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Avant-propos


Jean-Marie PERETTI


La Déclaration des droits de l’homme et du citoyen du 26 août 1789 affirmait l’admission aux postes et responsabilités à chacun « selon leurs capacités et sans autre distinction que celle de leurs vertus et talents ». Aujourd’hui la crise mondiale appelle à une refondation de la gouvernance des entreprises et des pratiques managériales en s’appuyant sur des normes et des conduites éthiques rigoureuses.


Cet ouvrage réunit les contributions et témoignages de dirigeants, de praticiens, d’experts et d’enseignants-chercheurs passionnés par l’ampleur du défi à relever dans ces prochaines années pour faire en sorte que chacun, dans l’entreprise, soit davantage vertueux. Que tous ceux qui ont accepté de participer à cet ouvrage collectif en se pliant à des contraintes rigoureuses de délai et de longueur trouvent ici l’expression de mes remerciements.


Tous vertueux a été rédigé par des coauteurs fonctionnant en binômes ou trinômes : dirigeants d’entreprises, enseignants-chercheurs, DRH, auditeurs sociaux et consultants mobilisés par le thème.


Les trente chapitres rassemblent leurs regards croisés. Ils sont répartis en quatre parties. La première partie de cet ouvrage est consacrée à la diversité des définitions et des approches de la vertu et des vertus dans le monde professionnel. La deuxième partie est consacrée aux spécificités des comportements vertueux attendus des différentes catégories professionnelles. Être vertueux est, en effet, un objectif pour des populations très diverses.


Les vertus à développer et les chemins pour y parvenir sont variés La troisième partie est riche des témoignages d’entreprises qui présentent leurs politiques et leurs pratiques pour développer les comportements vertueux. Ces exemples illustrent les efforts pour rendre vertueux chaque collaborateur. La quatrième partie élargit le champ des témoignages aux expériences menées ailleurs dans le monde. Ce panorama des pratiques témoigne des convergences internationales dans des contextes très divers.


Fruit d’une collaboration entre responsables d’entreprises et universitaires, cet ouvrage a pour ambition d’aider les acteurs concernés à penser différemment le développement des comportements vertueux de tous les salariés pour en faire une source de richesse. Il n’aurait pu voir le jour sans le talent de Christiane Deshais, assistante du département management du groupe ESSEC. Qu’elle trouve ici l’expression de la gratitude des coauteurs.


Jean-Marie PERETTI
Professeur des universités Professeur à l’ESSEC Business School Directeur de l’IAE de Corse
Président de l’IAS Président d’honneur de l’AGRH









Partie 1


Les approches de la vertu dans l’entreprise
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Dans cette première partie les coauteurs analysent les approches et définitions de la « vertu » et des « vertus » dans le contexte managérial actuel, ainsi que les qualités et compétences attendues d’une « personne vertueuse » en entreprise.









Chapitre 1


Tous vertueux, un défi très actuel pour les entreprises


Jean Marie PERETTI, professeur ESSEC et IAE de Corse


En 2009, les jugements portés sur certains dirigeants, responsables, salariés ou autres acteurs du système sont sévères. Le président de la commission des Finances du Sénat dénonce la « gloutonnerie de certains grands patrons mais plus globalement de certains grands acteurs1 ». Claude Bébéar, figure de proue du patronat, condamne « la cupidité et la perte de bon sens de tous les acteurs du système2 ». Des personnalités du monde de l’entreprise n’hésitent pas à dénoncer les comportements « voyous », « prédateurs », « révoltants » et « irresponsables » qui ont provoqué la crise actuelle. Les salariés et leurs représentants sont également virulents. Un sondage européen du groupe Ernst & Young début 2009 faisait ressortir que la méfiance des salariés à l’égard des dirigeants est grande. En Europe 39 % des interrogés pensent que le risque de fraude le plus élevé se situe au niveau du « haut management », et ce taux atteint 54 % en France (Les Échos, 23 mai 2009). Ces critiques sont largement relayées dans les médias et contribuent à la dégradation de l’image de l’entreprise tant chez les salariés que dans le grand public.


