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Les compétences éthiques créent-elles de la val@ur
Résumé :

Dans cette communication, nous souhaitons compeequkelles sont les sources éventuelles
de création de valeur engendrée par des compététitgaes. Dans une premiére partie, nous
élaborons une grille théorique qui emprunte a laHGRU management stratégique et a la
finance afin de préciser le concept de compétenioigue et d’identifier les principaux
mécanismes de la création de valeur qui lui sopliGggbles. Dans une seconde partie, nous
confrontons la grille élaborée a une étude de oasumt sur la démarche EVEIL-Tourisme qui
est une démarche collective de progres visantfaseif des pratiques touristiques durables en
Provence. Impulsée par I'association Citoyens deelae, la démarche Eveil-Tourisme a fait
I'objet d’une expérimentation sur le Pays d’Aubagneale I'Etoile, initiée en 2007, ol dix-
huit structures touristiques sont actuellement eqamnées dans leurs efforts en faveur d’'un
tourisme responsable et solidaire. L'expériencaliétu conduit a une premiére « mise a
I'épreuve des faits » de la grille théorique cosdant a deux ensembles de résultats.
Premierement, I'approche inductive suivie apporés éclaircissements sur le concept de
compétence éthique, dont le contenu est precigfieadonne lieu a I'élaboration d’'un modéle
des compétences éthiques. Deuxiemement, les itiera@ntre de telles compétences et la
création de valeur sont examinées au travers de tr@canismes: les gains qu'elles
engendrent, les codts qu'elles suscitent et legdences d’'un management des parties
prenantes en termes de création et de répartiéida daleur créée.

Mots clés : compétences éthiques, développemeabldyitourisme solidaire, RSE.

Ethical competencies: do they create economic valde
Abstract

The purpose of this presentation is to examine kwvisicurces, if any, create the economic
value generated by ethical competencies. Firstuile a theorical framework which borrows
from human resources management, strategic manageme finance in order to clarify the
concept of ethical competency and to identify th@mmechanisms whereby it generates
economic value. Then, we test our framework by ypglit to a specific case study. In this
case called "Eveil-Tourisme", tourism-induced sustile practices are being shared and
developed throughout the Provence region by aaolke process-improvement network. The
"Eveil-Tourisme" initiative was experimentally lathred in the Aubagne and Etoile area in
2007 by a non-profit organization called Citoyeesla Terre. Now, the organization supports
18 tourism-related business units in their effaids adopt and spread responsible and
mutually-beneficial tourism pratices. Our theoratidramework is fact-tested on this
experiment and the resulting conclusions can besiflad into two main categories. First, our
inductive approach clarifies the meaning of thacalhcompetency concept and leads to the
construction of an ethical competency model. Secdhé interactions between these
competencies and the value-creation processesalgrad via three distinct mechanisms: the
gains they generate, the costs they involve, aadntipact of stakeholder management on the
creation and distribution of the value thus created

Key words: ethical competencies, sustainable deweémt, mutually-beneficial tourism,
corporate social responsibility.



