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Cet article développe une meilleure compréhension du comportement organisationnel
des employés en montrant que la perception de la responsabilité sociale de I'entreprise
(RSE) peut influencer les attitudes et les comportements des individus au travail, en par-
ticulier 'engagement envers l'organisation. Cette étude suggere que la justice déontique
explique le lien entre la perception de la RSE et 'engagement organisationnel dans ses
trois formes (calculé, affectif et normatif). Sur la base d’une approche qualitative, des
entretiens ont été menés aupres des employés tunisiens du secteur hospitalier (n=25).
Les résultats sont discutés en détails ainsi que les implications managériales (formation
des gestionnaires et mise en place des chartes éthiques) et théoriques de la recherche.

Mots clés : Responsabilité Sociale de I’Entreprise (RSE), Engagement Organisationnel, Justice Orga-
nisationnelle, Justice Déontique.

This article aims at better understanding employees’ organizational behavior by
showing that perception of corporate social responsibility (CSR) can impact attitudes
and behaviors at work such as organizational commitment. This study suggests that
deontic justice explains the relationship between perception of CSR and the three forms
of organizational commitment (continuance, affective and normative). On the basis of
a qualitative approach, we conducted interviews of Tunisian employees from the heal-
thcare sector (n=25). Results are discussed in details as well as managerial (managers
training and code of ethics) and theoretical implications of this research.

Keywords : Corporate Social Responsibility (CSR), Organizational commitment, Organizational jus-
tice, Deontic justice.
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Introduction

Les travaux en sciences de gestion traitent
depuis longtemps les thémes de la RSE, de la
justice organisationnelle et de I'engagement
organisationnel. Aujourd’hui, cette littérature
est de plus en plus abondante aussi bien sur le
plan académique que professionnel (ex. Rus-
so, 2016). Depuis I'émergence du concept de
la RSE dans les années 1950 (Bowen, 1953),
les entreprises ont pris conscience de leurs
nouveaux roles : les entreprises n’existent
plus seulement pour faire du profit (Bauman
et Skitka, 2012), mais elles ont également
d’autres responsabilités. Désormais, elles
doivent assumer une responsabilité plus large
en intégrant volontairement des considéra-
tions sociales et environnementales a leurs
activités commerciales (Turker, 2009). Cela
suppose d’une part, la prise en compte des
intéréts des différentes parties prenantes
(Freeman, 1984 ; Turker, 2009) et d’autre part,
la gestion et le maintien des relations saines
et positives avec ces derniéres.

La plupart des recherches sur la RSE ont mis
l'accent sur les intervenants externes et les
conséquences au hiveau macro-économique.
Rares sont celles qui étudient la perception
desintervenantsinternes (les employés) et les
conséquences de la RSE sur le comportement
individuel. Pourtant, les quelques travaux
réalisés sous cet angle ont montré que la
fagon dont les employés considérent leur
entreprise comme socialement responsable
a un impact positif sur leurs attitudes et
leurs comportements au travail. La percep-
tion de la RSE par les employés serait liée a
la confiance, au rendement (Newman et al.,
2015) et a la satisfaction au travail (Valentine
et Fleischman, 2008). Elle serait également le
plus fort déterminant de I'engagement des
employés envers l'organisation (Peterson,
2004 ; Brammer et al., 2007 ; Collier et Este-
ban, 2007 ; Rego et al., 2010).

L'étude de I'impact de la RSE sur I'engagement
organisationnel s’est largement développée
(Brammer et al., 2007 ; Collier et Esteban ;
2007 ; Turker, 2009 ; Rego et al., 2010; Stites
et Michael, 2011 ; Hofman et Newman, 2014 ;
Farooq et al., 2013). Toutefois, ce développe-

ment ne permet pas d’appréhender tous les
abords des deux concepts. Souvent, le lien est
expliqué a travers la théorie de l'identité so-
ciale (Peterson, 2004 ; Brammer et al., 2007 ;
Collier et Esteban, 2007 ; Farooq et al., 2013 ;
Turker, 2009 ; Hofman et Newman, 2014 ;
Newman et al., 2015). En plus, tous les tra-
vaux mesurent principalement I'engagement
affectif (Brammer et al., 2007 ; Mueller et al.,
2012 ; Stites et Michael, 2011).

L'objet de notre recherche exploratoire
consiste de ce fait a étudier (1) s’il existe
d’autres mécanismes pouvant offrir une com-
préhension complémentaire des attitudes et
des comportements au travail et (2) si I'em-
ployé peut étre engagé envers son entreprise
de fagon normative et calculée aussi bien
qu’affective. A travers notre étude, nous cher-
chons donc a développer les connaissances
sur le lien entre la perception de la RSE et
I'engagement organisationnel. Nous propo-
sons que les employés aient une perception
de la RSE envers toutes les parties prenantes.
lls se préoccupent du traitement juste ou
injuste fait aux autres comme si c’était leur
propre expérience personnelle. Pour cela,
nous nous appuierons sur la théorie de la
justice déontique (Rupp et al., 2006). Nous
considérons que la justice déontique permet
d’expliquer les effets de cette perception et
de cette préoccupation sur leur engagement
organisationnel.

En traitant I'apport des cadres théoriques de
la RSE, de la justice organisationnelle et de
I'engagement organisationnel, la principale
problématique est celle du role de la justice
déontique dans l'explication du lien entre
la perception de la RSE et les trois formes
d’engagement (engagement calculé, normatif
et affectif - Somers, 2009). Une étude quali-
tative basée sur un ensemble d’entretiens
exploratoires auprés des employés du secteur
médical tunisien permet d’explorer les liens
développés théoriquement.
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Perception de la RSE

Théorie de la justice déontique

Engagement organisationnel

Engagement Affectif

Le présent article est organisé en quatre
parties. Nous présentons d’abord un rap-
pel théorique des concepts mobilisés (micro
RSE, justice organisationnelle et engagement
organisationnel). Ensuite, nous introduisons
le modele déontique comme cadre explicatif
des effets de la RSE sur I'engagement organi-
sationnel des employés. Dans une troisieme
partie, nous présentons la méthodologie et
les résultats. Enfin, nous discutons ces résul-
tats en mettant en lumiere leurs implications
pour la recherche et la pratique en gestion
des ressources humaines.

