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Introduction

Cette réflexion sur I'éthique managériale est direc-
tement inspirée des communications, échanges et
débats qui ont eu lieu lors de la premiere journée du
Centre de recherche « Humanisme et Gestion » orga-
nisée par Bordeaux Ecole de Management en mai
2004." Celle<i a eu le mérite de faire une place & un
sujet d'éthique paradoxalement peu abordé jusqu’a
présent dans le monde de la gestion : « I'éthique ma-
nageériale ». En effet, traditionnellement les réflexions
éthiques des entreprises portent essentiellement sur
les relations avec les partenaires et parties prenantes
externes (respect de I'environnement, relations avec
les clients, les entreprises partenaires, les acteurs soci-
aux et politiques, etc.).

En revanche, on observe de surprenantes carences
en matiére d'éthique relative au management des
hommes, comme si cette activité relationnelle et hu-
maine essentielle allait de soi et/ ou pouvait s'exonerer
du respect d'un ensemble de valeurs - au nom d'une
soi-disant recherche prégnante defficacité et de
performance économique. Or existent aujourd’hui
beaucoup trop - voire méme peut-étre davantage
quauparavant - de comportements manageériaux
« non ethiques » au sein des entreprises et des organi-
sations sous prétexte d'un contexte économique plus
difficile. Il s'agit par exemple de cynisme, de violence
verbale, de méepris des personnes, de pressions hierar-
chiques, de refus de communication, de chantage au
licenciement ou a des mutations, etc. qui sont autant
de sources de stress, de démotivation et finalement de
graves dysfonctionnements qui colitent souvent trés
cher aux entreprises, sans que leurs responsables en
aient bien conscience... car cela n‘apparait pas dans le
compte d'exploitation ! (Brunstein et alii 1999; Dejour
1999, Forrester 1996; Jourdan et Durieux 1999; Hirri-
goyen 2002)

Une analyse lucide des modes de management cou-
rants dans les organisations et les entreprises milite en
faveur d’'une sérieuse réflexion sur de salutaires chan-
gements en matiére d'éthique manageériale.

1. Les actes de cette journée sont disponibles au secrétariat du cen-
tre de gestion Corinne.affagard@bordeaux-bs.edu



Dans le contexte de la société d'aujourd’hui, il parait
plus qu'opportun de considérer les comportements
éthiques des managers et des dirigeants vis a vis des
personnes de ['organisation comme une responsabi-
lité sociale a part entiére de I'entreprise. Il est temps
de prendre conscience de limportance de cette di-
mension intangible mais capitale du management
des hommes. Car elle est aussi un levier majeur de la
performance de I'organisation ou de ['entreprise.

L'éthique managériale constitue - et constituera sans
doute de plus en plus - un enjeu tres fort non seule-
ment pour juger de la qualité du management des
hommes, mais aussi pour sa contribution a la per-
formance globale et durable de l'entreprise ou de
I'organisation.

Les modéles récents de la qualité totale - comme par
exemple celui de 'EFQM - mettent de plus en plus
I'accent sur les dimensions du leadership et font claire-
ment apparaitre la puissante synergie qui existe entre
des pratiques manageériales éthiques et la recherche
de compétitivité et de performances des entreprises.

Dans le cadre de cette communication, nous essaie-
rons d'abord de comprendre les causes de la situati-
on de carence de la réflexion et de la recherche sur
I'éthique manageériale en France.

Nous montrerons ensuite que I'éthique managéri-
ale constitue une véritable responsabilité sociale de
I'entreprise et pourquoi elle prendra trés probable-
ment une importance croissante a l'avenir, notam-
ment dans le contexte de I'émergence de la nouvelle
« économie du savoir ».

Enfin, nous ferons quelques suggestions pour contri-
buer a améliorer la « qualité éthique » des pratiques
manageériales dans les entreprises et les organisations
alavenir.

