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INTRODUCTION : LE CONCEPT DE FORMALISATION ETHIQUE

La quegtion de la prise en compte de I’ é&hique par les entreprises reste, pour I'ingtant, un sujet
exploratoire en sciences de gestion. Depuis une dizaine d années, I'intrusion de ce theme dans le
champ de I’ actudité ne reléve pourtant pas du hasard et S explique par les nécessités du moment.
Aing, certains philosophes ont andy<¢ les raisons de la résurgence actuelle du besoin d' éhique en
utilisant le concept d’ évidence éhique (RUSS, 1994).

La prédiction de THEVENET (1985, p. 20) annoncant I’ gpparition prochaine d une morae de
groupe assortie d une responsabilité et d'une réribution collectives semble s ére effectivement
rédiste. La plupart des entreprises manifestent un fort intérét pour le sujet : eles sont toujours plus
nombreuses a afirmer, a expliciter leur éhique a travers différents types de documents, a investir des
hommes et des moyens dans laréflexion et I’ action concernant cette dimension.

Cet engouement pour la formdisation éhique a le mérite d amener les entreprises a se poser des
questions fondamentales a propos de leurs responsabilités vis-avis de leurs membres et vis-avis de
lasociété. 1l a, toutefois, pour inconvénient de les plonger dans des domaines encore peu explorés et

aux concepts pafoisma dédimités.



Nous souhaitons donc d abord clarifier le sens des termes : éhique, morade, déontologie et culture.
Cette étape n'est pas superflue : les entreprises dles-mémes ne semblent pas toujours employer ces
concepts avec rigueur.

L’andyse de la littérature en gestion mortre qu'il n’existe pas encore de définition consensudle de
I’éhique (KLETZ, 1998). Nous proposons, toutefois, de qudifier d éhique, la réflexion qui
intervient en amont de | action. C'est une recherche identitaire qui a pour ambition de distinguer, par
une réflexion personnelle, la bonne et la mauvaise fagon d agir, dle vise donc a atteindre une sagesse
de I’ action. Les notions relatives de bon ou mauvais se forgent a partir du systeme de vaeurs et des
attitudes des acteurs. Par rgpport a la morae qu peut ére vue comme un ensemble de normes
conformes a un groupe a dimension universdle e qui Simposent a tous, I’ éhique impose de donner
une place al’individu reconnu capable de faire valoir saparole et sesintéréts propres.

Au niveau organisationnd, |’ éhique regroupe un ensemble de principes, de croyances, de valeurs et
de régles ayant pour objectif d' orienter la conduite des individus. Elle ne doit pas étre confondue
avec la déontologie qui renvoie & un ensemble de regles dont se dote une professon (ou une partie
de la profession) au travers d’ une organisation professonnele qui devient I'ingtance d’ @aboration,
de mise en oeuvre, de surveillance et d application de ces regles (ISAAC, 1998, p. 98). La
déontologie se distingue égaement de |’ &hique par son caractére obligatoire, tout manquement peut
fairel’ objet de sanctions.

La culture organisationnelle comprend, certes, des vaeurs et normes mais dle contient, en outre, un
niveau, quelquefois préconscient, de suppositions qui ne sont pas nécessairement d' ordre éthique et
un éventail beaucoup plus large de manifestations (comme des mythes, des rites, des méaphores,
des symboles et des cérémonies). Elle représente le mode de penser de I’ entreprise et concerne

principaement lamaniere dont les choses ont été faites.



Quant a la formdisation éhique, on peut la définir comme éant la rédaction d'un document de
référence dans lequd |’ entreprise énonce ses vaeurs clés, sesidéaux, ses principes et prescriptions.
Cette pratique est devenue commune en France alors qu’ elle n' gpparai ssait, dans les années 70, que
dans quelques filides de groupes anglo- saxons (comme Shell, Esso ou IBM).

Notre éude menée en 1995 aupres des 100 premiers groupes francais en terme de Chiffre d affaires
montre que 28 firmes sur les 45 pour lesquelles nous avons pu obtenir une information utilissble
disposaient d une éthique formalisée. Ce phénomene est trés récent : la date médiane d’ @aboration
des documents est 1994 pour les entreprises contrélées par des capitaux francais.

L’ écart avec les Etats-Unis, méme Siil S atténue, reste encore important : on estime que plus de 95
% des grandes entreprises américaines ont formalisé leur éhique (TREVINO et ., 1999, p. 131).
Les Européens éaient, jusqu’ a présent, plus réticents a aborder publiquement les problémes éthiques
par crainte d étre exposés a la critique. Les procédures légidatives ou les négociations avec les
partenaires sociaux permettaient d exprimer des responsabilités éhiques de fagcon moins directe
(ENDERLE, 1996, p. 37). Aujourdhui, méme s peu d' éudes précises ont é&é menées, on peut
esimer qu’environ 50 a 60 % des grandes entreprises européennes possedent une politique éhique
formaisée. La Grande-Bretagne et |le pays européen le plus en pointe, du fait de sa plus forte
connexion avec les Etats-Unis (LANGLOIS et SCHLEGELMICH, 1990).

La formaisation éhique semble répondre & un double enjeu: dle permet al’ entreprise de réagir face
aux pressons de son environnement et congtitue un moyen de réguletion interne. C'est un des rares
outils dont disposent les entreprises pour intégrer de telles réflexions dans le cadre de leur politique

générde.



Cependant, la pratique de formalisation n’ obét pas a des regles homogeénes : la diversité desintitulés
proposés (code, charte, principes d'action...) et les disparités de volume (certains documents
tiennent en quelques mots, d' autres en cinquante pages) semblent I”indiquer.

Peut-on opérer une typologie de la formaisation éhique ? Les différences en matiére de contenu
révéent-eles des findités didinctes? Ces documents élaborés correspondent-ils a la vison de
I” éhique comme un questionnement sur les responsabilités de I’ entreprise ?