Cadre théorique

Micro RSE et justice organisationnelle

Il n’existe pas de définition unique de la RSE
(Turker, 2009). Pour étre plus simple, la RSE
traduit le comportement de I'entreprise en-
vers la société dans laquelle elle exerce ses
activités. La mise en place de cette stratégie
implique la prise en compte et la gestion des
intéréts des différentes parties prenantes
(Turker, 2009). La plupart des études ont mis
I'accent sur les intervenants externes. Plu-
sieurs travaux ont observé le comportement
des consommateurs (Maignan et Ferrell,
2001 ; Becker-Olsen et al., 2006), des action-
naires (Stites et Michael, 2011) et des candi-
dats potentiels (Backhaus et al., 2002).

Or, pour étre plus efficace, I'entreprise doit
également impliquer ses employés et tenir
compte de leur perception des pratiques de
RSE (Rupp et Mallory, 2015 ; Rupp et al., 2013;
Glavas, 2016a). Les employés sont, en effet,
une composante essentielle et pertinente
pour la dynamique organisationnelle (Aguile-
ra et al., 2007). Comme le souligne Van Buren
(2005, p. 693) « because employees are criti-
cal for the success or failure of any enterprise

Engagement Normatif

Engagement Calculé

(Clarkson, 1995), their evaluations of CSP are
of particular concern to managers, organiza-
tions, and theorists alike ». Par ailleurs, ils
sont susceptibles de former des jugements
sur les actions de leur entreprise. Analyser
ces jugements constitue ainsi un cadre incon-
tournable pour comprendre le fonctionne-
ment des entreprises et le comportement des
employés au travail.

Les quelques travaux qui ont prété attention
aux employés ont montré un impact positif
sur certains comportements tels que le ren-
dement au travail (Newman et al., 2015), le
comportement de citoyenneté (Lin et al.,
2010), la satisfaction au travail (Valentine et
Fleischman, 2008) et I'engagement organisa-
tionnel (Ex : Brammer et al., 2007 ; Turker et
al., 2009 ; Kim et al., 2010). Les effets obser-
vés sur les attitudes et les comportements
des employés sont généralement issus d’une
perception de la RSE ou celle-ci est considérée
comme une institutionnalisation des normes.
Or, appréhender la RSE selon une autre ap-
proche peut également favoriser des compor-
tements souhaités tels que la performance,
la satisfaction au travail et I'engagement
organisationnel (Colquitt et al., 2001). Cette
nouvelle approche serait celle de la justice
organisationnelle.

La justice organisationnelle est I'équité per-
cue des échanges sociaux ou économiques
entretenus par les individus dans l'organi-
sation (Beugré, 1998). Elle désigne : (1) la
justice distributive c’est-a-dire I'équité per-
cue lors de la répartition des résultats, (2) la
justice procédurale c’est-a-dire I'équité des
régles et des procédures utilisées par I'entre-
prise (Cropanzano et al., 2001) et (3) la jus-
tice interactionnelle c’est-a-dire la qualité du
traitement interpersonnel lors de la mise en
place de ces procédures (Bies et Moag, 1986).
La justice organisationnelle est un cadre qui
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nous permet de passer d’'une RSE macroéco-
nomique a une micro RSE basée essentielle-
ment sur les perceptions individuelles (Rupp,
2011). Lorsque I'entreprise met en place une
stratégie de RSE, cela suppose étre la preuve
de son adhésion a des principes d’équité et
de justice. Les employés forment ainsi des
jugements sur la maniére dont I'entreprise
les traite et sur le degré de justice appliquée
(Cropanzano et al., 2001). La perception de la
RSE serait directement influencée par la per-
ception de la justice (Collier et Esteban, 2007).
Cependant, la justice organisationnelle mo-
derne souligne des implications encore plus
larges. La perception de la justice, autrement
dit de la RSE, va aller au-dela de I’évaluation
du traitement personnel des individus pour
atteindre [I’évaluation du traitement des
autres (Rupp et Bell, 2010 ; Zhu et al., 2012).
Des études ont montré que les employés
peuvent réagir instantanément et implicite-
ment a des violations morales lorsqu’ils sont
témoins d’une injustice (Folger, 1998, 2001 ;
Skarlicki et Kulik, 2004 ; Turillo et al., 2002 ;
De Cremer et Van Hiel, 2006). Quand ils for-
ment des jugements d’équité et de justice, ils
sont capables de sacrifier leurs intéréts éco-
nomiques parce qu’ils sont convaincus que
I'entreprise doit se comporter comme une
entreprise moralement responsable. Notre
étude est le prolongement de ces travaux
en proposant d’étudier l'engagement des
employés observateurs et témoins d’un trai-
tement juste ou injuste fait aux autres.

LUengagement comme conséquence

L'engagement organisationnel est un cons-
truit omniprésent en sciences de gestion.
Son importance réside dans sa capacité a
comprendre, a prévoir et a influencer le com-
portement des employés. Plusieurs résultats
organisationnels sont liés a I'engagement tels
que l'absentéisme, I'intention de quitter I'en-
treprise (Meyer et al., 2002 ; Riketta, 2002), la
motivation, le rendement au travail (Meyer et
al., 1989). Uengagement est appréhendé dans
ses débuts comme un construit unidimension-
nel traduisant une force et une identification
psychologique de I'employé a son entreprise.
Grace aux travaux de Meyer et Herscovitch
(2001), la définition de lI'engagement s’est
développée pour désigner « a force that