Pourquoi I'éthique du management des
hommes a-t-elle fait I'objet d’aussi peu de
réflexions et de recherches en France ?

Eléments de diagnostic du contexte francais

Plusieurs facteurs expliquent I'état de sous-développe-
ment des préoccupations et des recherches relatives
a I'éthique managériale en France.

Il'y a dabord le poids historique de la culture hiérar-
chique, centralisée et bureaucratique liée au poids de
I'Etat et du secteur public dans ce pays qui a contami-
né les modes de management des entreprises et les
modeles mentaux des responsables d'organisations
privées ou non publiques. Ce phénomeéne a éte tres
bien analysé depuis longtemps par les sociologues
des organisations et en particulier par Crozier (1963).

La conception monarchique du pouvoir qui est tres
caractéristique du contexte des organisations francai-
ses a conduit de trés nombreux dirigeants mais aussi
beaucoup de personnels d'encadrement a adopter
des comportements manageriaux autoritaires, mépri-
sants, dominateurs, etc., en contradiction flagrante
avec les régles elémentaires de I'éthique des relations
humaines dans une société democratique.

Il est sidérant de constater que jusqu'a une période
récente et encore de facon timide, de tels comporte-
ment managériaux non éthiques n‘'ont guére choqué
ni n‘ont été vivement dénoncé en France, contraire-
ment a beaucoup d'autres pays développés! Beau-
coup de salariés subissent des systémes manageriaux
non éthiques comme une fatalité et souvent par crain-
te de représailles, alors méme que le stress devient
une maladie professionnelle grandissante avec un
cout énorme et croissant pour les entreprises mais sur-
tout pour la sociéte! Beaucoup de contextes de travail
dans les entreprises et les organisations relévent bien
davantage de modéles dictatoriaux que de modeéles
démocratiques... C'est bien un paradoxe pour un pays
comme la France qui se prétend le pays de la démo-
cratie et des droits de 'homme |

II'y a également une forte responsabilité du systé-
me éducatif spécialisé et notamment de la facon
de former les futurs cadres et managers. On conti-
nue a promouvoir une vision « néo-taylorienne » de
I'entreprise, hiérarchique et centralisée avec des logi-
ques d'organisation et de fonctionnement autoritaires
qui apparaissent aujourd’hui de plus en plus decalées
par rapport aux caractéristiques et aux défis du mon-
de économique, social et politique.

De plus les enseignements de management des RH,
axes essentiellement sur les techniques et outils de
gestion et les aspects réglementaires, ne font quasi-
ment aucune place aux considérations et réflexions



rap: 2
éthiques concernant le management des hommes !

Le modele du « manager patron » que produisent ces
institutions éducatives est beaucoup plus centré sur
une approche instrumentale du management (en
réalité de la gestion) ou il s'agit surtout de remplir sa
caisse a outils plutdt que d’acquérir une vision et des
compétences relationnelles performantes. Celle-ci de-
vrait en réalité donner la priorité a une réflexion sur la
véritable valeur ajoutée du manager, sur les qualités
humaines et relationnelles nécessaires et sur les preoc-
cupations éthiques qu'exigent I'excellence et la perfor-
mance manageériales.

Par ailleurs, ces formations a la gestion sont essen-
tiellement focalisées vers la maximisation du profit a
court terme (le fameux syndrome du MBA ) au nom
de laquelle on s'exonére facilement de considérations
éléementaires d'éthique manageériale...Ce qui apparait
aujourd’hui de plus en plus choquant aux yeux de nos
societeés occidentales et explique en partie le succes
des courants de pensée dits « altermondialistes ».