Introduction

Depuis les années 1980, le concept de compétepmmgeessivement investi les sciences de
gestion, prenant une importance croissante enogesdis ressources humaines (GRH), en
management stratégique (MS), et plus récemmerinande, en particulier dans le cadre des
théories cognitives et comportementales de la ioréate valeur (Charreaux, 2002, 2005 ;
Wirtz, 2006). Selon Dejoux et Dietrich (2005), satroduction dans les pratiques de gestion
est consécutive a des mutations socio-économitgesd I'évolution des modeles productifs.
Dans ce domaine, comme dans d’autres, I'approche;dise se différencie de I'approche
anglo-saxonne. En France, la gestion des compé&enéeergé du champ des pratiques des
grandes entreprises et concernait a l'origine lan&tion des opérateurs, avec un ancrage
résolument gestionnaire (Dejoux et Dietrich, 20@@ejamare Le Deist et Winterton, 2005).
Aux Etats-Unis, la compétence est née de la psggimi partir des travaux de McClelland
(1976), enseignant a Harvard, qui souhaitait congnecomment la compétence individuelle
des managers pouvait étre a l'origine d'une peréoroe supérieure. Aujourd’hui, la
compétence englobe des dimensions multiples etecoadous les salariés, mais le concept
souffre encore d'une relative faiblesse concepguelld’une certaine confusion qui sont les
corollaires de son succes (Dejoux et Dietrich, 2@¥amare Le Deist et Winterton, 2005).
Notre recherche porte sur un type de compétena@saern phase d’émergence tant dans les
entreprises que dans la littérature académique cdenpétences éthiques. Si la question de
I'éthique n’est pas un sujet récent pour les s@endu management, son association au
concept de compétence l'est davantage. La plupast aliteurs s’intéressant a ce sujet
adoptent une approche centrée sur les compétendegduelles, dans une perspective
cohérente avec la tradition GRH (Cheetham et Chjve®96, 1998 ; Nilles, 2002, 2004 ;
Arbouche, 2008 ; Noél Lemaitre et Krohmer, 201G)j.r&vanche, peu d’auteurs en MS ont
travaillé sur les compétences organisationnellestratégiques intégrant I'éthique (Durand,
2000 ; Mercier 2000).

Dans les entreprises, I'urgence éthique se maaifest le succes grandissant de pratiques se
voulant plus responsables, dans I'optique d’'un kgppement durable (DD, désormais) de la
planete. Défini comme «un développement qui répame besoins du présent sans
compromettre la capacité des générations future§mndre aux leurs » (CMED 1987, p 51),
le DD est devenu un enjeu stratégique majeur pounambre croissant d’entreprises qui
I'intégrent progressivement dans leur politiqueregponsabilité sociale (RSE) tant pour des
raisons philanthropiques et éthiques que pour desens pragmatiques (Pasquero, 2005).
Cependant, la mise en ceuvre est complexe au norganisationnel car le DD fait référence
a des enjeux et des problemes globaux dont lautisoldéborde largement le cadre micro-
economique. Dans cette perspective, nous partonkhgaothése que des compétences,
individuelles et organisationnelles intégrant landnsion éthique sont plus que jamais
nécessaires en ces temps de crise protéiforme,iatisgd et structurelle. On peut supposer
gue de telles compétences permettraient, d’'une gartorganisations d’explorer de nouvelles
voies stratégiques, plus conformes aux enjeux dudd@’autre part, de fournir des parades
endogenes aux dérives d’'un capitalisme dérégulgorawis sans challenger idéologique
sérieux a I'échelle planétaire (Martinet, 2008).

Nos questions de recherche sont alors les suivartgsComment peut-on définir ces
nouvelles compétences et quel contenu peut-oraféeoter ? 2) La question de la création de
valeur étant essentielle dans toute démarche gesii@, selon quels mécanismes ces
compétences peuvent-elles devenir sources de amédeg valeur ? Pour répondre a ces
questions, l'article procéde en deux grandes étdpass une premiéere étape, les questions
des compétences éthiques et de la création deryaent examinées selon une triple



approche empruntant aux domaines de la GRH, dutM$ k& finance afin de parvenir a une
grille théorique adaptée aux enjeux de I'étude. Dane seconde étape, les orientations
méthodologiques retenues sont explicitées, le wakquel s’appuie I'étude est exposeé et les
résultats de la recherche sont présentés. llsdiscités en conclusion comme une premiére
« mise a I'épreuve des faits » contribuant a I'émgsement de la grille théorique élaborée.

1. Le cadre conceptuel et théorique de I'étude

Apres avoir examiné les concepts de compétence ebuhpétence éthique, nous mobilisons
les théories financieres afin d’expliquer les méxaes régissant la création de valeur.