binds a individual to a course of action that
is of relevance to a particular target ». Les
auteurs proposent ainsi un modele beaucoup
plus général avec un cadre d’analyse complet
englobant les diverses approches et les
différentes formes d’attachement.
Dans le contexte organisationnel, I'engage-
ment est connu sous ses trois formes (Allen
et Meyer, 1990).
- L'engagement de continuation, appelé
aussi 'engagement calculé ou économique,
correspond a un état d’esprit par lequel I'in-
dividu est attaché a son entreprise a travers
I’évaluation d’un colit. Ce colt est lié aux
avantages lorsque I'employé décide de res-
ter dans I'entreprise et aux co(its engendrés
par le départ. Ceci dit, 'employé fortement
engagé de cette fagon reste dans I'entre-
prise parce qu’il en a besoin.
- 'engagement normatif, quant a lui, traduit
une attitude de responsabilité et de loyauté
envers I'entreprise (Allen et Meyer, 1990).
Il est attribué au sentiment d’obligation
morale et a I'exercice de la norme de réci-
procité lorsque I'employé a une expérience
positive. Ainsi, un individu engagé de facon
normative reste dans I'entreprise parce qu’il
le doit.
- U'engagement affectif est I'attachement et
I'identification émotionnelle a I'entreprise.
Il est associé a I'état d’esprit de désir et
de volonté de s'affilier a I'entreprise et de
s’identifier a ses valeurs. Contrairement a
celui qui demeure dans I'entreprise par sens
du devoir ou pour éviter les co(its de départ,
I'individu attaché affectivement reste parce
qu’il le veut et parce qu’il le désire. Il déve-
loppe cet attachement parce que ceci est
lié a des expériences de travail positives. Le
modele d’engagement de Meyer et Allen
(1991) est utilisé dans la plupart des nou-
velles recherches (Collier et Esteban, 2007 ;
Rego et al., 2010).

Perception de RSE et engagement des
employés

De nombreuses études montrent que les
entreprises utilisent la RSE pour développer
'engagement organisationnel de I'employé.
Les résultats empiriques révelent des cor-
rélations positives entre ces deux concepts
(Peterson, 2004 ; Collier et Esteban, 2007 ;
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Brammer et al., 2007 ; Kim et al., 2010 ; Rego
et al., 2010 ; Stites et Michael, 2011 ; Hofman
et Newman, 2014 ; Farooq et al., 2013). La
corrélation positive se justifie par la présence
des activités dans la politique de RSE suscep-
tibles de toucher en profondeur le bien-étre
de I'employé. Plus clairement, les employés
sont plus engagés lorsqu’ils s’apergoivent
que I'entreprise leur offre un environnement
interne favorable, des bonnes conditions
de travail et des pratiques qui respectent
I’équité entre eux.

La perception de la RSE peut également avoir
un impact sur I'engagement organisationnel
des employés lorsque les autres parties pre-
nantes sont justement ou injustement traitées
(O’Reilly et Aquino, 2011 ; Topa et al., 2013).
Autrement dit, dans des conditions d’iniquité
et lors d’un traitement juste ou injuste fait aux
autres, les employés peuvent ne plus désirer
appartenir a I'entreprise et contribuer a son
efficacité. Lorsque I'entreprise n’est pas en
mesure de respecter la justice des parties
prenantes au niveau des répartitions des
ressources, des procédures appliquées et
des relations interpersonnelles, les employés
peuvent ne plus étre loyaux. Lorsque les em-
ployés observent une partie prenante injus-
tement traitée, ils peuvent craindre de rece-
voir le méme traitement dans le futur. Ainsi,
ils sont préts a quitter I'entreprise méme en
dépit d’une perte économique.

La majorité des études ont observé I'engage-
ment affectif (Brammer et al., 2007 ; Turker,
2009 ; Rego et al., 2010 ; Mueller et al., 2012 ;
Hofman et Newman, 2014 ; Stites et Michael,
2011 ; Farooq et al., 2013). Puisque l'engage-
ment affectif comprend a la fois le comporte-
ment au travail et un ensemble de résultats
sous-jacents qui sont pertinents pour I'indivi-
du et le bien-étre des employés (la participa-
tion, le rendement au travail, le stress, la san-
té et les conflits), il apparait comme la forme
d’engagement la plus significative (Meyer et
al., 2002). Il est important de mesurer cette
composante étant donné qu’elle est mieux
développée chez des employés appartenant
a une entreprise socialement responsable et
réputée par une bonne image (Turker, 2009).
Récemment, deux études rompent cette una-
nimité et étudient a la fois I'engagement affec-
tif et 'engagement normatif. Dans la premiére

étude, les auteurs examinent I'impact de la
perception de RSE sur I'engagement affectif
et normatif. Lengagement calculé est écarté
parce qu’il est moins susceptible d’étre affec-
té par la perception des employés de la RSE
a cause de son caractére économique plutét
que social (Hofman et Newman, 2014). Dans
la deuxieme étude, les auteurs analysent I'im-
pact de la RSE interne sur I'engagement affec-
tif et 'engagement normatif et proposent
I'engagement affectif comme médiateur de la
relation entre la RSE interne et 'engagement
normatif (Mory et al., 2016).

Dans le cadre de ce travail, nous supposons
que la perception de la RSE par les employés
(témoins ou observateurs) peut affecter les
trois dimensions de l'engagement. Ainsi,
I'entreprise qui ne respecte pas les principes
d’équité pousse les employés a se sentir
moins engagés affectivement car ceci ne cor-
respond pas a leur cadre moral. Uentreprise
qui ne valorise pas la justice dans sa gestion
ne mérite pas la loyauté des employés, c’est-
a-dire leur engagement normatif. La justice
percue par les employés peut modifier la lo-
gique instrumentale, celle de la recherche de
I'intérét personnel.

La théorie de I'identité sociale est la princi-
pale théorie pour expliquer les attitudes et
les comportements au travail. Elle stipule
que les employés se classent dans différentes
catégories sociales (Dutton et al., 1994 ; Tajfel
et Turner, 1985) et s’identifient a des entre-
prises ayant des valeurs et une bonne répu-
tation. Un examen de la littérature révéele que
cette théorie est la plus souvent utilisée pour
fournir une explication du lien entre les acti-
vités sociales de I'entreprise et I'engagement
organisationnel (Brammer et al., 2007 ; Rego
et al., 2010 ; Stites et Michael, 2011 ; Turker
2009 ; Kim et al., 2010 ; Hofman et Newman,
2014 ; Farooq et al., 2013). Un éclairage
supplémentaire est fourni par le modele
déontique.

