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Résumeé

Les entreprises du XXT° siécle recherchent le changement organisationaehanent en
réalisant, selon notre hypothése, des économiesodklination managériale en termes de
persuasion et en déléguant aux salariés le soig’algoréguler face au changement. La
question est alors de savoir quel type de conichat’opére entre les économies de
coordination managériale, les ressources de I'esmagt salarial et les risques de
dissonances cognitives générées par ces pratigaeagériales dans un contexte de « quéte
d’adaptabilité permanente » a un environnement matisél et changeant. Cette hypothese
nous parait particulierement pertinente dans leenwhtégration de la dimension RSE/DD
par les entreprises, en partie fondé sur I'engageihes salariés. Nous I'avons élaborée a la
confluence de trois champs théoriques: celui dangbment organisationnel, de la
coordination managériale et de I'engagement demwiéal Au plan méthodologique, nous
avons modélisé notre hypothése avant de la testerus corpus relatif aux pratiques
développées par les entreprises en matiere de R5HANes qu’elles sont évoquées dans
leurs rapports d’activité publiees en 2007, 20030€9.

Mots clés
Coordination, Engagement, Changement et Respoitéautiale de I'entreprise (RSE).



INTRODUCTION

Notre hypothése dans le cadre de cette communitatist la suivante : les entreprises du
XXle siecle recherchent le changement organisatibparmanent en réalisant des économies
de coordination managériale en termes de persuasien déléguant aux salariés le soin de
s’autoréguler face au changement. La questionlest de savoir quel type de conciliation
s’opére entre les économies de coordination maizgéiles ressources de I'engagement
salarial et les risques de dissonances cognitigegrges par ces pratiques managériales en
« quéte d’adaptabilité permanente » a un enviroeménmondialisé et changeant. Cette
hypothése se révele, selon nos observations emegiqUzan, 2009), particulierement
pertinente dans le mode d'intégration de la din@m&SE/DD par les entreprises, en partie
fondé sur I'engagement des salariés. Nous l'avdaisoéce a la confluence de trois champs
théoriques : celui du changement organisationnel,lad coordination managériale et de
I'engagement des salariés.

L’environnement globalisé auquel sont confrontésseintreprises du XXle siecle, plus volatile
gue jamais, les oblige a relever de nombreux nawvekfis parmi lesquels la « quéte de
I'adaptabilité permanente » (Hamel, 2008). Ainsi,changement organisationnel n’est plus,
comme au XIXe siécle, voire au XXe, un moment ekoepel dans la vie de I'entreprise ; il
lui devient consubstantiel. Il se définit désormaesnme un processus durable et dynamique
co-construit dans les interactions des actionedadtructure (Giddens, 1987 ; Savall, Zardet
et Bonnet 2000 ; Bayad et Schmitt, 2003).

Cette adaptabilité organisationnelle nécessitegnsekrtains auteurs, « une structure plate
comme la main, radicalement décentralisée » (Ha2@08) et engendre la disparition

progressive de la « main visible » (Chandler, 1988)la coordination managériale qui,

désormais, laisse place a unmain évanescente: a chaque probléme productif rencontré
correspond une configuration provisoire réunissiag acteurs différents selon chacun des
projets (Langlois, 2003). La coordination manadériqui est d’abord le fait des seuls

managers, intégre progressivement la hiérarchiernmédiaire (Autissier et Vandangeon—

Derumez, 2004) puis I'ensemble des acteurs co-earstirs du changement organisationnel
(Weick, 1979 ; Weick et Quinn, 1999). Alors qu’efliexerce d’abord sur un mode a la fois

autoritaire et normatif (Barnard, 1938 ; Simon, 398Mintzberg, 1989), elle cherche a

s’exercer désormais au travers de 'engagemenntaite des salariés.

Kiesler et Sakamura (1966) définissent I'engager@B9) comme « ce qui pourra étre pris
dans le sens de ce qui lie l'individu a ses actesl»ne «ne serait rien d’autre qu’'une forme
d’auto-attribution causale interne » (Kiesler 19p1,56). Ainsi, les individus sorglus ou
moinsengageés dans un comportement et disposent de srdgdiberté pour faire varier leurs
comportements. Dés lors, plutét que d’user de tayaesion pour obtenir le consentement des
salariés et la modification de leur comportemenisdee sens du changement attendu, les
managers ont intérét a les mettre en situationtiotlaen leur déléguant le soin d’ajuster leur
attitude, leur comportement (Festinger, 1957) et émgagement dans la situation (Kiesler et
Sakumura, 1966) a transformer.

! Communication au Congrés de 'I'SEOR/AOM - Acadeshjvlanagement, Division Organizational
Development and Change. Lyon les 14, 15 et 163010.
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Au plan méthodologique, nous avons procédé en tlmps : nous modélisons d’abord les
relations entre coordination, changement et engagenafin d’opérationnaliser notre
hypothese ; nous la testons ensuite sur un comdasifraux pratiques développées par les
entreprises en matiere de RSE/DD, telles qu’elbes 8voquées dans leurs rapports d’activité
publiées en 2007, 2008 et 2009. Nous avons adoppdan en deux parties : dans la premiere,
nous présentons la modélisation de notre hypothélses la seconde, nous exposons et
discutons les résultats du test de validationgéali

PREMIERE PARTIE : MODELISATION DE LA COORDINATION
MANAGERIALE FONDEE SUR L'ENGAGEMENT DES SALARIES

1.1 COORDINATION MANAGERIALE ET CHANGEMENT ORGANISA TIONNEL

La relation entre coordination manageériale et ceamant organisationnel est évolutive dans
le temps, au regard d’'un environnement externenkrine évolutif, plus global et complexe :
alors que la coordination managériale vise prirleipant a la fin du XIXe siecle la statique
organisationnelle ; elle participe au XXe de la @ymgue organisationnelle pour aujourd’hui
se focaliser sur la transformation organisatiomnédllette relation évolue également au regard
d’'un environnement interne, lui-méme évolutif : ralgue la coordination managériale du
pilotage de I'organisation est d’abord le fait deslls managers, elle integre progressivement
la hiérarchie intermédiaire (Autissier et Vandangdderumez, 2004) puis I'ensemble des
acteurs co-constructeurs du changement organisatidiweick, 1979 ; Weick et Quinn,
1999).