Pour répondre a cette problématique, nous alons mener une analyse de contenu des documents
éhiques. Cette méhodologie a d§a &é employée dans la littérature anglo-saxonne (CHATOQV,
1980 ; WHITE e¢ MONTGOMERY, 1980; CRESSEY et MOORE, 1983; HOUSTON et
SCHLEGELMILCH, 1990) mais, en France, il exige trés peu de travaux empiriques sur la
formalisation éthique en entreprise.

Dans un premier temps, nous proposons un cadre conceptuel qui permet d'andyser ces
communications formelles et nous décrivons notre méthodol ogie de recherche. Puis, nous présentons
les réaultats de notre analyse de contenu. Enfin, nous nous interrogeons sur le sens qu'il convient de
donner ala pratique de formaisation éthique et examinons ses implications en matiere de gestion des

ressources humaines.

| —LA FORMALISATION ETHIQUE : PROPOSITION D’UN CADRE CONCEPTUEL
ET METHODOL OGIQUE
A — Le cadre théorigue de la formalisation éthique
Laformadisation de |’ é&hique s inscrit dans une double perspective :
- en tant que moyen de régulation interne, ele tente de résoudre le probleme de la convergence

des buts dans |’ entreprise ;



- plus globdement, elle exprime les prises de pogtion de I entreprise quant a ses responsabilités

envers ses parties prenantes.
Les controverses portant sur ces deux questions centrales en management (coopération dans
I'entreprise et |€gitimité de I'entreprise) se trouvent réactivées par |’ engouement suscité par la
formalisation éhique.

1 — Formdisation éhique et coopération

Dans son analyse des objectifs de I’ organisation, BARNARD (1938, p. 22) considere que la
coopération est I’ essence méme des organisations : les organisations N’ existent que parce que les
individus en deviennent membres et y coopérent de facon volontaire. Le but de I’ organisation est vu
comme le but commun de tous les participants. BARNARD expose donc la méthode a suivre pour
que I’ encadrement fasse partager aux membres de I’ organisation le ou les buts des supérieurs. Or,
selon PERROW (cité par ROJOT et BERGMANN, 1989, p. 53), cette analyse de BARNARD
comporte une falle importante. Il remet en cause I’ acceptation aveugle du fait que les organisations
soient utiles et fonctionndlles pour tous ceux qui sont concernés par dles.
La coopération au sein des organisations n'émerge pas naturellement, ele reste une congtruction
socide qui résulte de marchandages et de négociations (MARCH et SIMON, 1958 ; CYERT et
MARCH, 1963).
Cette vison redonne de I'importance aux interactions dratégiques entre les membres
organisationnels. Aind, CROZIER & FRIEDBERG (1977) montrent que chaque acteur dans
I’entreprise dispose toujours d’'une marge de liberté, d'imprévighilité dans son comportement.
L’employé a ses propres inspirations, il agit dans I’ entreprise comme un acteur qui a Ses propres
intéréts, vaeurs et buts. || conserve donc un degré de liberté face al’ organisation. L’ ambiguii téy est

donc omniprésente (voir COHEN, MARCH, OLSEN, 1972).



FRIEDBERG (1993, p. 170) andyse cette ambivalence dans les comportements organisationnels
des acteurs : pafoisils tentent de contourner (ou transformer) les regles du jeu en leur faveur, parfois
ils les utilisent pour se protéger des tentatives d'influence d autrui et pour obliger les autres a
respecter ces regles.

Le recours actuel a la formalisation éhique traduit, sans aucun doute, une volonté de la part des
entreprises de résoudre le probléme de I’ opportunisme des acteurs (td qu'il est présenté dans les
théories contractuelles des organisations) en suscitant adhésion et dévouement.

Cette pratique prolonge donc les tentatives de mobilisation de la culture comme force
d homogénésation favorisant I’ identification des membres aux regles et vaeurs de I’ entreprise. Les
tenants du management culturel consderent que les sdariés ne sont pas a la recherche de leurs
propres intéréts mais qu'’ils cherchent a s'identifier al’ entreprise.

Cette optique d'instrumentdisation de la culture suscite de nombreuses critiques. GEERTZ (1973)

déplore la reformulation du concept de culture comme mécanisme de contréle des comportements
(plutét que comme une création continue d'individus en interaction socide) et condtate la terrible
dépendance humaine envers ces systémes de controle.

FRIEDBERG (1993, p. 284) congtate que la culture reste pour I’ essentiel inaccessible a I’ action

volontaire, dle n'est que le réaultat d’un ensemble d' actions et ne peut donc se créer volontairement.

L’intégration d'un comportement éhique dans I'entreprise pose le probleme crucid de la
prescription des normes : il convient certainement de chercher des processus sociaux par lesquelsles
acteurs peuvent créer leurs propres regles du jeu. Cela nous conduit donc a aborder laquestion de la

responsabilité de I’ entreprise.



2 — Ethique et responsabilité
L’éhique organisationnelle est une réflexion concernant sa responsabilité vis-avis des parties
prenantes.

a— Le concept de responsabilité

Le terme provient du latin “ Respondere” (répondre) et se définit comme I’ obligation de répondre
de ses actions, de les judtifier et d'en supporter les conséquences. |l s agit donc de discerner les
droits et devoirs de chacun en visant le respect de la personne et la promation du bien commun.
Cette notion gppardt a travers la critique de WEBER portant sur la formulation kantienne de
I'impératif catégorique. Pour KANT, la définition de | &re humain comme étre libre implique qu'il et
responsable de ses actes, mais le succés posshle de I'action n'est pas pris en consdération.
L’ éhique et liée aux seules intentions précédant |’ action et non pas aux conséquences que celle-d
engendre (éthique de la conviction). En réponse, WEBER (1959, p. 206) énonce I’ éhique de la
responsabilité : “ Nous devons répondre a des conséquences prévisibles de nos actes™”.
Les travaux de JONAS permettent de rendre compte de |’ actuaité du concept de responsabilité. 1
digingue la responsabilité atachée a nos actes passes (responsabilité rétroactive), de la
responsabilité a I’ égard de ce qui et a faire et qui dépend de nous (responsabilité prospective). La
responsabilité prospective pose en générd des problémes plus grands que la responsabilité
rétroactive (METAYER, 1997, p. 193-194).
JONAS (1990) constate que nous avons une responsabilité indéniable envers les générations futures,
car nous disposons d' un savoir et d' un pouvoir qui font que le sort de ces dernieres repose entre nos
mains.
La responsahilité renvoie a I'asymérie de notre société : certains (d'une fagon plus ou moins