1.  L’absence de vertu et la crise


La crise apparaît comme la conséquence de manquements graves à l’éthique et de comportements non vertueux de nombreux acteurs. Les responsables sont divers : les patrons aux rémunérations indécentes, les financiers créant des produits toxiques, les vendeurs sans scrupules, les consultants arrogants et parasites, les « petits chefs » harceleurs, les fonctionnaires attachés à leurs avantages, les managers « sans états d’âme », les gestionnaires de fonds de capital-risque assoiffés de profits à court terme, les auditeurs complices. L’énumération des comportements inappropriés est longue. Les émissions de radio et de télé, les enquêtes dans la presse, les blogs sur Internet dénoncent ces acteurs qui se sont laissés aller à la cupidité, et la course à l’argent facile.


Quand le « combien » prime sur le « comment »


Cette course à l’argent, dans laquelle le « combien je gagne » prime sur le « comment je le gagne », fait de l’argent fou, l’argent roi, le seul et unique repère, entraîne la brutalisation de l’entreprise. Or, constate un banquier éminent, président de BBVA (banque espagnole demeurée bénéficiaire), « la crise a démontré que, dans le secteur financier, l’éthique en fin de compte est rentable » (La Tribune, 12 mai 2009). Le respect de trois critères dans la prise de décisions, qui doivent être « légales, moralement acceptables, et rendues publiques » permet de résister à la débâcle de certains concurrents.


« Le système fou des bonus bancaires » était dénoncé début 2009 par le Canard enchaîné, à partir d’exemples français et étrangers et de la dérive des chiffres des bonus distribués par cinq banques de Wall Street : 10 milliards de dollars en 2002, 25 en 2006 et enfin 65 en 2007. Les bonus variables illimités ont stimulé l’imagination et la prise de risque. La « culture du bonus » et l’accoutumance à une rémunération globale très élevée ont favorisé des comportements dangereux. Le cas de Nick Leeson, ce trader qui, il y a déjà plusieurs années, avait réussi à couler une banque multiséculaire, n’a pas été suffisamment étudié. Les raisons du désastre étaient claires : un poste mal conçu, avec un poids de la finalité (impact sur le résultat) disproportionné par rapport aux compétences, une valorisation excessive des résultats à court terme, une sous-estimation du facteur humain et l’oubli des « vertus » nécessaires pour occuper des postes à forts enjeux. En 2008, les mêmes causes ont entraîné des déboires multiples dans des banques – en France comme ailleurs.


Les effets pervers d’un niveau très élevé de rémunération aléatoire sur les stars des salles de marché n’ont sans doute pas été pris en compte. La culture du bonus, avec une rémunération très stimulante en fonction du résultat à court terme, a favorisé des comportements dangereux pour les organisations avec un haut niveau de risque. La crise des subprimes illustre les dangers de la course au résultat immédiat. Elle commence avec l’agent immobilier qui, pour toucher sa commission, vend un bien à un client insolvable, grâce à un crédit négocié par un intermédiaire financier rémunéré sur le volume des prêts et non sur leur qualité, crédit transformé, maquillé et négocié par d’autres intermédiaires également grassement rémunérés pour séduire, in fine, des investisseurs crédules appâtés par des taux attractifs.