Coordination managériale et statique organisationniée : la recherche de I'équilibre et

de I'harmonie

Les théoriciens du management de I'entreprise @mbrgour la plupart la question de la
coordination manageériale sous l'angle du choix decanismes de coordination les plus
appropriés a un type d’organisation, en fonctionsde particularités internes ou externes
(Lawrence et Lorsh, 1994 ; Mintzberg, 1990). Castic dans une perspective principalement
statique des organisations que se définit la coatiin managériale, perspective qui convient
bien a la stabilité environnementale des entreprikela fin du XIXe et du début du XXe
siecle. De plus, ces théoriciens abordent la coatitin, de maniere réductionniste (Uzan et
Accard, 2004), selon les conceptions qu’ils ontl’deganisation, plus précisément selon
I'importance qu’ils accordent a la totalité sociglee constitue I'organisation (Fayol, Barnard,
Lawrence et Lorsh, Mintzberg) ou aux acteurs quéwoluent (Taylor, Simon). Une
conception « organiciste » de la coordination vaéotes aspects liés a la normativité et a la
temporalité tandis qu’une conception « individualis insiste davantage sur la rationalité des
acteurs.

Ainsi, le concept se définit a partir de quatre @sions théoriques liées a l'autorité, la
rationalité, la normativité et la temporalité (UzetnAccard, 2002) ; I'activité de coordination
manageériale a pour principal objet, la recherche l@guilibre et de I'harmonie
organisationnels ; elle participe de I'activité desils managers.

Coordination managériale et dynamique organisationalle : un processus durable
résultant de l'intégration des actions aux structues

Au fur et a mesure des changements intervenantldaakation Organisation/Environnement,
la conception du changement organisationnel évplagressivement : il est appréhendé
comme un construit social contingent qui admet mesges de liberté aux acteurs, et un
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processus durable et dynamique co-construit dassiriteractions des actions et de la
structure (Giddens, 1987 ; Savall, Zardet et Bo20@0 ; Bayad et Schmitt, 2003). Des lors,

I'activité de coordination des managers s’insclie-enéme dans une perspective a la fois
dynamique et complexe (Uzan et Accard, 2004 p.: 38a coordination manageériale est une

activité des managers qui institue des structiraduisant leurs intéréts et leurs valeurs et qui
habilitent et contraignent dans le temps et I'esp@nt les activités des autres agents de
I'organisation que leur propre activité de coordiima». Dans le cadre de cette définition, la

coordination managériale est source de dynamigg@n@@ationnelle, entendue ici comme un

processus durable et continu de structuration agaannelle par lequel, en combinant les

acteurs aux structures, I'organisation s’adaptenaesivironnement.

Coordination manageériale et transformation organisaionnelle : un construit social

contingent qui admet des marges de liberté aux aates

Désormais, la relation entre la coordination marialge et le changement organisationnel
s’analyse en termes de transformation continue 'aiganisation. Le manager devient
un « leader transformationnel » qui transformeglanisation en un processus d’actions et de
décisions caractérisé par les interactions entse«d®ujets agissants » et les autres processus
de fonctionnement (Maggi, 2003). Dans le cadre @s teractions, de nouveaux
comportements des salariés sont pris en comptanedeur autonomie et le controle réflexif
de leurs activités.

Cette perspective interactionnelle est particuti@et féconde pour analyser le « management
transversal » (Tarondeau et Wright, 1995) ou « émagement par les processus » (Lorino,
1995) des organisations. Ces formes d’'organisa®rmaractérisent par le déploiement de
processus transverses définis comme des suitevideg interreliees (Hammer et Champy,
1993) susceptibles de produire de nouvelles souteesleur et d’avantages concurrentiels.
Ce faisant, dans un environnement concurrentiebueslé, elles amenent le corps des
managers a se différencier (Lawrence et Lorsh, 19%% managers en charge des processus
transversaux « interagissent » alors nécessaire@est ceux alignés hiérarchiqguement.
L’interaction apparait alors comme le procédé [gié de structuration dynamique de
I'organisation par lequel des pratiques, des regtedes ressources manageériales nouvelles
s'instituent (Uzan et Petit, 2003). La directionétectionne » et «légalise », parmi ces
pratigues émergentes, celles qui renforcent ladioation des activités dans le sens qu’elle
en attend. Le processus de coordination de laftnanation organisationnelle s’effectue ainsi
sur le mode évolutionniste : variation/sélectiomriation des activités et des comportements
et sélection par la hiérarchie (Uzan et Petit, 2008nsi, quand la coordination hiérarchique
ne permet plus de produire les conditions du reelbement organisationnel, la mise en
ceuvre conjointe d’'une coordination interactionnédleorise cette transformation. Mais ce
mode de coordination du changement organisatiofumelé sur le « Learning by Doing »
génere un colt humain important : certains salax@®sés a de telles interactions éprouvent
une forme de « dissonance cognitive » (Festing&7)Lqui ne parvient pas a se dissoudre au
cours du déploiement de linteraction ; des comftint lieu ainsi que des départs de certains
salariés de ce dispositif interactionnel (UzanegitP2003).

D’une maniere générale, la coordination transfoionaklle fondée sur I'engagement dans
'action des salariés renouvelle la question denrBeement des salariés dans cette
transformation : il s’agit moins d’étudier les m@isanes de « résistance » au changement a
'ceuvre que de se focaliser sur les processus tifisgde I'engagement des salariés a la
transformation continue des organisations de adesiBans cette optique, une théorisation de
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'engagement (Kiesler et Sakumura, 1966 ; Joul@eduvois, 1998) des salariés devient
souhaitable.