1.1. Du concept de compétence a celui de compétenéthiques
1.1.1. Le concept de compétence en sciences deigest

La thématique des compétences s’est progressivemeonsee dans les sciences de gestion
depuis le milieu des années 1980, en particuligBRi et en MS, mais selon des modalités
différentes. La GRH met l'accent sur les ressouliceéviduelles des salariés et sur les
conditions de leur développement en distinguans lonensions principales : les savoirs ou
compétences cognitives (connaissances théorigapacité de compréhension, de conception
et de décision), les savoir-faire ou compétencastionnelles (capacité a mettre en pratique
de facon performante) et les savoir étre ou compét comportementales et sociales
(attitudes, comportements et facultés d’adaptatiea individus) (Durand, 2000 ; Persais,
2004 ; Delamare Le Deist et Winterton, 2005). Sances aupres des responsables RH
consacre le passage d’'une gestion administrativpedsonnel & une véritable gestion des
ressources humaines (Dejoux et Dietrich, 2005)l@atompétence va au-dela de la notion
restrictive de qualification pour désigner les neawx comportements et les valeurs que
I'entreprise attend de ses salariés. La mobilisatio concept en ces périodes de crise et de
grandes transformations parait de ce fait par@ogihent prometteuse car la gestion des
compétences répond essentiellement a une probtgreadu changement et aux exigences de
compétitivité qui s'imposent aux entreprises damsenvironnement concurrentiel chaotique.
Son ancrage stratégique est donc essentiel, y coogors ses applications en GRH (Rouby et
Thomas, 2009).

En MS, ce sont les compétences organisationndlle€g, (donc collectives, qui sont au cceur
de la réflexion. Elles donnent lieu, des les annE¥30, a une théorie de la concurrence
fondée sur les compétences qui s’émancipe progezssint de laresource-based view
(RBV) dont elle est issue (Prahalad et Hamel, 1989@mel, 1994 ; Sanchez ak, 1996 ;
Heene et Sanchez, 1997). Rouby et Thomas (200#)iss&int une CO comme « une action
collective finalisée et intentionnelle qui combides ressources et des compétences de
niveaux plus élémentaires pour créer de la vate(p. 54). Une CO devient centrale
lorsqu’elle engendre un succes stratégique et moRfdentreprise un avantage concurrentiel
soutenable (ACS) (Prahalad et Hamel, 1990 ; Hair894). L'approche offre une nouvelle
articulation entre les ressources et les produitanettant I'accent sur les apprentissages
générateurs d’innovation. L’identification, I'expiation, la protection et le développement de
compétences centrales deviennent alors des foscttmatégiques majeures. Dans cette
perspective, Rouby et Thomas (2004, 2009) identifteng principes favorisant le repérage et
le pilotage de la compétence : 1) le principe dierct la compétence est le résultat d’'une mise
en action combinée de ressources ; 2) le princpeimhlité : elle est le résultat d’'une
intention stratégique ; 3) le principe systémiq@ie est une combinaison de ressources, de
compétences individuelles et collectives, et deacidgs ; 4) le principe de lisibilité et de
reconnaissance : elle répond a un besoin de mataile peut donc étre évaluée en termes de
performance sur le marché ; 5) le principe dynamigtexploitation, le développement et le



renouvellement de la compétence supposent une ataiion de savoirs, un apprentissage
collectif et la conception de nouvelles combinagsda ressources et de compétences.

