) de l'Algérie. Selon cette CDN, l'Algérie 

s'engage à réduire ses émissions de gaz à effet de serre (GES) de 7% d'ici 2030 (INDC 

Algérie, 2018) par rapport au scénario de référence, Business As Usual (BAU) avec ses 

propres ressources, et de 22% si elle bénéficie d'un financement international. 

Business As Usual (BAU) est un terme utilisé pour désigner un scénario de référence dans 

lequel les activités économiques et les émissions de gaz à effet de serre (GES) continuent sans 

aucune intervention supplémentaire pour réduire ces émissions. En d'autres termes, c'est une 

projection de l'évolution future basée sur les tendances actuelles et les politiques existantes, 

sans tenir compte de nouvelles mesures ou de changements significatifs dans les 

comportements ou les technologies. 
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Dans le contexte des objectifs climatiques et des Contributions Déterminées au Niveau 

National (CDN), le scénario BAU sert de base de comparaison pour évaluer l'impact des 

mesures de réduction des émissions. Par exemple, un pays peut s'engager à réduire ses 

émissions de GES d'un certain pourcentage par rapport au niveau projeté dans le scénario 

BAU dans un horizon déterminé (comme 2030). Cela signifie que les réductions sont 

mesurées par rapport à ce qui serait attendu si aucune action supplémentaire n'était prise pour 

limiter les émissions (INDC Algérie, 2018) . 

Pour atteindre ces objectifs, un processus d'élaboration du Plan National Climat (PNC) a été 

initié. Ce plan vise à traduire les objectifs de la CDN en actions concrètes, en cohérence avec 

les instruments stratégiques de haute importance. Ce processus représente une opportunité 

pour fédérer tous les acteurs algériens autour des solutions à apporter aux défis posés par le 

changement climatique (CC). 

Le Plan National Climat (PNC) est l‘aboutissement d‘une démarche globale articulée autour 

de quatre étapes majeures (PNC, 2019): 

A. Le diagnostic : Cette étape vise à identifier les priorités et les besoins en termes 

d‘adaptation et d‘atténuation des effets du changement climatique. Elle est basée sur le 

bilan des connaissances scientifiques actuelles concernant les émissions par source et 

les absorptions par puits de gaz à effet de serre (GES) issues des inventaires. Elle 

inclut également des analyses de vulnérabilité réalisées (et en cours) pour identifier et 

mesurer les impacts des CC en Algérie. 

B. L'intégration des objectifs : Cette étape assure un lien étroit entre les objectifs en 

matière d‘atténuation et d‘adaptation aux changements climatiques et les sept axes de 

la Stratégie Nationale de l‘Environnement et du Développement Durable (SNEDD) 

ainsi que les engagements internationaux de l‘Algérie. 

La Stratégie Nationale de l‘Environnement et du Développement Durable (SNEDD) de 

l'Algérie repose sur sept axes principaux, qui visent à promouvoir un développement durable 

et à répondre aux défis environnementaux du pays. Ces axes stratégiques sont conçus pour 

guider les actions du gouvernement algérien en matière de protection de l'environnement et de 

promotion du développement durable, en alignement avec les engagements internationaux du 

pays et les objectifs de développement durable (ODD) des Nations Unies. 

Les sept axes de la SNEDD sont les suivants (http://www.mree.gov.dz/) : 
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¶ Une gestion intégrée des ressources en eau : Améliorer la gestion des ressources en 

eau pour assurer leur disponibilité et leur qualité, tout en répondant aux besoins des 

différents secteurs économiques et des populations. 

¶ La lutte contre la désertification et gestion durable des terres :Mettre en place des 

mesures pour prévenir et réduire la dégradation des terres, restaurer les terres 

dégradées et promouvoir des pratiques agricoles durables. 

¶ La préservation de la biodiversité et gestion des écosystèmes: Protéger et restaurer la 

biodiversité et les écosystèmes, en mettant l'accent sur la conservation des espèces et 

des habitats naturels. 

¶ La gestion des déchets et promotion de l‘économie circulaire:  Améliorer la gestion 

des déchets solides, réduire la production de déchets, promouvoir le recyclage et la 

valorisation des déchets pour créer une économie circulaire. 

¶ L‘amélioration de la qualité de l‘air et lutte contre la pollution atmosphérique: Mettre 

en œuvre des mesures pour réduire les émissions de polluants atmosphériques, 

améliorer la qualité de l'air et protéger la santé publique. 

¶ Une transition énergétique et promotion des énergies renouvelables : Encourager 

l'utilisation des énergies renouvelables et améliorer l'efficacité énergétique pour 

réduire la dépendance aux énergies fossiles et diminuer les émissions de gaz à effet de 

serre. 

¶ Le renforcement des capacités institutionnelles et de la gouvernance environnementale 

: Améliorer les capacités des institutions pour gérer les questions environnementales, 

renforcer la gouvernance environnementale et assurer la participation des différents 

acteurs dans la prise de décision et la mise en œuvre des politiques environnementales. 

C. Le plan d’action: Cette étape présente les projets et les actions identifiés par les 

secteurs institutionnels et la société civile, visant à répondre aux priorités et objectifs 

fixés.  

Le plan d‘actions du Plan National Climat (PNC) est composé de trois volets principaux : 

¶ Le premier volet: Il concerne l'adaptation socio-économique de l‘Algérie aux 

changements climatiques. 
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¶ Le deuxième volet : Il vise l‘atténuation des émissions de gaz à effet de serre (GES). 

¶ Le troisième volet : Ce volet porte sur les actions transversales visant à améliorer la 

gouvernance des changements climatiques, le financement, la sensibilisation, la 

communication, la formation, le renforcement des capacités et la recherche-

développement. 

D. Le cadre de gouvernance: Cette dernière étape spécifie l‘organisation, les moyens de 

mise en œuvre des activités, le calendrier, ainsi que les dispositifs de suivi et 

d‘évaluation. 

Les entreprises sont des acteurs indispensables et jouent un rôle crucial dans la mise en œuvre 

du Plan National Climat (PNC) en Algérie. Leur participation active et leur collaboration avec 

le gouvernement et d'autres parties prenantes peuvent grandement contribuer à l'atteinte des 

objectifs climatiques du pays. En  s'intégrant dans les différents volets du plan. 

Les entreprises peuvent jouer un rôle crucial dans l'adaptation socio-économique aux 

changements climatiques en investissant dans l'innovation et le développement de 

technologies vertes, adoptant des pratiques durables pour la gestion des ressources naturelles 

et participant à la construction d'infrastructures résilientes. Elles peuvent atténuer les 

émissions de gaz à effet de serre (GES) en mettant en place des stratégies de réduction des 

émissions, en investissant dans les énergies renouvelables et en adoptant des pratiques de 

gestion des déchets telles que le recyclage et la valorisation énergétique. En participant 

activement aux structures de gouvernance climatique, les entreprises peuvent collaborer avec 

les autorités publiques et les parties prenantes pour une mise en œuvre efficace des politiques 

climatiques et mobiliser des financements pour des projets verts. De plus, elles peuvent 

sensibiliser le public et d'autres entreprises aux enjeux climatiques et promouvoir des 

comportements écologiquement responsables. Enfin, en investissant dans la formation de 

leurs employés et en soutenant des initiatives de renforcement des capacités, les entreprises 

peuvent se préparer à gérer les défis climatiques de manière efficace.   

Un nombre d'initiatives d‘entreprises pour améliorer l'efficacité énergétique et réduire les 

émissions de GES dans les complexes industriels algériens, nous citons ce qui suit: 

ü Sider El Hadjar : 

¶ Rénovation et remise en marche de compensateurs synchrones au complexe. 
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¶ Réduction de la consommation de coke dans le haut fourneau par optimisation des 

paramètres de fonctionnement du processus. 

¶ Renforcement des capacités du complexe pour améliorer les performances 

énergétiques et réduire les émissions de GES et de polluants atmosphériques. 

¶ Éclairage du complexe par des panneaux solaires photovoltaïques. 

¶ Modernisation du système d‘allumage des stands de chauffage des poches des aciéries 

et réinjection des gaz chauds pour le chauffage des poches des fours.  

¶ Installation de variateurs de vitesse sur les moteurs de forte puissance pour réduire la 

consommation énergétique dans les unités de production. 

¶ Amélioration de la gestion énergétique globale des unités de production du complexe, 

incluant l‘optimisation et la rénovation des installations pour réduire la consommation 

de l‘énergie. 

¶ Installation de batteries de compensation et remise en service du turboalternateur pour 

réduire la consommation et générer de l‘électricité sur place. 

ü Les fonderies de métaux ferreux et non ferreux à El Harrach et Tiaret 

¶ Installation de nouveaux fours à induction à haut rendement énergétique dans  

ü Le groupe GICA. 

¶ Co-incinération des déchets ménagers et industriels à haut pouvoir calorifique dans les 

fours à ciment des unités  

ü Autres exemple :  

¶ Modernisation des installations et remplacement des cubilots par des fours électriques 

à induction pour la fusion du métal chez ALFEL. 

¶ Optimisation de l‘utilisation du transformateur pastille de zinc pour réduire la 

consommation énergétique et installation d‘un moteur variateur de vitesse dans le 

processus pour réduire la consommation énergétique chez ALZINC. 

¶ Ces initiatives montrent un engagement à divers niveaux pour optimiser l'utilisation de 

l'énergie, réduire les émissions de GES, et promouvoir la durabilité dans les secteurs 

industriels. 

Bien que l'Algérie se dirige vers la diversification de son économie conformément à l'Agenda 

2030, elle continue de favoriser un modèle largement basé sur une approche extractiviste. 

Malgré la mise en place de mécanismes tels que la fiscalité écologique et les contrats de 
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performance environnementale, ces mesures n'ont pas suffisamment atténué les effets négatifs 

des activités humaines sur l'environnement. 

Depuis 2003, le principe du pollueur-payeur a été introduit en Algérie par voie législative, 

établissant ainsi les bases d'une législation fiscale environnementale visant à taxer les activités 

polluantes. Le gouvernement algérien a mis en place 16 taxes environnementales différentes, 

ciblant spécifiquement les activités polluantes et dangereuses de l'industrie, les déchets 

industriels et ménagers, les eaux usées et la pollution atmosphérique. Une partie des recettes 

de ces taxes alimente le Fonds National pour l'Environnement et le Littoral (FNEL). Ce fonds 

finance diverses mesures techniques de prévention pour limiter la pollution causée par les 

entreprises, y compris des actions sur le lieu d'origine de la pollution, des interventions 

d'urgence en cas d'accident, et des campagnes de sensibilisation et d'information. 

Dans le secteur industriel précisément, le gouvernement algérien a imposé aux entreprises un 

nombre de restrictions et de procédures afin de préserver l‘environnement où elles exercent 

leurs activités par exemple les études de dangers et d‘impact environnementales avant la 

procuration de l‘accord d‘activité Plusieurs textes législatifs et réglementaires plus 

précisément le code de travail ont été mis en place en vue d‘organiser les relations du travail, 

de protéger la santé des salariés, de promouvoir le respect des droits de l‘homme, de protéger 

l‘environnement et de lutter contre la corruption. En ratifiant les conventions internationales 

adéquates, l‘Algérie a adapté en conséquence sa législation sociale et environnementale qui 

constitue un cadre propice à la mise en œuvre de la RSE. Ces pressions réglementaires sont 

considérées comme une opportunité et  perçues dès lors comme le moteur essentiel de 

l‘intégration de la responsabilité sociale de l‘entreprise dans toutes ses dimensions. Les 

modèles de politique d‘entreprise et de réponse à la pression supposent chacun un ensemble 

différent de stimuli qui suscitent des réponses organisationnelles. Il est notable que  tout 

comportement organisationnel est motivé par la contrainte juridique, la pression publique ou 

l‘initiative organisationnelle. 

D‘après le rapport de la banque africaine de développement (2018), malgré ces initiatives, le 

système fiscal environnemental algérien présente encore des lacunes. Il manque actuellement 

des capacités suffisantes pour maîtriser les processus de prélèvement et d'analyse des charges 

polluantes des entreprises classées, pour calculer l'assiette fiscale de manière précise et pour 

assurer le recouvrement efficace des taxes environnementales. Cette situation limite 
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l'efficacité des politiques de taxation environnementale et entrave la pleine réalisation des 

objectifs de protection de l'environnement en Algérie. 

La législation environnementale en Algérie souffre d'un manque d'application et de clarté, 

laissant la porte ouverte à des abus et des interprétations douteuses. La régulation étatique doit 

jouer un rôle plus volontaire pour imposer les préceptes de la durabilité aux entreprises 

algériennes, en particulier dans le contexte où les industriels bénéficient actuellement d'une 

trop grande latitude vis-à-vis de l'environnement et de la santé publique. 

2. le volet analyse transversal du questionnaire, analyse de contenu et des résultats 

des modèles de l’étude 

Dans cette phase, La méthodologie d‘analyse de contenu a été sélectionnée car les 

informations textuelles descriptives ou explicatives des objectifs, des politiques et des actions 

d‘une entreprise sont principalement qualitatives. C‘est pourquoi une lecture du contenu a été 

réalisée comme instrument de collecte des informations sur les pratiques RSE adopté par les 

entreprises et d‘évaluer l‘existence du Reporting dont les entreprise qui divulguent 

volontairement les détails de leurs performances sociales et environnementales. 

Les entreprises optent pour la certification ISO 14001 qui est le moyen le plus utilisé par 

l‘entreprise pour sa reconnaissance environnementale. Ceci nous permet donc d‘assumer que  

la protection de l‘environnement, par le moyen de la certification ISO 14001, est parmi les 

préoccupations principales des entreprises vu son impact direct et indirect sur leur activités. 