1.2. UNE ECONOMIE DE LA COORDINATION : LES RESSOURCES DE
L'ENGAGEMENT

Les ressources de I'engagement

Selon Kiesler (1971, p. 56) l'engagement ne serait rien d’autre qu’une formautb-
attribution causale interne (auto-attribution daité; de dispositions, etc.) ». Dés lors, les
individus sontplus ou moinsengageés dans un comportement et disposent aloradges de
liberté pour faire varier leurs comportements. sk@e et Sakamura définissent I'engagement
(1966, p.349) comme « ce qui pourra étre pris darsens de ce qui lie I'individu a ses
actes ». Ainsi, ces auteurs attribuent un caraggneipalement interne a 'engagement. lls
précisent cependant que l'individu peut étre engagiges degrés divers et que le degrée
d’engagement varie selon la situation et le coetebens lequel le comportement a été émis.
lIs font du caractere de liberté percu par I'individu damsgroduction de son comportement
le principal facteur conditionnant I'engagement sl situation. Par ailleurs, ces auteurs, en
étudiant les effets d’'un engagement faible ou $ont les attitudes, démontrent notamment
(Girandola, 2003) que plus la récompense est fgbler réaliser un acte consistant avec
I'attitude, plus grande est la résistance aux a#aqiltérieures liées a cette attitude. Ainsi, le
degré d’engagement est inversement proportionneh@uatant de la récompense : moins un
individu est payé pour réaliser un comportemertnaltians le sens de I'une de ses attitudes
plus grande sera sa résistance a l'attaque ultérgmicette attitude.

Joule et Beauvois (1998,) dans la continuité dewatrx de Kiesler et Sakumura,
approfondissent la dimension externe de I'engagéentéengagement résulte selon eux (p.
60) de la situation et « correspond, dans unetgtuadonnée, aux conditions dans lesquelles
la réalisation d’'un acte ne peut étre imputabl@aqelui qui I'a réalisé ». lls confirment le fait
que le contexte de liberté serait un des princigaateurs de I'engagement et proposent deux
autres types de variables contextuelles favorisamgagement de la personne dans la
situation : d’'une part, la visibilité et 'importea de I'acte (le caractere public de I'acte et son
caractére explicite, son irrévocabilité, sa rém#tjt ses conséquences et son codt) ; d’autre
part, les raisons de I'acte d’ordre externe (praessle récompenses, menaces de punition) et
d’ordre interne (valeurs personnelles et traitpeesonnalité). Ces auteurs, notamment Joule
(2001), déterminent sur le mode normatif quelquescipes d’actions (Girandola, 2003)
susceptibles d’optimiser certaines pratigues maiags. Ainsi, le manager doit obtenir des
actes des salariés plutoét que de tenter de lesacwre, ces actes étant susceptibles de les
prédisposer a faire ce qu’on attend d’eux. Les marsane doivent récompenser les salariés
que de facon exceptionnelle car une récompensérsgiitjue ne leur permettrait plus de
s’imputer pleinement la responsabilité de leur cortgment et peut méme les démotiver
(Lepper, Greene et Nisbett, 1973 ; Greene, Stegnber_epper, 1976). Récompenser un
comportement non problématique reviendrait a lejstifier. Le manager ne doit jamais
prendre une décision sans se donner les moyens deantrétiser ; une décision a d’autant
plus de chances d’étre tenue qu’elle est précédéerpacte préparatoire colteux et que sa
visibilité sociale est grande.



Enfin pour modeéliser la coordination transformatielbe fondée sur I'engagement des
salariés, il est utile de coupler cette théorid'@egagement avec la théorie de la dissonance
cognitive (Festinger, 1957).

Selon Moscovici, cette théorie s’inscrit dans lesories psychosociales ditegératoires qui
tendent a dégager des mécanismes explicatifs dicpfe La théorie de Festinger releve d’un
mécanisme élémentaire qui permet d’expliquer detmenx phénomeénes de changements
d’attitudes et de comportements. Selon cette thg@¥loscovici, 1984 p.15) : « Lorsqu’'une
personne dispose a propos d’'un objet social de degmitions ou de deux représentations qui
s’accordent entre elles, il y@nsonanceet la personne en éprouve de la satisfaction. Par
contre, si elle dispose de deux cognitions qui’aecerdent pas, voire méme qui s’opposent,
il y a alorsdissonanceet la personne est alors en proie a 'anxiétéirigges a soutenu que les
gens sont alors incités a résorber I'état de desom cognitive qui les inquiéte et les
perturbe. » L’individu va chercher a réduire soat éle dissonance de deux fagons : soit en
changeant de comportement et en cherchant une aitwation; soit en changeant de
cognitionsen modifiant ses idées sur la situati@es deux modes de changement ont pour
effet la recherche de la consonance cognitiveéatide satisfaction.

Dans le cadre de notre projet de modéliser la doatidn transformationnelle fondée sur
I'engagement des salariés, on retient du couplageed deux théories, les éléments suivants :
il s’agit moins de persuader les salariés de F&tt&lu changement que de les mettre en
situation d’action; mis dans la situation d'actide salarié, a la recherche d'un état
satisfaisant de consonance cognitive, va réguler lldenéme son attitude et son
comportement a la situation ; son engagement satdatit plus certain que les conditions
contextuelles de son engagement sont réunies, ricutiar, celle de la perception de sa
liberté ; plus I'engagement du salarié est fortisples systémes de récompenses/sanctions
doivent étre modulés.

A ce niveau du cheminement de notre réflexion,question s'impose : celle de l'articulation
de la théorie de I'engagement aux théories de lavatmn et de l'implication (Neveu et
Thévenet, 2002 ; Charles-Pauvers et Commeiras, )2002tte question suppose des
recherches spécifiques que nous ne développeranisippréférant suspendre notre jugement
sur ce point. Cependant, de maniére contingenigs awons inclus la théorie de besoins de
Maslow dans notre modélisation de la coordinatmml&e sur 'engagement des salariés. En
effet, dans le cadre du changement organisatiomngllsé par la prise en compte des
dimensions RSE/DD, nous avons considéré, par hgpethque la mise en situation d’'un
salarié lui permettant de satisfaire smsoin de réalisatignpyramide de Maslow), renforce
son état de consonance cognitive et, partant, isvepn engagement dans la situation.