La justice déontique comme
explication du lien RSE et engagement

Le lien entre la perception de la RSE et I'en-
gagement peut avoir plusieurs explications
selon les auteurs en justice organisationnelle.
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Une premiere explication lie la perception
de justice a la recherche des avantages éco-
nomiques (Cropanzano et Ambrose, 2001).
Il s'agit de la logique instrumentale, large-
ment dominée dans la littérature. Une deu-
xiéme explication est fondée sur la théorie
de l'identité sociale. Les individus accordent
de I'importance aux relations sociales pour se
sentir membres de I'entreprise et avoir une
valeur et une position dans le groupe social.
Dans ces deux optiques, le souci de la justice
concerne uniquement l'intérét personnel de
I'individu qui percoit I'(in)justice. Etant donné
que l'employé appartient a I'entreprise et
cherche souvent a s’identifier a elle, lorsqu’il
percoit une injustice, il va réagir parce que
I'action menace ses besoins psychologiques.

Cependant, il existe une autre explication
qui va au-dela de lintérét personnel : il
s’agit de la logique déontique. Le champ de
la justice demeure incomplet sans référence
a cette moralité qui justifie les jugements
des résultats, des processus et des relations
interpersonnelles au sein de l'organisation.
La justice serait I'exercice d’un devoir moral
(Folger, 2001 ; Folger et al., 2005). Les indivi-
dus se comportent avec équité ou réagissent
négativement a l'injustice pour des raisons
autres qu’économiques ou relationnelles. Ils
éprouvent un sentiment de malaise moral
lorsqu’ils sont témoins d’actions inappro-
priées parce que ces actions impliquent un
désalignement avec leurs valeurs (Rupp et
al., 2013). Par croyance au devoir moral, ils
se trouvent obligés de défendre la victime et
méme d’avoir un comportement négatif et ex-
tréme afin de réparer cette injustice ou punir
I'agresseur en retour (Turillo et al., 2002 ; Fol-
ger et Cropanzano, 1998).

AVissue de toutes ces approches, ces consta-
tations et ces gaps théoriques, a notre
connaissance, personne n’a traité la justice
déontique pour expliquer le lien entre la per-
ception de la RSE et I'engagement organisa-
tionnel. L'objectif de cette étude est double :
(1) montrer que les employés témoins d’un
traitement juste ou injuste envers autrui
peuvent étre engagés envers leur entreprise
selon les trois formes d’engagement, (2) exa-
miner I'effet explicatif de la justice déontique
sur le lien entre la RSE et I'engagement orga-
nisationnel.

Pour atteindre ces objectifs, des questions de
recherche suivantes sont formulées :
- Que signifie la RSE pour les employés du
secteur hospitalier ? Comment les employés
sont-ils engagés envers leur entreprise ?
- Pourquoi les employés se préoccupent-ils
de I'(in)justice lorsque celle-ci ne les affecte
pas directement ?
- Est-ce que la logique déontique (logique
morale) a un impact sur I'engagement orga-
nisationnel des employés ?

Ces questions de recherche vont nous servir
de fil conducteur a travers I'étude explora-
toire que nous avons menée dans un hopital
universitaire et deux cliniques en Tunisie.

L'étude qualitative exploratoire

Population interrogée

Cette étude a été menée au sein d’un hopital
universitaire et deux cliniques privées. Nous
avons tout d’abord déposé une demande
aupres des directeurs des établissements.
L'objet de cette demande est de réaliser des
entretiens avec les employés dans le cadre
d’une étude doctorale. Nous avons eu l'ac-
cord de la direction aprés quelques jours.
Avec la collaboration du service des res-
sources humaines et du surveillant général,
une liste de personnes pouvant répondre
a notre enquéte nous a été proposée. Nous
avons par la suite planifié les journées d’inter-
vention avec les personnes qui ont accepté
favorablement de participer a I'enquéte. 25
employés ont passé les entretiens : quatorze
infirmiers (56 %), 9 aides-soignantes (36 %),
un surveillant général et une secrétaire mé-
dicale, soit (22 femmes (88 %) et 3 hommes
(12 %). L'age moyen est d’environ 30 ans et
I'expérience professionnelle varie de 4 mois a
14 ans. 100 % des répondants sont instruits et
détiennent un dipléme Bac +3.
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Tableau 1
Profil des répondants

Nature
SEXE AGE STATUT SERVICE EXPERIENCE
Etablissement

1 F H 37 Infirmiére NEURO CHIRURGIE 10 ans

2 F H 23 Infirmiere CHIRURGIE FEMME 6 mois

3 F H 24 Infirmiére CHIRURGIE FEMME 8 mois

4 F C 23 Aide soignante REANIMATION 2ans

5 F C 24 Aide soignante REANIMATION 2 ans

6 H H 31 Infirmier PSYCHIATRIE 14 ans

7 F H 30 Infirmiére ORL 7 ans

8 F C 25 Aide Soignante ACCOUCHEMENT 4 ans

9 H C 50 Surveillant Général TOUS LES SERVICES 8ans

10 F H 30 Infirmiére HEMATO 3ans

11 F H 28 Infirmiére ORL 6ans

12 H C 28 Infirmier REANIMATION 5ans

13 F H 30 Secrétaire médicale HEMATO 5 mois
14 F C 26 Aide Soignante CHIRURGIE 2 ans

15 F C 32 Aide Soignante CHIRURGIE 2 ans

16 F C 52 Aide Soignante CHIRURGIE 14 ans
17 F C 25 Aide Soignante CHIRURGIE 2 ans

18 F C 27 Aide Soignante CHIRURGIE lan

19 F C 27 Aide Soignante CHIRURGIE 2 ans

20 F H 26 Infirmiére ENDOCRINO lan

21 F H 30 Infirmiére ENDOCRINO 6 mois
22 F H 32 Infirmiére DERMATO 3ans

23 F H 24 Infirmiere ENDOCRINO 1 anet4 mois
24 F H 24 Infirmiére ORL 4 mois
25 F H 45 Infirmiére ORL 13 ans et demi
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Méthode de collecte des données

Afin de nous assurer que les personnes inter-
rogées puissent s’exprimer en toute fran-
chise, nous avons mené individuellement des
entretiens semi-directifs. Etant donné que les
discours recueillis constituent le matériel de
base pour réaliser notre analyse, les partici-
pants ont accepté d’étre enregistrés. Nous
leur avons assuré que tous les propos enre-
gistrés seraient confidentiels et anonymes.
L'anonymat et la confidentialité des répon-
dants étaient garantis afin de promouvoir une
ambiance conviviale dans la discussion des
questions sensibles. Nous avons pris le temps
nécessaire pour pousser les entretiens afin
d’obtenir des réponses reflétant le plus fidele-
ment possible leur fagon de penser.