L’évolution du mode et des niveaux de rémunération des dirigeants n’incite pas non plus à la vertu. Les mesures d’incitation concernant les dirigeants ont une importance immense (Bebchuk & Spamann, 2009). Les dirigeants ont intérêt, dans les banques, à « jouer le tout pour le tout » avec l’argent des autres. Les risques sont liés aux incitations. L’explosion des rémunérations des dirigeants, qui ont, en moyenne, augmenté de 20 % par an ces dix dernières années a contribué à la dégradation de la cohésion interne et de l’image des entreprises. Les critiques concernent non seulement le niveau, source de forts sentiments d’iniquité, mais aussi les modalités de calcul : critères de détermination des éléments variables souvent peu convaincants, corrélation douteuse avec la performance de l’entreprise, absence de risques financiers et de justification des parachutes dorés. Les systèmes très généreux de « retraite chapeau » des dirigeants – pensions très élevées réservées à un très petit nombre – sont également été jugés injustes et contraires à la vertu.


« Lorsque les gens ne sont pas maîtres de leurs passions, ils ne sauraient servir le bien commun », constate Aristote qui souligne la nécessité de la vertu (Aristote, Politique, 9, 1309b17). Pour éviter que la cupidité ne génère des crises, il faut favoriser les comportements vertueux.


Revaloriser la vertu et les comportements vertueux


Les politiques et les pratiques RH doivent contribuer à revaloriser la vertu dans l’entreprise. Ceci nécessite de revoir toutes les décisions RH de gestion des carrières, les systèmes d’évaluation, de reconnaissance, de rémunération et de sanctions. Valoriser les comportements vertueux au niveau de l’entreprise et de certains salariés est essentiel. Ces comportements sont également nombreux mais sont peu présents dans les médias et dans la communication interne et externe d’entreprise. Ainsi, les DRH et les entreprises qui, confrontés à une baisse d’activité forte, cherchent tous les moyens pour ne pas licencier ni réduire les salaires des ouvriers en imaginant des modalités vertueuses d’adaptation, laissent la une des journaux télévisés à ceux qui profitent de la crise pour fermer des usines et délocaliser des productions.


Dans la crise, les entreprises modifient les profils de dirigeants recherchés. Le courage, valeur un peu jaunie, redevient une qualité recherchée. À tous les postes de responsabilité, les critères de recrutement évoluent aussi et la vertu – synonyme de courage et non de prise de risque démesuré – devient essentielle. Dans la crise, les entreprises doivent revoir leurs critères d’appréciation des salariés et gommer ceux qui poussent à des comportements non vertueux. La formation des salariés est également essentielle. « Nous sensibilisons et formons nos collaborateurs à un comportement vertueux, pour préserver l’environnement, garantir un progrès social… » (sur le site Internet d’Orange).


Notons que l’usage du terme « vertueux » est aujourd’hui étendu. L’attente de vertu est large et dépasse les hommes. Ainsi, un magazine qualifie de « vertueux » un bâtiment aux performances énergétiques remarquables.


2.  Des pratiques RH qui favorisent les comportements vertueux


Avec la crise, pour rétablir la confiance au sein des entreprises, il faut revaloriser la vertu et les comportements vertueux. Les comportements des acteurs à l’origine de la crise actuelle ont été favorisés ou tolérés par les politiques et pratiques RH en vigueur dans leurs entreprises. Dans les deux domaines RH mis en cause, des révisions s’imposent. Les pratiques de rémunération de certaines « compétences clés » et des dirigeants sont sources de risques de comportements inappropriés, de dégradation du climat social et de la cohésion interne : elles sont donc à revoir. De même, les erreurs commises dans les critères et les modalités de la recherche, la détection, l’affectation, la fidélisation et la carrière de hauts potentiels, au détriment de l’ensemble des autres salariés, doivent être corrigées.


Des pratiques de rémunération valorisant le comment


Le domaine des rémunérations et avantages sociaux est sans doute celui où la remise à plat des systèmes qui ont engendré des comportements non vertueux apparaît la plus urgente.


Pour les rémunérations, les C&B, responsables des rémunérations et avantages sociaux, reconnaissent les effets pervers de certains dispositifs et notamment des bonus « pousse au crime » et de l’explosion des rémunérations des dirigeants. Les sommets atteints posent un problème de justice sociale. Les inégalités dans l’entreprise ne sont supportables que si elles sont ouvertes à tous et si elles procurent le plus grand bénéfice aux membres les plus désavantagés (Rawls).