SCHEMA 1 : L'engagement des salariés dans la transfmation de I'organisation au
regard de la RSE

DISSONANCE CHANGEMENT ATTITUDE & EXIT
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INTEGRATION COORDINATION TRANSFORMATION
RSE DANS MANAGERIALE PAR DE LA SITUATION

L’'ORGANISATION VARIATION ET
SELECTION

Pour prendre en compte la RSE, certaines entespdisveloppent des actions de mécénat qui
génerent deux types de comportement de leurséstari

- des salariés en état de dissonance cognitiveifierddleurs idées sur la question pour
revenir a un état de consonance leur permettastetgager dans ces actions de mécénat ;
certains salariées demeurant en état de dissonaecejettent en retrait du processus de
transformation en cours (Hirschman, 1974) ;

- des salariés en état de consonance cognitivegaient, souvent volontairement, dans les
actions de mécénat développées par leurs entreptisar engagement est d’autant plus fort
qgu’il est libre et volontaire et qu’il leur permde se réaliser ; il varie selon les variables
contextuelles mises en ceuvre.

Les salariés engagés dans l'action transformemorietionnement de I'organisation. Cette

activité transformationnelle des salariés est commée au plan managérial sur le mode
darwinien de la variation-sélection (Uzan et Pex®03) : le management sélectionne les
transformations allant dans le sens du but recietalprise en compte de la RSE/DD dans le
fonctionnement de I'entreprise. De nouvelles situest se structurent et s’instituent,

renforcant I'engagement des uns et plongeant legsadans le dilemme de I'engagement.
Quoiqu’il en soit, une dynamique transformation@e#ist mise en place dont il convient

d’analyser I'’économie, notamment en matiere dedination managériale.



Une économie de coordination managériale

Nous avons mis en évidence le fait que la coordinananagériale se définit au travers de
quatre dimensions : l'autorité, la rationalité nlarmativité et la temporalité (Uzan et Accard,
2002). Dans le cadre d’'une coordination fondéd’'engagement des salariés, une économie
sur ces quatre dimensions nous parait pouvoiréalesée.

Au niveau de l'autorité, une économie peut étreligéa, I'engagement des salariés
s'effectuant dans des conditions de liberté, pluscipément de volontariat. Les salariés
décident librement de s’engager dans les situatiohfeur sont proposées, sans coercition ni
utilisation par leur supérieur de son pouvoir hiénaue.

Au niveau de la rationalité, le manager n’a plusiee I'effort de produire du sens pour le
salarié afin de le convaincre du bien-fondé du gkarent souhaité. Dans le cadre d’'une
coordination fondée sur I'engagement des salatiést le salarié lui-méme qui modifie son
attitude et son comportement pour se mainteniretnouver un état de consonance cognitif,
source pour lui de satisfaction. |l y aurait ai@sonomie de I'action managériale en matiere
de persuasion des salariés a s’engager dans shamaration organisationnelle.

Les mécanismes de coordination sont, pour la pluf@mdés sur l'instauration de normes
(relatives aux procédés, résultats et compétemiasg)nt étre internalisées par le salarié pour
produire le comportement productif attendu. Danddre de la coordination fondée sur
'engagement des salariés, il n'est plus nécessaoge contre-indiqué, de produire ces
normes, externes au salarié, ce dernier s’autitnadint les dispositions qui vont lui servir de
références a son engagement dans I'action. Uneogterde coordination managériale peut
étre réalisée en termes d’actions de sensibilisatei de communications accompagnant le
changement organisationnel.

Enfin, la coordination managériale est une actigi#é managers qui se déploie dans le temps
et I'espace pour instituer des structures qui ftehtil et contraignent les activités des salariés
de [l'organisation. Une coordination fondée sur dagement joue plutdét sur [effet
d'immédiateté de 'engagement et sa durabiliténdividu engagé maintient son engagement
tant que la situation maintient son état de consomacognitif, voire le renforce. Le
déploiement temporel de 'engagement du salarié tatransformation organisationnelle est
ainsi délégué au salarié lui-méme.

Il semble ainsi que la coordination fondée surrkssources de I'engagement des salariés
permettrait de réaliser une économie d’activité demnagers sur les quatre dimensions
constitutives de la coordination managériale, cettévité étant prise en charge par les
salariés eux-mémes.

C’est cette modélisation de la coordination fondée les ressources de I'engagement que
nous allons a présent tester en l'appliquant atoree de mécénat mises en ceuvre par les
entreprises du CAC 40, développées dans leurs timigiers rapports annuels RSE/DD
(2007, 2008, 2009).

DEUXIEME PARTIE : ANALYSE DES PRATIQUES DE MECENAT DANS LES
RAPPORTS RSE/DD DES ENTREPRISES DU CAC 40

L’analyse des rapports de DD des entreprises du @A@et en évidence le fait que certaines
entreprises évoquent des actions de mécénat ouoldatariat en matiére de politique
RSE/DD. Afin de tester la modélisation de notre dthigse, nous avons dépouillé les 40
rapports DD/RSE des exercices 2007, 2008, 2009 Esance Télécom a publié son rapport
2009) : vingt entreprises développent des actiensnécénat au titre de la RSE/DD au cours
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de ces trois années. Afin de travailler sur ureebdl@mogene de données, nous n'avons pas
pris en compte d’autres sources d’informations sfaipar exemple, alors que le Groupe
Renault a créé une Fondation d’entreprise, cefi@nration n’apparaissant pas dans les
rapports DD étudiés, nous ne I'avons pas intégréatra collecte de données).

