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Pratiques RSE et Engagement des Employés : Revue de
Littérature

Résumé

La responsabilité sociale des entreprises (RSE) est devenue un sujet important en raison de ses implications
majeures pour les praticiens dans l'arene de I'entreprise. L'objectif de cet article est de fournir une perspective
historique distincte sur I'évolution de la RSE en tant que paradigme conceptuel en examinant les facteurs les plus
pertinents qui ont faconné sa compréhension et sa définition, tels que les contributions académiques et les
événements sociaux et politiques significatifs.

L'évolution du concept RSE au fils des années, montre a quel point il s'agit d'une stratégie incontournable pour
assurer la performance globale et pérenne de I'organisation. En effet, la notion de la RSE a connu une diffusion
progressive en passant par de nombreuses phases ou chacune retrace une approche particuliére et spécifique de ce
concept.

Contrairement a une idée reconnue qui stipule que le concept de la RSE soit un nouveau paradigme, I’idée de la
RSE en tant que pratique est assez ancienne et trouve ses fondements dans des pratiques d’entreprises vieilles de
plus d’un siecle, surtout en Amérique du nord, ces pratiques étaient connues sous le nom de « philanthropie
entreprise ». Cependant, le développement de la RSE comme concept académique est plus récent et trouve son
point de départ dans I’ouvrage de Bowen (1953) qui est considéré comme le pére fondateur de la RSE

Sur la base de la théorie des parties prenantes, de la théorie de I'échange social et de la théorie de I'identité sociale,
un cadre conceptuel a été établi dans cette étude pour évaluer I'engagement des employés (EE).

Ainsi, l'objectif principal de ce travail est de présenter une revue de littérature sur l'impact des pratiques
responsables sur le bien-étre des employés, afin de réussir leur engagement dans leur milieu de travail et de fournir
des recommandations pratiques pour les professionnels.

Mots-clés : Responsabilité sociale des entreprises — engagement des employés- parties prenantes- bienétre.
JEL Classification: M12 ; M14
Type du papier : Recherche Théorique

Abstract

Corporate Social Responsibility (CSR) has become an important topic due to its major implications for
practitioners in the corporate arena. The aim of this article is to provide a distinct historical perspective on the
evolution of CSR as a conceptual paradigm by examining the most relevant factors that have shaped its
understanding and definition, such as academic contributions and significant social and political events.

The evolution of the CSR concept over the years shows just how essential a strategy it is for ensuring an
organization's overall, long-term performance. Indeed, the notion of CSR has gradually spread through a number
of phases, each of which reflects a particular and specific approach to the concept.

Contrary to popular belief that CSR is a new paradigm, the idea of CSR as a practice is quite old, and has its roots
in corporate practices dating back over a century, especially in North America, known as “corporate philanthropy”.
However, the development of CSR as an academic concept is more recent, and finds its starting point in the work
of Bowen (1953), considered to be the founding father of CSR. Based on stakeholder theory, social exchange
theory and social identity theory, a conceptual framework was established in this study to assess employee
engagement.

The objective of this work is to present a literature review on the impact of responsible practices on employee
well-being, in order to successfully engage employees in their workplace and provide practical recommendations
for professionals.

Keywords: Corporate social responsibility - employee engagement - stakeholders - well-being.
Classification JEL: M12 ; M14
Paper type : Theoretical Research
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1. Introduction

La responsabilité sociétale des entreprises (RSE) est une activité et une politique
organisationnelle spécifique au contexte de management qui prend en compte les attentes des
parties prenantes afin de répondre, a des obligations tournant autour des dimensions
économiques, légales, éthiques et philanthropiques (Aguinis & Glavas, 2012; Carroll &
Shabana, 2010). Elle reste un concept multidimensionnel et qui est difficile a appréhender. Au
cours des derniéres decennies, la RSE est devenue une priorité incontournable pour les
dirigeants d'entreprise et constitue un élément essentiel pour la durabilité des entreprises (Porter
et Kramer, 2011).

Ce concept devient un modeéle commercial d’autorégulation qui aide une entreprise a étre
socialement responsable — envers elle-méme, ses parties prenantes et le public. En pratiquant la
RSE, les entreprises peuvent étre conscientes du type d’impact qu’elles ont sur tous les aspects
de la société, notamment économique, social et environnemental. Dans cet article, nous
explorerons les principes de base de la RSE, son importance et la maniére dont elle influence
I'engagement des employeés, établissant ainsi une base solide pour comprendre ses implications
plus larges dans le monde de I'entreprise.

La responsabilité sociétale des entreprises (RSE) fait I'objet d'une discussion approfondie en
sciences de gestion, mais la plupart de ces études s'intéressent a son impact au sein de
l'organisation. Peu d'études analysent 1’effet de la RSE sur les individus et, en particulier, sur
les employés(Yassin & Beckmann, 2024). Mais, ce n'est qu'au cours de la derniére décennie,
depuis 2010, que certains chercheurs ont commencé a se concentrer sur I'étude de la relation
entre la RSE et les employés d'une entreprise (Glavas, 2016), (Mahmood et al., 2020)(Choi et
al., 2020). Un lien étroit a été établi entre la RSE et les employeés pour deux raisons : D'une part,
les employés sont I'une des parties prenantes les plus importantes dont I'organisation devrait
étre responsable (Farooq et al., 2014). Ils sont affectés par les politiques et les activités de
I'entreprise, y compris la RSE, qu'elle soit interne ou externe, et ont des perceptions différentes
de ces activités. D'autre part, les salariés sont considérés comme un moteur pertinent pour les
avantages commerciaux de la RSE (Gao et al., 2018). Les employés réagissent, en fonction de
leurs perceptions de la RSE, par différentes attitudes et comportements tels que la participation
aux programmes de la RSE, voire leur direction, la satisfaction au travail, I'engagement
organisationnel et les performances internes et externes qui, a leur tour, affectent les
performances économiques de I'entreprise (Gao et al. 2018). Les entreprises devraient donc
tenir compte du fait que les employés ont des points de vue, des besoins, des attentes et des
motivations différents lorsqu'elles congoivent et mettent en ceuvre des programmes RSE afin
d'améliorer le bien-étre des employés et d'obtenir un avantage concurrentiel (Yaagoubi, 2019);
(Chae & Park, 2018).Cet article passe en revue les principaux événements historiques qui ont
joué un role dans I'évolution de la RSE. En particulier, I'article se concentre sur les événements
qui ont incité, dans une certaine mesure, les entreprises a assumer des responsabilités sociales
plus larges. En conséquence, ce travail se concentre sur la présentation des definitions et
concepts expliquant notre sujet. L’attention croissante portée a la RSE a été influencée par des
appels spécifiques a I'amélioration des pratiques commerciales, comme la stratégie européenne
en matiere de la RSE. En tant que tel, ce document ne présente pas I'ensemble de la littérature
sur le sujet, mais souligne les facteurs clés qui ont fagonné I'évolution de la RSE. De ce fait, les
auteurs fournissent un résumé de I'évolution du concept par le biais d'une chronologie qui
permet au lecteur de suivre I'histoire et la genese de la RSE en signalant les contributions
académiques les plus pertinentes ainsi que les événements les plus significatifs qui ont joué un
r6le dans son élaboration en tant que paradigme conceptuel. Dans les recherches empiriques,
plusieurs études mettent en lumiére la relation entre la RSE et I'engagement des employés. La
littérature identifie généralement les dimensions par lesquelles la RSE peut influencer cet
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engagement, & savoir les conditions de travail améliorées, le sentiment d’appartenance et la
motivation intrinséque(Turker, 2009).