Mais il existe des chercheurs qui ont confirmé que l‘adoption de la 

norme ISO 14001 est liée à un isomorphisme coercitif qui prenait sa source 

essentiellement en fonction des pressions du siège social (Khelladi,  2013)    

Il faut noter qu‘il n‘existe aucun rapport de responsabilité sociale publié par les entreprises sur 

leurs sites mais seulement des rapports d‗activité de fin d‘année qui incluent une partie dédiée 

à expliquer leurs activités RSE. D‘autres entreprises se font déclarer citoyenne; où nous 

pouvons voir sur leur déclaration une simple phrase comme : « L‘entreprise soutient les 

associations à caractère caritatif et promeut les activités économiques, culturelles et 

sportives. » 

La responsabilité sociale et environnementale est souvent perçue davantage comme de la 

philanthropie que comme une préoccupation environnementale. Lors de l‘analyse des rapports 

d‘activité des entreprises qui ont déclaré l‘adoption d‘une politique RSE nommée y compris 
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les entreprises adoptant la norme ISO 26000. Dans des rapports des entreprises nous 

identifions le terme « Investissement social » qui est destiné pour financer les activités 

sportives puis les activités culturelles et les activités scientifiques et économiques et les 

activités philanthropiques. bien que cette tendance semble évoluer lentement, la plupart des 

entreprises algériennes ne se sont pas encore engagées à rendre leurs activités plus durables, 

souvent en raison d'une vision à court terme dictée par l‘économie locale. Une seule 

entreprise s‘est intéressée à expliquer les procédures prises en compte dans ces activités et qui 

avaient pour but la réduction de l‘impact de ses activités sur l‘environnement dans un rapport 

de Management des émissions atmosphériques. En ce qui concerne le secteur de l‘agriculture 

les deux entreprises ce déclare socialement responsable une d‘entre elle adopte une 

certification ISO 26000 et active dans les milieux rurales et semi-aride et déclare avoir un 

objectif de multiplier la production et ne pas insister sur la qualité biologique des cultures. 

Deux entreprises ont publié sur leurs sites web la réalisation des projet  de recyclage et à être 

responsable des déchets liquides et des eaux usées à l‘aide de stations d‘épuration sans 

énergie et avec un minimum d‘entretien, sans production de déchets, sans odeurs, sans 

produits chimiques, sans bruit, et une réutilisation complète de l‘eau traitée pour irriguer les 

espaces verts. 

Lords de la pandémie du Covid19, les entreprises algériennes ont été mises à rude épreuve 

dans leur engagement en matière d‘éthique des affaires et de RSE. Certains diront que les 

tensions financières, tant à court qu‘à long terme, causées par la pandémie ont 

considérablement poussé ces entreprises  à rechercher des gains à court terme. Il a été 

rapporté que certaines entreprises ont tenté de profiter de cette crise, parfois même par le biais 

de fraudes et de fautes, en créant une fausse pénurie de biens afin de créer une inflation des 

prix ou en faisant des déclarations trompeuses sur les produits (Butler, 2020) et en réduisant 

investissements à long terme dans la RSE, probablement en raison du manque de ressources et 

de la pression croissante pour la survie. 

En outre, nous avons observé que de nombreuses entreprises ont non seulement résisté aux 

pratiques commerciales contraires à l'éthique pendant cette crise, mais se sont également 

activement engagées dans diverses activités de RSE, notamment celles qui ont pu offrir une 

aide pour la lutte contre le Covid 19, d‘autres ont également fait preuve de solidarité et de 

générosité, en faisant des dons de leurs produits aux wilayas les plus touchées par la 

pandémie. D‘autres entreprises ont étendu la ligne de production pour produire des 
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respirateurs, des équipements de protection individuelle, du gel hydroalcoolique, etc… Leur 

réactivité a été chaleureusement accueillie par la population et a contribué à atténuer les 

craintes de pénurie. Il ne fait aucun doute que la pandémie actuelle a offert un large éventail 

d‘opportunités significatives à ceux qui adoptent une approche plus prudente et plus 

perspicace de la RSE. 

D‘autre part, la pandémie de Covid-19 et le ralentissement économique qui en a résulté depuis 

2020 ont créé des défis importants pour les entreprises qui nécessitent de prendre des 

décisions difficiles concernant la sécurité des employés, la viabilité économique de 

l'entreprise et son engagement en faveur des efforts de RSE. Les résultats constatés en 

contrepartie sur le terrain s‘avèrent toujours assez mitigés. 

L'intérêt pour le greenwashing (écoblanchiment)a considérablement augmenté ces dernières 

années, notamment en réponse à la pression croissante des consommateurs et des régulations 

en faveur de pratiques plus durables, même s‘il n‘existe actuellement aucune définition 

unique acceptée du terme. Différentes définitions et perspectives ont été proposées et adoptées 

(Seele et Gatti, 2017 ; Wilson et al., 2010), mais de manière générale, elle est reconnue 

comme une pratique de communication trompeuse sur les questions environnementales. De 

nombreuses études se concentrent sur pourquoi et comment les entreprises s‘engagent dans le 

greenwashing (Du, 2015 ; Testa et al., 2018 ; Vries et al, 2015) et constatent qu‘il s‘agit de 

l‘une des raisons de légitimité les plus fréquentes (Walker et Wan, 2012). Cependant, il est 

préoccupant de noter une hausse alarmante de la production d'informations trompeuses par les 

entreprises, en particulier en ce qui concerne les aspects environnementaux et sociaux 

(Lydenberg, 2002). Des préoccupations croissantes sont exprimées dans divers milieux, 

notamment parmi les activistes sociaux et environnementaux, quant à la possibilité que les 

entreprises adoptent des pratiques trompeuses, parfois enracinées dans leur discours 

(McQuarrie et al., 2003). Il devient de plus en plus redouté que certaines entreprises adoptent 

une approche créative pour gérer leur réputation auprès de diverses parties prenantes telles 

que les clients, la communauté financière, les régulateurs et la société dans son ensemble, 

dans le but de dissimuler leurs lacunes, résoudre leurs problèmes, améliorer leur image ou 

paraître plus compétitives. La seule autre façon de légitimer une entreprise est d‘utiliser la 

crédibilité (Coombs, 1992 ; Seele & Lock, 2015), qui existe lorsque les attentes des parties 

prenantes coïncident avec ce que font les entreprises. 
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D‘après la partie du questionnaire dédiée à l‘analyse de la politique RSE  existante au niveau 

de l‘entreprise sur la base des avis des employés, La RSE en Algérie est à un stade 

embryonnaire, avec des défis significatifs à surmonter. nous avons trouvé un manque de 

maitrise de la RSE. Cependant, il existe une prise de conscience croissante de son importance 

et des efforts sont faits pour intégrer les pratiques RSE dans les stratégies d'entreprise. Un 

soutien réglementaire, une meilleure inclusion des employés, et un engagement plus fort de la 

direction sont essentiels pour le développement et la consolidation de la RSE dans le pays.  

Pour permettre le développement d‘un apprentissage continu de l‘application des Politiques 

RSE, les ajustements devraient non seulement combler une lacune, mais aussi permettre de 

réviser des variables de gouvernance comme les stratégies organisationnelles, les normes, les 

opérations et les procédures (Argyris, 1990;Senge, 1990). 

Le modèle stimulus-réponse suppose qu‘un ensemble différent de stimuli suscitent des 

réponses organisationnelles. L‘état des lieux des entreprises algériennes  suggèrent que tout 

comportement organisationnel est motivé essentiellement par la contrainte juridique, la 

pression publique. Un autre problème décelé au niveau des entreprises algériennes qui se 

désigne comme une entreprise à responsabilité sociale se manifeste par l‘absence d‘une 

stratégie de divulgation RSE (CSR disclosure) et l'impossibilité de déterminer l'existence d'un 

impact économique à l'heure actuelle en Algérie. Mais il faut noter qu‘une politique RSE  sera 

considérée comme stratégique si elle est combinée à des actions RSE liée aux activités 

principales. Aussi, la combinaison d'une pratique éthique ou altruiste avec une pratique de 

responsabilité économique et juridique visant principalement à protéger les intérêts des 

actionnaires et des investisseurs sera considérée comme ayant une démarche de légitimation 

en raison de l'effet négatif sur l'image de l'entreprise qui en résulte et, par conséquent, de la 

probabilité que l'entreprise cherche à se corriger par des actions éthiques ou altruistes. 

3. L’Apprentissage de la RSE à travers le prisme de la théorie de l'apprentissage 

organisationnel 

Pour réussir la mise en œuvre des politiques et des programmes de RSE et maximiser leur 

impact, le soutien organisationnel est essentiel. La recherche a démontré que le succès des 

programmes de RSE dépend de la manière dont les dirigeants gèrent leur mise en œuvre et les 

tensions avec les pratiques organisationnelles de base existantes (Vo et al., 2020), ainsi que de 

leur capacité à comprendre les défis que pose la RSE. Dans notre étude, 78 employés sur 105 

ont rapporté ne pas avoir été consultés lors de l'élaboration des politiques RSE de leurs 
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entreprises. Nous estimons donc que les responsables RH et les cadres supérieurs doivent 

jouer un rôle clé dans l‘établissement d‘un engagement organisationnel durable lors de la 

définition de ces politiques. Les valeurs de l'entreprise doivent être reformulées en fonction 

des principes RSE et inscrites dans une charte des valeurs. De plus, la stratégie RSE et ses 

objectifs doivent être définis en tenant compte des enjeux globaux de l‘entreprise. 

3.1.Mise en œuvre pratique : Trois perspectives clés 

Nous décomposons la mise en œuvre de la RSE en trois perspectives : structurelle, technique 

et culturelle. 

¶ Perspective structurelle : Il s'agit du programme d'apprentissage lui-même, qui doit 

aligner les compétences et capacités que l‘entreprise souhaite développer avec sa 

stratégie globale. 

¶ Perspective technique : Cette dimension se concentre sur les technologies nécessaires 

pour faciliter un processus d'apprentissage continu. 

¶ Perspective culturelle : une perspective décisive. Il s'agit d'encourager les employés à 

rechercher activement des opportunités d'apprentissage dans leur travail quotidien. 

3.2.Les étapes de l'apprentissage organisationnel de la RSE 

3.2.1. Le  Changement de culture 

La culture organisationnelle est façonnée par des processus d'apprentissage intégrés. Le 

changement de culture implique l'évaluation, la modification et la transformation des valeurs, 

croyances et mentalités partagées, au-delà de la simple remise en cause du statu quo. Il est 

crucial que l‘équipe de direction soit la première à adopter ces changements, non seulement 

pour inspirer les autres, mais aussi pour clarifier les objectifs et maintenir l‘engagement 

suffisamment longtemps pour que de nouvelles habitudes d‘apprentissage s‘installent. 

3.2.2. L’adoption d’une approche inclusive 

Une approche inclusive est nécessaire pour impliquer les employés dans le processus 

d'apprentissage, créant ainsi un haut niveau d'appropriation. Les communautés de pratique, où 

des groupes partagent des connaissances et des expériences, facilitent ce processus. Cela 

permet de lier le travail et l'apprentissage de manière plus authentique. 

3.2.3. Le déploiement de l'apprentissage 
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Le déploiement consiste à participer à des expériences interactives qui révèlent des 

informations sur les comportements réels des participants. Il est essentiel de soutenir les 

employés dans leurs compétences et leur parcours d'apprentissage individuel. La confiance 

entre les responsables et les équipes est un facteur clé, car elle facilite le libre échange de 

connaissances et la poursuite d'objectifs communs. 

3.2.4. L’ application des politiques RSE 

L'application des politiques de responsabilité sociale des entreprises est une étape cruciale 

pour assurer l'efficacité de l'apprentissage organisationnel. Elle repose sur la volonté et la 

prédisposition des acteurs organisationnels à participer activement à la création et au partage 

de connaissances. La volonté des acteurs organisationnels de participer activement à la 

création et au partage de connaissances est cruciale pour l‘efficacité de l‘apprentissage 

organisationnel de la RSE. Il est également important d'évaluer les performances sociales à 

travers des indicateurs et des rapports RSE qui communiquent les progrès réalisés. Le suivi 

interne des performances aide à identifier et corriger les éventuels manquements. 

3.2.5.  La socialisation des connaissances acquises 

La socialisation des connaissances acquises permet de transférer les résultats de 

l'apprentissage organisationnel en matière de RSE au niveau stratégique. Cette phase est 

essentielle pour démontrer la légitimité de la politique RSE de l‘entreprise. 

4. Les déterminants de l'efficacité du processus d'apprentissage 

¶ La clarté et communication : L‘entreprise doit être claire sur les raisons de la mise 

en place du processus d‘apprentissage et communiquer ces raisons d‘une manière qui 

résonne avec tous les employés. 

¶ La gestion du temps : Le manque de temps est souvent un obstacle majeur à 

l'apprentissage. Une gestion efficace du temps est donc cruciale pour la réussite des 

initiatives RSE. 

¶ Le partage des connaissances : La réticence à partager les connaissances est un défi 

majeur. Il est nécessaire d‘instituer une culture de partage et un climat de confiance 

pour encourager le transfert des connaissances au profit de tous. 

¶ Des approches simples et efficaces : Les démarches doivent rester simples et 

accessibles pour être efficaces. 
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¶ L’identification des obstacles : Il est important de repérer les obstacles à 

l'apprentissage, comme l‘aversion au risque ou la résistance au changement, pour 

éviter les échecs dans la génération et la généralisation des idées. 

¶ Le système d’incitation : Enfin, il faut mettre en place des systèmes d'incitation qui 

encouragent la prise de risques et soutiennent les initiatives d‘apprentissage. 
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Conclusion du chapitre  

L'objectif principal de ce chapitre était de présenter les procédures d'analyse des données de 

l'étude actuelle et de discuter les résultats obtenus. Les résultats de l'analyse des données sont 

présentés selon les étapes décrites dans le chapitre trois. Les hypothèses élaborées en fonction 

des questions de recherche sont testées dans ce chapitre. Les résultats des tests des hypothèses 

ont aidé à répondre aux questions de recherche énoncées dans l'introduction.  

Les résultats du modèle structurel  ont indiqué que la variable endogène (dépendante) du 

modèle «  la Responsabilité Sociale des Entreprise (RSE) », est significativement et 

positivement affectée par toutes les variables exogènes (indépendantes) : «  Apprentissage 

Organisationnel (AO) et la Capacité de l‘Apprentissage Organisationnel (CAO) ». 
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Conclusion Générale. 