consciente) font courir des risques a d’ autres qui semblent devoir étre condamnés a les subir sans en



avoir décidé. 1l y a une inégdité fondamentae entre la personne responsable et cdlle qui et sous sa
sphere d’influence. Il S agit donc d’ organiser les obligations de cette responsabilite.,

b — Laresponsabilité de I’ entreprise
Le concept de responsabilité socide de I'entreprise oscille entre deux extrémes : I'un réduit la
responsabilité de I’ entreprise al” obtention du profit (le plusimportant possible) pour ses actionnaires,
et I’autre éend la responsabilité de la firme a tous les acteurs ayant un intérét dans I’ entreprise.
Le débat concerne donc la findité de I'entreprise et sa Iégitimité : son role est-il d enrichir ses
actionnaires ou peut-il ére pluslarge ?
FRIEDMAN (1970) consdere que la seule responsabilité d une entreprise consiste a utiliser ses
ressources et a s engager dans des activités destinées a accroitre ses profits, pour autant qu' dle
respecte les regles du jeu, cest-adire cdles d' une compétition ouverte et libre sans duperie ou
fraude (voir égdement LEVITT (1958)). D’un point de vue économique, son raisonnement peut se
judtifier (DOBSON, 1999) : la seule responsahilité de I’ entreprise est de maximiser sa richesse et
donc celle de ses propriétaires. Selon la théorie néoclassique, cette maximisation entrainera, a son
tour, celle du bien-étre générd.
FRIEDMAN argumente égdement sur le fait que I’ entreprise est une simple fonction de production
et ne peut avoir de responsabilité (seules les personnes ont des responsabilités), les dirigeants ne sont
gue les agents de I’ entreprise. Cet argument rgjoint la vision de la firme comme noaud de contrats
proposée par JENSEN et MECKLING (1976) : I’ organisation ne peut avoir de préférences, dle ne
possede pas de personnalité propre, ce sont ses agents qui sont responsables des actes commis.
L’ entreprise n"aurait donc, dans ce cas, aucun devoir al’égard des sdariés, des consommateurs, des
fournisseurs, des sous-traitants ou des collectivités publiques. Ses rapports avec les uns et les autres

seraient subordonnés a I’intérét des seuls apporteurs de capitaux. Cette vision caricaturde a suscité



de vives critiques: sdon FRENCH (1984), I’entreprise posséde une personndité propre qui
influence les comportements de ses agents, dle est donc responsable des actes que I’on commet au
nom de son atorité.

Par rapport au contexte du texte de FRIEDMAN, il nous semble que le probleme a changé de
nature : il ne s agit plus de savoir 9 les entreprises doivent tenir compte de la société environnante.
La question et, a présent, de savoir comment eles peuvent le faire (REICH, 1998, p. 7). En effet,
les organisations générent des effets externes qui sont les conséquences positives ou négatives de
leurs actions et dont bénéficient ou que supportent les acteurs environnants. La société attend de ces
organisations qu’ elles répondent de leurs actes et en supportent les conséquences. WOOT (1994, p.
78) conddére que I'entreprise Nest légitime que dans la mesure ou ele exise de maniere
socidement et moralement acceptable.

Pour les tenants de la théorie des parties prenantes, |’ entreprise capitaliste a des responsabilités
beaucoup plus éendues. FREEMAN (1984) remet en cause la primauté de I’ actionnaire.

Les paties prenantes (Stakeholders) sont les agents ou groupes d agents pour lesquels le
développement et la bonne santé de I’ entreprise condtituent un enjeu important. Tout individu ou
groupe d'individus qu peut affecter ou ére affecté par la rédisation des objectifs de I’ organisation
est donc consdérée comme une partie prenante. Cela inclut des groupes tels que les employés,
clients, actionnaires, fournisseurs, le gouvernement, la communauté locae, les banquiers, la société et
les groupes représentants des intéréts spéecifiques (DONALDON et PRESTON, 1995).

Aing, une entreprise qui assume ses responsabilités socides :

- reconnait, d’ une part, les besoins et les priorités des intervenants de la société ;



- d'autre part, ele évaue les conséguences de ses actions sur le plan socid afin d améiorer le bien
étre de la population en généra tout en protégeant les intéréts de son organisation et de ses
actionnaires.

La téche du dirigeant et d atteindre un équilibre équitable entre ces différents groupes qui ont part
dans | entreprise. La formalisation éthique peut donc étre gppréhendée comme un outil de régulation

des relations entre " entreprise et ses différentes parties prenantes.

B — La méthodologie de I’ analyse

Nous centrons notre andyse sur le produit de la formdisation éhique, cet-adire les documents
élaborés par les entreprises dans lesquels nous avons identifié une composante éthique (vaeurs,
principes de conduite, regles). Nous avons souhaté restreindre notre champ d éude aux
formdisations élaborées par les grandes entreprises. Cette redtriction se judtifie par I’ existence d’ une
forte corrdation entre tallle et formalisation éhique mise en évidence dans plusieurs travaux anglo-
saxons (WHITE e MONTGOMERY, 1980 ; ROBERTSON, 1991 ; CIULLA, 1992). Quand une
entreprise grandit, dle éprouve le besoin daméiorer et de formdiser ses réseaux de
communication. De méme, une grande entreprise et susceptible de regrouper des employés,
fournisseurs et clients venant de différents milieux sociologiques, culturels et géographiques.