Revoir les modalités de la rémunération des résultats en prenant en compte le « comment » ils sont obtenus au-delà de leur « combien » est indispensable. Le consultant qui poursuit les intérêts du cabinet au détriment de ceux du client (abus de méthodes standardisées, abus de phases d’études, insuffisance de prise en compte des difficultés de mise en œuvre) doit-il être rémunéré par des primes ? Verser les bonus progressivement, en prenant en compte la pérennité des résultats, est également nécessaire. Remettre à plat les modalités de calcul, avec des critères de performance durable, et celles de versement, avec un étalement dans la durée, sur plusieurs années, des éléments variables, apparaît souhaitable.


Les politiques de rémunération demandent à être révisées en prenant en compte les fortes attentes d’équité et de reconnaissance. Remettre à plat le système de reconnaissance et de rétribution, les grilles de rémunération et la détermination du salaire de performance apparaît indispensable. Revaloriser, parmi les critères de performance, les comportements vertueux, le respect des règles éthiques et les indicateurs de responsabilité sociale et de développement durable réduirait les risques qui ont entraîné la crise actuelle.


Des pratiques RH moins élitistes


Interrogés pour le baromètre Liaisons sociales 2008, les DRH plaçaient en tête de leurs priorités « attirer et retenir les meilleurs éléments ». À la question : « Comment la direction générale perçoit-elle la création de valeur de la fonction RH ? », ils citent en premier leur « capacité à attirer et retenir les talents ». En 2009, les réponses évoluent. « Améliorer le développement des compétences » et « Développer l’engagement des salariés » deviennent prioritaires tandis que l’attente majeure des DG devient « l’efficacité du management et des équipes ».


Cet accent mis en 2008 sur les hauts potentiels n’est pas sans risques, et ce à deux niveaux. D’une part, les salariés ambitieux sont incités à se faire reconnaître en adoptant les apparences du profil « haut potentiel » dessiné par l’entreprise, en investissant beaucoup de temps dans le « faire savoir » et le « réseautage », au détriment parfois du travail, et en privilégiant les activités visibles et immédiatement valorisables aux dépens des efforts s’inscrivant dans la durée. Les travaux de Mireille Fesser-Blaes et Arnaud Pellissier-Tanon (2008) sur les hauts potentiels montrent que les talents déployés pour être promus ne sont pas toujours ceux qui garantissent le succès dans le nouveau poste.


Polarisés sur « les meilleurs éléments », les DRH oublient parfois de développer et récompenser les talents qu’ont les autres salariés. Les stars, qui associent performance et potentiel, font oublier les piliers, performants certes mais à faible potentiel, dont la performance assure cependant les résultats de l’entreprise. L’intérêt de l’entreprise est de rendre Tous talentueux1 ses salariés. Une DRH vertueuse veille à développer les talents ignorés et à répondre au besoin de reconnaissance de tous les salariés en évitant la gestion par l’oubli.


Des indicateurs de la vertu ?


La recherche d’indicateurs permettant de mesurer les comportements vertueux est délicate. Les déontologues ont un rôle important à jouer. Cependant les limites des indicateurs et de leur prise en compte en matière de rétribution doivent être soulignées. Si pour valoriser un comportement civique on entreprend de le rémunérer, on constate que « contre toute attente ce comportement vertueux se fait plus rare, les intéressés considérant que la récompense monétaire dégrade leur geste » (Beauvallet, 2009, p. 12). La récompense de la vertu est essentiellement fondée sur des motivations intrinsèques.