Les auteurs notent que larticulation entre lesragipes individuelle et stratégique de la
compétence au travers, par exemple, de la GPEQi¢Bd¥évisionnelle des Emplois et des
Compétences) semble aujourd’hui encore bien fra@euby et Thomas, 2009) car le
passage entre des compétences individuelles é¢gitraes ne se résume pas a une simple
agrégation des premieres, méme si le niveau ciblsrprésente comme le lieu privilégié de
leur articulation. C’est, en effet, dans l'inteliaat entre différents types de ressources,
humaines et matérielles, qu’'une synergie se pragtugermet a I'entreprise d’atteindre ses
objectifs stratégiques et le niveau de performawmehaité. Durand (2000) parle a ce sujet
d’'une « alchimie de la compétence ». Pour l'autkas processus par lesquels une entreprise
assure le déploiement coordonné de ses ressommedéxlenchés, puis entretenus, grace a la
vision stratégique et a la culture qui constitugnt« ciment organisationnel » favorisant la
mobilisation et la cohésion des ressources humainesur d’'un projet commun (Durand,
2000, p. 90). Les savoirs, savoir-faire et savaie &ont pour l'auteur des dimensions
interdépendantes de la compétence qui se nourrisednellement.

Allant au-dela de cette présentation classiqueamate Le Deist et Winterton (2005)
introduisent le concept de méta-compétences afinrashelre compte des compétences
nécessaires pour acquérir et développer les diff@rgavoirs ¢ognitive competengesavoir-
faire (functional competengeet savoir étregocial competengde Les méta-compétences se
présentent alors comme des compétences de nivgagriesu facilitant les capacités
d’apprentissage individuel ou organisationnel. Em ®ens, les méta-compétences se
distinguent des précédentes dans la mesure ou felbdgent leur acquisition car elles
integrent la capacité « d’apprendre a apprendteserr identification permet aux auteurs de
proposer un modele qu’ils schématisent conforméradatfigure 1. Cette modélisation tient
compte de linter-dépendance des dimensions deomapétence et de la complexité des
processus a I'ceuvre dans la construction et leungliement des compétences.

Figure 1 : les dimensions de la compétence
Cognitive competence

Meta- We

Functional competence Social competence

Source : Delamare Le Deist et Winterton (2005,. 4

1.1.2. Les compétences éthiques

Bien que I'éthique fasse I'objet d’'une abondarit&dature en sciences de gestion, le concept
de « compétence éthique » n’en est encore qu'aasepd’émergence. Selon Mercier (2000,
2004), I'éthique d’entreprise regroupe un ensendelgrincipes, de valeurs et de croyances
qui dirigent la conduite des individus. Elle segeméte comme une recherche identitaire avec
pour ambition de distinguer, par une réflexion perelle, la bonne et la mauvaise facon
d’'agir. Elle procede d’'une démarche de questionmeérser les fins de l'action et sur les
principes qui lui sont sous-jacents. Par opposiola morale qui releve de la conscience



individuelle et présente un caractere impéragthique se décline dans des univers appliqués
car sa vocation est éminemment pratiqgue. Dans ledmales affaires, I'éthique nécessite,
avant toute prise de décision, d’'analyser attemterg le contexte, les fondements et les
conséquences de la décision. En ce sens, ellestiegdie de la déontologie qui renvoie a un
ensemble de regles propres a une profession girésente toujours un caractére obligatoire,
tout manquement pouvant entrainer des sanction&tBique d’entreprise se manifeste au
travers de la culture organisationnelle, une foukure ne repose pas néecessairement sur des
fondements éthiques et peut méme, dans certains géaser les dirigeants désireux
d’introduire des démarches éthiques dans I'entsegMercier, 2000, 2004).

Associée aux compétences, I'éthique est encorenpghilisée dans la littérature. Elle est
identifiee par Cheetham et Chivers (1996, 1998) menune cinquieme dimension a part
entiere qui compléte les savoirs, les savoir-faee,savoir étre et les méta-compétences. Les
auteurs deéfinissent les compétences éthiques cdmpessession de valeurs personnelles et
professionnelles déterminant I'aptitude a exeresr jdgements valides dans des situations de
travail' (Cheetham et Chivers, 1996, p. 24). Leur modéterae une place importante aux
valeurs éthiques qu'ils choisissent de classereax d@atégories : personnelles (respect de la
loi, adhésion a une morale religieuse ou a un qmEteonnel moral, sensibilité sociale et
morale) et professionnelles (respect des regleslébmtologie en vigueur). Cheetham et
Chivers (1996) notent que les valeurs éthiques hoemes connaissances théoriques, sont peu
utiles tant qu’elles ne sont pas appliquées. Lapgtence éthique fait donc référence a la
capacité d'un individu a appliquer des valeurs deoh efficace et appropriée dans un
environnement professionnel. De méme, Noél Lemaitr&rohmer (2010) reconnectent le
concept de « compétence », défini comme une colgbimae ressources en vue de faire face
a une situation donnée, avec celui « d’éthiqguewintégrant les valeurs dans le systeme de
ressources mobilisé pour conduire l'individu a phenune décision juste.