La Responsabilité Sociale des Entreprises (RSE) en Algérie est en développement, marquée 

par des défis et des opportunités. Bien que le pays n'ait pas de législation spécifique sur la 

RSE, certaines lois environnementales et sociales imposent des normes de protection. La 

majorité des entreprises n'ont pas encore adopté de politiques RSE formelles, indiquant un 

besoin de sensibilisation et de formation. La participation des employés à ces initiatives reste 

faible, réduisant ainsi leur efficacité. Les principaux piliers de la RSE en Algérie comprennent 

le développement durable, la préservation de l'environnement, la production de produits sains, 

la confiance des clients et l'image de marque. Des outils comme la norme ISO 26000, les 

Objectifs de Développement Durable (ODD) et la Global Reporting Initiative (GRI) 

soutiennent les initiatives RSE. Les motivations principales pour l'adoption de pratiques RSE 

incluent les exigences des groupes multinationaux, la pression des consommateurs, 

l'amélioration de la performance globale et l'image de marque. De nombreuses entreprises 

travaillent avec des fournisseurs ayant des politiques RSE et consultent régulièrement leurs 

parties prenantes. Un peu plus de la moitié des entreprises ont réalisé un diagnostic RSE 

récemment, indiquant une prise de conscience croissante de son importance. Les principaux 

obstacles au déploiement de la RSE en Algérie sont l'absence de législation spécifique, la 

faible implication de la direction, le manque de ressources humaines, les coûts élevés et le 

manque de reconnaissance des efforts RSE. 

Les entreprises peuvent choisir d'adopter des stratégies de réponse aux pressions 

institutionnelles et elles peuvent engager un dialogue ou des négociations avec les parties 

prenantes pour trouver des terrains d'entente comme les normes ISO 26000. En revanche, 

certaines entreprises optent pour des stratégies fermées en défiant les pressions en les ignorant 

ou en les contestant. Une forme de comportement réfractaire consiste en des mécanismes 

d'évitement, notamment les pratiques d'écoblanchiment, qui consistent à communiquer de 

manière trompeuse sur les actions entreprises pour améliorer l'image de l'entreprise. Ces 

pratiques opportunistes peuvent inclure l'adoption de certifications sans les mettre en œuvre 

de manière intégrale ou des diversions.  

En Algérie, le domaine de la Responsabilité Sociale des Entreprises (RSE) est marqué par des 

défis et des opportunités uniques. Plusieurs rapports et études mettent en lumière l'état actuel 

et les pratiques de la RSE dans les entreprises algériennes. Un nombre significatif 

d'entreprises algériennes n'ont pas encore adopté de politiques formelles de RSE. Cela 

souligne un besoin accru de sensibilisation et de formation sur les avantages et l'importance 
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de la RSE. Cependant, certaines entreprises, intègrent activement la RSE dans leurs pratiques 

de gestion, servant de modèles d'entreprises socialement responsables. La participation des 

employés à l'élaboration et à la mise en œuvre des stratégies et des initiatives de RSE est 

relativement faible, ce qui peut affecter l'efficacité de ces initiatives. Une plus grande 

implication des employés est nécessaire pour améliorer l'impact global des efforts de RSE. 

Les principaux obstacles incluent l'absence de législation spécifique sur la RSE, une 

implication limitée de la part de la direction, un manque de ressources humaines spécialisées 

en RSE, des coûts élevés de mise en œuvre, et une reconnaissance insuffisante des efforts de 

RSE. Surmonter ces défis est crucial pour une adoption plus large des pratiques de RSE en 

Algérie. L‘engagement à l‘égard de la politique sociale devient donc une manifestation de 

l‘identification par la direction de la question et de la décision subséquente de prendre 

l‘engagement organisationnel. soutenant que la contrainte juridique et la pression des publics 

concernés sont au cœur de la réponse des entreprises aux exigences sociales. Enfin, l'énorme 

variation de performance entre les entreprises crée un impératif pour l'apprentissage 

organisationnel. 

En analysant l'apprentissage organisationnel comme un processus plutôt que comme un 

résultat, nous avons pu définir les processus qui mènent à la responsabilité sociale des 

entreprises ; les résultats du modèle structurel réalisé. montrent que la variable endogène 

(dépendante) du modèle, à savoir la « Responsabilité sociale des entreprises (RSE) », est 

significativement et positivement influencée par les variables de l'Apprentissage 

Organisationnel (AO) et de la Capacité d‘Apprentissage Organisationnel (CAO).  

Dans ce contexte, le modèle évolutif conçu par Bontis et al., (2001) est particulièrement 

pertinent. Le développement de l‘apprentissage organisationnel ne peut se réduire à un 

problème d'usage de la technologie,  il nécessite une collaboration étroite au sein de 

l'entreprise, impliquant notamment le conseil d'administration, les responsables des ressources 

humaines, les responsables qualité, les chefs de service et la direction informatique, …etc. qui 

doivent tous être motivés par la volonté de modifier fortement les pratiques organisationnelles 

et culturelles. Autrement dit, les problèmes liés à l‘apprentissage organisationnel et à 

l'utilisation de ses outils ne peuvent être traités que par le développement de relations de 

coopération entre les acteurs des entreprises. En effet, la capacité de l‘apprentissage 

organisationnel facilite le passage des connaissances du niveau individuel au niveau 

organisationnel. Tout en précisant que l'apprentissage individuel sert de fondement à 

l'apprentissage organisationnel dans un cycle continu. 
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Nous soutenons que la mise en place d‘un processus d'apprentissage de la RSE doit se faire à 

travers une perspective multi-théorique  qui intègre des éléments des théories existantes, 

fournissant aux dirigeants et aux parties prenantes une vision complète de leurs obligations, 

opportunités, relations et processus pour contribuer à une société plus équitable et durable à 

court et long terme et à différents niveaux. De ce fait notre recherche a fait ressortir un 

processus déterminant de la politique de l‘entreprise afin de développer ses pratiques RSE qui 

est « lôApprentissage de la RSE à travers le prisme de la théorie de l'apprentissage 

organisationnel» est un ensemble de phases qui permettent de créer un contexte 

organisationnel favorable à la RSE.  

Il est notable que, l'adoption de la responsabilité sociale des entreprises nécessite ce 

qu'Argyris & Schön appellent un apprentissage en double boucle, c'est-à-dire une réflexion 

critique sur les valeurs fondamentales, les principes politiques et les procédures 

opérationnelles. L'apprentissage en double boucle est associé à des changements radicaux, qui 

pourraient impliquer un changement majeur dans une direction stratégique. De plus, la 

transformation du cadre cognitif organisationnel peut rencontrer divers obstacles. Parmi eux, 

les difficultés techniques et économiques, les perceptions des acteurs, ainsi que les défis liés 

au transfert des connaissances tacites, peuvent freiner l'apprentissage organisationnel en 

matière de RSE. Toutefois, ce processus pourrait être favorisé par la création d'espaces 

d'apprentissage dédiés, par des dispositifs de formation adaptés et, surtout, par un engagement 

fort de la direction (Paulus & sopranot, 2016). 

Suggestions  

¶ Au niveau institutionnel, Il est suggéré de créer une agence de notation évaluant le 

comportement social des entreprises.  

¶ La nécessité de développement d‘un cadre juridique et fiscale applicable. 

¶ L‘établissement et l‘application de politique RSE ont besoin de managers et d'employés 

formés aux compétences spécifiques. Ces compétences sont rarement intuitives et 

doivent généralement être acquises grâce aux formations ciblés.  

¶ Enfin, compte tenu de l‘importance de l‘apprentissage organisationnel et de la 

responsabilité sociale des entreprises car ce sont des facteurs qui favorisent la viabilité 

organisationnelle et financière, il est commode de poursuivre le développement de ce 

type de recherche qui inclut des variables telles que la créativité, l‘éco-innovation, 

l‘économie circulaire et les connaissances technologiques. 
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¶ Il est nécessaire de surmonter l'inertie administrative face à la nécessité  de 

l‘établissement des normes et de services durables et une meilleure formation sur les 

questions de développement durable. afin d'apporter une vision partagée aux entreprises 

sur l‘importance de l‘engagement dans des politiques RSE pour favoriser un 

changement positif sur le marché algérien. 

Les contraintes de l’étude 

¶ Les contraintes de l‘étude incluent la dispersion des répondants à travers les secteurs 

sans représentation sectorielle spécifique.  

¶ L‘augmentation de la taille de l‘échantillon est un   facteur décisif qui aura un impact 

sur l‘amélioration des coefficients de fiabilité de notre modèle. 

¶ La nature tacite des variables de l‘AO et de la CAO difficile à quantifier et leur 

mesure est souvent subjective. 

Les perspectives pour des études futures  

Nous reconnaissons que l'image que nous avons présentée dans cette thèse est limitée par 

l'exactitude de notre méthode de recherche et de la littérature adoptée. Nous proposons de 

nombreuses observations intéressantes sur le domaine et quelques orientations pour de futures 

recherches.  

- Les futures recherches devraient explorer les impacts des certifications ISO et des 

logiciels ERP sur la performance organisationnelle. 

- Une approche d'organisation apprenante est nécessaire pour aborder la mise en œuvre 

de la RSE ou les dimensions de l‘apprentissage organisationnel sont ensuite 

expliquées.  

- Compte tenu de l'importance de l'apprentissage organisationnel et de la responsabilité 

sociale, il est essentiel de poursuivre les recherches sur des variables telles que la 

créativité, l'éco-innovation, l'économie circulaire et les connaissances technologiques 

pour soutenir le développement des entreprises algériennes dans un environnement 

mondial compétitif. 
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QUESTIONNAIRE 

Cette enqu°te sôinscrit dans le cadre de la r®alisation dôune th¯se de Doctorat  en Sciences de 

gestion ¨ lô£cole Sup®rieure de Commerce (p¹le universitaire-Koléa). Notre recherche  a 

pour objectif lôanalyse du processus de lôApprentissage Organisationnel  et des pratiques de 

la responsabilité sociale (RSE) au sein de votre entreprise. 

Merci de bien vouloir répondre à notre questionnaire, vos réponses seront traitées dans 

lôanonymat total.  

SEKKIOU Amani 
 

Tél : 06 6189 22 79 

Mail : rseao2022@gmail.com 

 

   

 

 

1. Quel est le nom de votre entreprise ?…………………………………………………… 

2. Quelle est l‘activité principale de votre entreprise?……………………………………. 

3. Quel est la forme de propriété de votre entreprise ?         Public                        Privé  

4. Quel est la forme juridique de votre entreprise ?   SPA        SARL        EURL             SNC   

5. Quel est le nombre d‘employés au sein de votre entreprise au 31/12/2021?  

 

 

 

 

 

6. Votre entreprise est-elle certifiée ?                 Oui                          Non 

¶ Si oui, quelle (s) norme (s)   ?............................................................................... 

¶ Depuis quelle date ?.......................................................................................... 

7. Quelle est votre fonction dans l‘entreprise?…………….………………………… 

8. Vos  compétences existantes, sont-elles développées conformément aux objectifs de votre 

entreprise ? 

                            Oui     Non

Moins de 50  

Entre 50 et 249  

250 et plus  

Annexe -1- 

I. Fiche signalétique 

mailto:rseao2022@gmail.com
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9. Avez-vous suivi des formations  

                             Oui     Non 

¶ Si oui, Formation cœur du métier                                 Formation connaissances 

transversales 

           Avant la crise sanitaire                                       Après la crise sanitaire 

           

10. Avez-vous une fiche de poste ?     Oui                                               Non 

    

¶ Si oui, vos tâches sont-elles limitées uniquement à son contenu ? 

                 Oui                                                Non   

 

11. En tant que citoyen, quel regard portez-vous sur les enjeux de la responsabilité 

sociale ? 

¶ Je ne me sens pas vraiment concerné 

¶ Il s'agit d'une démarche accessoire qui n'est pas ma priorité 

¶  J'essaie d'agir dans ma vie quotidienne en faveur du développement durable 

¶ Cela devient une nécessité à prendre en considération par tout le monde 

 

12. Quelles sont vos principales sources d'informations en matière de responsabilité 

sociale ?  

¶ Lecture de la presse spécialisée 

¶ Consultation de sites internet dédiés 

¶ Informations dispensées par les pouvoirs publics 

¶ Informations émanant d'organisations professionnelles 

¶ Autres………………………………………………….. 

13. Votre entreprise a-t-elle adopté une politique RSE nommément désignée ? (Si non 

vous vous diriez vers la question 18) 

                                Oui     Non 

¶ Si Oui, quels sont les principaux piliers de cette politique RSE ? 

……………………………………...……………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………...…

…………………………………………………………………………………… 

………………………...…………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………...………

……………………………………………………………………………………… 

14. Avez-vous été consulté lors de l‘élaboration de la politique RSE de votre entreprise ?   

Oui    Non 
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15. A votre avis, pourquoi votre entreprise s‘est-elle engagée dans la démarche RSE ?  

¶ Loi sur la RSE dans le pays     

¶ Obligation de la bourse locale  

¶ Pression des clients / consommateurs  

¶  Recherche de performance  

¶ Image et réputation  

¶  Exigence du groupe  

¶ Autre à préciser……………………………. 

 

16. Si votre entreprise a adopté une politique RSE, parmi les outils ci-dessous, cochez 

ceux qui vous servent de support ? 

¶ Norme ISO 26000  

¶  Objectifs de Développement Durable 

¶ Global Reporting Initiative  

¶ Global Compact 

¶  Principes Directeurs de l‘OCDE   

¶  Autre à préciser……………………………. 

 

17.  Avez-vous effectué des contrats avec  des fournisseurs ou des partenaires ayant une 

politique RSE ? 

              Oui     Non 

 

¶ Si oui, veuillez citer dans quel domaine ? 

……………………………………………………………………………………… 

18. Votre entreprise a-t-elle défini des exigences RSE pour ses principaux prestataires, 

fournisseurs et sous-traitants ? 

                   Oui     Non 

¶ Si Oui, quelles sont ces exigences RSE ? 