2.1. LES ACTIVITES ENGAGEANTES

Les structures de I'engagement

Les entreprises créent des structures pour encadiemaliser et donner de la visibilité a
leurs actions de mécénat. Il s'agit le plus soudenfondations d’entreprises : 10 entreprises
sur les 20 étudiées ont créé leur fondation d’'enge. Ainsi, la fondation ALCATEL-
LUCENT pilote les programmes de volontariat desarsé tandis que la fondation SFR
procure « un cadre fédérateur a 'engagementaltborateurs ».

D’autres entreprises mettent en place un comitéiédéd leurs activitéts de mécénat.
BOUYGUES créé en 2001 un « Comité de I'Ethique wtMEcénat », ayant pour objet de
définir les regles ou recommandations que doitreul® Groupe en matiére de mécénat. Le
« Comité pour I'Ethique, 'Environnement, et le Résppement Durable de GDF-SUEZ, a
pour mission de « veiller au respect des valeuwiduelles et collectives sur lesquelles GDF
SUEZ fonde son action et des regles de conduite oipaeun de ses collaborateurs doit
appliquer ».

Certaines entreprises realisent leurs actions demaé dans un cadre associatif. SFR a créé
depuis 2006 le statut du « collaborateur citoyegqui permet aux salariés du groupe de
s'engager au sein d'une association pendant leystale travail. FRANCE TELECOM
compte deux associations au sein de sa fondatior gui apporte un soutien aux personnes
autistes et l'autre, Orange Solidarité, qui permex salariés de s’investir dans d'autres
domaines de solidarité.

Certaines entreprises décident de créer une Diredediée au traitement de leurs activités de
mécénat. Ainsi chez DEXIA, la « Direction du Déygtement Durable et du Mécénat » traite
I'ensemble des dossiers relevant de ces domaines.

D’autres entreprises adoptent au contraire destates décentralisées. Ainsi, CARREFOUR
développe au travers de ses magasins, des stucans les différents pays ou le Groupe
opéere, France comprise. Ces structures sont déaliéesourager et fédérer les initiatives des
salariées de CARREFOUR dans leur périmetre d’actians le domaine de la solidarité.

Les formes de I'engagement

L’engagement volontaire des salariés se réfere fééreits cadres d'action dont
principalement, le mécénat, le congé solidairgplentariat et le don.

Dans le cadre du « mécénat de compétences », tne@rise mécéne met a disposition d’'un
organisme d'intérét général qui en fait la demaledecompétences d’'un ou plusieurs de ses
salariés volontaires. Cette mise a dispositiorfedtfie durant le temps de travail et représente
un engagement bilatéral. Le mécénat de compétgmmedsprendre la forme d’'une prestation
de services ou d'un prét de main d'ceuvre. Dansaldrec de sa fondation d’entreprise,
VEOLIA développe un mécénat de compétences « \feotia » qui repose sur I'engagement
des salariés : ces derniers parrainent des ingmtiocales en apportant leur savoir-faire aux
populations en situations d’'urgence.

Dans le cadre du « congé solidaire internation@i>du 4 février 1995), les salariés ayant au
moins 12 mois d’ancienneté peuvent participer amission en dehors de la France (durée
maximale de 6 mois,) pour le compte d'une assariafh objet humanitaire ou d’une
organisation internationale (arrété du 16 juill@®@). Pendant la durée du congé, le contrat de
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travail est suspendu et a l'issue du congé, lerisatatrouve son précédent emploi ou un
emploi similaire, assorti d'une rémunération au msoéquivalente. Le Comité ad hoc ou la
Fondation d’entreprise peuvent financer ces misside Chargé de mission est volontaire,
salarié ou bénévole. Le congé solidaire permet tqadani de participer a des missions de
courtes durées (a partir de 15 jousn 2008, SFR compte 283 salariés engagés dans un
programme de solidarité, via le congé solidairdeostatut du collaborateur citoyen. SUEZ,
a signé un accord d’entreprise sur le « forfaitgeritoyenneté » : il est assimilé a du temps
de travail effectif, le salarié bénéficiant d'aigations d'absences réemunérées; 50 salariés
peuvent en bénéficier chaque année.

Certains salariés s’engagent volontairement dassagtions ou des projets durant leurs
congés (bénévolat), en partenariat avec I'entrepAinsi, PSA organise chaque année les «
Trophées Solidarité » : « tous les salariés quiol¢haitent sont invités a déposer un dossier
pour défendre la cause dans laquelle ils s’engagétre personnel (association humanitaire,
de défense de I'environnement, etc.) ». BOUYGUE®rige également le volontariat en
parrainant des associations dont les salariés peétes membres. Les salaries de FRANCE
TELECOM peuvent donner de leurs temps libre auxxdassociations de la fondation
ORANGE. Les salariés d’ALCATEL-LUCENTravaillent pendant un mois sur des projets
collectifs sur des themes qu'ils ont choisis (etnational Days of Caring »).

Une autre forme de mécénat salarié est le « donne gartie du salaire a une ONG. Ainsi,
450 collaborateurs de FRANCE TELECOM ont versé padie de leur salaire a 'ONG
Sense, pour les personnes ayant un handicap wiswelditif.

Tableau 1 : les formes de I'engagement des salariés

Formes Congé
L . Solidaire Volontariat
Mécénat de . .
compétences international .
Structure & Bénévolat
Congé solidaire
AIR France - ALCATEL-LUCENT
KLM ST MICRO
BOUYGUES ELECTRONICS
SANOFI- AXA
Fondation AVENTIS BOUSYF%UES BOUYGUES
d’entreprise VINCI SANOFI AVENTIS
VEOLIA VINCI
FRANCE ESSILOR
TELECOM VEOLIA
GDF-SUEZ CARREFOUR
Comité ad hog BOUYGUES BOUYGUES
Association au
sein de la FRANCE TELECOM
fondation
PSA BOUYGUES
DEXIA
Parrainage SCHNEIDER
d’association SUEZ GDF-SUEZ
FRANCE TELECOM
SFR
AIR France-KLM
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Les domaines de I'engagement

Les domaines d’engagement des salariés sont vesialbus avons élaboré une typologie
distinguant cing domaines d’engagement : I'humaeitdcatastrophes naturelles, PED) ;
I'action citoyenne (insertion des jeunes, exclusi#s handicapés, questions relatives a
'enfance), le domaine artistique/ culturel, tiao environnementale, le développement
économique.