Certains auteurs choisissent de définir la compéta¥thique en référence a I'éthique des
vertus d’Aristote, une vertu étant une dispositam l'individu a agir de facon juste et
équilibrée. Ainsi Nilles (2004) définit I'éthiqueomme étant « d’'une part, la disposition
individuelle a agir selon les vertus, d’autre péatréflexion sur les comportements qui en
découlent ou sur la perception et les jugementgatiur dont ils font I'objet ». L’auteur met
'accent sur la capacité interprétative de I'acteampétent qui doit pouvoir reconnaitre des
situations singuliéres justifiant de déroger auyle® et aux procédures en vigueur, pour en
inventer de nouvelles. La capacité réflexive etigiéonelle de I'acteur compétent est
particulierement cruciale lorsque se pose a ludilamme éthique. Son libre arbitre est alors
mis a mal car il doit décider entre plusieurs altives délicates le conduisant a appliquer des
principes distincts, voire contraires, susceptiblds présenter des avantages et des
inconvénients équivalents (Noél Lemaitre et Krohm2010). Se référant également a
I'éthique des vertus, Arbouche (2008) considere«@hique » et « compétence » sont
étroitement liées dans la mesure ou toute compétenine visée transformative qui augmente
la puissance de celui qui I'acquiert et donc sepaasabilités.

Notre revue de littérature montre que les autetasatllant sur la compétence éthique
s’inscrivent tres nettement dans le champ de la GRRki que le remarque Baret (2007), la
théorie des compétences mobilisée en MS, s'intérgmsncipalement aux fonctions
d’acquisition, d’organisation et de combinaison dessources permettant de produire de la
valeur, mais elle passe sous silence les mécaniparegsquels une organisation évolue et
s’approprie de nouvelles valeurs fondées sur gaonssbilité sociétale. Dans le champ du
MS, quelques travaux peuvent néanmoins étre sadigAinsi, Durand (2000) aborde
indirectement la question en mettant I'accent ggrvaleurs et les facteurs identitaires qui

! “The possession of appropriate personal and psinieal values and the ability to make sound judgesme
based upon these in work-related situations”.



constituent les fondements de la culture orgamisaglle et qui jouent le réle d'un « ciment
nécessaire au déploiement coordonné et intégréedssurces » (Durand, 2000, p. 97). Quant
a Mercier (2000, 2004), il s'intéresse a la forsation de I'éthique dans les entreprises
envisagée comme un outil stratégique pertinentutelar définit la formalisation de I'éthique
comme «une démarche de rédaction par I'entrepdtise ou de plusieurs documents
énoncant ses valeurs, idéaux, croyances, princdpgrescriptions. L'entreprise y explicite
ses finalités ainsi que les droits et obligatioassds différentes parties prenantes » (Mercier,
2004, p. 9). L'auteur identifie deux principaux popts de formalisation de I'éthique : 1) le
credo, centré sur la culture organisationnelle exirime une volonté d’adhésion individuelle
aux valeurs et buts de I'entreprise, et 2) le céoiegé sur des regles auxquelles le personnel
est prié d’adhérer (Mercier, 2000). Noél Lemaitrd&Keohmer (2010, p. 82) précisent qu’en
formalisant son éthique, I'entreprise peut expicies attentes vis-a-vis de son personnel et
de ses partenaires, et exiger que ses valeursmsegtisent dans leur comportement. Mercier
(2000) met cependant en garde contre le risquestdimentalisation de I'éthique, cette
derniere pouvant étre assimilée a une forme d'agel de I'excellence privée de toute
dimension critique a des fins productivistes. L&autconclut sur la nécessité d’une approche
réflexive et critique permettant, d'une part, deaber les enjeux économiques, sociaux et
environnementaux auxqguels sont confrontées les@aons, et d’'autre part, de réduire les
controverses et les insatisfactions que la forraadia de I'éthique peut engendrer dans les
entreprises. Comme le note l'auteur (p. 120), «cl@¥ts occasionnés par la mise en place
d’'une politique éthique formalisée sont assimilésnainvestissement ». Nous souhaitons a
présent examiner les mécanismes par lesquels umgétence éthique peut créer (ou détruire)
de la valeur et rendre ainsi I'investissement tteistéou pas).