Cette tendance est accentuée par un contexte éco-
nomique de récession et de taux de chomage élevé
qui permet de donner plus facilement libre cours a
toutes sortes de comportements non éthiques vis a vis
des personnels sans parler des nombreux scandales
financiers auxquels ils aboutissent tant au niveau de
grandes entreprises que des PME, comme l'actualité
le montrel

Une « pensée manageériale unique », source
de graves et colteux dysfonctionnements

On observe en France que le monde des entreprises,
a limage d'autres champs de l'univers social, baigne
dans une idéologie manageériale qui constitue une
sorte de « penseée unique », relayée par les media, le
systéme éducatif et le discours de certains cercles diri-
geants. Au contraire,par exemple les média présentent
des dirigeants dont les comportements manageriaux
ont été clairement non éthiques comme des « héros » :
ces grands patrons auxquels tout serait permis au nom
de l'efficacité economique. Encore un exemple de la
vision francaise monarchique du pouvoir que I'on re-

2. La création en 2003 de l'association pour le développement
de I'enseignement et de la recherche sur la responsabilité sociale
(ADERSE) a pour ambition de combler ce déficit.

trouve fréequemment dans le monde des grandes en-
treprises et organisations.

On ne peut qu'étre frappé de I'extréme indulgence
des media vis a vis des patrons aux comportements
non éthiques dans ce pays. Y a-tl certaines raisons in-
avouables a ce phénomeéne ?

En réalité, cette « pensée manageériale unique » traduit
des modeles mentaux de management archaiques,
hiérarchiques et autoritaires qui sont de plus en plus
en porte a faux et incongrus par rapport a la véritable
problématique de management des hommes dans
les organisations.

La non prise en compte des aspects éthiques du ma-
nagement humain aura un coUt croissant pour ces
organisations et tot ou tard les atteindra dans leur
compétitivité et leurs performances. Il sagit d'une
sorte d'aveuglement que beaucoup de dirigeants et
managers n‘ont pas encore compris (Descolonges et
Saincy, 2004).

Développer I'éthique managériale n’'est
aujourd'hui  un luxe dentreprise riche,
aujourd’hui un facteur essentiel de la performance
managériale, globale et durable des entreprises et des
organisations.

pas
C'est

Le piége d'une certaine « myopie manageériale » éva-
cuant les aspects éthiques du management humain
au nom d'une efficacité financiére a court terme se re-
fermera bientdt sur les adeptes de ces modes de ma-
nagement cyniques et brutaux.

Il convient donc de faire évoluer les modéles mentaux
« pervers » de cette pensée manageériale unique issue
du néo-taylorisme pour quiils intégrent une réflexion
sur I'impact désastreux de comportements manageri-
aux non éthiques. Certes il s'agit d'un véritable défi et
d'un sujet fort delicat car il met directement en cause
les attitudes et comportements courants de trés nom-
breux responsables hiérarchiques au sein des organi-
sations, quelle que soit leur nature.

Cela ne peut passer que par une prise de conscience
des nombreux dysfonctionnements et effets pervers
qui résultent de pratiques managériales non éthiques
et de leur impact négatif y compris au plan financier
sur les performances de l'organisation. Comme par
exemple la rétention volontaire d'informations impor-



tantes par des responsables hiérarchiques ou encore
le meépris ou manque de respect vis a vis de subordon-
nés.

Tous ces comportements non éthiques se traduisent
en effet par des « couts cachés », pour reprendre le
concept de Savall (1995). Méme s'il est parfois difficile
de les évaluer avec précision.

Par exemple, quel est le cout de la démotivation chro-
nique d’'une personne dans sa fonction pendant des
annees ? Il peut étre parfois considérable comme
lorsqu'il va conduire a la perte de clients ou a la bais-
se de la productivité d'une équipe ou d’'une unité de
production.

Les approches manageériales courantes, fortement in-
spirées par de seules considérations financiéres a court
terme, les conduisent souvent a des comportements
et attitudes non éethiques vis a vis des personnes, de-
bouchant sur des résultats en réalité contre-productifs
alors méme qu'ils pensent le contraire | C'est le para-
doxe des resultats d'un systéme d'évaluation des ma-
nagers a court terme et unidimensionnel dont les con-
séquences sont souvent désastreuses a moyen terme
pour l'organisation.