Une large partie des recherches qui testent la relation entre les pratiques RSE et I’engagement
des employés, confirment qu’il existe une relation positive et significative entre ces deux
variables.(Aguinis & Glavas, 2012) Cependant, ces résultats empiriques ne sont pas toujours
homogenes. Certains travaux montrent que 1I’impact des pratiques RSE sur I’engagement des
employés peut varier en fonction de différents facteurs médiateurs et modérateurs, tels que la
transparence des pratiques RSE, la concordance entre les valeurs des employés et celles de
I’entreprise, ou encore du secteur d’activité (Basu & Palazzo, 2008). Pour d’autres études, elles
expliquent que certaines entreprises utilisent les pratiques RSE comme étant un « effet de facade
», donc, si la RSE est percue comme purement cosmétique ou manipulatrice (le
"greenwashing"), cela peut avoir 1’effet inverse et détériorer la confiance et I'engagement des
employés(Pavlos A. et al., 2013).

2. Revue conceptuelle.
2.1 Qu’est-ce que la responsabilité sociale des entreprises (RSE) ?

La RSE est un concept complexe qui peut étre attaché a plusieurs valeurs. C’est un concept lié
a l'environnement ou l'entreprise est vécue et a I'environnement ou a la communauté dans c’est
pourquoi il est considéré comme un comportement philanthropique envers la société (Wirba,
2023). Bowen qui est considéré comme le pere fondateur de la Corporate Social Responsability
(CSR) dans son celébre ouvrage intitulé « Social Responsibilities of the Businessman » publié
en 1953 a défini la RSE comme « le devoir des entrepreneurs de suivre ces politiques, de
prendre ces décisions ou de suivre ces lignes d'action qui sont souhaitables en termes d'objectifs
et de valeurs de notre société ». Davis (1973) décrit également la RSE comme la prise en compte
de problemes ne relevant pas des exigences financiéres, technologiques et juridiques restreintes
de I'entreprise (Davis, s.d.). D'autre part, Carroll décrit la RSE comme « une attente
économique, juridique, éthique et discrétionnaire (philanthropique) ». D'autre part, certaines
études ont tenté de définir la RSE en termes de perspectives sociales et de perspectives des
parties prenantes. La perspective des parties prenantes de la RSE repose sur l'argument de
Freeman (1984) selon lequel les entreprises ont des responsabilités a I'égard des groupes et des
individus qui peuvent a la fois influencer et étre influencés par les activités de I'entreprise. Pour
lui, les principales responsabilités sociales des entreprises sont le service a la communauté,
I'amélioration des relations avec les employés, la création d'emplois, la protection de
I'environnement et les rendements financiers(Mercier, 2006). Hopkins (2003), qui s'inscrit dans
la perspective des parties prenantes, affirme que la RSE consiste a traiter les parties prenantes
d'une entreprise de maniére morale et responsable afin d'atteindre le double objectif de
maintenir les bénéfices et d'améliorer le niveau de vie des parties prenantes a l'intérieur et a
I'extérieur de I'entreprise.

2.2 Origine et évolution historique de la RSE.

Bien que les racines du concept de responsabilité sociale des entreprises aient une histoire
longue et évolutive, il s'agit principalement d'un concept du vingtieme siecle, en particulier du
début des années 1920 jusqu'a aujourd'hui. Malgré sa croissance et sa popularité récentes, on
peut trouver depuis des siécles des preuves de l'intérét des entreprises pour 1’environnement et
la société. Au cours des six dernieres décennies, il est apparu comme nouveau terme dans la
littérature (Bowen 1953)* du fait que les entreprises ont une responsabilité sociale, dans le