…………………………...………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………

………...…………………………………………………………………… 

19. Votre entreprise a-t-elle réalisé une cartographie de ses parties prenantes ?     

 Oui    Non 

20. Votre entreprise consulte-t-elle régulièrement ses parties prenantes sur la RSE ? Oui

    Non 
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21. Votre entreprise a-t-elle réalisé un diagnostic RSE dans les cinq dernières années ? 

Oui    Non 

 

22. Parmi les propositions suivantes, cochez les 3 principaux freins au déploiement de 

votre démarche RSE  

¶ Absence de loi sur la RSE   

¶ Manque de ressources humaines   

¶  Coût élevé de la RSE  

¶ Absence de reconnaissance  

¶ Faible implication de la direction 

¶ Aucune exigence des clients 

 

23. Votre entreprise détient-elle un logiciel ERP (Entreprise Resource Planning)?     Oui

                                   Non   

¶ Si oui, quelle est la fréquence  de votre utilisation ? 

Quotidienne                           mensuelle                    trimestrielle                          jamais 

24. Pensez-vous  que l'adoption des nouvelles technologies  par votre entreprise est? 

                Une   Opportunité                                                                          Une exigence  

¶ Veuillez citer pourquoi ?…………………………………………………………… 

25. Lors de la résolution des problèmes au sein de votre entreprise vous : 

¶ Essayez de nouvelles méthodes.  

¶ Faites appel à une aide extérieur.  

¶ Avisez votre supérieur hiérarchique.  

¶ Demandez des suggestions auprès de vos collaborateurs. 

¶ Autres    ………………………………………………….. 

26. Croyez-vous que votre départ de votre entreprise entraine une perte significative du 

savoir-faire pertinent à votre entreprise ? 

      Oui                                  Non  

¶ Si, oui citez la compétence qui vous caractérise et que vous jugez vitale à votre 

entreprise ?  

………………………………………………………………………………………………
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 Pas du 

tout 

d‘accord 

Pas 

d‘accord   

Sans 

opinion 

D‘accord Tout à 

fait 

d‘accord 

1. Apprentissage individuel      

Vous adhérez à de nouvelles manières de 

travail et/ou de collaborations 

     

Vous ressentez de l‘engagement envers votre 

mission au sein de votre entreprise 

     

Vous avez un sens clair de l'orientation du 

travail au sein de votre entreprise. 

     

Vous êtes capables de planifier ce qui doit être 

fait exactement pour accomplir le travail 

efficacement 

     

2. Apprentissage collectif      

Lorsque vous travaillez en groupe, vous  avez 

une résolution efficace des conflits. 

     

Dans votre entreprise, les groupes partagent 

les succès réalisés. 

     

Autant que membre d‘un groupe, vous êtes  

prêt à repenser vos décisions lorsqu'elles sont 

confrontées à de nouvelles informations. 

     

Dans votre entreprise,  Le travail en groupe 

encourage la divergence des points de vue. 

     

Les groupes de travail se concentrent à la fois 

sur la tâche du groupe et sur la façon dont le 

groupe travaille  

     

Les discussions  avec les autres membres de 

groupe mènent souvent à des terrains d‘entente 

     

3. Apprentissage organisationnel  

La structure organisationnelle (votre poste de 

travail au sein de votre entreprise) vous permet 

de travailler efficacement 

     

Votre entreprise  développe des procédures 

opérationnelles pour guider ses activités et 

aider les employés et les groupes à travailler 

efficacement 

     

Vous recevez  des rapports d‘évaluation de 

l'impact de chaque fonction sur l'ensemble de 

l'organisation 

     

II. Apprentissage Organisationnel  
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 Pas du 

tout 

d‘accord 

Pas 

d‘accord   

Sans 

opinion 

D‘accord Tout à 

fait 

d‘accord 

4. Flux d'apprentissage      

Les leçons apprises par une équipe de travail sont 

activement partagées avec vous. 

     

Tous les collaborateurs participent dans 

l‘établissement de la stratégie de l'entreprise, 

chacun de son niveau. 

     

Les résultats du groupe sont utilisés pour améliorer 

les produits, les services et les processus. 

     

Vous proposez des solutions que vous considérez 

innovantes pour toute situation critique que vous 

confronter dans la réalisation des tâches. 

     

5. Feedback      

Les politiques et les procédures établies dans 

l‘entreprise aident la réalisation de vos tâches 

individuelles. 

     

Vous êtes en connaissance de tous les objectifs de 

l'entreprise. 

     

Les fichiers et les bases de données de l‘entreprise 

vous fournissent les informations nécessaires pour 

effectuer les tâches. 

     

Les décisions de groupe sont soutenues par tous les 

collaborateurs qui ont relations avec ces décisions. 

     

6. Expérimentation      

D'après votre expérience, les nouvelles recrues dans 

cette entreprise sont  encouragées à remettre en 

question la façon dont les choses sont faites et 

apporter d‘autres nouvelles idées.  

     

Les responsables de votre entreprise encouragent 

les membres de l'équipe à essayer de nouvelles 

méthodes et expériences afin d'améliorer les 

processus de travail. 

     

Les idées novatrices qui fonctionnent sont souvent 

récompensées par la direction.  

     

7.Engagement et autonomisation des dirigeants      

Vos responsables acceptent les critiques sans être 

trop sur la défensive. 

     

Vos responsables vous fournissent un retour 

d'information utile qui vous aide à identifier les 

problèmes et les opportunités potentielles de votre 

mission.  

     

Vos dirigeants  encouragent le changement et 

acceptent les  nouvelles idées. 

     

Les cadres supérieurs et les employés de votre 

entreprise partagent une vision commune et claire 

des objectifs de leur mission au sein de l‘entreprise. 
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 Pas du 

tout 

d‘accord 

Pas 

d‘accord   

Sans 

opinion 

D‘accord Tout à 

fait 

d‘accord 

8.Participation à la prise de décision      

Vous  êtes disposé à communiquer toutes les 

informations à cotre responsables  pour permettre 

de prendre une meilleure décision.   

     

La conduite de chaque projet est dirigée par les avis 

de tous les  membres de l‘équipe. 

     

Dans votre équipe, les membres se sentent 

impliqués dans la prise de décisions ordinaires.  

     

Dans votre équipe, les membres se sentent 

impliqués dans la prise des décisions importantes  

     

9.Dialogue et transfert de connaissances      

Vos dirigeants discutent avec vous sur les 

programmes les activités professionnelles qui ont 

réussi, afin d‘identifier les facteurs qui ont favorisé 

cette réussite. 

     

Les défaillances sont discutées de manière 

constructive au sein de votre entreprise. 

     

Les nouveaux processus de travail qui peuvent être 

utiles à l'ensemble de l'organisation sont 

généralement partagés avec tous les employés. 

     

Votre entreprise dispose d'un système qui vous 

permet d'apprendre des pratiques  réussies d'autres  

entreprises.  

     

 Pas du tout 

d‘accord 

Pas 

d‘accord   

Sans 

opinion 

D‘accord Tout à fait 

d‘accord 

1. Responsabilité envers les employés      

Votre entreprise vous offre de bonnes 

conditions pour le développement personnel 

sur tous les niveaux. 

     

Vos dirigeants tiennent  compte de vos besoins 

dans leurs décisions. 

     

Votre entreprise essaie de prendre des 

décisions équitables pour tous les 

collaborateurs. 

     

Votre entreprise valorise l‘insertion des 

personnes handicapées parmi son staff.   

     

La santé fait partie de l‘engagement sociétal de 

votre entreprise 

     

2.Responsabilités vis-à-vis l'environnement      

Votre entreprise participe à des activités qui 

visent à protéger et à améliorer 

     

II. La responsabilité sociale de l’entreprise (RSE) 
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 Fin du questionnaire 
Merci pour votre collaboration  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

l'environnement naturel. 

Vous adaptez vos tâches en vue de réduire 

l‘impact de votre activité sur l‘environnement. 

     

Votre entreprise  travaille à  minimiser ses 

effets défavorables et dommageables sur 

l'environnement naturel. 

     

Votre entreprise valorise l'introduction des 

énergies renouvelables. 

     

3.Responsabilités envers les clients et les 

marchés 

     

Vous  êtes suffisamment informé des avis  de 

vos clients concernant vos  produits et services. 

     

En effectuant vos tâches, vous respectez les 

droits des clients tout en accordant une 

attention aux droits des autres parties 

prenantes. 

     

Vous respectez  les normes locales et 

internationales dans l‘exécution de vos tâches.           

     

4. Responsabilités envers  la société Pas du tout 

d‘accord 

Pas 

d‘accord   

Sans 

opinion 

D‘accord Tout à fait 

d‘accord 

Votre entreprise coopère avec d'autres entités 

privées et publiques dans des projets de 

responsabilité sociale. 

     

Votre entreprise soutient les programmes de 

protection sociale et de la création d'emplois. 

     

Votre entreprise vise le développement durable 

et la création d'une vie meilleure pour les 

générations futures. 

     

Votre entreprise participe  à des activités de 

bienfaisances et vous encourage à participer à 

de telles activités. 
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Test T 

 

Statistiques sur échantillon uniques 

 N Moyenne Ecart type 

Moyenne erreur 

standard 

SAI 468 3,8600 ,89725 ,04148 

SAG 468 3,7571 ,89118 ,04119 

SAO 468 3,6652 ,86296 ,03989 

FAA 468 3,4947 ,78937 ,03649 

FFA 468 3,4872 ,80893 ,03739 

EAD 468 3,3198 ,91388 ,04224 

EXP 468 3,3517 1,00612 ,04651 

DTC 468 3,2986 ,96716 ,04471 

PPD 468 3,4872 ,80223 ,03708 

RE 468 3,5893 ,86143 ,03982 

REV 468 3,8226 ,94272 ,04358 

RCM 468 3,7571 ,91000 ,04206 

RS 468 3,8376 ,89030 ,04115 

 

 

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 3 

t ddl Sig. (bilatéral) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance de la différence 

à 95 % 

Inférieur Supérieur 

SAI 20,736 467 ,000 ,86004 ,7785 ,9415 

SAG 18,379 467 ,000 ,75712 ,6762 ,8381 

SAO 16,677 467 ,000 ,66524 ,5869 ,7436 

FAA 13,557 467 ,000 ,49466 ,4230 ,5664 

FFA 13,029 467 ,000 ,48718 ,4137 ,5607 

EAD 7,570 467 ,000 ,31980 ,2368 ,4028 

EXP 7,562 467 ,000 ,35170 ,2603 ,4431 

DTC 6,679 467 ,000 ,29861 ,2108 ,3865 

PPD 13,138 467 ,000 ,48718 ,4143 ,5600 

RE 14,800 467 ,000 ,58932 ,5111 ,6676 

REV 18,878 467 ,000 ,82265 ,7370 ,9083 

RCM 17,999 467 ,000 ,75712 ,6745 ,8398 

RS 20,353 467 ,000 ,83761 ,7567 ,9185 

Annexe -2- Analyse descriptive des variables 
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Test de normalité 

 Statistiques Erreur standard 

SAI1 Moyenne 3,89 ,053 

Intervalle de confiance à 95 % 

pour la moyenne 

Borne inférieure 3,78  

Borne supérieure 3,99  

Moyenne tronquée à 5 % 3,96  

Médiane 4,00  

Variance 1,334  

Ecart type 1,155  

Minimum 1  

Maximum 5  

Plage 4  

Plage interquartile 2  

Asymétrie -,716 ,113 

Kurtosis -,635 ,225 

SAI2 Moyenne 3,85 ,055 

Intervalle de confiance à 95 % 

pour la moyenne 

Borne inférieure 3,75  

Borne supérieure 3,96  

Moyenne tronquée à 5 % 3,94  

Médiane 4,00  

Variance 1,426  

Ecart type 1,194  

Minimum 1  

Maximum 5  

Plage 4  

Plage interquartile 2  

Asymétrie -,785 ,113 

Kurtosis -,459 ,225 

SAI3 Moyenne 3,73 ,050 

Intervalle de confiance à 95 % 

pour la moyenne 

Borne inférieure 3,63  

Borne supérieure 3,83  

Moyenne tronquée à 5 % 3,78  

Médiane 4,00  

Variance 1,157  

Ecart type 1,076  

Minimum 1  

Maximum 5  

Plage 4  

Plage interquartile 2  

Asymétrie -,604 ,113 
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Kurtosis -,529 ,225 

SAI4 Moyenne 3,97 ,052 

Intervalle de confiance à 95 % 

pour la moyenne 

Borne inférieure 3,87  

Borne supérieure 4,07  

Moyenne tronquée à 5 % 4,05  

Médiane 4,00  

Variance 1,250  

Ecart type 1,118  

Minimum 1  

Maximum 5  

Plage 4  

Plage interquartile 2  

Asymétrie -,883 ,113 

Kurtosis -,208 ,225 

SAG1 Moyenne 4,00 ,050 

Intervalle de confiance à 95 % 

pour la moyenne 

Borne inférieure 3,90  

Borne supérieure 4,10  

Moyenne tronquée à 5 % 4,08  

Médiane 4,00  

Variance 1,156  

Ecart type 1,075  

Minimum 1  

Maximum 5  

Plage 4  

Plage interquartile 2  

Asymétrie -,913 ,113 

Kurtosis -,002 ,225 

SAG2 Moyenne 3,97 ,050 

Intervalle de confiance à 95 % 

pour la moyenne 

Borne inférieure 3,87  

Borne supérieure 4,06  

Moyenne tronquée à 5 % 4,04  

Médiane 4,00  

Variance 1,177  

Ecart type 1,085  

Minimum 1  

Maximum 5  

Plage 4  

Plage interquartile 2  

Asymétrie -,842 ,113 

Kurtosis -,278 ,225 

SAG3 Moyenne 3,55 ,055 
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Intervalle de confiance à 95 % 

pour la moyenne 

Borne inférieure 3,44  

Borne supérieure 3,66  

Moyenne tronquée à 5 % 3,59  

Médiane 4,00  

Variance 1,409  

Ecart type 1,187  

Minimum 1  

Maximum 5  

Plage 4  

Plage interquartile 2  

Asymétrie -,330 ,113 

Kurtosis -1,016 ,225 

SAG4 Moyenne 3,87 ,052 

Intervalle de confiance à 95 % 

pour la moyenne 

Borne inférieure 3,77  

Borne supérieure 3,97  

Moyenne tronquée à 5 % 3,94  

Médiane 4,00  

Variance 1,264  

Ecart type 1,124  

Minimum 1  

Maximum 5  

Plage 4  

Plage interquartile 2  

Asymétrie -,717 ,113 

Kurtosis -,548 ,225 

SAG5 Moyenne 3,61 ,054 

Intervalle de confiance à 95 % 

pour la moyenne 

Borne inférieure 3,51  

Borne supérieure 3,72  

Moyenne tronquée à 5 % 3,67  

Médiane 4,00  

Variance 1,360  

Ecart type 1,166  

Minimum 1  

Maximum 5  

Plage 4  

Plage interquartile 2  

Asymétrie -,531 ,113 

Kurtosis -,710 ,225 

SAG6 Moyenne 3,54 ,054 

Intervalle de confiance à 95 % 

pour la moyenne 

Borne inférieure 3,44  

Borne supérieure 3,65  
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Moyenne tronquée à 5 % 3,59  