Les sociologues des organisations mais surtout les spe-
cialistes les plus avancés du leadership des organisati-
ons comme Goleman (2002) ont bien montré ce phe-
nomeéne de perversion des pratiques managériales
par la non prise en considération des dimensions psy-
chologiques comportementales essentielles du ma-
nagement des hommes. Cellesci deviennent qu’on le
veuille ou non, une vraie responsabilité sociale pour
I'entreprise qui se réclame d’'une vision moderne et re-
sponsable du management des hommes.

L'éthique manageériale : nouvelle respon-
sabilité sociale interne de I'entreprise

Depuis déja de nombreuses anneées, les entreprises
sont obligées de prendre en compte leurs responsa-
bilités sociales externes sous la double influence d'une
legislation de plus en plus contraignante pour la pro-
tection de I'environnement mais aussi d'une préoc-
cupation marketing croissante qui place le client au
coeur des processus de management dans une €co-
nomie de plus en plus concurrentielle.

Ignorance des aspects internes de I'éthique
manageériale

En revanche, les aspects internes de I'éthique mana-
gériale concernant le management des hommes ont
éte longtemps considérés comme allant de soi a partir
du moment ou il y avait respect du droit du travail.

Remarquons a ce sujet que le droit du travail francais
est toujours trés fortement inspiré par une conception
néo-taylorienne du management autour du fameux
lien de subordination, dont les aspects éthiques appa-
raissent aujourd’hui de plus en plus discutables avec
I'évolution des valeurs de la société contemporaine.

On observe que I'eéthique manageériale interne est un
sujet fort peu étudié et discuté jusqu'a une période trés
récente, notamment dans les congres et conférences
professionnels destinés aux responsables RH ou aux
dirigeants d'entreprises.

Il reste essentiellement un domaine réservé des diri-
geants auxquels on excusait pratiquement tout dans
ce domaine a partir du moment ou il y avait des re-
sultats économiques satisfaisants. Le caractére plus ou
moins éthique du management des hommes dans
I'organisation apparait en fait surtout li¢ & son histoire,
a sa culture, a ses valeurs, a sa recherche d’'une image
spécifique dans le cadre d'une politique de commu-
nication ciblée, a l'influence d’'une forte personnalite,
etc.

L'éthique managériale ne fait encore que tres rare-
ment partie d'une véritable stratégie manageriale
intégrée a la stratégie globale de développement de
I'entreprise en se déclinant dans I'ensemble des prati-
ques de management des hommes. Tres peu de diri-
geants d'entreprises en font leur cheval de bataille en
France, méme i les discours et les chartes d’entreprises
relevant de l'incantation sont courants ! C'est bien un
exemple de I'hypocrisie qui régne dans beaucoup
d'entreprises et d'organisation dans ce domaine.

Malheureusement la prise de conscience émergente
de ces preéoccupations d'éthique manageériale est sur-
tout liée a des aspects neégatifs ou a des attitudes et
comportements non éthiques qui générent de plus en
plus de graves dysfonctionnements. C'est par exemp-
le le cas de la montée du stress et des problémes de
santé psychiques des salariés, de la dégradation des



conditions de travail, du non respect des personnes,
de I'absence d'écoute et de dialogue des managers,
des décisions de licenciements brutales, d'une gestion
impersonnelle des ressources humaines, dattitudes
de meépris des personnes, de la fixation d'objectifs in-
atteignables, du regain du phénomeéne des « petits
chefs » dans beaucoup d'organisations, etc.

Or ces dysfonctionnements managériaux représen-
tent un énorme gaspillage des talents, des énergies et
des compeétences des hommes travaillant au sein de
I'entreprise ou de I'organisation dont bien peu de diri-
geants sont conscients. Ce qui est tout de méme trés
paradoxal dans un contexte général de recherche de
performances et de compétitivité | Encore un parado-
xe de I'éthique managériale!