!Dans le célébre ouvrage de Howard Bowen, Social Responsibilities of the Businessman (1953) qui a un statut
paradoxal. Reconnu comme ['un des ouvrages fondateurs sur la notion de Responsabilité Sociale des Entreprises,
["ouvrage met en évidence la nature et la vigueur des débats relatifs a la Responsabilité Sociale des entreprises
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contexte de I'élargissement de I'obligation de rendre compte des performances des entreprises.
Au cours des derniéres décennies, la RSE, en tant que concept, a fait I'objet de nombreuses
délibérations et recherches. Elle a pris de I'importance tant sur le plan académique que sur le
plan commercial. 1l englobe un éventail de valeurs et de critéres permettant de mesurer la
contribution d'une entreprise aux objectifs du développement durable (ODD). Le theme central
du concept de responsabilité sociale des entreprises est que les responsabilités sociales sont les
forces sociales qui operent dans chaque société et qui obligent les entreprises a agir d'une
certaine maniere. Cela est vrai indépendamment du fait qu'il s'agisse d'une société capitaliste
ou socialiste, car les forces sociales sont toujours présentes. Elles peuvent empécher I'entreprise
de s'écarter de la voie de la responsabilité sociale. Ces forces peuvent anéantir toutes les
entreprises qui s'avérent contraires aux intéréts sociaux. Les activités d'une entreprise ont un
impact sur I'environnement extérieur et, par conséquent, une telle organisation devrait rendre
des comptes a un public plus large que ses seuls actionnaires. L'idée que les entreprises ont des
responsabilités sociales est apparue il y a trois cents ans dans lI'ouvrage d'’Adam Smith, « La
richesse des nations » (Bhaduri & Selarka, 2016). 1l y décrit le soutien aux interactions de
marché auxquelles participent librement les individus et les organisations, en affirmant qu'elles
peuvent répondre aux besoins de la société. En outre, les gens s'engagent dans le commerce ou
les affaires pour des raisons égoistes (main invisible) ou pour leur bénéfice personnel, mais
d'une maniere ou d'une autre, cela profiterait également a la société dans son ensemble, avec
des externalités positives ou négatives. Cela implique que les entreprises devraient également
améliorer le bien-étre de la société en protégeant et en nourrissant les intéréts de la sociéte.
Récemment, des chercheurs comme Brown et Forster ont encore étayé l'idée de Smith sur la
responsabilité sociale des entreprises(Carroll & Shabana, 2010). Le concept d'éthique des
affaires ou de philanthropie d'entreprise trouve ses racines dans les années 1920 a travers les
concepts de service public (Smith 1759) et de tutelle (Clark 1939). Bowen (1953) a ensuite
formellement introduit le concept de responsabilités sociales des hommes d'affaires(Latapi
Agudelo et al., 2019), qui a jeté les bases indispensables au developpement du concept moderne
de la RSE, en introduisant le concept de « stewardship? »(Wei et al., 2021), Friedman (1970)3
a encore renforcé le point de vue de Smith sur la RSE. Carroll (Mehra, 2018) a formalisé
davantage les arguments de Bowen pour construire des modeles sur le concept croissant de la
RSE. Dans les années 1980, le concept de la RSE s'est transformé en un concept plus large de
réactivité sociale des entreprises et de citoyenneté d'entreprise, qui s'est traduit par la
performance sociale des entreprises (PSE).

Actuellement, I'engagement RSE concourt grandement a améliorer I'image de I'entreprise et la
marque-employeur, ce qui contribue a attirer les nouveaux talents et a renforcer le sentiment
d'appartenance des salariés déja en place. La politigue RSE est donc un puissant atout
concurrentiel(Collier & Esteban, 2007).Les entreprises qui prennent en compte la RSE dans
leur stratégie peuvent créer un environnement de travail plus favorable pour leurs employés.
Mais aussi, elles peuvent améliorer leur bien-étre et leur engagement, tout en répondant aux

aux Etats-Unis durant les années 50 et témoigne de I'importance des religions protestante et catholique dans les
discours de cette l’époque.

2 Stewardship est le concept qui concrétise les pricicpes de la RSE dans la matiére de gestion de l'eau par les
entreprises qu’est lie au mouvement plus large de la responsabilité sociale des entreprises (RSE). Ce mode qui
nous montre comment dans leur gestion les entreprises intégrent les préoccupations sociales et environnementales
dans leurs activités commerciales et leurs interactions avec leurs parties prenantes »

% La théorie de Milton Friedman sur les responsabilités sociales des entreprises est une position extrémement
importante et influente. Presque tous ceux qui écrivent sur le sujet, ils le font au moins en partie en réaction a
Friedman. La position de Friedman a été exposée pour la premiere fois dans *Capitalism and Freedom* Une
version substantiellement différente est présentée dans son essai ultérieur « Social Responsibility of Business ».
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attentes de la société en matiere de responsabilité sociétale et environnementale. RSE et
ressources humaines.

2.3 Engagement des employés.

Le concept d'engagement des employés a été développé la premiere fois par Kahn* (1990). 1l a
défini I'engagement des employés comme suit : « I'exploitation du moi des membres de
I'organisation dans leur role professionnel ; dans I'engagement, les personnes s'emploient et
s'expriment physiquement, cognitivement et émotionnellement pendant I'exécution de leur
role» (Ismail et al., 2019; Kahn, 1990). Macey et Schneider ont présenté une analyse compléte
de tous les eléments pertinents qui définissent I'engagement : I'engagement des traits (par
exemple, les traits de personnalité individuels) ; Iimplication dans le travail (par exemple, la
satisfaction, I'implication, I'autonomisation) ; et la citoyenneté organisationnelle (par exemple,
le comportement hors réle, la proactivité, I'expansion du réle). Ils ont donc présenté tous les
concepts essentiels qui ont été associés au concept d'engagement des salariés(Macey &
Schneider, 2008; Opoku-Dakwa et al., 2018).

Le deuxiéme concept lié a I'engagement dans le comportement organisationnel est la notion de
flux avancée par (Csikszentmihalyi, 1990), il a défini le flux comme la sensation holistique que
les gens ressentent lorsqu'ils agissent avec une implication totale(Bose, 2008). Le flux est I'état
dans lequel il y a peu de distinction entre le soi et I'environnement. Lorsque les individus sont
dans un état de fluidite, leurs actions nécessitent peu de contrdle conscient. L'engagement des
employes est donc le niveau d'engagement et d'implication d'un employé envers son
organisation et ses valeurs. Un employé engagé est conscient du contexte de I'entreprise et
travaille avec ses collegues pour améliorer ses performances dans le cadre de son travail, au
bénéfice de l'organisation. L'organisation doit s'efforcer de développer et d'entretenir
I'engagement, ce qui nécessite une relation a double sens entre I'employeur et
I'employé.(Godkin, 2015)

L'engagement des employés dans la Responsabilité Sociale des Entreprises (RSE) est un
élément crucial pour atteindre les objectifs de durabilité et de responsabilité sociale d'une
entreprise. Les employés sont les acteurs clés qui peuvent donner vie a la vision de la RSE au
sein de I'organisation(De Silva & De Silva Lokuwaduge, 2021).