1.2. Les compétences éthiques et la création deeuad

hY

1.2.1. De l'approche contractuelle a I'approche caogtive et comportementale de la
valeur

Nous examinons a présent les théories mobilisédmance pour expliquer les mécanismes
générateurs de valeur: les théories contractugbesionnariale et partenariale), puis,
I'approche cognitive et comportementale qui rendleve cadre de pensée classique tout en
établissant des passerelles entre finance, GRHset M

Pour I'approche contractuelle, la création de vakst d’origine disciplinaire : il s’agit, par
une gouvernance fondée sur le controle et I'inoitatd’empécher le dirigeant de s’approprier
une part trop importante de la rente. L'approchalégline en deux courants. Le premier,
qualifié d’actionnarial, est centré sur la relatiantionnaire-dirigeant. L’objectif est de
minimiser les conflits d’'intérét qui surgissent ddes firmes managériales entre actionnaires
et dirigeants en raison de I'asymétrie informatelterrésultant de la séparation entre I'apport
en capital et la gestion. La gouvernance vise a@onsstaurer des mécanismes de controle
pour discipliner les dirigeants et les inciter aratans I'intérét des actionnaires (Berle et
Means, 1932 ; Jensen et Meckling ; 1976 ; Fama 1%8fma et Jensen, 1983a et b). Ce
contrdle engendre des colts, appelés colts d’aggqutleconvient de minimiser : colts de
surveillance générés pour limiter le comportemeppootuniste des dirigeants, colts de
dédouanement engagés par le dirigeant pour radegractionnaires, et perte résiduelle liée
aux éventuels conflits non résolus grace au digpdsi contrdle déployé. Le second courant,
qualifié de partenarial, élargit I'approche préa#idea I'ensemble des parties prenantes. Dans
le prolongement de la théorie des parties prenatdesloppée par Freeman (1984), une
vision pluraliste (ou partenariale) de la créatienvaleur émerge, dans les années 1990, pour
souligner le caractére réducteur de la vision aotwiale qui sous-estime le rble réel des
parties prenantes (@takeholdersdans la création de la valeur et, des lors,aue légitimité



dans la répartition de cette derniere (Brandenlweg8tuart, 1996 ; Charreaux et Desbrieres,
1998 ; Zingales, 1998). Une partie prenante esinidétomme tout individu ou groupe
d’individus pouvant affecter I'organisation, ouettffecté par la réalisation des objectifs de
celle-ci (Freeman, 1984). Puisque tous $takeholdersassument une partie du risque
résiduel, il parait légitime qu’ils recoivent aussie part de la rente. L’approche contractuelle
(actionnariale ou partenariale) met I'accent sarléviers disciplinaires censés minimiser les
colts d’agence et maximiser la valeur créée. dis’an particulier, de trouver une répartition
optimale de la valeur minimisant les risques defltengénérateurs de colts (Charreaux,
2002, 2003 ; Wirtz, 2006).