Médiane 4,00  

Variance 1,362  

Ecart type 1,167  

Minimum 1  

Maximum 5  

Plage 4  

Plage interquartile 1  

Asymétrie -,393 ,113 

Kurtosis -,936 ,225 

SAO1 Moyenne 4,00 ,045 

Intervalle de confiance à 95 % 

pour la moyenne 

Borne inférieure 3,91  

Borne supérieure 4,09  

Moyenne tronquée à 5 % 4,07  

Médiane 4,00  

Variance ,961  

Ecart type ,981  

Minimum 1  

Maximum 5  

Plage 4  

Plage interquartile 2  

Asymétrie -,784 ,113 

Kurtosis -,129 ,225 

SAO2 Moyenne 3,84 ,052 

Intervalle de confiance à 95 % 

pour la moyenne 

Borne inférieure 3,73  

Borne supérieure 3,94  

Moyenne tronquée à 5 % 3,90  

Médiane 4,00  

Variance 1,260  

Ecart type 1,122  

Minimum 1  

Maximum 5  

Plage 4  

Plage interquartile 2  

Asymétrie -,731 ,113 

Kurtosis -,433 ,225 

SAO3 Moyenne 3,16 ,060 

Intervalle de confiance à 95 % 

pour la moyenne 

Borne inférieure 3,04  

Borne supérieure 3,28  

Moyenne tronquée à 5 % 3,18  

Médiane 4,00  
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Variance 1,684  

Ecart type 1,298  

Minimum 1  

Maximum 5  

Plage 4  

Plage interquartile 2  

Asymétrie -,237 ,113 

Kurtosis -1,208 ,225 

FAA1 Moyenne 3,68 ,055 

Intervalle de confiance à 95 % 

pour la moyenne 

Borne inférieure 3,58  

Borne supérieure 3,79  

Moyenne tronquée à 5 % 3,73  

Médiane 4,00  

Variance 1,407  

Ecart type 1,186  

Minimum 1  

Maximum 5  

Plage 4  

Plage interquartile 2  

Asymétrie -,474 ,113 

Kurtosis -1,000 ,225 

FAA2 Moyenne 3,36 ,056 

Intervalle de confiance à 95 % 

pour la moyenne 

Borne inférieure 3,25  

Borne supérieure 3,47  

Moyenne tronquée à 5 % 3,40  

Médiane 4,00  

Variance 1,468  

Ecart type 1,211  

Minimum 1  

Maximum 5  

Plage 4  

Plage interquartile 2  

Asymétrie -,443 ,113 

Kurtosis -,937 ,225 

FAA3 Moyenne 3,47 ,056 

Intervalle de confiance à 95 % 

pour la moyenne 

Borne inférieure 3,36  

Borne supérieure 3,58  

Moyenne tronquée à 5 % 3,52  

Médiane 4,00  

Variance 1,474  

Ecart type 1,214  
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Minimum 1  

Maximum 5  

Plage 4  

Plage interquartile 2  

Asymétrie -,367 ,113 

Kurtosis -,987 ,225 

FAA4 Moyenne 3,47 ,053 

Intervalle de confiance à 95 % 

pour la moyenne 

Borne inférieure 3,37  

Borne supérieure 3,58  

Moyenne tronquée à 5 % 3,52  

Médiane 4,00  

Variance 1,320  

Ecart type 1,149  

Minimum 1  

Maximum 5  

Plage 4  

Plage interquartile 1  

Asymétrie -,425 ,113 

Kurtosis -,756 ,225 

FFA2 Moyenne 3,60 ,050 

Intervalle de confiance à 95 % 

pour la moyenne 

Borne inférieure 3,50  

Borne supérieure 3,70  

Moyenne tronquée à 5 % 3,64  

Médiane 4,00  

Variance 1,165  

Ecart type 1,079  

Minimum 1  

Maximum 5  

Plage 4  

Plage interquartile 1  

Asymétrie -,462 ,113 

Kurtosis -,780 ,225 

FFA3 Moyenne 3,52 ,056 

Intervalle de confiance à 95 % 

pour la moyenne 

Borne inférieure 3,41  

Borne supérieure 3,63  

Moyenne tronquée à 5 % 3,57  

Médiane 4,00  

Variance 1,475  

Ecart type 1,215  

Minimum 1  

Maximum 5  
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Plage 4  

Plage interquartile 1  

Asymétrie -,688 ,113 

Kurtosis -,594 ,225 

FFA4 Moyenne 3,34 ,053 

Intervalle de confiance à 95 % 

pour la moyenne 

Borne inférieure 3,24  

Borne supérieure 3,45  

Moyenne tronquée à 5 % 3,38  

Médiane 4,00  

Variance 1,322  

Ecart type 1,150  

Minimum 1  

Maximum 5  

Plage 4  

Plage interquartile 2  

Asymétrie -,467 ,113 

Kurtosis -,815 ,225 

EAD1 Moyenne 3,19 ,057 

Intervalle de confiance à 95 % 

pour la moyenne 

Borne inférieure 3,08  

Borne supérieure 3,30  

Moyenne tronquée à 5 % 3,21  

Médiane 3,00  

Variance 1,523  

Ecart type 1,234  

Minimum 1  

Maximum 5  

Plage 4  

Plage interquartile 2  

Asymétrie -,177 ,113 

Kurtosis -1,015 ,225 

EAD2 Moyenne 3,28 ,058 

Intervalle de confiance à 95 % 

pour la moyenne 

Borne inférieure 3,17  

Borne supérieure 3,40  

Moyenne tronquée à 5 % 3,32  

Médiane 3,00  

Variance 1,574  

Ecart type 1,255  

Minimum 1  

Maximum 5  

Plage 4  

Plage interquartile 2  
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Asymétrie -,216 ,113 

Kurtosis -1,021 ,225 

EAD4 Moyenne 3,49 ,057 

Intervalle de confiance à 95 % 

pour la moyenne 

Borne inférieure 3,37  

Borne supérieure 3,60  

Moyenne tronquée à 5 % 3,54  

Médiane 4,00  

Variance 1,539  

Ecart type 1,241  

Minimum 1  

Maximum 5  

Plage 4  

Plage interquartile 3  

Asymétrie -,366 ,113 

Kurtosis -,994 ,225 

EXP2 Moyenne 3,27 ,062 

Intervalle de confiance à 95 % 

pour la moyenne 

Borne inférieure 3,15  

Borne supérieure 3,39  

Moyenne tronquée à 5 % 3,30  

Médiane 4,00  

Variance 1,779  

Ecart type 1,334  

Minimum 1  

Maximum 5  

Plage 4  

Plage interquartile 2  

Asymétrie -,239 ,113 

Kurtosis -1,187 ,225 

EXP3 Moyenne 3,5017 ,06372 

Intervalle de confiance à 95 % 

pour la moyenne 

Borne inférieure 3,3765  

Borne supérieure 3,6269  

Moyenne tronquée à 5 % 3,5574  

Médiane 4,0000  

Variance 1,900  

Ecart type 1,37838  

Minimum 1,00  

Maximum 5,00  

Plage 4,00  

Plage interquartile 3,00  

Asymétrie -,400 ,113 

Kurtosis -1,180 ,225 
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EXP4 Moyenne 3,28 ,054 

Intervalle de confiance à 95 % 

pour la moyenne 

Borne inférieure 3,17  

Borne supérieure 3,39  

Moyenne tronquée à 5 % 3,31  

Médiane 3,00  

Variance 1,380  

Ecart type 1,175  

Minimum 1  

Maximum 5  

Plage 4  

Plage interquartile 2  

Asymétrie -,184 ,113 

Kurtosis -,898 ,225 

DTC1 Moyenne 3,28 ,056 

Intervalle de confiance à 95 % 

pour la moyenne 

Borne inférieure 3,17  

Borne supérieure 3,39  

Moyenne tronquée à 5 % 3,31  

Médiane 4,00  

Variance 1,458  

Ecart type 1,207  

Minimum 1  

Maximum 5  

Plage 4  

Plage interquartile 2  

Asymétrie -,313 ,113 

Kurtosis -,942 ,225 

DTC2 Moyenne 3,42 ,059 

Intervalle de confiance à 95 % 

pour la moyenne 

Borne inférieure 3,31  

Borne supérieure 3,54  

Moyenne tronquée à 5 % 3,47  

Médiane 4,00  

Variance 1,602  

Ecart type 1,266  

Minimum 1  

Maximum 5  

Plage 4  

Plage interquartile 2  

Asymétrie -,359 ,113 

Kurtosis -,978 ,225 

DTC3 Moyenne 3,353 ,0614 

Intervalle de confiance à 95 % Borne inférieure 3,232  
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pour la moyenne Borne supérieure 3,473  

Moyenne tronquée à 5 % 3,392  

Médiane 3,500  

Variance 1,762  

Ecart type 1,3274  

Minimum 1,0  

Maximum 5,0  

Plage 4,0  

Plage interquartile 3,0  

Asymétrie -,243 ,113 

Kurtosis -1,178 ,225 

DTC5 Moyenne 3,14 ,062 

Intervalle de confiance à 95 % 

pour la moyenne 

Borne inférieure 3,02  

Borne supérieure 3,26  

Moyenne tronquée à 5 % 3,15  

Médiane 3,00  

Variance 1,803  

Ecart type 1,343  

Minimum 1  

Maximum 5  

Plage 4  

Plage interquartile 2  

Asymétrie -,127 ,113 

Kurtosis -1,231 ,225 

PPD1 Moyenne 3,46 ,050 

Intervalle de confiance à 95 % 

pour la moyenne 

Borne inférieure 3,36  

Borne supérieure 3,56  

Moyenne tronquée à 5 % 3,50  

Médiane 4,00  

Variance 1,148  

Ecart type 1,072  

Minimum 1  

Maximum 5  

Plage 4  

Plage interquartile 1  

Asymétrie -,455 ,113 

Kurtosis -,647 ,225 

PPD2 Moyenne 3,53 ,052 

Intervalle de confiance à 95 % 

pour la moyenne 

Borne inférieure 3,43  

Borne supérieure 3,64  

Moyenne tronquée à 5 % 3,58  
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Médiane 4,00  

Variance 1,247  

Ecart type 1,117  

Minimum 1  

Maximum 5  

Plage 4  

Plage interquartile 1  

Asymétrie -,433 ,113 

Kurtosis -,737 ,225 

PPD3 Moyenne 3,53 ,059 

Intervalle de confiance à 95 % 

pour la moyenne 

Borne inférieure 3,42  

Borne supérieure 3,65  

Moyenne tronquée à 5 % 3,59  

Médiane 4,00  

Variance 1,646  

Ecart type 1,283  

Minimum 1  

Maximum 5  

Plage 4  

Plage interquartile 2  

Asymétrie -,389 ,113 

Kurtosis -1,021 ,225 

PPD4 Moyenne 3,42 ,061 

Intervalle de confiance à 95 % 

pour la moyenne 

Borne inférieure 3,30  

Borne supérieure 3,54  

Moyenne tronquée à 5 % 3,47  

Médiane 4,00  

Variance 1,718  

Ecart type 1,311  

Minimum 1  

Maximum 5  

Plage 4  

Plage interquartile 3  

Asymétrie -,349 ,113 

Kurtosis -1,099 ,225 

RE1 Moyenne 3,49 ,056 

Intervalle de confiance à 95 % 

pour la moyenne 

Borne inférieure 3,37  

Borne supérieure 3,60  

Moyenne tronquée à 5 % 3,54  

Médiane 4,00  

Variance 1,488  
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Ecart type 1,220  