Plusieurs théories peuvent étre mobilisées pour mieux appréhender I'impact de la RSE sur
I'engagement des employés, notamment la théorie des parties prenantes, la théorie de I'identité
sociale, la théorie de l'autodétermination et la théorie de I'échange social ainsi que plusieurs
d’autres pensées qui ont traité cette relation.

3. Cadre théorique.

A travers les définitions et 1’évolution historique de la RSE et son impact sur I’engagement des
employés, on peut remarquer que cette notion présente un caractére multidimensionnel. Méme
si les recherches sur les approches nous a conduit a identifier de multitude théories qui
expliquent et traitent cette relation entre engagement des employés et la RSE. Dans ce point,
nous allons développer ces différentes approches théoriques, pour bien expliquer I’'impact de la
RSE sur I’engagement des employés.

3.1 La Théorie des Parties Prenantes

Le terme « partie prenante » désigne les groupes ou les individus qui ont des relations avec les
objectifs de lI'organisation. Ces relations sont traditionnellement reconnues par I'influence que

4 Le terme de l'engagement des employés, a l'origine introduit en 1990 par le psychologue William Kahn, qui
remet I'humain au coeur des discussions sur les milieux professionnels. Sa théorie met l'accent sur des facteurs
psychologiques, Kahn considérait l'engagement comme l'expression cognitive, émotionnelle et physique de
l'individu dans son travail, de son moi authentique et préfére.
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ces acteurs exercent sur différentes organisations(Silva & De Campos, 2019)(Freeman, 1994).
Au fil des ans, le concept a évolué ; aujourd'hui, il démontre que différents groupes ou individus
possedent une importance similaire dans I'influence qu'ils exercent sur les organisations et qu'ils
revendiquent des droits et des intéréts concernant leurs activités

La théorie des parties prenantes, développée par Edward Freeman (Freeman & McVea, 2005),
soutient que les entreprises doivent tenir compte des intéréts de toutes les parties prenantes, pas
seulement des actionnaires. Dans le cadre de la RSE, cela signifie que les entreprises doivent
intégrer des pratiques qui répondent aux attentes des employés, des clients, des fournisseurs,
des communautés locales, et d'autres parties prenantes.

Alors, quand les entreprises adoptent de pratiques RSE, elles montrent qu'elles se soucient des
valeurs et des préoccupations des employés, ce qui peut augmenter leur engagement. Les
employés sont plus enclins a s'investir dans une entreprise qui partage leurs valeurs et montre
un engagement envers des causes sociales et environnementales.(Turker, 2009)

La relation qui existe entre la RSE et ’engagement des employés(Tariq, 2015) dépend donc des
orientations stratégiques de I’entreprise. Dans ce sens, la RSE est considérée comme un outil
stratégique de creation de valeur économique (innovation des produits, nouveau marché,
amélioration de la qualité de vie...). De méme, des pratiques sociales telles que : la non-
discrimination, la formation, les conditions de travail,... (Farid et al., 2019) apporte des
avantages directs pour [’entreprise et maintiennent de bonnes relations avec les
employes.(Hejjas et al., 2019).

3.2 La Théorie de I'identité Sociale.

La théorie de l'identité sociale, proposée par Henri Tajfel et John Turner®, suggére que les
individus se définissent en grande partie par leur appartenance a des groupes sociaux. Dans le
contexte de I'entreprise(Ali et al., 2020), cette théorie implique que les employés développent
une identité en relation avec leur organisation.

Les chercheurs affirment que les pratiques RSE developpent le comportement des employés
par le biais de l'identification organisationnelle (Chaudhary, 2017; Gao et al., 2018; Lu et al.,
2020), car les employés se sentent fiers de faire partie de ces organisations axées sur les valeurs.
La théorie de I'identité sociale suggere que les individus se considérent comme membres d'un
groupe social (Abrams & Hogg, 1988). Il affirme également que lI'auto-évaluation et le concept
d'un individu sont influencés par l'appartenance a des organisations sociales ainsi que par
I'organisation dans laquelle il travaille (Ashforth & Mael, 1989);(Brammer et al., 2007). En
outre, les individus tentent de créer ou d'accroitre leur concept de soi positif en comparant les
attributs de leur groupe a ceux d'autres groupes et personnes(Pifieros Espinosa, 2022). Cette
comparaison renforce I'image positive que les individus ont d'eux-mémes. Par conséquent, La
théorie de l'identité sociale postule que les individus ont tendance a devenir membres
d'organisations auxquelles sont. attribués un statut social et une réputation positifs (Tajfel &
Turner, 1985), car cette affiliation renforce leur estime de soi et leur concept (Abrams & Hogg,
1988). Donc, les initiatives de la RSE peuvent renforcer le sentiment d'identité sociale des
employés. Lorsque les employés percoivent leur organisation comme socialement responsable,
ils sont fiers de leur affiliation, ce qui renforce leur engagement. Par exemples : L’implication
des employés dans des projets de bénévolat ou des initiatives environnementales de 1’entreprise
peut renforcer leur sentiment d’appartenance et leur engagement.

S Tajfel et Turner (1979) ont suggéré que les groupes (par exemple, la classe sociale, la famille, I'équipe de
Jootball, etc.) auxquels les gens appartenaient étaient des sources importantes de fierté et d’estime de soi. C’est
pourquoi la personne prend son identité en fonction de son appartenance a un ou plusieurs groupes.
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3.3 La Théorie de I'Autodétermination

La théorie de l'autodétermination, développée par Deci et Ryan® met l'accent sur les
motivations intrinséques et extrinseques des individus. Elle identifie trois besoins
psychologiques fondamentaux : l'autonomie, la compétence et I'appartenance. Cette théorie
reconnait la capacité des individus a s'organiser pour prendre des décisions en toute confiance
et penser de maniére indépendante. L'indépendance mentale est un facteur important dans la
détermination et la gestion de la vie humaine, car il améliore la santé mentale et du bien-étre
des employés sur le lieu de travail(Li et al., 2021). La Théorie de 1’autodétermination est une
théorie utile pour expliquer la motivation humaine. Elle prend en compte deux aspects
principaux, a savoir la tendance intrinseque des individus a la croissance et leurs besoins
psychologiques intrinséques. L'autodétermination pouvant aider a atteindre la liberté, ce
concept joue un réle important, non seulement dans le bien-étre des individus, mais aussi dans
leur santé mentale globale (Nazir et al., 2021). L'autodétermination étant une force motrice, elle
rend une personne responsable et indépendante lorsqu'elle prend une décision.