Potentiel de progrés d'une pratique éthique
du management des hommes

La mise en ceuvre pratique effective d'une éthique
manageériale réflechie et intégrée a la stratégie de
développement constitue un formidable gisement
potentiel de progres et de performance globale et du-
rable des organisations, dont trés peu de managers
sont encore conscients.

C'est pourquoi on peut sans grand risque prendre le
pari que si le client a €té mis au coeur des processus de
ré-ingéniérie de I'entreprise lors des deux derniéres de-
cennies du 20eme siécle, ce sont les hommes et leur
management qui seront trés probablement au coeur
de la révolution managériale des prochaines décen-
nies de ce 2 1éme siecle. L'éthique manageériale consti-
tue donc bel et bien dans cette perspective un enjeu
essentiel pour I'entreprise et la société de demain.

Certes, il faut souligner ['existence de facteurs
dévolution de la pensée managériale dans ce do-
maine. Il existe bien sdr en France des mouvements
et des doctrines qui se préoccupent a des titres divers
déthique managériale. Citons par exemple le CJD,
ETHIC, le CFPC, IAPM etc. >

Il faut aussi mentionner limpact du « management
par les compétences » qu'a essayé de promouvoir en
France le MEDEF. Cette nouvelle philosophie manage-
riale oblige a remettre profondément en cause les mo-

3. On trouvera un utile état des lieux dans I'ouvrage de Jéréme Bal-
let et Francoise De Bry (2001)

des de management des hommes traditionnels issus
du néo-taylorisme. Ce qui explique dailleurs pourquoi
elle se heurte a dimportantes difficultés dans sa mise
en pratique, a partir du moment, ou les responsables
prennent conscience de toutes ses implications pour
la gestion et le management de l'entreprise.

Le « management par les compétences » (qui doit
étre distingué du « management des compétences »
plus répandu) oblige par exemple a abandonner une
logique d’organisation du travail autour de postes
prédefinis au profit d'une logique de missions autour
de compétences professionnelles.

On observera egalement que la démarche qualité - et
notamment les versions les plus récentes du mode-
le EFQM - qui est aujourd’hui le standard européen
- fait une place importante aux caractéristiques du lea-
dership et du management des hommes. Or celuiCi
prend nécessairement en compte - au moins en partie
- les aspects éthiques des pratiques de management
humain.

Un des facteurs sans doute les plus décisifs dans
I'évolution a venir de la qualité éthique du manage-
ment proviendra de la « reléve » comme disent Nos
amis canadiens, c'est-a-dire » des jeunes générations
qui vont arriver sur le marché du travail avec des va-
leurs fort différentes de leurs ainés et qui seront par-
ticulierement sensibles a ces dimensions éthiques du
management. Ce phénoméne concernera les salariés
de toutes cateégories dont les jeunes cadres.

Enfin, le phénoméne de mondialisation de I'€¢conomie
et son impact sur la formation des futurs managers
ne manquera pas dinfluencer et de faire évoluer des
pratiques francaises archaiques en matiere d'éthique
manageériale. Nous avons vu que celles-ci sont direc-
tement issues de spécificités historiques, culturelles
et administratives de ce pays. Mais c’est sans doute
I'émergence progressive de la nouvelle « économie
du savoir » et exigences en matiére de performances
globales et durables qui contribuera le plus a faire évo-
luer les pratiques en matiere d'éthique manageériale a
avenir.



L'éthique managériale : enjeu capital
pour la performance globale et durable
de I'entreprise dans la nouvelle économie
du savoir

On parle de plus en plus de I'tmergence dune
« économie du savoir » et de la nécessité d'une gesti-
on adeéquate des savoirs dans les entreprises. Au-dela
deffets de mode, il est incontestable que les véritables
actifs et les sources de valeur ajoutée des entreprises
ne sont plus des biens matériels mais bien les talents,
les compétences, les énergies des hommes. Ce con-
stat fondamental est trés lourd de conséquences au
plan manageérial et on est encore tres loin d'en avoir
pris la mesure.