Tableau 2

Les entretiens ont été menés sur le lieu de
travail, soit le matin soit le soir selon la dispo-
nibilité des répondants. En moyenne, chaque
entretien a duré entre 30 et 45 mn.

Les entrevues ont été basées sur un guide
d’entretien en frangais préparé a l'avance.
Nous avons commencé l|'entretien par des
questions sur la responsabilité sociale de I'en-
treprise et la justice organisationnelle. Nous
avons poursuivi par des questions concernant
les formes d’engagement organisationnel des
employés et le lien avec la justice au sein de
I'entreprise, puis terminé par une série de
questions sur les motivations qui poussent
les employés a se préoccuper de la justice et
enfin I'explication du lien RSE. Les questions
sont synthétisées dans le tableau 2.

Guide d’entretien : énoncés des questions et dimensions étudiées correspondantes

Que signifie pour vous la RSE ?

Définition de la RSE

Quels sont les signes/actions qui vous permettent de dire que votre entreprise est

socialement responsable ? Votre entreprise a-t-elle des exigences sociales particulieres ?

Les dimensions de la RSE

Comment jugez-vous les actions de RSE de votre entreprise ? Comment jugez-vous la
rétribution des salaires et des avantages dans votre entreprise ? Dans quelles mesures les
procédures et les régles mises en place sont-elles importantes pour vous ? Comment

qualifiez-vous votre relation avec votre supérieur?

Les formes de justice

Envers qui votre entreprise pourrait-elle étre socialement responsable ? Quels sont les

acteurs les plus touchés par la politique RSE ?

Les acteurs internes et externes

Dans quelle mesure étes-vous engagé a I'égard de votre entreprise ? Pourquoi ? Dans
quelle mesure la RSE a-t-elle un impact sur votre attachement a I'entreprise ? Quelles
sont les conséquences de l'injustice sur votre engagement ? Laquelle des formes

d’engagement est la plus impactée ?

L’engagement organisationnel

Lien direct de cette relation

Pour quelles raisons I'injustice a-t-elle un impact sur votre engagement ?

Les motivations de la justice

Dans quelle mesure la recherche de vos intéréts personnels affecte-t-elle votre

engagement ?

Le modéle instrumental

Que pourrait vous apporter I"appartenance a un groupe social ? Dans quelle mesure

votre statut social peut-il impacter votre engagement ?

Le modéle relationnel

Que pensez-vous de la violation des normes sociales et morales ? Dans quelle mesure le
respect des principes moraux peut-il impacter votre engagement ? Est-ce que c’est une
obligation et un devoir moral d’agir justement envers les autres ? Quelle est la bonne

maniére pour vous de se comporter ?

La justice déontique
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Pour faciliter le travail de conclusion et d’ana-
lyse des données, tous les entretiens ont été
transcrits textuellement sur un support infor-
matique. Ensuite, les discours retranscrits ont
été mis dans une grille d’analyse de contenu
thématique (Thomas, 2006). Chaque ligne
représente un entretien tandis que chaque
colonne représente une question ou sous-
question du guide d’entretien. Dans un pre-
mier temps, nous avions copié des segments
de texte dans toutes les cases de la grille
d’analyse. Dans un deuxieme temps, et selon
les regles de codage qualitatif, les segments
de texte ont été codés et transformés en des
mots clés ou des phrases courtes (Thomas,
2006, p. 4)

Synthése des principaux résultats

Les résultats de l'analyse de contenu ont
fait émerger quatre principaux thémes : les
répondants expriment d’abord leur connais-
sance de et leur sensibilité a la RSE ; ils pré-
cisent ensuite les dimensions de la RSE qu'ils
percoivent. Puis ils décrivent leur engagement
envers l'organisation. Enfin, ils s’expriment sur
la relation qui existe entre cet engagement et
la responsabilité sociale de leur entreprise.

La RSE : connaissance et sensibilité

La responsabilité sociale de I'entreprise est
considérée comme importante en termes de
communication. Connaitre la politique et les
pratiques de responsabilité sociale de son
entreprise suppose d’annoncer aux employés
la mise en place de cette stratégie. C’est donc
un enjeu de taille de s’intéresser a la diffusion
des valeurs de I'entreprise et a la fagon dont
elles sont pergues chez les employés.

Selon nos interlocuteurs, les actions de sen-
sibilisation dans les hopitaux et les cliniques
ne sont ni suffisantes ni structurées. En effet,
le niveau de communication en interne et le
degré des connaissances des employés de la
RSE sont tres faibles. Presque la moitié des ré-
pondants (10 répondants) ont de la difficulté
a définir la responsabilité sociale de leur
organisation. lls s’expriment par un silence,
une hésitation et méme une interrogation
lorsque la question sur la RSE est posée. Par
exemple, le répondant 5 s’interroge sur la na-
ture méme de la RSE : « Ca veut dire quoi, la

responsabilité sociale de I'entreprise ? ».
Toutefois, en donnant des exemples des pra-
tiques de RSE, les répondants deviennent
plus participatifs. Ils avouent connaitre glo-
balement de quoi il s’agit et commencent a
se lancer dans la conversation. A ce moment,
ils affirment que leur entreprise est engagée
en matiere de RSE. Les deux extraits suivants
montrent bien cette évolution dans le dis-
cours des participants :

- R5 « [...] Bien sdr que I’hdpital est sociale-
ment responsable |[...] ».

-R9 « [...] Bien siir que la clinique a des actions
socialement responsables. Bien sdr quselle est
socialement responsable. Elle est responsable
envers le personnel, c’est dans ce domaine
que je comprends le mieux la notion de res-
ponsabilité de 'entreprise [...] ».

Sur les 25 participants, un seul répondant
considére que son organisation n’est pas vrai-
ment socialement responsable et que cette
politique ne correspond pas a la réalité des
cliniques privées en Tunisie. Selon ce répon-
dant, la clinique est convaincue de I'impor-
tance de la RSE mais elle craint le co(t finan-
cier de sa mise en ceuvre. Les deux extraits
qui suivent permettent de bien illustrer le
positionnement de cet employé :

- R15 « [...] En principe selon la loi, la clinique
devrait étre socialement responsable, mais
le probleme c’est que beaucoup de cliniques
privées ne respectent pas cet engagement.
Mettre en place une stratégie de RSE colte
trés cher [...] ».