Le désengagement et l'engagement au travail sont expliqués par la théorie de
I’autodétermination dans le sens que I'état comportemental d'un employé est un facteur clé de
la motivation a faire preuve d'un comportement aux niveaux professionnel et personnel
(Manganelli et al., 2018). Le niveau d'engagement des employés influe sur la productivité d'une
organisation. Le niveau de motivation d'un employé est lié a la satisfaction au travail. L'état
émotionnel d'un employé est également lié a la motivation(Deci & Ryan, 1985). Lorsque les
employés commencent a se retirer et a cacher leur identité, leurs idées et leurs sentiments, ils
deviennent désengagés et sur la defensive, ce qui a un effet négatif sur les performances
professionnelles(Deci & Ryan, 1985). Les stratégies d'engagement des employés mises en
ceuvre par les chefs d'entreprise se traduisent par des niveaux plus élevés d'engagement des
employes (Nazir et al., 2021), de satisfaction de la clientéle, de productivité et de profit
(Acquier & Gond, 2005) et par des niveaux plus faibles d'accidents et de rotation du personnel.
Les chefs d'entreprise adoptent le concept de la théorie d’autodétermination pour permettre aux
employes d'adopter des attitudes positives a I'égard de leur organisation (Mowbray et al., 2015).
Pour I’engagement des employés, La RSE peut satisfaire ces besoins en offrant aux employés
des opportunités de contribuer de maniére significative et autonome a des initiatives sociales
ou environnementales, ce qui renforce leur sentiment de compétence et d'appartenance.

Par exemples les programmes de développement professionnel axés sur la durabilité et les
initiatives de travail bénévole peuvent répondre a ces besoins et augmenter I’engagement des
employes.

3.4 La Théorie de I'échange social

La théorie de I'échange social, attribuée a George Homans (Osborne & Hammoud, 2017;
Tittenbrun, 2012), suggere que les relations sociales sont basées sur des échanges de ressources
et de réciprocité. Dans le contexte de I'entreprise, cela signifie que les employés sont plus
susceptibles de s'engager lorsqu'ils percoivent que leur organisation investit dans leur bien-étre.
La théorie de I'échange social fournit un cadre théorique solide pour comprendre les attitudes
et les comportements des employés au sein d'une organisation. Comme l'indique (Jamali &
Karam, 2018) , cette théorie est tres importante du point de vue des relations avec les employés
sur le lieu de travail. Les auteurs de cette étude suggerent que certains antécédents de travail
impliquent des liens interpersonnels qui conduisent normalement a des conséquences
bénéfiques pour l'organisation en vue du développement d'attitudes ou de comportements

®Deci & Ryan dans leurs recherches ont affiné leur théorie de I'autodétermination pour déboucher un continuum
de 6 types de motivation (L’amotivation ;La régulation externe ;La régulation introjectée ;La régulation
identifiée ;La régulation intégrée ;La motivation intrinséque ou régulation liée a I’activité elle-méme).
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positifs de la part des employés(Cropanzano & Mitchell, 2005). D'autres auteurs ont posé quatre
prémisses a cette théorie : toute interaction d'échange produit des résultats économiques et/ou
sociaux ; il existe un processus de comparaison dans le temps entre les résultats obtenus dans
un tel échange et ceux qui pourraient étre obtenus par d'autres échanges ; si les résultats sont
positifs dans le temps, la confiance dans l'autre partie s'améliore et I'engagement dans cet
échange augmente ; et si le processus est maintenu dans le temps, ils finissent par créer des
regles d'échange relationnel qui régissent la relation (Dekoulou et al., 2023; Story &
Castanheira, 2019). En résumé, l'approche de la théorie de 1’échanges social stipule que
lorsqu'une interaction bénéfique entre deux parties se produit dans le cadre d'une relation
réciproque, les avantages ne doivent pas nécessairement étre économiques dans les deux cas,
mais peuvent étre déterminés par l'expérience et le développement d'attitudes et de
comportements positifs entre les deux parties(Stefanny et al., 2022). Ainsi, sur le lieu de travail,
par exemple, cette théorie postule des comportements interpersonnels (liens entre I'organisation
et les superviseurs ou les collegues) dans la réciprocité des colts et des récompenses. Si les
employés percoivent qu'ils recoivent des avantages de I'organisation, ils ressentent le besoin de
donner quelque chose en retour a I'entreprise. Des politiques telles que des horaires de travail
flexibles, des opportunités de développement personnel et des initiatives de santé et bien-étre
montrent aux employés que 1’entreprise se soucie de leur bien-étre, ce qui peut renforcer leur
engagement.