Minimum 1  

Maximum 5  

Plage 4  

Plage interquartile 2  

Asymétrie -,338 ,113 

Kurtosis -,958 ,225 

RE2 Moyenne 3,30 ,052 

Intervalle de confiance à 95 % 

pour la moyenne 

Borne inférieure 3,20  

Borne supérieure 3,41  

Moyenne tronquée à 5 % 3,34  

Médiane 4,00  

Variance 1,287  

Ecart type 1,134  

Minimum 1  

Maximum 5  

Plage 4  

Plage interquartile 2  

Asymétrie -,333 ,113 

Kurtosis -,842 ,225 

RE3 Moyenne 3,79 ,054 

Intervalle de confiance à 95 % 

pour la moyenne 

Borne inférieure 3,69  

Borne supérieure 3,90  

Moyenne tronquée à 5 % 3,87  

Médiane 4,00  

Variance 1,367  

Ecart type 1,169  

Minimum 1  

Maximum 5  

Plage 4  

Plage interquartile 2  

Asymétrie -,709 ,113 

Kurtosis -,521 ,225 

RE5 Moyenne 3,70 ,058 

Intervalle de confiance à 95 % 

pour la moyenne 

Borne inférieure 3,59  

Borne supérieure 3,82  

Moyenne tronquée à 5 % 3,78  

Médiane 4,00  

Variance 1,567  

Ecart type 1,252  

Minimum 1  
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Maximum 5  

Plage 4  

Plage interquartile 2  

Asymétrie -,661 ,113 

Kurtosis -,664 ,225 

RE6 Moyenne 3,66 ,055 

Intervalle de confiance à 95 % 

pour la moyenne 

Borne inférieure 3,55  

Borne supérieure 3,77  

Moyenne tronquée à 5 % 3,73  

Médiane 4,00  

Variance 1,407  

Ecart type 1,186  

Minimum 1  

Maximum 5  

Plage 4  

Plage interquartile 2  

Asymétrie -,556 ,113 

Kurtosis -,731 ,225 

REV1 Moyenne 3,89 ,050 

Intervalle de confiance à 95 % 

pour la moyenne 

Borne inférieure 3,79  

Borne supérieure 3,99  

Moyenne tronquée à 5 % 3,96  

Médiane 4,00  

Variance 1,171  

Ecart type 1,082  

Minimum 1  

Maximum 5  

Plage 4  

Plage interquartile 2  

Asymétrie -,693 ,113 

Kurtosis -,449 ,225 

REV2 Moyenne 3,97 ,053 

Intervalle de confiance à 95 % 

pour la moyenne 

Borne inférieure 3,87  

Borne supérieure 4,07  

Moyenne tronquée à 5 % 4,06  

Médiane 4,00  

Variance 1,322  

Ecart type 1,150  

Minimum 1  

Maximum 5  

Plage 4  
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Plage interquartile 2  

Asymétrie -,900 ,113 

Kurtosis -,193 ,225 

REV3 Moyenne 3,76 ,053 

Intervalle de confiance à 95 % 

pour la moyenne 

Borne inférieure 3,66  

Borne supérieure 3,86  

Moyenne tronquée à 5 % 3,83  

Médiane 4,00  

Variance 1,304  

Ecart type 1,142  

Minimum 1  

Maximum 5  

Plage 4  

Plage interquartile 2  

Asymétrie -,621 ,113 

Kurtosis -,570 ,225 

REV4 Moyenne 3,67 ,056 

Intervalle de confiance à 95 % 

pour la moyenne 

Borne inférieure 3,56  

Borne supérieure 3,78  

Moyenne tronquée à 5 % 3,74  

Médiane 4,00  

Variance 1,443  

Ecart type 1,201  

Minimum 1  

Maximum 5  

Plage 4  

Plage interquartile 2  

Asymétrie -,586 ,113 

Kurtosis -,669 ,225 

RCM1 Moyenne 3,73 ,057 

Intervalle de confiance à 95 % 

pour la moyenne 

Borne inférieure 3,61  

Borne supérieure 3,84  

Moyenne tronquée à 5 % 3,81  

Médiane 4,00  

Variance 1,514  

Ecart type 1,230  

Minimum 1  

Maximum 5  

Plage 4  

Plage interquartile 2  

Asymétrie -,728 ,113 
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Kurtosis -,524 ,225 

RCM2 Moyenne 3,78 ,052 

Intervalle de confiance à 95 % 

pour la moyenne 

Borne inférieure 3,68  

Borne supérieure 3,88  

Moyenne tronquée à 5 % 3,84  

Médiane 4,00  

Variance 1,284  

Ecart type 1,133  

Minimum 1  

Maximum 5  

Plage 4  

Plage interquartile 2  

Asymétrie -,619 ,113 

Kurtosis -,715 ,225 

RCM3 Moyenne 3,76 ,053 

Intervalle de confiance à 95 % 

pour la moyenne 

Borne inférieure 3,66  

Borne supérieure 3,87  

Moyenne tronquée à 5 % 3,83  

Médiane 4,00  

Variance 1,320  

Ecart type 1,149  

Minimum 1  

Maximum 5  

Plage 4  

Plage interquartile 2  

Asymétrie -,649 ,113 

Kurtosis -,573 ,225 

RS1 Moyenne 3,94 ,054 

Intervalle de confiance à 95 % 

pour la moyenne 

Borne inférieure 3,83  

Borne supérieure 4,04  

Moyenne tronquée à 5 % 4,02  

Médiane 4,00  

Variance 1,379  

Ecart type 1,174  

Minimum 1  

Maximum 5  

Plage 4  

Plage interquartile 2  

Asymétrie -,871 ,113 

Kurtosis -,317 ,225 

RS2 Moyenne 3,68 ,057 
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Intervalle de confiance à 95 % 

pour la moyenne 

Borne inférieure 3,57  

Borne supérieure 3,79  

Moyenne tronquée à 5 % 3,76  

Médiane 4,00  

Variance 1,497  

Ecart type 1,224  

Minimum 1  

Maximum 5  

Plage 4  

Plage interquartile 2  

Asymétrie -,645 ,113 

Kurtosis -,664 ,225 

RS3 Moyenne 3,90 ,052 

Intervalle de confiance à 95 % 

pour la moyenne 

Borne inférieure 3,80  

Borne supérieure 4,00  

Moyenne tronquée à 5 % 3,97  

Médiane 4,00  

Variance 1,271  

Ecart type 1,127  

Minimum 1  

Maximum 5  

Plage 4  

Plage interquartile 2  

Asymétrie -,742 ,113 

Kurtosis -,461 ,225 

RS4 Moyenne 3,83 ,050 

Intervalle de confiance à 95 % 

pour la moyenne 

Borne inférieure 3,73  

Borne supérieure 3,93  

Moyenne tronquée à 5 % 3,90  

Médiane 4,00  

Variance 1,148  

Ecart type 1,072  

Minimum 1  

Maximum 5  

Plage 4  

Plage interquartile 2  

Asymétrie -,798 ,113 

Kurtosis -,119 ,225 
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Maximum Likelihood Estimates 

Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

SAI4 <--- SAI ,901 ,050 18,051 *** par_1 

SAI3 <--- SAI ,830 ,049 16,959 *** par_2 

SAI1 <--- SAI 1,000 
    

SAI2 <--- SAI 1,130 ,053 21,326 *** par_3 

SAG1 <--- SAG 1,000 
    

SAG2 <--- SAG 1,094 ,033 33,170 *** par_4 

SAG3 <--- SAG ,952 ,056 17,136 *** par_5 

SAG5 <--- SAG ,918 ,053 17,259 *** par_6 

SAO1 <--- SAO 1,000 
    

SAO2 <--- SAO 1,182 ,062 19,145 *** par_7 

SAO3 <--- SAO ,626 ,068 9,257 *** par_8 

SAG4 <--- SAG 1,121 ,053 21,148 *** par_9 

FAA1 <--- FAA 1,000 
    

FAA2 <--- FAA ,740 ,059 12,464 *** par_10 

FAA3 <--- FAA ,746 ,061 12,196 *** par_11 

FAA4 <--- FAA ,579 ,057 10,172 *** par_12 

FFA2 <--- FFA 1,000 
    

FFA3 <--- FFA 1,253 ,128 9,822 *** par_13 

FFA4 <--- FFA ,983 ,111 8,816 *** par_14 

SAG6 <--- SAG ,854 ,055 15,635 *** par_29 

Standardized Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate 

SAI4 <--- SAI ,707 

SAI3 <--- SAI ,670 

SAI1 <--- SAI ,784 

SAI2 <--- SAI ,817 

SAG1 <--- SAG ,769 

SAG2 <--- SAG ,824 

SAG3 <--- SAG ,676 

SAG5 <--- SAG ,680 

SAO1 <--- SAO ,743 

SAO2 <--- SAO ,801 

SAO3 <--- SAO ,392 

SAG4 <--- SAG ,810 

FAA1 <--- FAA ,721 

FAA2 <--- FAA ,558 

FAA3 <--- FAA ,547 

FAA4 <--- FAA ,453 

FFA2 <--- FFA ,518 

FFA3 <--- FFA ,590 



 

  
329 

   
Estimate 

FFA4 <--- FFA ,491 

SAG6 <--- SAG ,619 

Intercepts: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

SAI4 
  

3,831 ,045 84,709 *** par_31 

SAI3 
  

3,680 ,044 83,645 *** par_32 

SAI2 
  

3,754 ,049 76,485 *** par_33 

SAI1 
  

3,784 ,045 83,528 *** par_34 

SAG1 
  

3,887 ,044 89,149 *** par_35 

SAG2 
  

3,811 ,045 85,622 *** par_36 

SAG3 
  

3,459 ,047 73,202 *** par_37 

SAG4 
  

3,709 ,046 79,897 *** par_38 

SAG5 
  

3,528 ,045 77,869 *** par_39 

SAO1 
  

3,824 ,042 91,391 *** par_40 

SAO2 
  

3,682 ,046 80,209 *** par_41 

SAO3 
  

3,205 ,050 64,527 *** par_42 

FAA1 
  

3,455 ,049 70,521 *** par_43 

FAA2 
  

3,304 ,047 70,570 *** par_44 

FAA3 
  

3,334 ,048 69,236 *** par_45 

FAA4 
  

3,374 ,045 74,722 *** par_46 

FFA2 
  

3,515 ,043 82,157 *** par_47 

FFA3 
  

3,421 ,047 72,710 *** par_48 

FFA4 
  

3,283 ,044 73,974 *** par_49 

SAG6 
  

3,426 ,046 74,079 *** par_50 

        

Covariances: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

SAI <--> SAG ,666 ,052 12,740 *** par_15 

SAI <--> SAO ,585 ,049 12,039 *** par_16 

SAI <--> FAA ,602 ,054 11,133 *** par_17 

FFA <--> SAI ,381 ,042 9,016 *** par_18 

SAG <--> SAO ,602 ,048 12,487 *** par_19 

SAG <--> FAA ,646 ,054 11,870 *** par_20 

FFA <--> SAG ,384 ,042 9,255 *** par_21 

SAO <--> FAA ,598 ,052 11,473 *** par_22 

FFA <--> FAA ,406 ,046 8,823 *** par_23 

FFA <--> SAO ,346 ,039 8,892 *** par_24 

e6 <--> e7 ,254 ,026 9,684 *** par_25 

e8 <--> e10 ,487 ,039 12,545 *** par_28 

Correlations: (Group number 1 - Default model) 
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Estimate 

SAI <--> SAG ,890 

SAI <--> SAO ,843 

SAI <--> FAA ,765 

FFA <--> SAI ,771 

SAG <--> SAO ,919 

SAG <--> FAA ,869 

FFA <--> SAG ,824 

SAO <--> FAA ,867 

FFA <--> FAA ,826 

FFA <--> SAO ,799 

e6 <--> e7 ,575 

e8 <--> e10 ,669 

Variances: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

SAI 
  

,792 ,070 11,232 *** par_51 

SAG 
  

,706 ,064 11,019 *** par_52 

SAO 
  

,608 ,059 10,235 *** par_53 

FAA 
  

,783 ,084 9,368 *** par_54 

FFA 
  

,308 ,051 6,009 *** par_55 

e3 
  

,642 ,042 15,428 *** par_56 

e4 
  

,670 ,042 15,864 *** par_57 

e5 
  

,502 ,039 13,015 *** par_58 

e2 
  

,497 ,035 14,033 *** par_59 

e6 
  

,488 ,033 14,815 *** par_60 

e7 
  

,399 ,029 13,722 *** par_61 

e8 
  

,763 ,047 16,188 *** par_62 

e9 
  

,466 ,033 14,223 *** par_63 

e10 
  

,693 ,043 16,155 *** par_64 

e12 
  

,492 ,035 14,100 *** par_65 

e13 
  

,475 ,039 12,048 *** par_66 

e14 
  

1,311 ,076 17,251 *** par_67 

e15 
  

,725 ,056 13,040 *** par_68 

e16 
  

,948 ,059 15,957 *** par_69 

e17 
  

1,021 ,064 16,053 *** par_70 

e18 
  

1,018 ,061 16,735 *** par_71 

e20 
  

,841 ,054 15,540 *** par_72 

e21 
  

,906 ,063 14,310 *** par_73 

e22 
  

,939 ,059 15,874 *** par_74 

e23 
  

,828 ,050 16,613 *** par_75 

Squared Multiple Correlations: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate 
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Estimate 

SAG6 
  

,383 

FFA4 
  

,241 

FFA3 
  

,348 

FFA2 
  

,268 

FAA4 
  

,205 

FAA3 
  

,299 

FAA2 
  

,311 

FAA1 
  

,519 

SAO3 
  

,154 

SAO2 
  

,641 

SAO1 
  

,553 

SAG5 
  

,462 

SAG4 
  

,656 

SAG3 
  

,456 

SAG2 
  

,679 

SAG1 
  

,592 

SAI1 
  

,614 

SAI2 
  

,668 

SAI3 
  

,449 

SAI4 
  

,501 

Model Fit Summary 

CMIN 

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 

Default model 70 553,785 160 ,000 3,461 

Saturated model 230 ,000 0 
  

Independence model 40 7104,770 190 ,000 37,394 

Baseline Comparisons 

Model 
NFI 

Delta1 

RFI 

rho1 

IFI 

Delta2 

TLI 

rho2 
CFI 

Default model ,922 ,907 ,943 ,932 ,943 

Saturated model 1,000 
 

1,000 
 

1,000 

Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

Parsimony-Adjusted Measures 

Model PRATIO PNFI PCFI 

Default model ,842 ,776 ,794 

Saturated model ,000 ,000 ,000 

Independence model 1,000 ,000 ,000 

 

NCP 
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Model NCP LO 90 HI 90 

Default model 393,785 325,936 469,225 

Saturated model ,000 ,000 ,000 

Independence model 6914,770 6642,519 7193,356 

FMIN 

Model FMIN F0 LO 90 HI 90 

Default model ,882 ,627 ,519 ,747 

Saturated model ,000 ,000 ,000 ,000 

Independence model 11,313 11,011 10,577 11,454 

RMSEA 

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 

Default model ,063 ,057 ,068 ,000 

Independence model ,241 ,236 ,246 ,000 

AIC 

Model AIC BCC BIC CAIC 

Default model 693,785 698,628 
  

Saturated model 460,000 475,914 
  

Independence model 7184,770 7187,538 
  

ECVI 

Model ECVI LO 90 HI 90 MECVI 

Default model 1,105 ,997 1,225 1,112 

Saturated model ,732 ,732 ,732 ,758 

Independence model 11,441 11,007 11,884 11,445 

HOELTER 

Model 
HOELTER 

.05 

HOELTER 

.01 

Default model 217 232 

Independence model 20 22 

 

Squared Multiple Correlations: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate 

FFA 
  

,746 

FAA 
  

,811 

SAO 
  

,892 

SAG 
  

,959 

SAI 
  

,808 

SAG6 
  

,390 

FFA4 
  

,245 

FFA3 
  

,340 
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Estimate 

FFA2 
  

,259 

FAA4 
  

,200 

FAA3 
  

,296 

FAA2 
  

,302 

FAA1 
  

,516 

SAO3 
  

,152 

SAO2 
  

,636 

SAO1 
  

,558 

SAG5 
  

,462 

SAG4 
  

,656 

SAG3 
  

,455 

SAG2 
  

,676 

SAG1 
  

,584 

SAI1 
  

,614 

SAI2 
  

,666 

SAI3 
  

,443 

SAI4 
  

,503 
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Notes for Group (Group number 1) 

The model is recursive. 