Le domaine humanitaire ou action dite de solidarité

Dans certains rapports, ce domaine est étudié stagtobalité comme KLM. Il intégre des
actions relatives a un événement, une catastropih@retie. CARREFOUR, aprés avoir
apporté un méceénat financier et en nature dansatkecdes inondations en Malaisie
(décembre 2006), a lancé le projet de reconstmual® villages dévastés, en collaboration
avec la Croix-Rouge. Ce projet est réalisé grads® a&mployés volontaires. Ce domaine
integre également des actions en faveur des pagiévatoppement. Depuis 2006, DANONE
et I'Unicef s'unissent dans un programme d’amétiorade l'acces a I'eau potable dans
certains de ces pays. Le Groupe « a proposé aata#s de partir pour cing missions de
courte durée dans les pays défavorisés, afin dersoules projets en lien avec la nutrition ou
avec l'enfance ». Dans le cadre de ce « congéaselid, le salarié met a disposition ses
compétences et son temps libre ; DANONE finance felmation préalable, le voyage et les
frais de mission ». L'OREAL, en partenariat aveariete Urgence organise des missions dans
des pays d’Afrique et d’Amérique du Sud: 29 cdliatteurs du Groupe se sont portés
volontaires ces trois derniéres années pour ttavadur plusieurs missions. VEOLIA
comprend un réseau de 450 salariés volontaires gesirinterventions d’'urgence visant a
faciliter l'accées a l'eau, réalisées en partenaasec différents organismes (I'Unicef,
Solidarités, Premiére Urgence, la Croix-Rouge fas®) et le Ministére des Affaires
étrangeres.

Les actions dites citoyennes

Ces actions citoyennes visent a apporter un soutiales populations spécifiques. Une
vingtaine de collaborateurs DELOITTE animent desliets en faveur des demandeurs
d’emploi. ALCATEL-LUCENT, au travers de son projetnternational Youth Development
» se concentre sur la formation des jeunes enéte2d ans. SCHNEIDER ELECTRIQet

en place la campagne « Luli 2007 » mobilisant 248rgs volontaires pour aider les jeunes
en difficulté d’insertionCes actions peuvent également viser des sujetslitigyes sociales.
AXA s’engage dans des actions de mécénat orientéesnficdvet éducation en soutenant les
initiatives de leurs collaborateurs. Des collabeues volontaires de L'OREAL, participent
aux Observatoires de la Diversité et de la Cohésiaiale.

Le domaine artistique ou culturel

Ce domaine integre les travaux de restaurationatiunpoine. En février 2009, BOUYGUES
recoit la médaille de grand mécene du ministerdad€ulture pour le financement et la
réalisation de travaux de restauration de nombneatximoines qui ont rassemblé 420
volontaires en 2008. VINCI a contribué, via un nm&téfinancier et de compétences, a la
restauration de la Galerie des Glaces du Chate¥edailles.

Les actions dites environnementales

Les actions sont axées sur un travail local donnaissance aux Eco-gestes. Chez AXA UK,
12 collaborateurs volontaires sont devenus désampions du changement climatigudls
ont pour role de promouvoir de bonnes pratiguesremvementales dans leurs entités
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respectives et de transmettre les éco-gestes.dtiessaenvironnementales peuvent avoir une
portée plus générale : 3500 collaborateurs BOUYGWESINCI se sont engagés dans le
« Défi pour la Terre » lancé par la Fondation NasoHulot. AXA Thailandea engagé une

initiative de reforestation : depuis 2006, 50 dodlateurs volontaires, les « AXA Green Team
», ont replanté plus de 1 500 jeunes mangroves.

Le développement économique
Les salariés de CARREFOUR Espagne, en collaborati@t la Fondation Codespa, ont
participé volontairement a une mission en Equass@ant pour objet la création de micro-
entreprises (marketing et vente de productionscalgis). La Fondation Solidarité Carrefour
Espagne a financé « le voyage et tous les fraiplaae des 13 collaborateurs qui ont consacré
3 semaines de leurs vacances a ce projet ».

Tableau 2 : les domaines d’engagement des salariés

Domaine
d’engagem
ent . . ,
Hum_anlta[re Citoyen Artistique Environnemental Developp_ement
Solidarité Culturel Economique
Structur
ALCATEL- AXA
LUCENT DEXIA
BOUYGUES
AIR France
KLM SCHNEIDER BOUYGUES
ALCATEL- | BOUYGUES
CARREFOUR EDF
. LUCENT ALCATEL- ST MICRO
Fondation SANOFI- ALSTOM
d’entreprise AVENTIS VINCI LUCENT VINCI ELECTRONICS
GDF-SUEZ VINCI CARREFOUR
VINCI GDF-SUEZ
ESSILOR GDF-SUEZ
SUEZ VEOLIA
VEOLIA
VEOLIA
FRANCE
FRANCE | re Ecom
TELECOM EDE
Comité ad GDF-SUEZ BOUYGUES
hoc BNP Paribas BOUYGUES | BOUYGUES GDF-SUEZ
g‘jsscé‘i?]aé"e)?a FRANCE FRANCE FRANCE
. TELECOM TELECOM TELECOM
fondation
ALCATEL- SER
Parrainage LUCENT AIR France- AIR France-
d'association| GDF-SUEZ KLM
KLM
Direction DD
et Mécénat DEXIA
Structures
dédiées ala| L'OREAL CARREFOUR DELOITTE
solidarité
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2.2. DISCUSSIONS DES RESULTATS

Cette collecte des données sur les pratiqgues dénmatdes entreprises du CAC nous permet
d’affiner certains aspects de notre hypothese alentelative a la coordination managériale
fondée sur 'engagement des salariées dans ungegéve transformationnelle orientée RSE.