4. Revue de littéerature empirique.

La revue de littérature empirique sur la Responsabilité Sociétale des Entreprises (RSE) et
I'engagement des employés a pour objectif d’explorer les effets des pratiques RSE sur l'attitude,
le comportement et la motivation des employés. L’unanimité des travaux empiriques met en
lumiere I'importance croissante des pratiques de la responsabilité sociétale des entreprises non
seulement pour lI'image externe des organisations, mais aussi pour I'engagement et la rétention
des ressources humaines (lgalens et al., 2011). Les études menees sont davantage attachées aux
résultats de la perception de la responsabilité sociale des entreprises sur la relation entre les
performances sociétales et I’engagement des employés(Collier &Esteban, 2007; Turker, 2009).
Nous essayons donc d’élucider notre problématique en présentant une panoplie de travaux
empiriques qui traitent notre question de recherche. Plusieurs études montrent que les pratiques
RSE améliorent l'engagement affectif des employés envers l'entreprise, a travers le
renforcement des liens émotionnels avec leur organisation. Les salariés pergoivent 1’entreprise
comme étant une organisation qui répond non uniquement a 1’aspect financier, mais aussi
éthique et aligné avec leurs propres valeurs et a une culture organisationnelle qui répond aux
besoins des différentes parties prenantes, ce qui augmente leur motivation intrinseque (Glavas
& Kelley, 2014). Certains travaux ont mis 1’accent sur le rdle que peut jouer la RSE dans
I’amélioration du bien-étre psychologique des employés, notamment par une meilleure
perception du sens au travail. Les salariés ont tendance a étre plus motivés lorsque leurs valeurs
personnelles se synchronisent avec les pratiques éthiques et durables de I'entreprise (Aguinis &
Glavas, 2012).

Pour d’autres recherches, ils postulent que I'impact de la RSE sur 1'engagement des employés
dépend en particulier du soutien percu des dirigeants et de la culture organisationnelle. Le
leadership authentique et engagé dans la RSE renforce I'adhésion et I’implication des salariés
(De Roeck & Maon, 2018).

La littérature distingue aussi entre les pratiques RSE orientées vers les parties prenantes internes
(conditions de travail, développement des compétences, bien-étre des employés) et externes
(protection de I’environnement, soutien aux communautés locales). Il apparait que les pratiques
RSE internes sont directement li¢es a I’engagement des employés, car elles répondent a leurs
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besoins immédiats et a leurs attentes personnelles (Farooq et al., 2016). D’autres travaux
empiriques montrent qu’un engagement des employés, soutenu par de pratiques RSE, améliore
la performance organisationnelle, a travers une meilleure productivité, une réduction du
turnover et un climat de travail plus positif (Chaudhary, 2017). Dans ce sens, La RSE semble
aussi jouer un rdle crucial dans I'amélioration de la réputation de I'entreprise, ce qui peut attirer
des compétences et des profils compatibles avec les orientations stratégiques des entreprises
(Bauman& Skitka, 2012).

En adoptant la modélisation par équations structurelles, inspirés des travaux antérieurs (Fulmer
et al., 2003, p. 100), et sur la base d’une enquéte menée dans une grande entreprise de service
aux Etats-Unis avec la participation de 15 184 employés, la variable RSE a été opérationnalisée
a travers les items développés et validée par la fameuse étude de (Turker, 2009), et quant a la
variable dépendante « I’engagement des employés »elle a été mesurée par des items qui
capturent a la fois I’aspect émotionnel et affectif des employés (Block et al., 2017; Kahn, 1990;
Rich et al., 2010), les résultants confirment I’hypothése théorique et indiquent qu’il y a une
relation positive et significative entre la perception des pratiques RSE par les employés et
l'engagement de ces derniers via une variable médiatrice celle de I’authenticité (Glavas, 2016).
Une étude effectuée dans le secteur automobile a Erbil, au Kurdistan (Anwar & Zebari, 2015).
Sur un échantillon de 53 employés. Les variables sont mesurées selon 1’étude de (Mirvis, 2012)
pour tester la perception des employés des initiatives de la RSE et leur niveau d'engagement.
Les éléments de la RSE évalués incluent les pratiques internes (telles que le bien-étre des
employés et 1’égalité des chances) et externes (soutien communautaire, protection de
I’environnement). Les résultats de I’étude révelent que les initiatives de la RSE internes ont un
effet plus fort sur I'engagement des employés que les initiatives externes. Les employés sont
plus directement impactés par les pratiques qui améliorent leurs conditions de travail et leurs
opportunités de développement(Campbell, 2007). L’étude prouve aussi que les employés
engageés sont plus susceptibles de montrer une meilleure performance au travail. Cela confirme
I'nypothese selon laquelle un plus grand engagement se traduit par une meilleure productivité
et une contribution significative au développement de l'organisation. La limite de cette étude
était la taille de I'échantillon, les chercheurs ont recommandé d’adopter un échantillon plus
large pour booster la validité externe des résultats.

Une autre recherche réalisée par (Bauman & Skitka, 2012) dont le but est de tester si les
initiatives de la RSE influencent la satisfaction des employés. Plus spécifiquement, ces
chercheurs veulent démontrer si les employés percoivent la RSE comme un facteur de
satisfaction, au méme titre que d'autres pratiques organisationnelles plus traditionnelles, telles
que les conditions de travail ou les relations avec les superviseurs(Davies, G et al., 2003).

Sur un échantillon de 500 employés issus de divers secteurs (manufacture, services, etc.)les
variables ont été opérationnalisées suivant les travaux de (Aguilera . R.V et al., 2007). Les
résultats de cette étude confirment que la RSE a un effet significatif et positif sur la satisfaction
des employés, c'est-a-dire que les pratiques RSE internes (politiques de bien-étre des employés,
conditions de travail équitables, soutien au développement personnel) ont un impact plus fort
sur la satisfaction des employés que les pratiqgues RSE externes (telles que les initiatives
environnementales ou communautaires).Autrement dit, la perception positive des pratiques
RSE améliore la satisfaction des employés, qui a son tour améliore leur niveau d'engagement
et leur loyauté envers l'entreprise.

