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INTRODUCTION

Aprés le siecle de 'économique du politique et du
religieux, c’est au tour de I'éthique d’occuper le ter-
rain de la réflexion sociétale et d’investir tous les do-
maines de la vie professionnelle et sociale (médecine,
marketing, finance...).

Parmi les raisons essentielles de ce renouveaun, deux
facteurs peuvent étre soulignés en dehors des événe-
ments connus concernant les scandales... (1)

* La logique de la modernité, ses imperfections et
ses limites

L’espace culturel a été marqué par la modernité dont

les traits principaux ont déja fait 'objet de multiples

recherches :

- au plan économique, ¢’est le primat de la producti-
vité,

- au plan politique, c’est la dissociation de la sphére
de la vie privée et publique,

- au plan philosophique, on assiste & 1'émergence de
Findividu comme conscience autonome,

- au plan religieux, sest développé le processus de
laicisation (2).

Cette logique se caractérise d’une part par la domi-
nante rationaliste et positiviste centrée sur le concret,
le réel et par le principe de I'atomisation d'autre part.

* L'individualisme

Le deuxiéme facteur étroitement lié au premier, est
le développement de l'individualisme qui corres-
pond 4 la conquéte de la liberté et I"émancipation.

Les limites de ces deux logiques, leurs imperfections
ont fait 'objet de nombreux travaux (3).

En fait, le développement économique et social a
atténué la préoccupation du réel et concret ; ainsi aux
USA, le concept de responsabilité sociétale a traduit
la prise de conscience par les entreprises de leurs
missions autres qu’économigues.

Par ailleurs, I'émancipation individuelle, la libération
du poids des institutions, la sortie des idéologies et
Vaffranchissement de la fonction holiste, ont fait
émerger de nouvelles questions auxquelles va se heur-
ter Vindividu ; en se libérant, “I’homme n’est pas de-
venu ipso-facto apte & s’orienter dans le monde” (4).

La question centrale est la suivante : comment établir
le consensus indispensable & la régulation de la vie
collective, jadis assuré par les grandes institutions et
les grandes idéologies et quel sens donner & cette li-
bération ? C’est l'objectif de la réflexion éthique qui
se développe depuis plusieurs années en France et
surtout aux USA.
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1 nous semble que deux obstacles majeurs n’ont pu

étre surmontés :

- le moralisme : I'éthique est souvent présentée com-
me un ensemble de principes moraux, voire reli-
gieux. Une démarche manichéenne va consister 4
distinguer le bien du mal ; elle chercherait alors a
imposer le “bien” en termes d‘attitudes et de com-
portements ; : AR

- le 1égalisme : cette démarche s'est développée sur-
tout aux USA, ot I'on prétend supprimer les com-
portements non éthiques en les déclarant hors-la-
loi.

Aucune des deux perspectives ne nous sembile satis-

faisante :

- elles ignorent les contraintes du réel, de la logique
économique, souvent trds éloignées des critdres mo-
raux ;

- elles constituent une menace pour la liberté indi-
viduelle déja mise & rude épreuve par le faconnage
médiatique et les succédanés du sacré. Pour cela,
elles sont soit rejetées et ignorées, soit prises en
compte du bout des lévres, du fait des sanctions
encourues ou par un effet de mode,

La réflexion éthique que nous proposons de déve-
lopper sera, nous semble-t-il, mieux percue si elle est
congue cornme Finstauration des valeurs dans un cli-
mat qui favorise le consensus pour traiter des inté-
réts forcément divergents.

Notre point de départ est que ’homme est &tre de li-
berté ; cette liberté est capacité de décision et la déci-
sion est 'acte par lequel le manager choisit de déve-
lopper et de faire triompher certaines valeurs. Ce dé-
tour par les valeurs nous semble intéressant pour
deux raisons essentielles :

- premiérement, la démarche integre les actions et
les décisions de individus car elles expriment la -
berté du choix individuel, elle permet d’éviter le
coté normatif qui viendrait s'imposer & V'entreprise
et a Vindividu de Yextérieur ;

- deuxiémement, le concept de valeurs est au centre
des débats sur la culture et 'éthique. La culture est
cette totalité dont les valeurs vont garantir la cohé-
rence ; elle est aussi le lieu oi1 viennent g’articuler la
quéte du sens et la contrainte du réel et du concret.
1l est aussi plus facile de le cerner, de I'opération-
naliser et le mesurer. I permet alors d'intégrer la
nécessaire recherche du sens 2 donner aux actes et
décisions prises.