Notre corpus de recherche est congtitué de 50 documents (voir la description dans |I’annexe 1). La
majeure partie de ces documents a é&é recueillie lors d’ une enquéte réalisée en 1995. Toutefois, nous
avons actudisg, dans la mesure du possible, cet échantillon en intégrant dans le corpus les rééditions
plus récentes de certains documents (Suez-Lyonnaise des Eaux, IBM et Shell par exemple) aind que

les textes que nous avors eu |’ opportunité de recuellir depuis nos premiéres investigations. Cet
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échantillon de documents éthiques nous semble trés représentetif de la pratique de formadisation de
I’ éhique dans les grandes entreprises.

Au sain d’'une méme entreprise, nous avons parfois pu identifier pluseurs textes différents. Cdla ne
nous géne absolument pas dans I'andyse car nous souhaitons parvenir a une typologie de la
formalisation éhique (et non a une typologie d entreprises). On peut consdérer que I’ ensemble des
documents édictés par une méme entreprise condtitue sa politique éhique formelle.

Nous avons opéré des traitements Statistiques de fagon a comparer les textes entre eux. Pour ce
faire, nous avons utilisé le logicid d analyse de données textuelles SPAD.T sous Windows. L’ intérét
de cet outil datigique et de faciliter I'accés a la communication formelle (I'andyse datistique
textudle permet d’ analyser des textes importants sur la base de tableaux de contingence lexicaux) et
de réduire les travers de la subjectivité.

Deux andyses ont &€ menées sur notre corpus :

- I"andlyse des correspondances smples permet d éudier I’homogénéité des documents. Elle fait
gpparditre la position respective des documents éthiques en fonction de la fréquence de I’ usage
gu'ils font des termes. Latechnique consiste a comparer systémeatiquement les paires que forment un
texte et sa fréquence d emploi de chague terme : se ressemblent-dles, dans quelle mesure, varient-
eles en sens contraire ? (MAINGUENEAU, 1991, p. 54). Nous compléterons ce traitement par
une analyse ascendante hiérarchique qui permet de regrouper |es documents en classes homogenes ;
- les mots caractéristiques gpportent des indications supplémentaires. lls sont séectionnés en
fonction de leur fréquence dans les textes et sont employés plus fréquemment dans le texte que dans

la population totale.

Il —L’ANALYSE DE CONTENU DE 50 DOCUMENTSETHIQUES
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Nous alons examiner successvement I’ andyse des correspondances smples des documents, leurs
mots caractéristiques pour aboutir & une typologie de laformalisation.

A - Analyse des correspondances simples des documents
Le corpus total comprend 93 095 mots dont 7454 mots distincts soit 8 % du vocabulaire employé.
La répartition en effectif des mots dans les 50 textes (voir I annexe 1) montre une grande disparité du
corpus. Aing, le plus petit document (“ Les principes d'IBM ") comprend 131 mots (0,1 % du
totd), le plus grand (* Reégles de conduite dans les affaresd’ IBM France”) 11320 mots (12,2 %
du corpus éudi€). Un td écart indique des différences sensbles dans le contenu de la formdisation
(et desfindités diverses, puisque ces deux documents sont rédigés par laméme entreprise).
L’ examen des mots par ordre de fréguence donne des indications intéressantes sur les mots clés de
la formdisation. Outre les mots-outils classiques, les mots dont la fréquence est 1a plus devée sont
les suivants: informations (fréquence: 299), personnd (243), affaires (201), relations (197),
principes (185), clients (183), produits (180), régles (174), respect (164), travail (156), intéréts
(151), vaeurs (149), fournisseurs (148), collaborateurs (147), éhique (146), quaité (142), activités
(142), conduite (128).
La fréguence du terme “ éhique ” confirme son hégémonie actudle : les termes “ déontologie ” et
“ morde” ' apparai ssent respectivement que 13 et 8 fois dans le dictionnaire de mots.
Le graphique 1 présente la répartition des 50 documents, il convient de se reporter al’ annexe 1 pour
obtenir la correspondance entre les identificateurs courts qui figurent ici et les titres des documents
(ans quelenom del’ entreprise).
L’information totae expliquée par le graphique 1 ext relaivement faible (8 % de I'inertie totde). Cela
indique que les profils des documents sont relativement proches du profil moyen, |es textes sont donc

plutét homogénes. Ce pourcentage est toutefois une mesure pessmiste de la part d'information
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représentée et peut tres bien rendre compte de fagon satisfaisante de la structure des données

(LEBART, SALEM, 1994).
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La comparaison des documents éthiques entre eux qui figure dans le graphique montre qu'il existe

deux orientations dans la maniére de formdiser I’ é&hique :

- vingt documents se concentrent sur la partie droite du graphique. Ils semblent avoir des profils
relaivement proches les uns des autres, deux documents (IBM et Hewlett-packard) sont situés
encore plus adroite;

- leregste des documents occupe la partie gauche du graphique. Dans |’ ensemble, cette sous-partie
semble moins homogene méme s une vingtaine de documents peuvent ére regroupés dans un
méme ensemble. Enfin, deux groupes de deux atrois déments occupent soit le haut du quadrant
gauche, soit le bas.

L’ anayse de ce nuage de points (en tenant également compte de I’intitulé des documents) semble

indiquer que le premier axe factorid (horizontal) opere une discrimination entre les documents qui

comportent principaement des vaeurs formaisées (a gauche du graphique) et ceux qui contiennent
desréegles (sur ladroite).

L’axe 2 (verticd), plus ddicat ainterpréter, nécessite des analyses approfondies.

L’ analyse ascendante hiérarchique, utilisée en complément de cette andyse des correspondances

nous permet de préciser les regroupements sUggerés en regroupant les documents en quatre classes

homogeénes. Ces classes sont représentées sur le graphique 1.

Aing, la classe 1 regroupe 19 documents formalisant, nous semble-t-il, des régles de conduite. La

classe 2 comprend 27 documents formaisant plutdt des valeurs et des principes de management.

Les autres classes sont plus margindeset ne contiennent que deux documents: les vaeurs de

Caterpillar et le livret du groupe Accor pour la classe 3; les documents de Carrefour et d’ Auchan

pour la classe 4 (que nous ne représentons pas du fait de leur doignement sur le graphique).