En Jordanie une étude exploratoire vise a tester si les pratiques RSE influencent les niveaux
d’engagement des employés, et leur impact sur la performance globale des entreprises de
télécommunication (Obeidat, 2016). Sur la base d’un échantillon de 350 employés travaillant
dans le secteur des télecommunications, I’analyse des donnees effectuée a I’aide du mode¢le de
régression avait pour objectif d’examiner les effets directs et indirects entre la RSE,
I'engagement des employés et la performance(Ligeti & Oravecz, 2009; Schwartz & Carroll,

160
www.ijafame.org



http://www.ijafame.org/

Volume 5’ Issue 11 (2024)’ pp. 151-169. Intermational Journal of Accounting, Finance
© AUthOI’S CC BY-NC-ND m Auditing, Management & Econonucs

ISSN: 2658-8455 m IJAFAME
2003; Smith, 2007). Les tests de médiation ont prouvé que I’engagement des employés joue le
role d’une variable médiatrice entre la RSE et la performance organisationnelle(Aguilera et al.,
2007).Les résultats de I’étude fournissent plusieurs conclusions intéressantes, on peut constater
que la RSE a un effet significatif et positif sur I'engagement des employés. Les employés des
entreprises de télécommunication qui percoivent que leur entreprise est socialement
responsable montrent des niveaux d'engagement plus élevés, ce qui se traduit par une
motivation considérable et un meilleur alignement avec les objectifs de I’entreprise. Cette étude
confirme aussi que I’engagement des employés est positivement corrélé a la performance
organisationnelle. L’engagement des employés donc joue un role de médiateur important entre
la RSE et la performance organisationnelle. Dans ce sillage, La Responsabilité Sociétale des
Entreprises (RSE) est devenue un sujet central pour les entreprises qui visent tune
harmonisation de leurs activités économiques avec des objectifs sociaux et environnementaux.
Plusieurs études empiriques ont exploré le lien entre les pratiques RSE et I'engagement des
employés, car il est désormais admis que la RSE peut influencer directement la motivation, la
satisfaction et la performance des employés.

Les différentes études empiriques effectuées pour tester I'impact de la RSE sur la motivation et
la satisfaction des employés ont montré que les pratiques RSE peuvent renforcer la satisfaction
au travail des employés. L’étude menée par (Brammer et al., 2007) a révélé que les pratiques
RSE influencent positivement la satisfaction des employés. Ces derniers se sentent plus attachés
aux valeurs de I’entreprise, ce qui contribue a leur motivation intrinséque. Les salariés dans ce
cas estiment que I’entreprise valorise non seulement la performance économique, mais aussi
I’aspect éthique, le respect de 1’environnement et la prise en considération des attentes des
autres parties prenantes.(Glavas& Godwin, 2013) ont essayé d’explorer 1’effet de la perception
des pratiques RSE sur I'engagement organisationnel. Les résultats empiriques montrent que les
employes qui percoivent leur entreprise comme socialement responsable manifestent un niveau
plus élevé d’engagement affectif envers celle-ci. Ce type d'engagement est fondé sur
I’identification émotionnelle a I’entreprise et favorise la rétention des employés. En d'autres
termes, lorsque les salariés sentent que leur employeur agit de maniére responsable vis-a-vis de
la société et de I'environnement, ils ont tendance a se sentir plus attachés et engagés. D'autres
recherches, comme celles de (De Roeck&Delobbe, 2012), se concentrent sur la maniére dont
la RSE permet aux employés de donner plus de valeur a leur travail. L’étude montre que les
pratiques RSE offrent aux salariés une opportunité de contribuer a des actions importantes au-
dela de leur role traditionnel. Cela donne un sentiment d’utilité et de reconnaissance qui
renforce 1’attachement a I’entreprise. L’étude de (Aguinis&Glavas, 2012) suggere que la RSE
peut également stimuler I’innovation et la créativité chez les employés. Loin d’étre uniquement
un facteur de motivation morale, la RSE peut créer un environnement favorable a la créativité,
en particulier lorsque les pratiques RSE incluent des pratiques d’encouragement ou des
initiatives écologiques, sociales et innovantes. Les pratiques RSE peuvent aussi réduire le taux
de rotation des employés. Une étude empirique menée par(Jones, Willness, et al., 2014)montre
que les entreprises ayant de pratiqgues RSE bien définies et transparentes avaient moins de
difficultés pour stabiliser leurs compétences.