Une erreur grave dans le domaine de la gestion des
connaissances qui a été commise par beaucoup
d'entreprises (sous linfluence dailleurs de prestatai-
res en systemes d'informations) a été de croire que les
connaissances constituaient des « objets » qui pouvai-
ent étre gérés de facon instrumentale indépendam-
ment des hommes qui les détiennent.

Ceci explique l'échec souvent cuisant de systemes
d'information sophistiqués et fort onéreux pour la ges-
tion des connaissances mis en place notamment par
beaucoup de grandes entreprises.

Ces systemes occultaient en effet I'aspect le plus im-
portant qui est le management des hommes et ses di-
mensions psychologiques complexes qu’ont bien dé-
crites les spécialistes des sciences du comportement.

Il est pourtant aisé de comprendre par exemple que
le partage et le transfert adéquat des savoirs et des
compétences ne pourra intervenir que si certaines
conditions manageériales sont respectées telles qu'un
climat de confiance, une bonne entente de I'équipe,
I'absence d'enjeux de pouvoir ou de rivalité, la solida-
rité, un travail collectif, etc. Or ces conditions manageé-
riales adequates sont elles-mémes liées a la pratique
de valeurs qui définissent I'éthique manageériale. (Bou-
vard et Stockage 2002)

Cependant, on observe que ces conditions manage-
riales sont aujourd’hui trés rarement remplies dans
la plupart des entreprises et des organisations. En ef-

fet, lidéologie manageériale dominante et la « pensée
unique » qu'elle vehicule, a l'image du contenu des
enseignements de gestion, ont a cet égard des con-
séquences trés facheuses, comme I'a souligné avec
beaucoup de pertinence Mintzberg (1990).

Malheureusement, on observe que le systéme éduca-
tif de gestion pratiqué dans la quasi-totalité des forma-
tions initiales des futurs managers tend a perpétuer
cette « pensée unique » en matiére de management
des hommes qui se soucie trés peu d'éthique ... Ce qui,
a son tour, a une incidence négative importante sur
les performances globales et durables des entreprises.

Il existe un lien de cause a effet entre les pratiques de
management des hommes et les styles de leadership
d'une part et les motivations des hommes au travail,
leurs capacités de mobilisation de leurs compétences,
leurs talents et leurs énergies d’autre part, et cela tant
au niveau individuel que collectif.

C'est pourquoi les processus de creation de valeur des
entreprises vont de plus en plus dépendre a I'avenir
de la qualité du management des hommes. Or celui-Ci
est lu-méme lié aux pratiques éthiques et aux valeurs
respectées par les responsables hiérarchiques dans
leurs actes et comportements quotidiens. On ne peut
que s'étonner de la « myopie manageériale » dont font
preuve a cet égard de trés nombreux responsables hi-
érarchiques et dirigeants d’entreprise.

Il est vraisemblable également que I'évolution pro-
gressive de beaucoup d'entreprises européennes vers
une recherche de performance globale (au lieu de la
seule performance financiére a court terme) que refle-
te le concept émergent de développement durable,
obligera a des changements profonds de pratiques
managériales. Cellesci ne pourront faire I'économie
d'une vraie réflexion sur les dimensions éthiques du
management des hommes.

Un immense chantier se profile a I'horizon et peu de
compeétences existent sur le marché dans ce domaine,
largement ignoré par les cursus de formation des fu-
turs managers...

Une question importante qui se pose pour convaincre
les responsables d’organisations et d'entreprises de



s‘engager dans cette voie éthique du management
des hommes est celle du fameux retour sur investisse-
ment d'efforts dans le domaine d'éthique du manage-
ment des hommes. Deux réponses doivent étre faites
a cet argument sempiternel et fallacieux :

e dabord il est toujours possible de concevoir
des batteries d'indicateurs appropriés pour mesu-
rer l'impact de changements d'éthique comme
pour d'autres choses.

e cette question est directement issue du modele
mental dominant d’esprits formatés a des critéres
purement financiers et a court terme de la per-
formance de l'entreprise. Or ce point de vue est
aujourd’hui de plus en plus contesté précisément
dans une logique de développement durable.