- R15 « [..] Franchement il y a trés peu
doactions sociales. Cest la 5¢™ clinique dans
laquelle je travaille. Je n‘ai pas remarqué
d’actions sociales, ce qui compte pour les
cliniques c’est gagner plus d’argent. Quant
a henvironnement, il y a beaucoup de pro-
messes mais dés que cela devient colteux, les
promesses disparaissent [...] ».

Les dimensions percues de la RSE

L'analyse des entretiens montre que la RSE au
sein de I'hopital et des cliniques est surtout
représentée par I'axe social et I'axe environne-
mental. Laxe social regroupe essentiellement
les actions de formation et les conditions de
travail. Quant a la préoccupation environne-
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mentale, elle se traduit par des pratiques de
recyclage et de tri des déchets. Deux extraits
présentent certaines des préoccupations so-
ciales et environnementales exprimées par
deux employés :

- R14 « [...] On a un service d’hygiene, on a
le tri des déchets spécifiques et des déchets
ordinaires. On a des formations pratiquement
chaque dimanche, une formation d’une heure
[...] ».

-R9«[...] La clinique a inscrit tout le personnel
au régime de la sécurité sociale. La clinique
prend en charge les soins de ses employés, les
employés ne payent rien [...] ».

Malgré la mise en place des politiques so-
ciales et environnementales, il est a noter
que certains employés ignorent leur exis-
tence au point de se sentir non-impliqués.
Par exemple, 'employé 4 mentionne ne ja-
mais avoir « entendu parler d>actions envers
I>environnement ». En ce qui concerne le
sentiment de non-implication, sur les 25 ré-
pondants, deux ont avancé la culture comme
principale raison.

- R 15 « [...] le personnel n’est pas trés dis-
cipliné. Ici en Tunisie on a pris I’habitude de
jeter dans la rue. Protéger I'environnement
interne et externe est avant tout une question
de culture [...] ».

-R 25 « [..] Il y a bien un service d’hygiéne
mais ce n’est pas toujours propre. La faute
n’est pas celle du personnel. Il est vrai que le
service explique comment procéder au tri des
déchets. Mais quand il s’agit des visiteurs et
des malades, le contréle nous échappe [...] ».

D’une maniere générale, les pratiques écono-
miques socialement responsables ont pour
objectif d’atteindre la performance financiere
de l'entreprise. Cela suppose par exemple
une concurrence saine, des actions commer-
ciales respectant des regles et des principes
d’éthique, etc. Durant nos entretiens, seule-
ment deux répondants ont noté que I'élément
le plus évocateur de I'aspect économique de
la RSE se résume dans la relation de I'entre-
prise avec ses fournisseurs. Les deux extraits
qui suivent illustrent les propos tenus par ces
employés :

- R6 « [...] I’'hdpital est responsable envers |
fournisseur du matériel médical. Mais je vois
que cette relation n’est pas une relation de
confiance. Notre fournisseur est toujours payé

en retard, le pauvre [...] ».

- R13 « [...] Il y a toujours un retard de paie-
ment pour les fournisseurs [...] ».

Apres I'analyse des entretiens, nous pouvons
avancer |'idée que la mise en place d’'une
RSE nécessite un effort considérable de sen-
sibilisation auprés des employés. La RSE
est connue d’'une maniere assez générale.
Cependant, le probléme se pose au niveau
de la compréhension et I'identification des
bonnes pratiques. Ceci dit, nos répondants
ont montré une sensibilité plus importante
aux bonnes pratiques sociales.

Nature de I'engagement
organisationnel des employés

Les éléments et I'analyse des discours ont per-
mis de définir, dans un premier temps, le type
d’engagement le plus fort chez les employés
et de comprendre, dans un deuxieme temps,
dans quelle mesure cet engagement peut di-
minuer ou augmenter quant a la perception
de la RSE. Il apparait d’abord que la majorité
des répondants (21) sont attachés a leur en-
treprise par besoin et par amour.

Ceux qui sont engagés de fagon calculée (N=
15 ) expriment un intérét économique (sa-
laires, charge horaire), un intérét relationnel
(relation avec le personnel, les amis) et sur-
tout la possibilité de travailler pas loin de leur
domicile (les employés cherchent I'établisse-
ment le plus proche pour minimiser les pro-
blemes de transport).

Extraits du verbatim :

- R5 « [...] La clinique est proche de chez moi
et j'ai des bonnes relations avec le personnel
ici. C’est difficile de changer d’établissement
apres s’étre fait plein d’amis [...] ».

- R18 « [...] >aime travailler ici parce qu>on a
un régime de 36 h, ¢a me donne l>occasion de
m»yoccuper de ma mere. Si j>ai une autre op-
portunité pour changer de clinque je reste ici,
je ne peux pas changer de clinque parce que
J»ai mes habitudes ici, j>ai mon rythme de tra-
vail ici, je connais les gens ici. Méme avec un
meilleur salaire, je ne quitte pas cette clinique
sauf si je trouve vraiment une clinique proche
parce que j>ai une vieille maman qui a besoin
de moi [...] ».

- R4 « [...] Moi je peux trouver un poste dans
une autre clinique plus proche de chez moi.
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Mais je ne veux pas quitter cette clinque car
je vais perdre mon ancienneté. Je ne veux pas
perdre tout ce que j’ai appris a I'école et je
veux gagner de I'expérience [...] »

Par contre, ceux qui sont engagés affecti-
vement (N=21) ressentent de I'amour et de
I'affection pour leur établissement. Pour eux,
I’hopital ou la clinique n’est pas uniquement
un lieu de travail. C’est également un lieu de
rencontre avec des collégues et des patients.
Entre autres, les répondants aiment bien
travailler dans un hopital universitaire qui
est réputé dans la région. Ces deux extraits
permettent de bien illustrer cet engagement
affectif :

- R9 « [...] Je suis attaché a cette clinique, on
dirait que c’est ma maison parce que jai de
trés bonnes relations avec I'administration et
surtout le DG. Ah ! oui, je suis fiére d’apparte-
nir a cette clinique car j'ai appris beaucoup de
choses. Je reste ici par désir, je vais rester dans
cette clinique jusqu’a ma retraite [...] ».