La vision cognitive et comportementale marque @adle rupture avec la précédente car elle
ne réduit pas la création de valeur a un simpldlpme de discipline. Inspirée par divers
courants issus de la littérature en strafégitle met plutdt I'accent sur les questions re&si
aux apprentissages, aux compétences et aux inapsajui constituent des sources réelles de
création de valeur, le gain engendré corresporalastipplément de valeur produit grace aux
compétences des différentes parties prenantes. d@ttesperspective, Zingales (2000, p. 1649
cité par Charreaux, 2006, p. 83), redéfinit le gi@cipal du systéme de gouvernance comme
étant « d’aligner la capacité a saisir les oppatdsrde croissance et I'appropriation des gains
qui en sont issus », tout en minimisant les codieqg découlent. Le systeme de gouvernance
doit favoriser les gains de compéterices ajustant les compétences des différentes partie
prenantes, grace a l'innovation et a I'apprentissagut en minimisant les co(ts qui en
découlent. Des conflits cognitifs peuvent néanma@oggir et entrainer des codts. Wirtz
(2006) distingue trois sortes de codts cognitifss colts dementoring engendrés pour

« mettre aux normes » le comportement des dirigeaum usages en vigueur dans le monde
professionnel de leurs partenaires, les colts deicton, engagés pour faire comprendre
'intérét intrinseque d'un projet, et les colts wgs résiduels liés a la part
d'incompréhension qui subsiste. En définitive, @gproches nous paraissent davantage
complémentaires qu’opposées car I'objectif du sgstéle gouvernance est bien d’accroitre
I'efficience globale et de maximiser la valeur.

1.2.2. Ethique et création de valeur : du role dédthique a celui de compétence éthique

Les théories mobilisées en finance ne font pasi@tgrhent référence aux « compétences
éthiques ». Alors, peut-on faire rimer compétertbégée et création de valeur ? La prise de
conscience du monde de la finance pour les quesétinques s’est faite en plusieurs phases
indiquées en référence aux principaux courants lleébici-dessus :

Pour le discours économique « standard », la smdponsabilité de I'entreprise est de
maximiser la valeur économique et plus particufieest la valeur actionnariale (Friedman,
1970). A la suite des nombreuses dérives managgériabservées ces derniéres années et
dénoncées dans la littérature financiére (Zingaeep), les préoccupations éthiques ont pris
de limportance dans les milieux, académique etfgsgionnel, de la finance. Des
recommandations émanant de comités d’experts serét@ment sous la forme de livres
blancs, de codes de bonnes conduites (codeesif practicesrapports Viénot de 1995 et
1999) et de lois (loi sur les nouvelles régulatiéosnomiques, dite NRE, de 2001) dont le but
est d’'améliorer la protection des investisseurgleelimiter le pouvoir et I'enracinement des
dirigeants, grace a un renforcement du controkrmet par le biais du conseil d’administration
ou des auditeurs. Des mécanismes de contréle oésfant ainsi été mis en place afin de
limiter les abus des dirigeants soupconnés de éteupine part trop importante de la valeur

2 Tels que le courant comportemental, la théorielutiomniste, la théorie fondée sur les ressourdeles
compétences, le courant de I'apprentissage orgamsel.

3 Afin d"éviter 'ambiguité du terme « cognitif », @freaux (2005) fait référence au terme de gain codepétence », plutdt
gu’a celui de gain cognitif.