Cette quéte du sens va justifier le primat accordé a la
réflexion éthique débarrassée des aspects normatifs
qui Fempéchent d’évoluer de fagon dynamique et po-
sitive.

Nous avons proposé quatre axes d’étude de I'éthique
des affaires, caractérisant les valeurs principales que
doit privilégier la recherche :

- la finalité,

- l'action,

- la communauté,

- Vimage et l'identité.

L’objectif essentiel est de pouvoir identifier les va-
leurs organisationnelles et la cohérence entre ces va-
leurs, I'environnement qui en est la principale source -
et les différentes pratiques managgériales.

Une remarque importante doit étre faite : 1'objectif
de cette réflexion sur les valeurs ne consiste pas du
tout a identifier les bonnes valeurs et les distinguer
de celles qui le sont moins. Ceci n‘aurait aucun inté-
rét. 11 s'agit seulement de montrer la nécessité de 1é-
duire les dissonances entre les conceptions et les va-
leurs privilégiées et les décisions prises & différents
niveaux du processus managérial.

Pour cela, nous avons développé un modele d’ana-
lyse et de recherche qui montre "enchainement de
ces éiéments.

I- ANALYSE DU MODELE
(cf. figure 1 - page suivante)

Explication sommaire du modele : les managers pren-
nent des décisions dans lesquelles ils veulent tradui-
re les valeurs qu’ils souhaiteraient voir imprégner
leur organisation et faire partager par le personnel
dans ses attitudes et ses comportements. Ce qui nous
semble intéressant et que nous voulons explorer par
ce modele, c’est de pouvoir rattacher les pratiques

- managériales et particulitrement les pratiques de

ressources humaines aux valeurs exprimées, 2 la con-
ception philosophique des managers.

Car, toute entreprise, pour étre performante et cré-
dible se doit d’exprimer de fagon cohérente et adap-
tée ses valeurs (5).

Pourquoi cet accent sur les valeurs ? On peut avancer

cing éléments de réponses : '

1- Les valeurs influencent la fagon dont les mana-
gers percoivent les situations auxquelles ils sont
confrontés.

2 - Elles influencent les décisions et le choix de solu-
tions.

3 - Elles influencent la vision que les managers ont
de leurs relations avec leurs partenaires (le per-
sonnel, les clients...). :

4 - Elles influencent le choix des moyens mis en ceu-
vre pour réaliser les objectifs fixés.

5 - Enfin, elles influencent les priorités dans les ob-
jectifs.

A - Les valeurs organisationnelles

1 - Les sources

La premiere source est 'environnement dans lequel
operent les entreprises (la clientele, les concurrents et
Ia société). '




Figure 1 - Un modele conceptuel de recherche
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Chaque catégorie exprime des attentes a 'égard des

décisions des managers. Il s'agit de Vaxe “commu-

nauté” qui porte sur les relations entre "entreprise et

ses partenaires. On peut V'opérationnaliser par les di-

mensions suivantes :

- adhésion aux valeurs fondamentales et intrumen-
tales (6), C

- réponses des managers a la demande sociale (socié-
té, consommateurs et Etat).

La deuxidme source est constituée des valeurs per-
sonnelles relides & ’éducation, histoire et le vécu
personnel.

2 - Les manifestations :

Les valeurs organisationnelles doivent étre partagées
par le personnel. Elles sont représentées par les deu-
xieme, troisiéme et quatrieme axes:

Le deuxi®me axe est celui de la finalité. Dans notre

modele, il s’agit des valeurs organisationnelles qui

sont la résultante des valeurs de la communauté et

des valeurs personnelles. On peut l'opérationnaliser

par les dimensions suivantes :

- perspective de développement de I'entreprise (court
et long terme),

- efficacité et efficience, objectifs économique ou so-
cial.

L'éthique par les valeurs ct Je role stratégique de

la GRH

Le troisieme axe est celui de l'action. Cette valeur or-

ganisationnelle peut &tre opérationnalisée par les di-

mensions suivantes : :

- innovatjon, créativité, godit pour le risque,

- pragmatisme,

- qualité de service, : :

- utilisation et développement des ressources hu-
maines. :

Le quatriéme axe est celui de Yimage et de I'identité :
toute entreprise développe une culture, une image,
une identité qui reflétent sa mission, sa vocation.