- R25 « [...] Je passe beaucoup de temps dans
cet hépital. Je sens que je suis chez moi et
qu’ici je suis avec ma famille. Depuis que j'ai
commencé a travailler, j'ai commencé ici dans
le service ORL avec des amis de faculté |[...] ».
Certains répondants ont exprimé un attache-
ment normatif (n=3). lls ont une dette morale
et se sentent redevables envers 'organisation
qui était la premiere a les accueillir en période
de stage et grace a laquelle ils ont acquis de
I‘expérience. Ces deux extraits résument bien
les propos de ces employés :

- R2 « [...] Parce que c’est ici que j'ai commen-
cé et que j’ai appris la chirurgie. C’est ici que
j’ai fait mes stages. J'aime cet établissement.
On m’a proposé de changer d’hépital et de
travailler dans la ville ou j’habite, mais j’ai
refusé sachant que je fais la navette tous les
jours presque 100 km aller-retour. J'ai la pos-
sibilité de changer d’hépital mais non, j‘aime
cet établissement ot j’ai tout appris [...] ».

- R9 « [...] Je reste dans cette clinique par
loyauté. Cette clinique m»>aide beaucoup. J>ai
une relation particuliere avec le DG. Si je quit-
tais cette clinique je serais ingrate. J»ai trouvé
une autre opportunité mais ¢a ne se fait pas
de quitter cette clinique [...] ».

Tous les participants ont exprimé au moins
une forme d’engagement a |'exception d’un

seul (répondant 2) pour qui l'attachement a
I’entreprise ne signifie rien : « [...] Moi je n‘ai
aucun attachement pour I'entreprise, j'attends
que le salaire soit versé a la fin du mois. Vous
avez de la chance ce matin de me trouver ici
d 8 h30. Généralement je traine et je fais une
pause. Moi je n’ai rien gagné pendant tout ce
temps. J'ai beaucoup donné mais en contre-
partie, je n’ai rien regu [...] ».

Concernant la perception des pratiques de
RSE mises en place et son impact sur I'engage-
ment des infirmiers, ces derniers soutiennent
I'idée qu’une entreprise qui n’est pas socia-
lement responsable peut affecter leur enga-
gement organisationnel. Par exemple, l'un
des employés (R13) mentionne ressentir un
malaise a travailler pour une organisation non
responsable : « ¢ca me géne de travailler dans
une entreprise injuste [...] ». LUengagement
affectif est I'engagement le plus touché par
les pratiques de RSE (R12, R5, R14, R9). Toute-
fois, ceci n’exclut pas le fait que I'engagement
calculé et 'engagement normatif soient aussi
impactés mais avec des degrés moins élevés.
Deux répondants ont déclaré que leur engage-
ment normatif peut étre touché s’il y a injus-
tice (R6, R23) et un répondant considere que
la RSE peut affecter son propre intérét (R12).
Les deux extraits qui suivent permettent de
bien saisir I'important des pratiques RSE sur
'engagement affectif :

- R5 « [...] Si I'entreprise est injuste, oui ¢a va
affecter beaucoup mon amour pour l'entre-
prise. Je peux étre obligé de rester travailler
dans I'entreprise, mais mon amour va baisser.
Quelque chose en moi s’est brisé |[...] ».

- R14 « [...] Lyinjustice va diminuer ma fierté
d la clinique, je nyoserai plus dire que je tra-
vaille ici. Je cacherai mon appartenance a la
clinique, Je vais avoir honte de travailler ici

[...] ».

En résumé les répondants montrent qu’a
I'égard de la RSE, ils peuvent étre attachés a
leur organisation de fagon affective, norma-
tive ou calculée. Cependant, il est a noter que
quelques-uns sont neutres vis-a-vis d’une res-
ponsabilité sociale qui ne peut guere affecter
leur engagement.
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La justice déontique explique le lien
entre RSE et engagement

Dans ce dernier paragraphe, nous tentons
d’apporter une réponse a notre principale
problématique qui est le role de la justice
déontique dans l’explication de la relation
entre la RSE et I'engagement organisationnel.
Théoriquement, trois modeles expliquent
cette relation a savoir le modéle instrumental,
le modele relationnel et le modéle déontique.
Alissu de nos entretiens, nous avons pu mon-
trer, dans un premier temps, qu’il existe chez
les employés des motivations déontiques de
la justice. Les répondants réagissent a I’(in)
justice par adhésion a des valeurs morales.
Ils pensent qu’il est nécessaire de défendre
une personne injustement traitée parce que
ceci représente un tort méme si cela est a
I'encontre de leur intérét économique. Dans
un deuxiéme temps, nous avons pu montrer
que l'engagement des employés peut étre
influencé par les regles de justice appliquées
dans l'entreprise envers toutes ses parties
prenantes.

- R5 « [...] Je suis préte a quitter hentreprise
méme si je suis ancienne ici. Si on est injuste-
ment traité dans le lieu de travail, on ne peut
plus y rester, on ne fait confiance a personne
[...] ».

- R6 « [...] Moi je n‘aime pas l'injustice, je
n‘aime pas quelque chose qui nyest pas cor-
rect, c’est ma nature, je suis comme ¢a. Je
n‘aime pas l'injustice. Je dois donner a chacun
ce qu’il mérite. Je sens de I'amertume. Pour
moi, il faut défendre la justice. Déja j’ai perdu
mon poste parce que j'ai défendu d’autres
personnes. Et ¢a ne me géne pas de quitter
mon travail [...] ».

- R7 « [..] Je ne peux pas accepter que
quelqu’un soit injustement traité. C’est immo-
ral de voir une injustice et de ne rien faire.
Moi, je ne peux pas me taire. Parce que le
travail, c’est I'identité de la personne, si je tra-
vaille dans I’hépital, il me représente et s’il ne
respecte pas les autres ¢a veut dire qu’il ne me
respecte pas [...] ».

Suite a I'analyse de tous nos entretiens, il res-
sort nettement certains themes plus dévelop-
pés que d’autres ainsi qu’une compréhension
claire des relations entre ces thémes.