* Il convient de faire sensiblement évoluer ce type
de modeéle mental, reflet de la « pensée unique »
dénoncée précédemment, pour étre en mesure
de répondre de facon adéquate aux attentes et
aux valeurs évolutives de la sociéte.

Ce qui passe par une réflexion sur les moyens et les
conditions pour promouvoir de nouvelles visions du
management des entreprises et des organisations qui
tiennent compte de la valeur essentielle des hommes
et de I'importance capitale pour la performance du-
rable de la « qualité éthique » de leur leadership.

Comment améliorer la « qualité éthique »
des pratiques managériales ?

Nous avons essayé de montrer les enjeux d'une meil-
leure éthique managériale et aussi les dangers de la
« penseée unique » ou de idéologie managériale domi-
nante en matiére de gestion des entreprises.

Lorsque les responsables prendront conscience de
Il'impact économique d’'une médiocre qualité éthique
des pratiques de management des hommes, se posera
la question essentielle d'une meilleure gestion de cette
nouvelle responsabilité sociale interne par 'ensemble
des responsables hiérarchiques et des nouveaux mo-
deles de références dans ce domaine.

Le grand deéfi des decennies a venir pour les organisa-
tions et les entreprises sera de faire évoluer « l'idéologie
manageériale » dominante vers des approches plus

équilibrées et plus cohérentes avec les attentes et va-
leurs dominantes de la société, notamment en matiére
de responsabilités sociales et environnementales.

Comment en pratique réussir cette révolution culturel-
le dans le domaine du management des hommes ?

Comment parvenir a intégrer davantage et de facon
durable des préoccupations éthiques dans les prati-
ques manageériales des entreprises et des organisati-
ons?

Il'y aura d'abord I'impact d'ouvrages, darticles con-
vaincants d'auteurs a la pensée novatrice, susceptibles
d'étre relayés par les medias et en particulier la presse
spécialisée. Il s'agit de susciter l'intérét du public et de
sensibiliser les professionnels a de nouvelles appro-
ches manageériales dont la supériorité par rapport aux
pratiques courantes pourra leur étre démontrée.

Ceci sera facilité par la mise en avant d’expériences
dentreprises et d'organisations ayant des pratiques
et des politiques manageériales exemplaires - notam-
ment au niveau éthique - car les praticiens sont en
général plus friands d'expériences concretes que
d’approches philosophiques et conceptuelles du ma-
nagement.

Un levier essentiel pour la « révolution éthique » du
management et de la gestion performante de cette
nouvelle responsabilité sociale interne sera naturelle-
ment constituée par une action éducative vigoureuse
et audacieuse tant au niveau de la formation continue
que de la formation initiale.

Le développement d’'une offre de formation/réflexion
sous forme de seminaires, de conférences/colloques
tant aupres de publics de responsables de RH que de
cadres dirigeants opérationnels permettra de faire pro-
gressivement evoluer les conceptions manageriales et
les modeéles mentaux traditionnels dans ce domaine.

Ces actions de formation pourront et devront sans
doute étre relayées par une offre de conseil et de coa-
ching adéquate en matiére de responsabilités sociales
et en particulier dans ce domaine nouveau des aspects
éthiques et de I'amélioration de la qualité éthique des
pratiques manageériales. C'est typiquement un champ
qui devrait bien convenir aux pratiques de coaching,



puisqu’il y a une réflexion individuelle aussi bien que
collective a mener dans ce domaine.

Mais c’est sans aucun doute au niveau des formations
initiales en gestion et au management, auprés des fu-
tures générations de managers, que se situe I'enjeu
essentiel.