Elle doit coordonner un effort de communication pour
que les actionnaires, les clients et le personnel percoi-
vent cette image comme un reflet de cette mission.
L’entreprise doit veiller a la cohérence entre l'image
interne et 'image externe .

B - Les pratiques managériales

Pour étre crédible et espérer mobiliser le personnel et
atteindre les objectifs en termes d’attitude et de com-
portement, les managers doivent s’assurer que ces
valeurs, pour ne pas rester lettre morte, se manifes-
tent dans les pratiques managériales et tout particu-
ligrement dans les menus de gestion de ressources hu-
maines.
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Trois dimensions peuvent servir A I'opérationnalisa-

tion des pratiques managériales :

- la stratégie,

- la structure organisationnelle,

- les processus managgriaux, tels que le style de ma-
nagement, la communication, le controle.

C - Les pratiques de GRH

L'efficacité du management dépend en grande partie
de la cohérence entre les pratiques et les politiques de
ressources humaines, le management et les valeurs
organisationnelles.

Parmi les pratiques de ressources humaines on peut
mentionner :

- le recrutement interne ou externe privilégié,

- le systéme de récompense,

- la formation du personnel et les priorités.

I - 'IMPORTANCE STRATEGIQUE DE LA GRH

La cohérence entre la nature de I'environnement, les
valeurs organisationnelles et les pratiques managé-
riales et de ressources humaines conditionne le suc-
c&s de Ventreprise. De multiples recherches s'orien-
tent vers une démarche intégrative, dont on peut citer
les grands axes.

1- Intégration de Ia GRH et de la stratégie

Les recherches sur le management stratégique ont
clairement montré le lien entre les politiques des
ressources humaines et les objectifs stratégiques (7).
Toutefois, la GRH a rarement été au centre de ces re-
cherches, sauf pour en souligner le role d’agent de
changement. Les recherches ont davantage porté sur

Tableau 1 - Relations entre val"eurs, stratégies, GRH et résultats

les relations entre 'environnement, la structure et la
stratégie (8). Or, “I'implémentation” pour reprendre
le Iangage des stratdges, est vite apparue comme le
lieu de convergence entre la GRH et la stratégie.
L'efficacité de toute stratégie réside dans la manidre

_ dont elle est mise en ceuvre ; le role de la GRH de-
- vient alors décisif et pourra donner a I'entreprise qui’

en est consciente un avantage compétitif.

2« Cohérence et intégration verticale

Cette cohérence doit d‘abord étre interne, entre les
différentes pratiques et politiques de GRH, d’une
part, entre celles—ci et Ia stratégie de Ventreprise d’au-
tre part.

3 - Développement d’une identité

Développer une identité consiste 3 internaliser les

employés en les intégrant aux objectifs de Ventrepri-

se. La GRH poutra jouer un réle important sur trois
éléments :

- Vimplication organisationnelle : elle consiste a dé-
velopper chez I'employé, le sentiment d’apparte-
nance et la volonté d'influer sur le fonctionnement
et les décisions de I'entreprise (9) ;

- la capacité a faciliter la flexibilité : la GRH devient
efficace si elle est capable de mettre en ceuvre des
plans stratégiques et générer des changements or-
ganisationnelles ;

- les objectifs de qualité : ils se traduisent par la qua-
lité des ressources humaines (politiques de recru-
tement, de formation), par ’établissement de crite-
res de performance et le développement de I'image
de I’entreprise. :

Le tableau suivant montre un exemple de congruen-

ce entre ces différentes variables :