Tout d’abord, la RSE est un sujet qui mérite
d’étre analysé en profondeur au niveau indivi-
duel. Deuxiemement, les trois formes d’enga-
gement organisationnel varient d’un employé
a un autre. Toutefois, il s'avere que I'engage-
ment affectif reste 'engagement le plus déve-
loppé chez nos répondants. Enfin, les em-
ployés peuvent se soucier de la justice pour
des raisons déontiques indépendamment de
tout intérét personnel et économique. Ces
motivations déontiques peuvent avoir une
influence sur le niveau d’engagement des
employés.

Discussion et conclusion

Deux apports importants se dégagent de
cette enquéte consacrée a I'explication du lien
entre la perception de la RSE et I'engagement
envers l'organisation.

Le premier apport est de montrer que la jus-
tice déontique explique I'engagement organi-
sationnel des employés envers leur entreprise
socialement responsable. Dans cette perspec-
tive, ou la justice est considérée comme une
fin en soi et un devoir, I'engagement des em-
ployés n’est plus justifié par le caractére éco-
nomique et relationnel (gagner un avantage
tangible ou intangible). Lorsque I'employé in-
tériorise la justice comme une vertu morale, il
est plus susceptible d’aimer son entreprise et
de vouloir y rester. Ainsi, la justice déontique
peut agir comme un antécédent de I'engage-
ment organisationnel. Le deuxieme apport
est de montrer que les trois formes d’engage-
ment peuvent étre impactées par la percep-
tion de la RSE.

Ce premier apport consiste a expliquer le
lien entre perception de RSE et engagement
en termes de justice déontique. En effet, la
justice déontique est primordiale pour expli-
quer les attitudes et les comportements des
individus. En ce sens, certains auteurs ont
mis en évidence les préoccupations morales
dans les jugements de justice (Cropanzano et
al., 2003). Selon cette perspective, les indivi-
dus deviennent sensibles aux regles de jus-
tice et réagissent indépendamment de tout
intérét personnel et économique (Folger,
2001 ; Cropanzano et al., 2003). Le modele
déontique permet de relier la justice aux
notions d’éthique, de responsabilité et d’obli-
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gations morales (Folger, 2001 ; Folger et al.,
2005). Les entreprises engagées dans une
politique de responsabilité sociale se fixent
alors des principes et des valeurs a respecter.
La perception des employés de cette RSE peut
affecter positivement ou négativement leurs
comportements au travail et plus précisément
leur engagement organisationnel (Cropanza-
no et al., 2001). Par le passé, a notre connais-
sance, les études sur le lien entre perception
de RSE et engagement se sont focalisées sur
les intéréts personnels de I'individu, a savoir
un intérét instrumental et relationnel. Notre
étude va plus loin en montrant que les effets
de la RSE sur l'engagement des employés
peuvent étre dus a des valeurs morales. Les
éléments d’analyse répondent a notre pro-
blématique et montrent que désormais, ce
sont les principes et les standards moraux qui
peuvent prédire I'engagement. Les employés
se soucient de la RSE pratiquée parce que
I’entreprise agit ainsi de la bonne maniére en
intégrant des préoccupations sociales, envi-
ronnementales, économiques et sociétales
dans sa stratégie. lls s’intéressent a la justice
en tant que justice et la valorisent parce qu'ils
estiment que c’est une vertu morale ou une
fin en soi (Folger, 1998, 2001).

Notre deuxiéme apport réside dans I'exten-
sion des effets de la perception de RSE aux
trois formes d’engagement. Jusqu’a présent,
I'engagement affectif a été principalement
pris en compte. La plupart des études ont
traité I'engagement organisationnel et l'ont
mesuré en tant qu’engagement affectif. Ce-
pendant, notre étude note la présence des
trois formes d’engagement ressenties chez
I'employé. Ces trois formes sont impactées
par la perception de RSE. Ce résultat supplé-
mentaire a son importance car il renforce le
poids de la RSE pratiquée par les entreprises
sur les bénéfices potentiels provenant des
employés.

Plusieurs limites a notre étude peuvent étre
notées. Premierement, la taille de I’échan-
tillon est relativement faible. Deuxiemement,
seulement trois entreprises ont été étudiées.
Troisiemement, le niveau d’éducation des par-
ticipants est uniforme et plutét moyen. La re-
cherche mérite donc d’étre élargie a une plus
grande population notamment grace a une
étude quantitative. Cela permettra de corro-

borer les résultats que nous avons obtenus.

Aussi, la RSE est mesurée en fonction des
perceptions des employés qui peuvent ne
pas étre suffisamment informés sur la RSE et
I'implication de leur entreprise. Ces percep-
tions peuvent ne pas refléter précisément la
RSE pratiquée par I'entreprise. Il pourrait étre
intéressant de dépasser les perceptions indi-
viduelles de la pratique de RSE afin d’étudier
les pratiques effectives au sein de I'entreprise.
Malgré ces limites, les résultats actuels
ont des implications managériales pour les
entreprises. Nos résultats apportent un cer-
tain nombre de contributions a la recherche
en RSE et en engagement organisationnel.
En postulant le role explicatif de la justice
déontique, les entreprises doivent améliorer
la prise en compte de la justice au travail.
Les entreprises doivent réfléchir a la fagon
de montrer I'image d’une entreprise respon-
sable. La formation des gestionnaires ou en-
core la diffusion des chartes éthiques peuvent
étre des pistes a explorer. Premiérement, sur
le plan interne, les programmes de formation
peuvent aider les gestionnaires a développer
chez eux le sentiment de justice. Ce sentiment
peut étre directement diffusé aupres des su-
bordonnés, et par conséquent améliorer leur
engagement. Par ailleurs, le sentiment de jus-
tice peut contaminer les individus. La justice
passerait d’un niveau individuel a un niveau
de groupe.

Deuxiemement, sur le plan organisationnel,
les entreprises devraient mettre en place des
chartes éthiques pour affirmer leurs principes
en matiere d’éthique et de bonnes conduites.
Les chartes éthiques ne devraient pas se
contenter d’un discours philosophique. Elles
méritent surtout une traduction comporte-
mentale concrete.
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