Nous proposons d affiner cette analyse en comparant les mots caractéristiques des documents.
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B — L’ analyse des mots caractéristiques

L’ andyse des mots caractéristiques pour la classe 4 indique comme point commun un vocabulaire

faisant référence au secteur d’ activité de ces deux entreprises : la grande digtribution.

A propos de la classe 3, les documents de Accor et de Caterpillar sont rédigés a b premiere

personne du singulier, ce qui les distingue nettement des autres textes du corpus.

Il reste, a présent, a comparer les classes 1 e 2 qui regroupent la quas-totdité des documents

éudiés.
Tableau 1: Mots caractéristiques des documents
Classe 1 Classe 2

M ots Vous, vos, votre Nous, nos, notre

caractérigiques
communs aplusde

trois documents

Code, respect, regles

Employés, personne

Doit (doivent, devez), obligations,
professonnelles, contrat, interdit,
conduite, protection, conflit, intéréts

Loyauté

Vadeurs, principes, misson, vison

Hommes, ressources, humaines,
actionnaires

Esprit,  équipe,  développement,
compétences, tdents, amédiorer,

motiver

Innovation, solidarité

Letableau 1 indique un fort contraste entre les mots caractéristiques des deux types de documents:
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ils S opposent quant au mode de rédaction (2°™ personne du plurig (vous, vos, votre) pour les
textes de la classe 1 contre 1% personne du plurid (nous, nos, notre) pour les documents dela
clase?2) ;

les documents sefforcant de réguler la conduite des employés (code, regles, respect) pour
protéger les intéréts de I'entreprise se disinguent des textes formdisant un idéd de
management (valeurs, principes, mission, vision) ;

la dénomination des membres organisationnd's semble également ére différente avec, d un coté,
I'utilisation des mots employés et personnel €, de I'autre, I’'emploi des termes hommes et
ressources humaines. 1l convient de noter que les documents de la classe 2 S adressent
égdement a d autres parties prenantes (actionnaires, par exemple) ;

les documents de la classe 1 mentionnent des devoirs, obligations et interdits (&hique
négative) dors que ceux de la classe 2 se préoccupent de la gestion des ressources humaines
(compétences, talents, développement) avec une volonté de mobilisation et d'implication

(éthique pogtive et création d' un esprit d’ équipe).

Cette comparaison fait donc gpparaitre deux logiques digtinctes dans laformaisation éhique :

une logique de nature coercitive (représentée par les documents de la classe 1) qui a pour
objectif la recherche du respect des regles émises par I’ entreprise (logique d obéssance). Les
documents (et parmi eux, une dizaine de documents de firmes d’ origine anglo-saxonne) visent a
réduire I’ adoption d’ une conduite discrétionnaire ;

une logique de nature culturelle (documents de la classe 2) qui a pour objectif de faire adhérer
les collaborateurs aing que les autres parties prenantes aux valeurs et aux buts de I’ entreprise. Le
document est rédigé en liaison avec la culture organisationnelle et cherche a promouvoir une

logique de responsabilité.
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L’ examen des mots caractéristiques nous a conduit a analyser le mode de rédaction des documents.
Cela nous permet de proposer une interprétation de la digposition des textes le long de I'axe 2
(vertica). En se dirigeant du bas vers le haut, on passe d' un fort degré d' implication du rédacteur et
du dedtinataire du document (qui se mesure par la fréquence élevée de la premiére personne du
sngulier) a un degré dimplication faible (utilisation d un mode de rédaction impersonnd et tresfaible
fréquence de la premiére personne du singulier). A un niveau d' implication personnélle intermédiaire,
figurent les documents rédigés principaement soit a la premiere personne (sur la droite du graphique
1), soit aladeuxieme personne du plurid (sur lagauche du graphique 1).

Un examen plus gpprofondi du vocabulaire de la formdisation va nous permettre d affiner notre

typologie.

C — Versune typologie de la formalisation éthique
A partir de I’andlyse des correspondances smples, il et possible de faire gpparaitre graphiquement
la position des 7454 mots distincts du corpus’.
L’andlyse du positionnement des vaeurs confirme |’ opposition entre les deux types de documents
identifiés.
Les textes de la classe 1 comprennent un nombre tres restreint de valeurs centrées sur la protection
desintéréts de |’ entreprise : loyauté, conformité, intégrité et confidentialité
Les valeurs abordées dans les textes de la classe 2 sont beaucoup plus nombreuses et hétérogenes :
équité, fiddité, honnéteté, transparence, confiance, responsabilité, satisfaction, écoute,

dialogue, excellence, initiative, autonomie, qualité...

! Pour des raisons de lisibilité, nous ne présentons pas ce graphique.
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La notion de respect occupe une position tres centrale, elle et abordée dans les deux types de
formaisation. Toutefois, I'examen de son contexte d’emploi montre qu'il Sagit, d'un cbté, du
respect des regles émises (classe 1) et de I'autre, du respect de la personne ou des autres parties
prenantes. Les finaités sont donc radicaement opposées.

De méme, I'andyse de la podtion des différentes parties prenantes dans I'andyse des

correspondances indique que :

- lestextes de la classe 1 concernent plutét les responsabilités du personnel dans ses relations
avec les autres membres organisationnds et dans ses relations avec les parties prenantes qui
entretiennent  une relation économique avec I'entreprise (les concurrents, clients et
fournisseurs) ;

- les documents de la classe 2 integrent les responsabilités de I'entreprise vis-avis de £s
collaborateurs (politique socide), vis-avis des actionnaires, clients, consommateurs mas
auss vis-aVis des parties prenantes ayant une relation autre qu’ économique (environnement et
collectivité).

Cette digtinction importante et précisée par le postionnement de certains mots dés. Aing, les

documents de la classe 1 contiennent les termes suivants : juridique, cadeau, normes, loi. Dansla

classe 2, nous avons identifié les mots : charte, culture, référence.