Les formations classiques (de type MBA) continu-
ent a promouvoir un modeéle et des conceptions de
l'entreprise et du management qui datent de pres
d'un siécle et s'averent aujourd’hui non seulement
obsolétes mais dangereuses pour la sociéte ... encore
un paradoxe de constater qu'elles n‘'ont jamais été au-
tant a la mode et en développement qu'aujourd’hui
en France !

Il est grand temps, a coté d'une formation essentiel-
lement centrée sur des techniques et des outils de
gestion, de faire une place beaucoup plus large aux
contributions des sciences humaines y compris a la
philosophie.

Outre des connaissances plus larges, les futurs mana-
gers devront non seulement maitriser de nouvelles
compétences relationnelles et sociales, mais aussi sa-
Voir les intégrer dans un contexte éthique adéquat qui
suppose une solide culture générale.

lIs doivent étre capables d'avoir un regard critique sur
les pratiques manageériales et de respecter une néces-
saire cohérence avec les valeurs pronées officiellement
sous peine de se decrédibiliser. Tout particulierement
pour les dirigeants et les cadres dirigeants qui devront
démontrer des comportements et des attitudes éthi-
ques exemplaires. Plus facile a dire qu'a faire et pour-
tant, c’est la condition sine qua non de l'avancée de
I'éthique managériale dans une organisation !

Il est trés probable aussi qu'a terme « Iimage éthique »
de I'entreprise devienne un paramétre essentiel non seu-
lement pour les choix des jeunes talents — qui seront sans
doute beaucoup plus exigeants sur la qualite de I'éthique
manageériale de leur contexte de travail, mais aussi pour
des acteurs externes (tels que des prestataires, des
fournisseurs, des analystes, des actionnaires, des cli-
ents, etc.).

Dans cette perspective, on peut facilement envisager
des formes « d'audits ethiques » des entreprises et de

leurs pratiques de management des hommes avec
des possibilités de notation et de classements des en-
treprises sur la base de tels critéres.

Il est sGr que les dirigeants qui auront les premiers
compiris les bénéfices qu'ils pourront tirer d'une excel-
lente maitrise de cette nouvelle responsabilité sociale
interne, pourront en faire un réel atout concurrentiel.
Dans la perspective de la « guerre des talents » qui se
profile a 'horizon de la nouvelle « économie du savoir »,
I'éthique managériale sera sans doute le nouveau nerf
de la guerre.

Conclusion

L'éthique managériale apparait de plus en plus com-
me une nouvelle responsabilité sociale interne de
I'entreprise. Il s'agit d’'une responsabilité de toute per-
sonneayantune position hiérarchique d’encadrement
et de management d’hommes.

Il est trés probable qu'elle va prendre une importance
croissante a l'avenir, d'autant qu’elle constitue un le-
vier essentiel de la performance globale et durable de
I'entreprise, méme si elle est encore aujourd’hui un
signal faible.

Les responsabilites et les compétences des dirigeants
et des managers devront sensiblement évoluer pour
intégrer cette nouvelle dimension des pratiques ma-
nageriales. Ce qui passe par un apprentissage speci-
fique qui va bien au-dela de l'offre limitée et encore
trés insuffisante du systeme éducatif spécialisé actuel.
Ce dernier devra profondément se remettre en cause
et évoluer pour s’y adapter. Sinon il ne pourra former
de facon pertinente les nouvelles générations de ma-
nagers dont les entreprises auront de plus en plus be-
soin et il perdra des marcheés.

L'émergence et la généralisation de pratiques mana-
gériales d'une meilleure qualité éthique ouvrira certai-
nement la voie a un nouvel « humanisme organisa-
tionnel » qui fait de plus en plus cruellement defaut
dans nos sociéteés industrialisées. Il s'avérera indispen-
sable pour la survie du systéme économique et social
résultant de I'économie de marché, dont de nombreux
dysfonctionnements sont aujourd’hui de plus en plus
contesté. A bon entendeur et bon manager, salut !
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