Sample size = 468 

Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

EAD <--- CAO 1,000 
    

EXP <--- CAO 1,169 ,107 10,872 *** par_11 

DTC <--- CAO ,818 ,089 9,172 *** par_12 

PPD <--- CAO ,575 ,078 7,397 *** par_13 

EAD1 <--- EAD 1,000 
    

EAD2 <--- EAD 1,022 ,070 14,540 *** par_1 

EAD4 <--- EAD ,330 ,055 5,971 *** par_2 

EXP1 <--- EXP 1,000 
    

EXP2 <--- EXP ,948 ,065 14,617 *** par_3 

EXP3 <--- EXP ,574 ,053 10,856 *** par_4 

PPD1 <--- PPD 1,000 
    

PPD2 <--- PPD 1,333 ,150 8,910 *** par_5 

PPD3 <--- PPD 2,343 ,282 8,307 *** par_6 

PPD4 <--- PPD 1,338 ,192 6,954 *** par_7 

DTC1 <--- DTC 1,000 
    

DTC2 <--- DTC 1,466 ,138 10,598 *** par_8 

DTC3 <--- DTC 1,667 ,151 11,043 *** par_9 

DTC4 <--- DTC 1,432 ,139 10,334 *** par_10 

EAD3 <--- EAD -,040 ,052 -,762 ,446 par_16 

Standardized Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate 

EAD <--- CAO ,715 

EXP <--- CAO ,749 

DTC <--- CAO ,941 

PPD <--- CAO ,882 

EAD1 <--- EAD ,768 

EAD2 <--- EAD ,791 

EAD4 <--- EAD ,262 

EXP1 <--- EXP ,782 

EXP2 <--- EXP ,722 

EXP3 <--- EXP ,497 

PPD1 <--- PPD ,385 

Annexe -4- Analyse factorielle construit Capacité d’Apprentissage 

Organisationnel 
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Estimate 

PPD2 <--- PPD ,503 

PPD3 <--- PPD ,776 

PPD4 <--- PPD ,445 

DTC1 <--- DTC ,485 

DTC2 <--- DTC ,672 

DTC3 <--- DTC ,743 

DTC4 <--- DTC ,638 

EAD3 <--- EAD -,033 

Intercepts: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

EAD1 
  

3,172 ,047 67,219 *** par_17 

EAD2 
  

3,235 ,047 69,079 *** par_18 

EAD4 
  

3,504 ,046 76,569 *** par_19 

EXP1 
  

3,194 ,052 61,764 *** par_20 

EXP2 
  

3,397 ,053 63,887 *** par_21 

EXP3 
  

3,210 ,047 68,621 *** par_22 

PPD1 
  

3,440 ,044 78,382 *** par_23 

PPD2 
  

3,458 ,045 77,217 *** par_24 

PPD3 
  

3,401 ,051 66,692 *** par_25 

PPD4 
  

3,300 ,051 64,880 *** par_26 

DTC1 
  

3,259 ,046 70,240 *** par_27 

DTC2 
  

3,300 ,049 67,223 *** par_28 

DTC3 
  

3,227 ,051 63,868 *** par_29 

DTC4 
  

3,146 ,051 62,205 *** par_30 

EAD3 
  

3,078 ,043 71,139 *** par_31 

Variances: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

CAO 
  

,422 ,062 6,811 *** par_32 

e41 
  

,404 ,050 8,141 *** par_33 

e42 
  

,452 ,066 6,876 *** par_34 

e43 
  

,036 ,015 2,409 ,016 par_35 

e44 
  

,040 ,014 2,894 ,004 par_36 

e23 
  

,573 ,055 10,344 *** par_37 

e24 
  

,516 ,058 8,929 *** par_38 

e26 
  

1,225 ,070 17,444 *** par_39 

e28 
  

,651 ,067 9,724 *** par_40 

e29 
  

,851 ,071 12,062 *** par_41 

e30 
  

1,035 ,064 16,142 *** par_42 

e31 
  

1,031 ,061 16,796 *** par_43 

e32 
  

,941 ,059 15,980 *** par_44 

e33 
  

,648 ,072 8,980 *** par_45 
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Estimate S.E. C.R. P Label 

e34 
  

1,304 ,079 16,489 *** par_46 

e35 
  

1,034 ,062 16,542 *** par_47 

e36 
  

,830 ,057 14,477 *** par_48 

e37 
  

,718 ,056 12,797 *** par_49 

e39 
  

,954 ,063 15,045 *** par_50 

e45 
  

1,174 ,066 17,716 *** par_51 

Model Fit Summary 

CMIN 

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 

Default model 51 321,768 84 ,000 3,831 

Saturated model 135 ,000 0 
  

Independence model 30 2886,634 105 ,000 27,492 

Baseline Comparisons 

Model 
NFI 

Delta1 

RFI 

rho1 

IFI 

Delta2 

TLI 

rho2 
CFI 

Default model ,889 ,861 ,915 ,893 ,915 

Saturated model 1,000 
 

1,000 
 

1,000 

Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

Parsimony-Adjusted Measures 

Model PRATIO PNFI PCFI 

Default model ,800 ,711 ,732 

Saturated model ,000 ,000 ,000 

Independence model 1,000 ,000 ,000 

NCP 

Model NCP LO 90 HI 90 

Default model 237,768 186,484 296,627 

Saturated model ,000 ,000 ,000 

Independence model 2781,634 2610,099 2960,491 

FMIN 

Model FMIN F0 LO 90 HI 90 

Default model ,512 ,379 ,297 ,472 

Saturated model ,000 ,000 ,000 ,000 

Independence model 4,597 4,429 4,156 4,714 

RMSEA 

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 

Default model ,067 ,059 ,075 ,000 

Independence model ,205 ,199 ,212 ,000 

AIC 
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Model AIC BCC BIC CAIC 

Default model 423,768 426,435 
  

Saturated model 270,000 277,059 
  

Independence model 2946,634 2948,203 
  

ECVI 

Model ECVI LO 90 HI 90 MECVI 

Default model ,675 ,593 ,769 ,679 

Saturated model ,430 ,430 ,430 ,441 

Independence model 4,692 4,419 4,977 4,695 

HOELTER 

Model 
HOELTER 

.05 

HOELTER 

.01 

Default model 208 229 

   

Independence model 29 31 

   

 

 

 

 

The model is recursive. 

Sample size = 468 

Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

RE3 <--- RE 1,013 ,069 14,679 *** par_1 

RE4 <--- RE ,976 ,071 13,678 *** par_2 

RE5 <--- RE 1,163 ,072 16,210 *** par_3 

RE1 <--- RE 1,000 
    

REV1 <--- REV 1,000 
    

REV2 <--- REV 1,048 ,054 19,284 *** par_4 

REV3 <--- REV 1,068 ,051 20,988 *** par_5 

REV4 <--- REV 1,021 ,053 19,184 *** par_6 

RCM1 <--- RCM 1,000 
    

RCM2 <--- RCM ,911 ,060 15,065 *** par_7 

RCM3 <--- RCM ,717 ,057 12,484 *** par_8 

RS1 <--- RS 1,000 
    

RS2 <--- RS ,846 ,055 15,495 *** par_9 

RS3 <--- RS ,929 ,051 18,227 *** par_10 

RS4 <--- RS ,866 ,051 17,109 *** par_11 

RE2 <--- RE ,721 ,064 11,326 *** par_12 

Annexe –5- Analyse factorielle construit Responsabilité Sociale des 

Entreprises 
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Standardized Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate 

RE3 <--- RE ,687 

RE4 <--- RE ,632 

RE5 <--- RE ,782 

RE1 <--- RE ,681 

REV1 <--- REV ,786 

REV2 <--- REV ,748 

REV3 <--- REV ,806 

REV4 <--- REV ,745 

RCM1 <--- RCM ,730 

RCM2 <--- RCM ,717 

RCM3 <--- RCM ,573 

RS1 <--- RS ,770 

RS2 <--- RS ,636 

RS3 <--- RS ,740 

RS4 <--- RS ,697 

RE2 <--- RE ,512 

Covariances: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

RCM <--> RS ,678 ,060 11,390 *** par_13 

REV <--> RCM ,568 ,053 10,676 *** par_14 

RE <--> REV ,512 ,048 10,642 *** par_15 

RE <--> RCM ,394 ,047 8,410 *** par_16 

REV <--> RS ,649 ,054 12,066 *** par_17 

RE <--> RS ,501 ,049 10,198 *** par_18 

Correlations: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate 

RCM <--> RS ,819 

REV <--> RCM ,707 

RE <--> REV ,716 

RE <--> RCM ,533 

REV <--> RS ,809 

RE <--> RS ,680 

Variances: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

RE 
  

,658 ,073 8,979 *** par_19 

REV 
  

,779 ,069 11,272 *** par_20 

RCM 
  

,830 ,088 9,428 *** par_21 

RS 
  

,825 ,076 10,794 *** par_22 

e40 
  

,757 ,052 14,673 *** par_23 

e42 
  

,942 ,061 15,462 *** par_24 

e43 
  

,564 ,046 12,305 *** par_25 

e45 
  

,759 ,051 14,759 *** par_26 



 

  
339 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

e46 
  

,481 ,035 13,923 *** par_27 

e47 
  

,672 ,046 14,750 *** par_28 

e48 
  

,480 ,036 13,367 *** par_29 

e49 
  

,651 ,044 14,811 *** par_30 

e50 
  

,727 ,058 12,477 *** par_31 

e51 
  

,652 ,051 12,883 *** par_32 

e52 
  

,871 ,056 15,558 *** par_33 

e53 
  

,567 ,041 13,664 *** par_34 

e54 
  

,869 ,055 15,877 *** par_35 

e55 
  

,590 ,041 14,380 *** par_36 

e56 
  

,653 ,043 15,129 *** par_37 

e61 
  

,962 ,058 16,523 *** par_38 

 

Model Fit Summary 

CMIN 

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 

Default model 38 368,639 98 ,000 3,762 

Saturated model 136 ,000 0 
  

Independence model 16 4453,034 120 ,000 37,109 

RMR, GFI 

Model RMR GFI AGFI PGFI 

Default model ,061 ,930 ,903 ,670 

Saturated model ,000 1,000 
  

Independence model ,521 ,298 ,205 ,263 

Baseline Comparisons 

Model 
NFI 

Delta1 

RFI 

rho1 

IFI 

Delta2 

TLI 

rho2 
CFI 

Default model ,917 ,899 ,938 ,924 ,938 

Saturated model 1,000 
 

1,000 
 

1,000 

Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

Parsimony-Adjusted Measures 

Model PRATIO PNFI PCFI 

Default model ,817 ,749 ,766 

Saturated model ,000 ,000 ,000 

Independence model 1,000 ,000 ,000 

NCP 

Model NCP LO 90 HI 90 

Default model 270,639 215,568 333,287 

Saturated model ,000 ,000 ,000 

Independence model 4333,034 4118,528 4554,791 

FMIN 
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Model FMIN F0 LO 90 HI 90 

Default model ,587 ,431 ,343 ,531 

Saturated model ,000 ,000 ,000 ,000 

Independence model 7,091 6,900 6,558 7,253 

RMSEA 

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 

Default model ,066 ,059 ,074 ,000 

Independence model ,240 ,234 ,246 ,000 

AIC 

Model AIC BCC BIC CAIC 

Default model 444,639 446,754 613,516 651,516 

Saturated model 272,000 279,568 876,402 1012,402 

Independence model 4485,034 4485,925 4556,141 4572,141 

ECVI 

Model ECVI LO 90 HI 90 MECVI 

Default model ,708 ,620 ,808 ,711 

Saturated model ,433 ,433 ,433 ,445 

Independence model 7,142 6,800 7,495 7,143 

HOELTER 

Model 
HOELTER 

.05 

HOELTER 

.01 

Default model 209 228 

Independence model 21 23 

 

     

 

Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

AO <--- CAO ,920 ,085 10,758 *** par_57 

RSE <--- AO ,188 ,051 3,705 *** par_58 

RSE <--- CAO ,635 ,086 7,427 *** par_59 

SAI <--- AO 1,000 
    

SAG <--- AO 1,018 ,058 17,514 *** par_15 

SAO <--- AO ,930 ,056 16,733 *** par_16 

FAA <--- AO 1,019 ,065 15,777 *** par_17 

EAD <--- CAO 1,000 
    

EXP <--- CAO 1,172 ,109 10,707 *** par_28 

DTC <--- CAO ,747 ,085 8,787 *** par_29 

PPD <--- CAO ,641 ,084 7,678 *** par_30 

RS <--- RSE 1,243 ,091 13,684 *** par_43 

RCM <--- RSE 1,023 ,088 11,595 *** par_44 

REV <--- RSE 1,157 ,085 13,612 *** par_45 

RE <--- RSE 1,000 
    

Annexe -6- Analyse factorielle du modèle regroupé. 
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Estimate S.E. C.R. P Label 