Les employés sont susceptibles a rester dans une entreprise qui reflete bien leurs propres
valeurs, en d’autres termes, la fierté d’appartenance des employés a leur structure augmente et
permet de booster la réputation de I’entreprise. D’autres recherches ont prouvé que I'impact de
la RSE sur I'engagement des employés varie en fonction de certains critéres comme 1’age, le
genre ou la sensibilité environnementale. Par exemple, les employés plus jeunes, souvent
qualifiés de millennials, sont particulierement sensibles aux pratiques RSE et expriment un plus
fort attachement a une entreprise qui mene des actions écologiquement et socialement
responsables(Bhattacharya et al., 2008).
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Bien que de nombreuses études mettent en valeur les effets positifs et significatifs de la
Responsabilité Sociétale des Entreprises (RSE) sur I'engagement des employés, certaines
recherches soulignent les limites de cette relation. L'une des principales limites de cette relation
identifiées dans la littérature empirique concerne la perception des employés des pratiques RSE
est qualifié par cette derniere comme étant un outil marketing ou de "greenwashing".
Selon(Pavlos A. et al., 2013; Walker & Wan, 2012), si les employés percoivent que les
initiatives RSE d’une entreprise ne sont pas authentiques ou sont uniquement destinées a
améliorer I’image de marque, cela peut entrainer de la méfiance et affecter négativement
I’engagement des employés. Certaines études mettent en évidence que l'intensification des
campagnes RSE peut entrainer une "fatigue morale” chez les employés.(Hahn & Kim,
2016)soulignent que lorsque les entreprises insistent trop sur les initiatives RSE sans donner
aux employés les ressources ou le soutien nécessaires pour les mettre en ceuvre, cela peut
provoquer un sentiment de surcharge, voire de frustration. Les employés peuvent alors ressentir
que la RSE est une charge supplémentaire et non une opportunité de développement ou de sens
au travail, ce qui impacte négativement leur niveau d’engagement. L'étude de (Basu &Palazzo,
2008) met en lumiere que les pratiques RSE ne sont pas toujours compatibles avec les valeurs
ou les objectifs personnels de tous les employeés. Par exemple, une entreprise peut se concentrer
sur des initiatives environnementales, mais si les employés ne se sentent pas concernés ou
impactés personnellement par ces actions, cela peut créer une rupture entre les employés et leur
organisation. Dans ce cas, les pratiques RSE peuvent sembler éloignées de leur réalité
quotidienne, et ne pas avoir d'effet sur leur engagement au travail. Une autre limite identifiee
par les études est que I'impact des pratiques RSE varie selon les catégories d'employés.(Rodrigo
&Arenas, 2008)ont constaté que les employés occupant des postes de responsabilité ou ayant
un fort alignement personnel avec les valeurs de I'entreprise sont plus susceptibles d’étre
influencés positivement par les initiatives RSE. En revanche, ceux qui occupent des postes
moins qualifiés ou qui sont moins exposes aux campagnes RSE peuvent se sentir moins
concernés, et marginalisés. L’étude de (Morsing & Schultz, 2006) met en avant le risque d'une
incohérence entre la stratégie RSE affichée par I'entreprise et la culture interne de celle-ci. Si
une entreprise promeut des pratiques responsables a I’extérieur (2 travers des campagnes
publiques), mais ne refléte pas ces pratiques dans sa gestion interne (relations de travail, justice
organisationnelle, conditions de travail), cela peut conduire a un désengagement des employés.
Les employés peuvent se sentir trahis, et remarquer qu’il existe une grande différence entre les
stratégies RSE du top management et la réalité interne, ce qui nuit a la confiance et a
I'engagement des employés. Une étude menée par (Bénabou& Tirole, 2010) souligne que dans
certains cas, les pratiques RSE peuvent étre percues comme une obligation ou une contrainte,
plutdt qu’une initiative positive. Si la participation des employés a des activités RSE est
obligatoire ou fortement encouragée sans prise en compte de leur consentement, cela peut étre
percu comme une charge additionnelle ou une pression, ce sentiment de crainte peut engendrer
du stress, une résistance au changement. L’étude de (Kreps& Monin, 2011) démontre que
lorsque la communication autour des initiatives RSE est mal gérée ou ambigué, elle peut causer
de la confusion parmi les employés. Si les objectifs de la RSE ne sont pas bien définis, ou si les
employés ne comprennent pas comment ces initiatives sont liées a leur propre réle ou aux
objectifs globaux de I'entreprise, cela peut limiter I’'impact positif sur leur engagement. Un
mangue de communication claire peut laisser les employés indifférents, voire sceptiques, face
a I’utilité réelle de 1a RSE. Certaines entreprises adoptent des initiatives RSE a court terme sans
intégrer ces pratiques dans une vision stratégique durable. Une étude de (Rupp & Mallory,
2015) souligne que les employés souhaitent voir un engagement réel de leur entreprises avec
des résultats visibles et une continuité dans les efforts. De pratiques RSE pergues comme des
actions ponctuelles ou réactives (réponses a des crises ou critiques externes) peuvent réduire
I’impact sur I’engagement. Sur la base de la revue de littérature, nous proposons 1’hypothése
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suivante : Les pratiques RSE ont un impact positif sur I’engagement des employés. La figure 1
représente notre modéle conceptuel inspiré de notre revue de littérature empirique.

Figure 1 : Modéle conceptuel de la recherche

Pratiques sociales et non
sociales-Parties prenantes

Pratiques RSE-Employés

Pratiques RSE - Engagement des
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Pratiques RSE-Clients
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Source : Auteurs
5. Conclusion

L’objectif de cette revue de littérature sur la RSE et I'engagement des employes est
essentiellement pour expliquer comment une stratégie RSE bien intégrée peut renforcer la
motivation et la fidélit¢ des employés au sein de I’organisation, tout en améliorant la
performance globale de I’entreprise. La littérature existante suggere que la RSE joue un r6le
significatif dans I’engagement des employés. En adoptant de pratiques RSE, les entreprises
peuvent non seulement améliorer leur image et leur performance organisationnelle et financiere,
mais aussi renforcer la satisfaction, la motivation et I’engagement de leurs employés. La
responsabilité sociale des entreprises (RSE) est un élément essentiel de la stratégie commerciale
moderne. Cela va au-dela de la philanthropie et de la conformité, en intégrant les préoccupations
sociales et environnementales dans les opérations principales d’une entreprise. Ce faisant, les
entreprises peuvent créer de la valeur a long terme pour leurs parties prenantes, notamment les
employeés, les clients, les investisseurs et les communautés. La RSE améliore non seulement la
réputation et la performance financiére d’une entreprise, mais joue également un réle crucial
dans I’engagement des employés. Lorsque les employés sentent qu’ils font partie d’une
organisation responsable et axée sur un objectif précis, ils sont plus susceptibles d’étre motivés,
productifs et loyaux. Au fur et a mesure que nous avancerons dans ce cours, nous
approfondirons I'histoire, les concepts clés, les avantages et les défis de la RSE, vous offrant
ainsi une compréhension complete de cette pratiqgue commerciale essentielle. Il est clair que la
RSE aujourd’hui devient un domaine riche et complexe, intégrant des dimensions économiques,
légales, éthiques et philanthropiques. Les théories qui ont traité cette question sont nombreuses,
entre la théorie des parties prenantes, de psychologie sociale, institutionnelle et des ressources
et capacités fournissent des cadres théoriques solides pour comprendre les motivations et la
perception des pratiques RSE par les employés. Les débats contemporains soulignent la
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nécessité d'une mise en ceuvre authentique et contextuellement adaptée des pratiques RSE pour
maximiser leurs bénéfices pour les entreprises et la société. Les travaux empiriques qui ont testé
la relation entre les pratiques RSE et I’engagement des employés ont conclu qu’il existe une
relation positive et significative entre la RSE et I'engagement des employés, bien que ce lien
soit conditionné par des facteurs tels que la perception de l'authenticité des actions RSE, la
culture organisationnelle et les contextes sectoriels ou culturels. Ces études suggérent que pour
maximiser les bénéfices des pratiques RSE, les entreprises doivent intégrer ces initiatives de
maniere systémique et cohérente, tout en considérant les attentes et les besoins spéecifiques de
leurs employés. Les recherches futures pourraient se concentrer sur l'exploration des
dynamiques spécifiques de la RSE dans divers contextes culturels et industriels. De ce fait, il
est nécessaire de faire un examen des facteurs médiateurs et moderateurs de cet impact selon
les secteurs et les variables de contexte.
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