La crise actuelle appelle à une refondation de la gouvernance des entreprises en s’appuyant sur des pratiques et des conduites éthiques rigoureuses et en développant des comportements vertueux. L’objectif de Tous vertueux est de contribuer à la réflexion des dirigeants et des DRH sur les approches de la vertu en entreprise, la diversité des comportements vertueux et les pratiques favorables au développement des comportements vertueux qui conditionnent la performance durable des organisations.
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Chapitre 2


La vertu sous les feux de la crise


Bernard PROUX Maurice THÉVENET


Le rapprochement de « vertu » et « management » relève pour beaucoup de l’oxymore. Dans ces temps difficiles, les entreprises – les institutions en général – où s’exerce la mission de management apparaissent comme des lieux de perdition où la confiance s’est volatilisée, où la crise a démarré, où une panoplie de techniques et comportements managériaux a même provoqué les dérives coupables. Lieu d’origine de la crise, le monde managérial et économique devrait être le dernier à revendiquer cette vertu qui évoque dans un premier temps la primauté de la personne et de sa volonté dans le cours des choses humaines, et dans un deuxième temps la moralité de ses attitudes et de ses comportements.


Pourtant, comme disait une publicité pour automobiles lors d’une précédente crise : « Quand les temps sont durs, on en revient aux valeurs sûres ». Devant l’incertitude et la remise en question d’un mode de fonctionnement des organisations, il est compréhensible que la personne revienne au centre des préoccupations, des solutions, des attentions et donc du management. Ainsi la vertu, cette force et cette volonté inscrite et développable chez chacun honore à la fois la personne et sa capacité d’action. Comme à tous les moments critiques de l’histoire des discours réapparaissent, tels le « retour à l’éthique », la volonté de « remettre » la personne au centre de la société et de permettre à chacun de « reprendre » les choses en main. Les mots utilisés évoquent le plus souvent le retour ou la répétition selon la bonne vieille catégorie de « l’Âge d’or perdu » dont le recours correspond moins à une réalité qu’à un indicateur de la profondeur de la crise.


On ne peut évidemment en rester à ce niveau d’analyse. L’appel à la vertu lancé par un aréopage de professionnels des ressources humaines considérant soudain qu’il mérite un ouvrage pose au moins deux questions, que nous traiterons dans cette contribution.


La première concerne le sens même de l’apparition de cette caractéristique humaine qu’est la vertu. Si elle apparaît, c’est que nos modes antérieurs de gestion des personnes n’en tenaient pas compte ou, du moins, que leurs fondements ne semblent plus adaptés aux temps nouveaux. Au-delà de la confusion propre à toute situation critique, il n’est pas indifférent de clarifier les manques ou les insuffisances que révèle la sollicitation de la vertu.


La deuxième question est plus pratique. Si le rapprochement des deux termes fait sourire, un article sur le sujet ne peut faire l’économie du terrain et d’un management concret des ressources humaines. Si la vertu existe peut-on la rencontrer ? Quels signes peut-on en voir dans le fonctionnement concret d’une entreprise qui tente de gérer correctement ses ressources humaines dans le contexte que l’on connaît ?


1.  Le besoin de vertu


La réapparition de la vertu dans les approches managériales peut au moins exprimer deux besoins. En ce qui concerne le premier, cette volonté humaine avait finalement été sous-estimée – voire gommée – dans des approches du management séduites par la technique. À un deuxième niveau, cette notion très antique de vertu a une grande importance symbolique : elle invite dans le management et la gestion des ressources humaines, à mettre en avant quelques basiques anthropologiques dont la vertu constituerait le signe avant-coureur.