Ces analyses nous permettent d aboutir a une typologie de la formdisation éhique : il convient
d opérer, en premier lieu, une didinction entre la formdisation des regles de conduite e la
formalisation des vaeurs et principes de management.

D’une part, les codes de conduite contiennent principaement une dimension déontologique (il serait

préférable de parler d' éhique professionnelle voire de déontologie interne) : ils formaisent, de facon
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prescriptive, les régles et devoirs qui régissent I’ activité de |’ entreprise. Ces codes font loi das

I’ entreprise et S imposent aux employés lorsgu’ils affrontent un certain nombre de situations.

Leur objectif est d éviter des conflits éhiques et de protéger les intéréts de | * entreprise en rappel ant

le champ de la légdité et un cetan nombre d exigences professonndles (confidentidité des

informations, acceptation de cadeaux, conflits d’ intéréts, ...).

Les intitulés de ces documents (voir I’annexe 1) sont relativement homogenes : regles (code, guide)

de conduite, d' éthique ou encore de déontologie.

D’autre part, les textes formdisant les vaeurs et principes de I entreprise sont plus hétérogenes.

L’ andyse de contenu fait gpparaitre trois dimensions tres imbriquées dans les documents :

- axiologique, qui conduit & une formaisation des vaeurs de |’ entreprise ;

- ontologique, qui débouche sur la formaisation de la nature de I’ entreprise (mission, vocation,
raison d' étre) ;

- tédéologique, qui vie a formdiser les intentions, orientations et findités de I'organisation
(ambition, objectif, projet).

Aingd, certains documents ne sont que des énoncés de vaeurs, illustrées parfois par des applications

concretes (Bouygues, Cap Gemini, Vivendi, ...). D’autres contiennent principaement une réflexion

d ordre axiologique et ontologique et présentent une vison normative de |’ entreprise. Ce sont des

guides de référence qui Sintitulent : principes d action (Lafarge, Rhéne-Poulenc, EIf-Aquitaine),

credo (Panasonic) ou encore charte d éhique (Suez-Lyonnaise des Eaux). Ils reconnaissent

essentidlement les responsabilités de I’ entreprise vis-avis de toutes les parties prenantes, cest-a

dire:

- de leurs collaborateurs (“ les consdérer comme la ressource principade de I'entreprise”,

“ mettre I’homme au coaur del’ entreprise”) ;
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- deleursdients (* dler ardevant de leurs attentes”, “ les satifaire pleinement 7, “ respecter les
engagements”, “ éablir des rapports fondés sur I intégrité et le respect mutud ") ;

- deleursfournisseurs (“ ére équitable ”, “ éablir desrelations de qudité et along terme ™) ;

- deleursactionnaires (“ valoriser et protéger leur investissement ”) ;

- deleur environnement (“ le respecter ”, “ adopter une attitude proactive ”) et de la société (“ se
comporter en bon citoyen”, “ amédiorer laqudité delavie ”).

La formdisation peut égdement se focdiser sur un théme particulier comme le travall en projet

(PSA), la palitique socide (Renault, Philips) ou environnementale (Fina et Total dont les documents

sont tres proches sur le graphique 1) de I’ entreprise.

Enfin, certains documents laissent davantage de place a la présentation du projet de I’ entreprise et

formalisent savison stratégique (Danone, Eridania, Rank Xerox).

Il convient, enfin, de noter que les codes de conduite sont beaucoup plus détaillés que les documents

formalisant les valeurs et principes de management. En effet, les 19 documents de la classe 1 (codes

de conduite) représentent 57 720 mots soit 62 % du nombre total de mots dans le corpus (la

moyenne de mots d’un code de conduite et de 3038). Les 27 documents de la classe 2 totaisent

27 798 mots soit 29,9 % du corpus (Ila moyenne est de 1030 mots par document).

[l - DISCUSSION ET CONCLUSION
Ces travaux illugtrent |"importance croissante prise par les questions éthiques dans les sciences de
gestion e présentent les efforts d'uniformisation des comportements dans les entreprises qui

formalisent leurs vaeurs, principes de management et regles de conduite.
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Nous souhaitons, dans cette partie, discuter du sens donné a la notion d’ éhique selon le type de
formaisation, du probleme de I’adhésion des acteurs aind que du satut de la responsabilité de
I’ entreprise qui en découle.

Tout d’abord, il convient de noter que, dans le corpus éudié, aucune entreprise N'a jugé utile de
proposer une définition de I’ é&hique. Or, notre typologie montre clairement que le sens donné a
I’ é&hique differe sdon les documents.

Deux grandes acceptions (implicites) émergent de laformdisation :

- I’éhique vue comme une question de régle normative (ce qui amene a se référer a un code
prééabli) ;

- I"éhique vue comme une question de libre arbitre et d engagement personnd (avec la part de
guestionnement que celaimplique).

Le premier sens se rapproche d une éhique de la conviction telle qu’ elle a &é formulée par Kant et
qui repose sur des regles contraignantes a dedtination universdle. L'action n'est jugée qu'en
conformité avec une obligation morae sans référence a ses éventud les conséquences.

Dans le deuxiéme sens, nous retrouvons |’ é&hique de la responsabilité prenant en compte les
conséguences prévisbles de I’ action.

L’'éhique assmilée a une codification des comportements ne nous semble pas entiérement
satidasante : dle e réduite a un outil de management, a un indrument au service du gestionnaire,
c'est-adire qu' dle ne congtitue qu’ un moyen en vue d' une fin donnée.

Une véritable démarche éhique doit, selon nous, prendre en compte des situations rédles qui ne
peuvent étre réglées d’ avance par des normes prédéterminées, elle suppose une interrogation et des

dternatives. Tout comme ['individu se condruit progressvement en posant ses questions et en
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trouvant ses propres réponses, c'est par un te questionnement que | entreprise peut intégrer la
dimension éhique dans le management.