La création de situations intégrant la dimension RE/DD

Ainsi, une vingtaine d’entreprises du CAC 40 camsint des situations qui vont permettre
I'engagement de leurs salariés dans I'action. @aat®ns sont principalement constituées de
structures organisationnelles et d'instrumentatiergestion. Les structures mises en place sont
des structures traditionnellement orientées vergélét général : il s’'agit de fondations
d’entreprises et d’associations. Quand ces stregtgont internes au Groupe et releve de
I'intérét privé, elles intégrent des personnalé&trieures et/ou coopérent avec des ONG. Il y
a donc création d’'un nouveau périmetre structuaelsdequel s’interpénetrent intérét général
et intérét privé. C’est a ce titre que les entssiconsidérées inscrivent ces actions dans leur
rapport RSE/DD. En ce qui concerne l'instrumentati@ gestion, il s’agit principalement de
dispositifs RH (modalités contractuelles de gestides contrats, des temps et des
compétences). Sans discuter ici du bien-fondéadsitnilation de la RSE/DD aux pratiques de
Mécénat (Uzan, 2009), il nous semble que notre tgse selon laquelle, I'entreprise crée la
situation engageant le salarié dans le processusadgformation continu de I'entreprise est
ainsi verifiée.

L’engagement des salariés

Les salariés qui s’engagent dans ces situatiofienkepour la plupart dans un contexte de
volontariat, c'est-a-dire avec un fort caractereliderté percu dans la production de leur
comportement. Ainsi, le principal facteur condit@amt 'engagement dans la situation est
fortement présent dans la situation engageant@e@négalement penser, du fait du caractére
volontaire de cet engagement, que seuls les salamiétat de consonance cognitif s’engagent.
Notons enfin que $e nombre de salariés engagés est variable (da 26@00), il peut ne pas
étre négligeable et suffire a créer une dynamidgiechangement orientée RSE. Enfin, il
apparait également que le nombre des salariés eéngagsiste et croit sur cette période de
trois ans.

Une économie de coordination manageériale : les resgces de 'engagement salarial

La premiere économie vient du fait que les salaiésgagent d’eux-mémes sans qu’un effort
sensible de persuasion ou de communication sdisééde la part du management. Cette
économie inaugurale en génere d’autres. En efteisémble des actions décrites dans les
rapports indique que ce sont les salariés qui gorteurs de projets et/ou qui parrainent les
projets d’autres communautés, notamment des asisosiaAinsi, les salariés deviennent des
leaders et des superviseurs de projets, rélestiiadellement tenus par les managers. En
jouant ces réles, les salariés contribuent a leotepsionnalisation » des parties prenantes de
leur entreprise (fournisseurs, clients, communautédients), réle également
traditionnellement joué par les managers, généeiemplus en prise avec I'environnement de
I'entreprise. Dans tous ces cas, une partie ddiige managériale de coordination des
activités est déléguée aux salariés qui I'effedtueslontairement, quand ce n’est pas
bénévolement.
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Un rapport IRH/ROI a suivre

Un autre aspect peu évoqué dans le corps du teittétte cependant pris en compte : il s’agit
de I'économie financiere réalisée dans le cadrealelispositif de transformation orientée
RSE/DD. En effet, choisir des pratigues de mécpaat orienter I'entreprise dans le sens de
la RSE en s’appuyant sur 'engagement des salarest, également faire le choix de répartir
la prise en charge financiere du changement ddrdprise et de son adaptation a son
environnement, entre I'entreprise et ses partiesgntes, principalement I'Etat (le mécénat
donne lieu a de nombreuses et importantes dédsdisrales) et les salariés (au travers de
leurs actions bénévoles voire du don de leurs es)erA ce niveau également, les sommes
investies sont variables d’'une entreprise a I'a(érgre 1 et 8 millions d’euros) et pas toujours
précisées quant a leur affectation : ainsi, pamgie, seule Air France KLM précise le
montant exact dédié au mécénat de compétencesllidhs d’euros).

CONCLUSION

Economie de coordination ou nouveau mode de caatidm? Selon notre hypothése, dans le
cadre d'une «quéte permanente d'adaptabilité »d'eh environnement mondialisé et
changeant, la capacité des salariés a s’autorétaderau changement permet, certes, une
économie de coordination managériale. Cependaptoleessus qui sous-tend cette approche
par les ressources de I'engagement des salariés retque qu'il présente de dissonance
cognitive chez certains salariés engendre de nlesvedsponsabilités managériales. L'expert
RH en gestion du changement ou le manager leadehahgement (Ulrich, 1997; Cascio et
al., 1999 ; Dolan et al., 2002) doivent désormaigum prendre en considération ces
nouveaux facteurs engageants dans leur gestiohashgement.

Si nos résultats vont dans le sens d'une validatiennotre hypothése, notre recherche
présente des limites liées a notre approche mélbgidoe. En effet, les rapports DD des
entreprises reflétent plus les axes de communitatioelles privilégient que notre theme de
recherche. Dans certains rapports, les structurdees, les actions menées et les montants
alloués ne sont pas abordés de fagcon exhaustivguickmite notre analyse. Cette étude
empirique ne permet pas de mettre en exergue lanise des facteurs favorisant
'engagement, et notamment I'accomplissement dellsserait donc pertinent d’approfondir
cette analyse en ayant recours a d’autres moddktésllecte des données.

Notre étude contribue cependant a développer uigedeorecherches peu explorée a ce jour
par les sciences de gestion. Ainsi, selon Paill®32, I'engagement des salariés reste «la
dimension oubliée du changement organisationnilslagit donc de continuer a travailler
notre hypothése en prenant en considération lg¢suiac éventuels de contingence et en la
complexifiant par l'analyse des interactions en&iegagement individuel, impacts des
changements dans I'équipe, membres de I'équipeaedit individuel (Fedor, Caldwell et
Herold, 2006).