FFA <--- AO ,594 ,056 10,696 *** par_46 

SAI4 <--- SAI ,896 ,050 18,016 *** par_1 

SAI3 <--- SAI ,815 ,049 16,689 *** par_2 

SAI1 <--- SAI 1,000 
    

SAI2 <--- SAI 1,122 ,053 21,351 *** par_3 

SAG1 <--- SAG 1,000 
    

SAG2 <--- SAG 1,096 ,034 32,608 *** par_4 

SAG3 <--- SAG ,977 ,058 16,930 *** par_5 

SAG5 <--- SAG ,944 ,055 17,083 *** par_6 

SAO1 <--- SAO 1,000 
    

SAO2 <--- SAO 1,170 ,061 19,212 *** par_7 

SAO3 <--- SAO ,613 ,067 9,129 *** par_8 

SAG4 <--- SAG 1,144 ,055 20,624 *** par_9 

FAA1 <--- FAA 1,000 
    

FAA2 <--- FAA ,743 ,059 12,695 *** par_10 

FAA3 <--- FAA ,755 ,060 12,507 *** par_11 

FAA4 <--- FAA ,567 ,056 10,083 *** par_12 

FFA2 <--- FFA 1,000 
    

FFA3 <--- FFA 1,321 ,134 9,877 *** par_13 

FFA4 <--- FFA 1,029 ,116 8,868 *** par_14 

EAD1 <--- EAD 1,000 
    

EAD2 <--- EAD 1,033 ,072 14,384 *** par_18 

EAD4 <--- EAD ,353 ,057 6,240 *** par_19 

EXP1 <--- EXP 1,000 
    

EXP2 <--- EXP ,970 ,066 14,694 *** par_20 

EXP3 <--- EXP ,580 ,054 10,836 *** par_21 

PPD1 <--- PPD 1,000 
    

PPD2 <--- PPD 1,332 ,147 9,089 *** par_22 

PPD3 <--- PPD 2,339 ,271 8,648 *** par_23 

PPD4 <--- PPD 1,457 ,197 7,386 *** par_24 

DTC1 <--- DTC 1,000 
    

DTC2 <--- DTC 1,590 ,157 10,141 *** par_25 

DTC3 <--- DTC 1,823 ,173 10,533 *** par_26 

DTC4 <--- DTC 1,520 ,155 9,821 *** par_27 

RE3 <--- RE 1,004 ,070 14,422 *** par_31 

RE4 <--- RE 1,012 ,072 13,980 *** par_32 

RE5 <--- RE 1,192 ,073 16,317 *** par_33 

RE2 <--- RE ,648 ,064 10,074 *** par_34 

RE1 <--- RE 1,000 
    

REV1 <--- REV 1,000 
    

REV2 <--- REV 1,058 ,055 19,365 *** par_35 

REV3 <--- REV 1,068 ,051 20,838 *** par_36 

REV4 <--- REV 1,028 ,054 19,200 *** par_37 

RCM1 <--- RCM 1,000 
    

RCM2 <--- RCM ,924 ,066 14,099 *** par_38 

RCM3 <--- RCM ,736 ,061 12,054 *** par_39 

RS1 <--- RS 1,000 
    

RS2 <--- RS ,807 ,054 14,952 *** par_40 

RS3 <--- RS ,928 ,050 18,525 *** par_41 

RS4 <--- RS ,862 ,050 17,318 *** par_42 

SAG6 <--- SAG ,913 ,057 16,119 *** par_47 

Standardized Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 
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Estimate 

AO <--- CAO ,725 

RSE <--- AO ,222 

RSE <--- CAO ,592 

SAI <--- AO ,887 

SAG <--- AO ,981 

SAO <--- AO ,938 

FAA <--- AO ,913 

EAD <--- CAO ,702 

EXP <--- CAO ,729 

DTC <--- CAO ,885 

PPD <--- CAO ,960 

RS <--- RSE ,907 

RCM <--- RSE ,771 

REV <--- RSE ,881 

RE <--- RSE ,836 

FFA <--- AO ,873 

SAI4 <--- SAI ,705 

SAI3 <--- SAI ,659 

SAI1 <--- SAI ,786 

SAI2 <--- SAI ,817 

SAG1 <--- SAG ,752 

SAG2 <--- SAG ,807 

SAG3 <--- SAG ,678 

SAG5 <--- SAG ,683 

SAO1 <--- SAO ,748 

SAO2 <--- SAO ,798 

SAO3 <--- SAO ,386 

SAG4 <--- SAG ,809 

FAA1 <--- FAA ,720 

FAA2 <--- FAA ,560 

FAA3 <--- FAA ,553 

FAA4 <--- FAA ,443 

FFA2 <--- FFA ,502 

FFA3 <--- FFA ,604 

FFA4 <--- FFA ,497 

EAD1 <--- EAD ,752 

EAD2 <--- EAD ,788 

EAD4 <--- EAD ,273 

EXP1 <--- EXP ,774 

EXP2 <--- EXP ,730 

EXP3 <--- EXP ,496 

PPD1 <--- PPD ,379 

PPD2 <--- PPD ,494 

PPD3 <--- PPD ,762 

PPD4 <--- PPD ,476 

DTC1 <--- DTC ,453 

DTC2 <--- DTC ,680 

DTC3 <--- DTC ,757 

DTC4 <--- DTC ,631 

RE3 <--- RE ,672 

RE4 <--- RE ,647 

RE5 <--- RE ,791 
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Estimate 

RE2 <--- RE ,454 

RE1 <--- RE ,673 

REV1 <--- REV ,783 

REV2 <--- REV ,753 

REV3 <--- REV ,803 

REV4 <--- REV ,747 

RCM1 <--- RCM ,718 

RCM2 <--- RCM ,709 

RCM3 <--- RCM ,574 

RS1 <--- RS ,778 

RS2 <--- RS ,613 

RS3 <--- RS ,746 

RS4 <--- RS ,701 

SAG6 <--- SAG ,646 

Covariances: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

e8 <--> e10 ,482 ,038 12,557 *** par_50 

e6 <--> e7 ,287 ,027 10,536 *** par_51 

Correlations: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate 

e8 <--> e10 ,667 

e6 <--> e7 ,605 

Variances: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

CAO 
  

,389 ,058 6,701 *** par_60 

e73 
  

,297 ,034 8,692 *** par_61 

e74 
  

,184 ,027 6,896 *** par_62 

e60 
  

,169 ,023 7,440 *** par_63 

e61 
  

,025 ,013 2,030 ,042 par_64 

e62 
  

,074 ,022 3,404 *** par_65 

e63 
  

,129 ,033 3,926 *** par_66 

e64 
  

,069 ,019 3,551 *** par_67 

e65 
  

,401 ,048 8,309 *** par_68 

e66 
  

,471 ,064 7,374 *** par_69 

e67 
  

,060 ,014 4,193 *** par_70 

e68 
  

,013 ,010 1,375 ,169 par_71 

e69 
  

,193 ,030 6,420 *** par_72 

e70 
  

,173 ,026 6,562 *** par_73 

e71 
  

,320 ,049 6,550 *** par_74 

e72 
  

,149 ,030 5,039 *** par_75 

e3 
  

,646 ,042 15,464 *** par_76 

e4 
  

,687 ,043 15,970 *** par_77 

e5 
  

,500 ,039 12,966 *** par_78 

e2 
  

,493 ,035 13,991 *** par_79 

e6 
  

,519 ,034 15,290 *** par_80 

e7 
  

,434 ,030 14,382 *** par_81 

e8 
  

,759 ,047 16,241 *** par_82 

e9 
  

,468 ,033 14,376 *** par_83 

e10 
  

,687 ,042 16,199 *** par_84 

e11 
  

,786 ,048 16,505 *** par_85 
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Estimate S.E. C.R. P Label 

e12 
  

,484 ,035 13,963 *** par_86 

e13 
  

,481 ,040 12,167 *** par_87 

e14 
  

1,318 ,076 17,265 *** par_88 

e15 
  

,727 ,054 13,423 *** par_89 

e16 
  

,945 ,059 16,084 *** par_90 

e17 
  

1,011 ,063 16,149 *** par_91 

e18 
  

1,029 ,061 16,875 *** par_92 

e20 
  

,859 ,054 15,896 *** par_93 

e21 
  

,880 ,062 14,191 *** par_94 

e22 
  

,936 ,059 15,971 *** par_95 

e23 
  

,608 ,055 11,060 *** par_96 

e24 
  

,515 ,057 8,988 *** par_97 

e26 
  

1,217 ,070 17,422 *** par_98 

e28 
  

,674 ,067 10,124 *** par_99 

e29 
  

,829 ,070 11,800 *** par_100 

e30 
  

1,035 ,064 16,142 *** par_101 

e31 
  

1,036 ,061 17,072 *** par_102 

e32 
  

,951 ,058 16,464 *** par_103 

e33 
  

,684 ,064 10,687 *** par_104 

e34 
  

1,257 ,076 16,607 *** par_105 

e35 
  

1,072 ,064 16,779 *** par_106 

e36 
  

,813 ,056 14,470 *** par_107 

e37 
  

,683 ,054 12,545 *** par_108 

e39 
  

,966 ,063 15,244 *** par_109 

e40 
  

,786 ,052 15,095 *** par_110 

e42 
  

,913 ,059 15,462 *** par_111 

e43 
  

,546 ,045 12,201 *** par_112 

e44 
  

1,035 ,062 16,816 *** par_113 

e45 
  

,776 ,051 15,116 *** par_114 

e46 
  

,487 ,035 14,034 *** par_115 

e47 
  

,662 ,045 14,699 *** par_116 

e48 
  

,486 ,036 13,504 *** par_117 

e49 
  

,646 ,044 14,802 *** par_118 

e50 
  

,742 ,061 12,187 *** par_119 

e51 
  

,666 ,053 12,607 *** par_120 

e52 
  

,870 ,057 15,327 *** par_121 

e53 
  

,550 ,041 13,411 *** par_122 

e54 
  

,912 ,057 16,077 *** par_123 

e55 
  

,578 ,041 14,214 *** par_124 

e56 
  

,647 ,043 15,046 *** par_125 

Squared Multiple Correlations: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate 

AO 
  

,526 

RSE 
  

,590 

RS 
  

,823 

RCM 
  

,594 

REV 
  

,776 

RE 
  

,700 

DTC 
  

,783 

PPD 
  

,923 

EXP 
  

,532 
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Estimate 

EAD 
  

,492 

FFA 
  

,762 

FAA 
  

,834 

SAO 
  

,880 

SAG 
  

,962 

SAI 
  

,788 

RS4 
  

,491 

RS3 
  

,557 

RS2 
  

,375 

RS1 
  

,605 

RCM3 
  

,330 

RCM2 
  

,503 

RCM1 
  

,515 

REV4 
  

,558 

REV3 
  

,644 

REV2 
  

,567 

REV1 
  

,614 

RE1 
  

,452 

RE2 
  

,206 

RE5 
  

,625 

RE4 
  

,418 

RE3 
  

,451 

DTC4 
  

,398 

DTC3 
  

,574 

DTC2 
  

,463 

DTC1 
  

,205 

PPD4 
  

,227 

PPD3 
  

,581 

PPD2 
  

,245 

PPD1 
  

,143 

EXP3 
  

,246 

EXP2 
  

,533 

EXP1 
  

,599 

EAD4 
  

,075 

EAD2 
  

,621 

EAD1 
  

,565 

FFA4 
  

,247 

FFA3 
  

,365 

FFA2 
  

,252 

FAA4 
  

,196 

FAA3 
  

,305 

FAA2 
  

,313 

FAA1 
  

,518 

SAO3 
  

,149 

SAO2 
  

,637 

SAO1 
  

,560 

SAG6 
  

,417 

SAG5 
  

,467 

SAG4 
  

,654 

SAG3 
  

,459 

SAG2 
  

,651 

SAG1 
  

,565 
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Estimate 

SAI1 
  

,617 

SAI2 
  

,667 

SAI3 
  

,435 

SAI4 
  

,497 

 

 

 

 

Model Fit Summary 

CMIN 

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 

Default model 125 3494,787 1150 ,000 3,039 

Saturated model 1275 ,000 0 
  

Independence model 50 17385,902 1225 ,000 14,193 

RMR, GFI 

Model RMR GFI AGFI PGFI 

Default model ,096 ,810 ,790 ,731 

Saturated model ,000 1,000 
  

Independence model ,414 ,182 ,149 ,175 

Baseline Comparisons 

Model 
NFI 

Delta1 

RFI 

rho1 

IFI 

Delta2 

TLI 

rho2 
CFI 

Default model ,799 ,786 ,856 ,845 ,855 

Saturated model 1,000 
 

1,000 
 

1,000 

Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

Parsimony-Adjusted Measures 

Model PRATIO PNFI PCFI 

Default model ,939 ,750 ,803 

Saturated model ,000 ,000 ,000 

Independence model 1,000 ,000 ,000 

NCP 

Model NCP LO 90 HI 90 

Default model 2344,787 2170,739 2526,370 

Saturated model ,000 ,000 ,000 

Independence model 16160,902 15738,069 16590,170 

FMIN 

Model FMIN F0 LO 90 HI 90 

Default model 5,565 3,734 3,457 4,023 

Saturated model ,000 ,000 ,000 ,000 

Independence model 27,685 25,734 25,061 26,417 

RMSEA 

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 

Default model ,057 ,055 ,059 ,000 

Independence model ,145 ,143 ,147 ,000 

Annexe -7- Le modèle structurel 
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AIC 

Model AIC BCC BIC CAIC 

Default model 3744,787 3766,884 4300,303 4425,303 

Saturated model 2550,000 2775,390 8216,267 9491,267 

Independence model 17485,902 17494,741 17708,109 17758,109 

ECVI 

Model ECVI LO 90 HI 90 MECVI 

Default model 5,963 5,686 6,252 5,998 

Saturated model 4,061 4,061 4,061 4,419 

Independence model 27,844 27,170 28,527 27,858 

HOELTER 

Model 
HOELTER 

.05 

HOELTER 

.01 

Default model 222 228 

Independence model 48 49 

 