Ce débat sur le sens donné a I'éhique peut ére enrichi en tentant d' appliquer la théorie de
KOHLBERG (1981) du déveoppement gradued de la mordité chez I'individu au niveau
organisationnd. 1l décrit ce développement comme un processus progressif de décentration, cet-&
dire I gptitude a se dissocier mentalement d’ un point de vue égocentrique pour adopter le point de
vue d un autre.

Or, la formdisation d’ une éhique regtrictive ne contient pas de réflexion concernant la sgnification
des regles énoncées. L’obéissance n’apparait que pour éviter des sanctions plutdt que comme
résultante d'une croyance dans le bien-fondé des exigences formalisées. Le code de conduite se
Stue donc a un niveau conventionnd voire préconventionnd (au sens de KOHLBERG) de I’ éhique.
Il conviendrait de compléter le développement de régles avec des actions favorisant | apprentissage
d'un rasonnement éhique conduisant a une discipline réfléchie (niveau post-conventionnd de
conduite éhique). Cette conception de I’ é&hique nous semble d’ une pertinence croissante dans les
organisations pogt-tayloriennes ou I'on accorde davantage de vaeur aux formes d autonomie
responsable qu’ aux regles imposées de fagon externe et ou la performance économique (en terme
de colt, de qudité ou d'innovation) repose sur la quaité des relations avec les parties prenantes.
L’ éthique S gppuie dors sur la confrontation des points de vue et la |é&gitimation des choix pour
obtenir une adhésion librement consentie.

La question de I'adhésion des acteurs a I’ éhique formaisée et loin d étre résolue, les démarches
des entreprises ne favorisant que tres rarement la conscience éhique de leurs employés. Elles visent
plutt & sabiliser et a réduire I'imprévishilité des comportements. Le type de formalisation adopté

repose, toutefois, sur deux niveaux de contréle.
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Aing, le code de conduite fait partie du systéme de controle direct et forme : il S agit de Sandardiser
les comportements afin que chacun puisse formuler des anticipations stables quant au comportement
des autres. || impose une forte idéologie organisationndle e maintient un pouvoir hiérarchique fort
entre I’ organisation et les destinataires. |l recherche exclusvement la conformité aux regles énoncées.

Les documents formaisant des valeurs gppartiennent au systeme de controle informe : ils S gppuient
sur le développement d'un sentiment d’adhésion et d'implication dans les buts e vdeurs de
I’ organisation. La force de ce syséme informel est qu'il permet de contréler les comportements dans
des gtuations ambigués et inattendues. |l produit une philosophie et un savoir implicite. L’ employé
et aors en mesure d’ en déduire une regle appropriée pour résoudre n’importe quel probléme. Dans
ce contexte, laformalisation, S elle est partagée par tous, peut ére une aide ala prise de décison et
conduit & donner les clés d’ une théorie individuele pour digtinguer le bon et le mauvais.

Dans une douzaine d entreprises de notre corpus, nous avons remargqué la coexistence des deux

types de formalisation. L’ exigence de cohérence de la palitique éthique formelle implique dors que
les regles soient la concrétisation des vaeurs et principes de management. Lorsgu’ un conflit éhique
gppardit dans une situation non prévue par le code de conduite, ce sont bien ces vaeurs et principes
partagés qui doivent guider les comportements.

Pourtant, cette juxtaposition de valeurs et de regles peut conduire au paradoxe suivant : d'un coté,

I"entreprise fait la promotion de la responsabilité individuelle et de la prise d'initiative mais de I’ autre,
eleimpose la conformité a des regles imposées.

Plus globdement, se pose égdement le probleme de la cohérence entre I’ é&hique formele qui est

affichée par I entreprise et I’ &hique implicite qui S exprime dans les comportements et sous-tend les
relations interpersonnelles. La formdisation ne suffit pas pour intégrer la question éhique dans le

management. D’ autres forces beaucoup plus puissantes teles que les systemes organisationnels
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(politiques de rémunération par exemple), les pratiques et normes informelles (exemplarité ou ron
des supérieurs hiérarchiques, € éments de la culture voire des sous- cultures organisationnelles) sont a
prendre en compte.

Le maintien de relations de confiance avec |es parties prenantes présuppose une cohérence entre les

discours et les actes. Or, dans ce corpus, figurent plusieurs entreprises assez régulierement présentes

dans les chroniques judiciaires des media, ce qui semble indiquer d'importants décaages entre “ le
direet lefare”.

Cda nous conduit a distinguer deux niveaux de responsabilité dans I’ entreprise selon le type de

formdisation:

- d'un coté, les codes de conduite précisent les responsabilités des membres organisationnels.
Leur findité et d éviter que la réputation de I’ entreprise ne soit ternie par des comportements
internes non éhiques et vise a dégager la responsabilité de I entreprise en cas d agissements
mal honnétes de certains de ses membres (leur usage et donc essentiellement interne).

- del’autre, laformalisation de valeurs et de principes donne |’ assurance aux parties prenantes que
I” entreprise reconnait ses responsabilités envers dles et lalégitimité de leurs attentes : équité pour
le personnd, respect des engagements pour les fournisseurs, respect des lois e de
I’'environnement (le document a vocation a ére diffusée le plus largement possible). Cette
préoccupation pour les intéréts des parties prenantes permet d’ envisager la congtruction d’'une
relaion de confiance. L’ entreprise se positionne par rgpport au cadre ingtitutionnel, compose des
contraintes qui structurent les interactions entre les individus dans la société (NORTH, 1990) :
elle formule les contraintes en provenance de cette société aingd que les engagements autonomes

gu dlesimpose
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Aing, laformdisation met en évidence le réle actif du management dans I’ @aboration de réflexions
particuliéres volontaires dans un contexte d autonomie limitée. La notion de réflexion pro-active
indique de la part du management une anticipation de sa responsabilité : cette responsabilité d' ordre
éhique & discrétionnaire (DESREUMAUX, 1993, p. 129) conduit a des comportements
supplémentaires non nécessairement codifiés dans leslois et reglements.