15



BIBLIOGRAPHIE

Autissier D., et Vandangeon-Derumez |., (2004). Gortements et roles de I'encadrement
intermédiaire dans les projets de changem&Béme conférence de I'AIMS. Normandie.
Vallée de Seine 2, 3 et 4 juin.

Barnard C.1., (1938). The Functions of the Exeaitidarvard University Press, Cambridge,
Cambridge, Mass., Havard University Press.

Bayad M., et Schmitt C., (2003). GRH et changenmmaganisationnel: Quelle relation a
travers les théories des organisatiodgf@sCongrés AGRH, Grenoble, 20-21-22 novembre.
Cascio W.F., Thacker J.W., et Blais R., (1999). destion des ressources humaines:
productivité, qualité de vie au travail, profitshé€heliere/McGraw-Hill, Montréal.

Chandler A.D., (1988). La main visible des managesasis, Economica.

Charles-Pauvers B., et Commeiras N., (2002). Licagon : le concept. I'Neveu J-P.,
Damanpour F., (1991). Organizational innovatiormata-analysis of effects of determinants
and moderatordAcademy of Management Journad (3), 555-590.

Condomines B., (soumis 2010). Dans quelle mesumndthode des centres d’évaluation
permet-elle d’évaluer des compétences comportetesniaredictives de la performance
individuelle au travail 2XXI*™®congrés de 'AGRHRennes St-Malo.

Dolan S.L., Saba T., Jackson S.E., et Schuler RZD02). La gestion des ressources
humaines: tendances, enjeux et pratiques actudilésdition, ERPI, Montréal.

Fedor D.B., Caldwell S., et Herold D.M., (2006).eThffects of organizational changes on
employee commitment: A multilevel investigatidtersonnel Psycholog$9, p.1-29.

Festinger L., (1957). A theory of cognitive dissnoa Stanford, CA: Stanford University
Press.

Giddens A., (1987). La constitution de la socié&kments de la théorie de la structuration.
PUF, Paris

Girandola F., (2003). Psychologie de la persuastate I'engagement. Presses Universitaires
de Franche-Comté, Besancon, 402p.

Greene D., Sternberg B., et Lepper M.R., (1976)ergtification in a token economy.
Journal of Personality and Social Psycholp84, 1219-1234.

Hamel G., (2008). La fin du Management. Inventsrrégles de demaiRaris, Vuibert.
Hammer M., et Champy J., (1993). Le reengineeiingmod, Paris.

Hirschman A. O., (1974). Exit, Voice and LoyaltyFurther Reflections and a Survey of
Recent ContributionsSocial Science Informatiot3, 7-26.

Joule R.V., (2001). La théorie de I'engagementMionteil J.M., et Beauvois J.L., (coord.).
Des compétences pour I'application. Grenoble : s&®&Jniversitaires de Grenoble, 25-35.
Joule R.V., et Beauvois J.L., (1998). La soumis$itmiement consentie. Paris, P.U.F.

Kiesler C., (1971). The psychology of commitmengwNYork : Academic Press.

Kiesler C., et Sakumura J., (1966). A test of a ehdor commitmentJournal of Personality
and Social Psycholog®, 349-353.

Langlois R., (2003). The Vanishing Hand : The Chagdynamics of Industrial Capitalism.
Industrial and Corporate Changé2 (2), 351-385.

Lawrence P.R., et Lorsh J.W., (1994). Adapter lasiciures de I'entreprise, Editions
d’'Organisation, Paris.

Lepper M.R., Greene D., et Nisbett R.E., (1973)dé&mmining children’s intrinsic interest
with extrinsic rewards: A test of the overjustificen hypothesisJournal of Personality and
Social Psychology8, 129-137.

Lorino P., (1995). Le déploiement de la valeur lpgprocessusRevue Francaise de Gestjon
104, 55-71.

16



Maggi B., (2003). De I'agir organisationnel : unimtode vue sur le travail, le bien-étre,
I'apprentissage. Toulouse, éditions Octares.

Mintzberg H., (1989). Le management : voyage autreerdes organisations. Ed.
d’Organisation/Ed. Agence d’Arc, Paris/Montréal909

Moscovici S., dir. (1984). Psychologie sociale. PBéris.

Neveu J.P., et Thévenet M., (200)mplication au travail,Paris, Vuibert, 43-70.

Paillé P., (2003). Changement organisationnel ebilisation des ressources Humaines,
Editions L'harmattan, 258p.

Savall H., et Zardet V., et Bonnet M., (2000), Lixeles performances cachées des
entreprises par un management socio-économiquéSHDR.

Simon H.A., (1983). Administration et processusideision. Economica, Paris.

Tarondeau J.C., et Wright R., (1995). La trans\iésdans les organisations ou le contrdle
par les processuRevue Francaise de Gestion, 1042-121.

Ulrich D., (1997). Human Resource Champions: ThatMgenda for Adding Value and
Delivering Results. Harvard Business School Pigsston.

Uzan O., (2009). La Fondation d’entreprise : instade structuration et de régulation de la
RSE,Actes de 'ADERSE, Congres de Pau, France.

Uzan O., et Accard P., (2004). Coordination, Stration, Complexité. Essai de
conceptualisation de la coordination managérRéue Sciences de GestiBaris.

Uzan O., et Petit S., (2003). Management transivetsaordination interactionnell&estion
2000, 6,33-49.

Uzan O., et Accard P., (2002). Approche théorigedadcoordination managérial€ahiers
du Larequoi, Université Versailles Saint-Quentiol.3, 100-110.

Weick K.E., (1979). The social psychology of orgamg. 2 edition, Addison-Wesley, 294p.
Weick K.E., et Quinn R.E., (1999). Organizationhhoge and developmemnnual Review
of Psychology50, 361-386.

17