Conceptions philosophiques Stratégie GRH Résultats
- Utilitariste Orientation sur les cofits Recrutement externe Efficence
- Pragmatique Perspective 3 court terme Peu de promotion Objectifs & court terme
- Maximiser ['utilisation des RH Compétence technique Coiits
- Echange matériel employé/ Contréle hiérarchique Productivité
entreprise Rémunération individuelle
- Productivité Dopants monétaires
Critéres d'évaluation quantitatifs
- Innovation Gofit pour le risque Recrutement interne + externe Objectifs a long terme
- Développement des RH Proactive Travail d'équipe Adaptation
Flexibilité Formation
Initiative individuelle
Critéres d'évaluation centrég
sur les processus ‘
~ Orientation Orientation sur qualité Recrutements axés sur des Efficacité a long terme
- Communauté Orientation a Jong terme ctiteres techniques + personnels Réalisation des objectifs
- Qualité de service Satisfaction des clients Formation = outil d'adéquation
a L.T. entre candidat/post.
Récompense de groupe et loyauté
- Image /identité Orientée sur les relations Recrutement interne Cohésion
Investissement a L.T. Loyauté Satisfaction des
Formation a l'intégration employés
Récompenses en nature
Implication
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Parmi les exemples qui peuvent illustrer I'impor-
tance stratégique de la GRH, nous pouvons men-
tionner la qualité de service qui devient 'instrument
essentiel de la compétitivité. La GRH peut s'en saisir
comme opportunité pour jouer ce role stratégique,
dans la mesure ot la qualité nécessite un investis-
sement individuel, quasi-affectif, dont Vaméliora-
tion est conditionnée par 'implication personnelle des
employés. Ceux-ci ne s'investissent que g'ils pergoi-
vent clairement la cohérence entre cette orientation &
la qualité, les valeurs de I'organisation et surtout les
pratiques de la GRH, c'est-a-dire comment les em-
ployés sont recrutés, promus, formés et rémunérés.

III- VERS UN INSTRUMENT DE MESURE
DES VALEURS

Pour pouvoir tester empiriquement notre modéle, il
nous semble nécessaire d’élaborer un instrument pour
mesurer les valeurs. Peu de recherche existe dans ce
domaine. Cette lacune provient en grande partie de
la confusion conceptuelle qui entoure la notion de
valeurs. En effet, le concept de valeur est souvent uti-
lisé pour désigner les croyances, l'idéologie et I'atti-
tude.

A partir des travaux de ROKEACH, on peut mieux
comprendre les différentes entre les concepts et pro-
poser un intrument de mesure des valeurs.

- Idéologie : ce sont des convictions profondes et
structurées qui portent sur le lien entre I'action, le
comportement et une croyance fondamentale, C'est
la croyance qu'il existe un lien de cause a effet en-
tre la vision partagée du monde et Vaction.

- Croyance : ’est un ensemble de propositions ou
d’hypotheses existentielles défendues par l'indivi-
du et ayant trait a la structure et au fonctionnement
du systéme social ; Yidéologie serait alors un en-
semble cohérent de croyances.

- Valeurs : ce sont des normes qui influencent les in-

dividus dans leurs préférences et leurs choix parmi
plusieurs finalités existentielles et plusieurs modes
de conduites.
Rokeach distingue les valeurs terminales, ayant trait
aux finalités (liberté, justice) et les valeurs instru-
mentales, ayant trait aux modes de conduites (com-
pétence, ambition, créativité ).
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Pour mesurer les valeurs, Rokeach a proposé 36 va-
leurs, dont 18 valeurs instrumentales.

- Attitude : elle résulte de 'application d’une valeur
a un objet ou A une situation concrate, ¢’est done
une prédisposition a I'action ; elle doit étre distin-
guée du comportement qui est une fagon d’agir.

IV - INTERET DE L'ETUDE DES VALEURS

Les valeurs ont un impact essentiel sur le fonction-
nement de Ventreprise et conditionnent son effica-
cité. Les hypothéses suivantes permettent de le metire
en évidence :

1 -~ Relation entre les valeurs ef le contexte

- les valeurs varient en fonction de la hiérarchie,

- les valeurs varient en fonction de 1a taille,

- elles varient selon les différences d’éducation et de
formation du personnel.

2 - Relations entre les valeurs et les processus ma-
nagériaux

- plus les valeurs sont divergentes, plus les conflits

sont fréquents et difficiles & résoudre,
- plus les valeurs sont partagées, plus la coopération
est importante et la cohésion forte.

3 - Relations entre les valeurs et 'action

- les valeurs influencent les décisions du manage-
ment et le style de leadership,

- il y a un lien entre le systéme de contrdle et les va-
leurs, = - - : . ' "

- il y a un lien entre la nature des objectifs que fixe
Ventreprise et les valeurs qu’elle préconise.

CONCLUSION

Ce papier s‘inscrit dans un processus de recherche
en cours portant sur I'éthique des affaires, la culture
d’entreprise et la qualité du management. Dans cette

rspective, il nous a semblé utile de proposer un
modeéle de recherche centré sur les valeurs qui cons-
tituent A notre avis le point de convergence de ces
themes de recherche. Le prolongement de cette re-
cherche sera la mise au point d'un questionnaire au-
pres d’un échantillon d'entreprises, opération actuel-
lement en cours.
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