Un management oublieux de la volonté


C’est une constante de l’organisation du travail que de tenter de s’affranchir de l’incertitude causée par la personne et son action. En cherchant la seule meilleure organisation du travail possible, Taylor ne recherchait pas seulement l’efficacité optimale, il voulait aussi atteindre un niveau de prévisibilité que l’initiative humaine ne viendrait plus remettre en cause : ainsi les organisations du travail ne restaient dépendantes que d’un minimum d’aptitudes de la part de la personne. Malgré tous les discours, cette tentative de dépendre le moins possible des personnes n’a cessé de constituer le principe de l’organisation du travail. Et même si les chaînes de montage graisseuses ont partiellement disparu, les process généralisés dans tous les compartiments de l’entreprise les ont remplacées, pour la bonne cause de la qualité, de la certification ou du service. Bien évidemment aucun des ingénieurs de la qualité ou de la certification ne défendrait l’idée que ses process et procédures suffisent à faire fonctionner l’entreprise, mais la réalité du fonctionnement traduit souvent cette croyance à la règle qui ne laisse plus tellement de place à la volonté humaine dans son application.


D’ailleurs, ne plus recourir à la personne et à sa volonté ne sert pas seulement à réduire l’incertitude, cela peut aussi répondre aux attentes des acteurs euxmêmes. Des procédures et des systèmes alimentent l’espoir que les organisations vont fonctionner toutes seules et que la complexité de la mission de management, c’est-à-dire de coordination de l’action collective, ne sera plus nécessaire. Parallèlement, la revendication d’autonomie par les salariés peut les conduire à imaginer un monde du travail où chacun ferait son travail dans son coin, en suivant scrupuleusement les directives et sans qu’il n’y ait rien à penser : la relation entre l’utilisateur et l’outil de communication à distance peut parfois laisser penser que le rapport de pouvoir s’est inversé.


Reparler de vertu ne signifie pas seulement qu’on l’avait oubliée, mais aussi que l’on en attend quelque chose. Dans les revendications pour sa réintroduction, il y va clairement d’une préoccupation humaniste donnant d’autres finalités au fonctionnement des organisations. Ce n’est pas un discours nouveau ; il est simplement d’actualité quand on s’aperçoit que faillissent les modes de fonctionnement qui avaient cru s’en affranchir.


Mais il est sans doute une autre signification de l’appel à la vertu qui est plus intéressante, moins grandiloquente mais plus pragmatique : l’appel à la vertu signifie aussi que, dans toute situation de management, l’exercice de la volonté est toujours possible, évidemment nécessaire, en aucun cas évitable. Cela a deux conséquences :



OEBPS/images/line.jpg





OEBPS/images/head1.jpg





OEBPS/images/logo.jpg
EYROLLES
sl
ns d'Organisation






OEBPS/images/logo1.jpg





OEBPS/images/FrontCover.jpg
JenRenyACHR
‘anAKANNI

O BACHELARD
LarentBBARD
DenisBOULLET
FarkBOUANOIS
Jacuos BOUVET

L 80rER

Frngos g BRY
Isabole CAOET
Sncques CHATZE
AnéleCOLONE

Mate HeleneCUENOT
Hchard DELAVE
Anandine DESLANDES

Frangos DUVERGE
nseFELIX

il FESSER BLAESS.
ComeFORASACCD

Ao M FRAY
‘SufyaneFRIMOUSSE
ChistanGOUK
HoneGULLARD
JscqesIGALENS

Phlppe ACUNOT
Witk JORAS

Ml LOCHON

Natle MALANMANIGHE
FrangasMANCY

ViesMASSOT
SameIMERCER
PilpeMOISSON

e MOREAU

o ORSON!
AinePAJOLEC
DomiiguePATUREL
AmaudPELUSSIERTANON
dean Mo PERETT

Yol HioaokhPOPOY
ChStNPRATRHAURET
BormardPROUK
UnelPRUHOMME
AlnROGER

s ROUSSEL

EYROLLES

AlSCOUARNEC
RotinSAPPE

FrangisSLYA

Nathale TESSEER

O THERDN

Maurce THEVENET
YeonToUL

A Watde VAIVRE

Do VERCOUSTRE.

A L VERGNE

Mchdo VINCENT

Cathrne VOYNIET 0URBOUL
Fiencs WENGER

iy WIEDEMENAN SORAN