Pour conclure, il convient d’ aborder quelques questions restées en suspens et susceptibles de donner
lieu a de futures recherches. Aind, dors que la formadisation éhique se répand dans les grandes
organisations, nous digposons, pour I'ingtant, de tres peu d'informations quant & son impact sur les
membres organisationnels. |l serait égaement souhaitable d’ andyser les incidences des systémes de
récompense, d’ gppréciation des performances et de promotion sur les comportements éhiques. De
méme, il serait intéressant d' examiner les différents moyens permettant d'intégrer le raisonnement
éhique dans I'entreprise (communication, sessons de formation, style de leadership, climat

organisationnel, systéme de décision).

Annexe 1: Le corpusde 50 documents éhiques
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Titre du document et nom del’entreprise Nb demots (en| Codage dans
% du total des|l'andyse  de
textes) contenu

1- “ Ethique & Management ” (1989) de Accor 1479 (1,6 %) |[ACCOR

2 —" Reglesd éhique ” (1993) de Auchan 2559 (2,75 %) | AUCHAN

3—" Lesdix vaeurs Bouygues” (1989) 322 (0,35%) |BOUYV

4—* ChartedesR H” (1989) de Bouygues 2890 (3,1%) |BOUYRH

5—" Les7 vaeurs du groupe Cap Gemini ” 483 (0,5 %) CAPGE

6 —" Lespalitiques” (1994) de Carrefour 2800 (3 %) CARPO

7- “ Le Dessain de Carrefour ” (1994) 175(0,2%) |CARDE

8- “ Annexe au contrat detravail ” (1994) de Casino 809 (0,9 %) CASINO

9- “ Lesvdeurs du groupe Danone ” (1998) 1208 (1,3%) |[DANONE

10 —“ Ensemble, notre identité” (1995) de EDF-GDF 1299 (1,4%) |EDFV

11 —“ Ladéontologie des relations avec les fournisseurs” (1994) | 1725 (1,85 %) | EDFC

d EDF

12 —* Principes d' action du Groupe Bf Aquitaine ” (1995) 503 (0,5 %) ELFPR

13 —* Régles de comportement ” (1995) de EIf Aquitaine 837 (0,9 %) ELFC

14 —* Lesvaeurs du Groupe Fournier ” (1999) 1593 (1,7 %) | FOURNI

15 —* Guide de déontologie ” (1995) de Framatome 1439 (1,55 %) | FRAMAT

16 —*“ Principes d action” (1995) de Lafarge 1081 (1,2 %) |LAFARG

17 —* Code d' éhique " (1995) du Groupe Lagardere 4412 (4,7 %) |LAGARD

18 —“ Lamisson du groupe LVMH et sesvdeurs” 674 (0,7 %) LVMH
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19 — “ Notre éhique: vaeurs & comportements” (1992) du| 2383 (2,6 %) |PSAV
groupe PSA

20 —* Avenant au contrat detravail ” (1995) du groupe PSA 1105(1,2%) |PSAC

21 —* Les principes de Renault en GRH ” (1995) 1047 (1,1 %) | RENRH
22 —" Code de déontologie ” (1994) de Renault 1667 (1,8 %) | RENC
23 —" Principes pour I'action” (1993) de Rhéne-Poulenc 812 (0,9 %) RHONP
24- " Charte d' é&hique ” de Suez Lyonnaise des Eaux ” (1998) 1419 (1,5%) |SLEC
25- * Vaeurs du Groupe Suez Lyonnaise desEaux ”  (1999) 3014 (3,2%) |SLEV

26 —*“ Charte sécurité-environnement ” (1992) de Total 259 (0,3%) |TOTAL
27 —" Nos 7 valeurs” (1998) de Vivendi 523 (0,6 %) VIVENDI
28 —“ Code d éthique des affaires” (1993) de BP France 4536 (49 %) |BP

29 - “ Code de conduite des affares internationales et Principes| 6503 (7 %) CATERC
d action” (1992) de Caterpillar France

30 —* Nous et hos vaeurs communes” (1996) de Caterpillar 739 (0,8 %) CATERV
31-" Lecoded éhique ” (1996) d Eridania Beghin-Say 680 (0,7 %) EBSC

32 —" Vidon, missons et vdeurs” d Eridania Beghin-Say 217 (0,2 %) EBSV

33 - “ Politique de conduite des affaires” (1994) de Esso SAF 3345 (3,6 %) | ESSO

34 — “ Qudité, santé, curité et environnement : une palitique | 815 (0,9 %) FINA
pour notre Groupe” (1992) de Fina

35- “ Guide de la pratique des affares” (1994) de Hewlett-| 8220 (8,8 %) |HP
Packard

36- “ Régles de conduite dansles affaires” (1998) d' IBM 11320 (12,2| IBMBCG
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%)

37- “ Lesprincipesd’ IBM ” (1995). 131(0,1%) |IBMPR

38- “ Régles de conduite” (1994) de Mobil 2571 (2,8%) |MOBILC
39- “ Vidon, misson, vaeurs” (1995) de Mohil 267 (0,3 %) MOBILV
40- “ Le credo de Matsuchita” (1993) de Panasonic 389 (0,42 %) |PANASO
41- “ L’ esprit Philips” (1993) 1896 (2%) | PHILIV
42- “ Le code de conduite” (1993) de Philips 897 (1 %) PHILIC
43- “ Lapolitique socide ” (1995) de Philips 2158 (2,3%) |PHILRH
44- “ Notreraison d' ére” (1993) de Procter & Gamble 737 (0,8 %) P& GV

45— * Une responsabilité que vous partagez” (1992) de Procter | 4126 (4,4 %) | P&GC

& Gamble

46- “ Ethique des affaires” (1994) de Rank Xerox 566 (0,6 %) RXC
47- “ Lelivrebleu” (1995) de Rank Xerox 1290 (1,4 %) |RXV
48- “ Principes de conduite” (1997) de Shell 2063 (2,2 %) |SHELL
49- “ L’ esprit Sony France” 213 (0,2 %) SONY
50- “ Les responsahilités” (1995) de Unilever 899 (1 %) UNILEV
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