créée, au détriment des actionnaires. Il s’estldppé ce que nous hommerons une éthique
actionnariale visant les dirigeants, mais laissi@nt6té les autres parties prenantes.
L’approche partenariale a enrichi le cadre darmalysécédent en rendant légitime la
redistribution d’'une part plus importante de laeualcréée non seulement aux actionnaires,
mais aussi aux autresakeholdergsalariés, clients, fournisseurs) qui assumentpare du
risque (par exemple, le projet de loi de mai 20drla « prime dividende » va dans le sens
d’une redistribution de la richesse créée verssdariés). Une éthique partenariale émerge
alors en réponse aux nouvelles interrogations upgissent : une entreprise a-t-elle le droit de
licencier bien qu’elle fasse des bénéfices ? Odélecaliser au détriment de I'emploi local ?
Jusqu’a quel point peut-elle émettre des gaz a éffserre ? Ou produire des déchets nocifs ?
Selon cette approche, il s’agit de tenir compte ide&éts de toutes les parties prenantes de
I'entreprise reconnues comme l|égitimes, qu’elleergodirectes (en relation contractuelle
avec la firme) ou indirectes (en simple relatiomfitience), volontaires ou involontaires,
(Freeman, 1984 ; Postt al, 2002). L'éthique partenariale élargit donc le readies
responsabilités de I'entreprise en introduisant responsabilité éthique des dirigeants face
aux différentsstakeholderskEn ce sens, elle peut entrer en conflit avelaphe classique
de la création de valeur centrée sur la relatidiomtaire-dirigeant.

L’approche que I'on pourrait qualifier « d’éthiquwegnitive » vise justement a réconcilier
éthique et création de valeur. En effet, selon (&aarx (2006, p.68), « la firme intervient, non
seulement pour réduire les conflits d’intéréts, snédgalement pour réduire les conflits
cognitifs et les conflits de valeurs ». L’éthiquespd alors tout son sens car les conflits de
valeur induisent des colts qu’il faut minimiser. a@leaux (2006) rejoint sur ce point
I'approche de Hogdson (1998) pour qui les principptoblemes de coordination sont dus a
des conflits cognitifs, tous les individus ne pge@ant pas la méme conception du monde. Les
valeurs, si elles divergent, peuvent induire deg@ar les conflits gu’elles engendreft.
contrario, les colts peuvent étre minimisés par l'instagratde « valeurs partagées »
(Dherment-Férere, Van der Yeught, 2011). Or, I'étaltion d’'un socle de valeurs partagées
et leur diffusion aupres des parties prenantes desitobjectifs liés a la mise en place des
compétences éthiques. Dionne-Proulx et Larochél@l @ montrent, par exemple, que
I'éthique peut contribuer a développer les compesny compris le capital humain, par les
valeurs, le partenariat et le dialogue. Dans la eméptique, Biot-Paquerot et Hasnaoui (2010)
postulent que I'émergence des codes éthiqgues (W2AB5a et b) permet d’accroitre la
confiance et par voie de conséquence la créatioral@er (Charreaux, 2001). En outre, selon
Charreaux (2005, 2006), les colts et les gains aepétences ont aussi une dimension
comportementale. Pour l'auteur, le biais comportaalgterme qu’il préfere a celui de biais
cognitif) correspond aux situations ou des écans sonstatés entre le comportement réel des
individus et ce que préconise la regle de maxingisatle I'espérance d'utilité. D’origine
eémotionnelle ou cognitive (surconfiance, sentimdentoyauté...), il expliquerait les décisions
non rationnelles prises au niveau des systemesulegiance. Les décisions stratégiques et
les comportements effectifs des dirigeants s’apypiiser des schémas mentaux, des croyances
communes, qui peuvent biaiser/orienter les décsitams un certain sens. L'éthique et les
valeurs d’un individu s’apparentent a ce schématahedont il est difficile de déterminer
priori s’il oriente positivement ou négativement les diécis par rapport a la création de
valeur, bien que son influence soit généralemem¢uee négativement dans la littérature
(Thaler, 1996, Greenwich, 199%)incidence de I'éthique nous parait donc compleke’est
tout I'enjeu de cette recherche que d’en cerneefiiess sur la valeur.

2. L’enquéte empirique

Dans cette seconde partie, nous précisons lestatiams méthodologiques de la recherche,
nous présentons I'étude de cas et nous synthétiseipsincipaux résultats obtenus.



2.1. Les orientations méthodologiques de la rechdre

Les résultats de la recherche sont présentésardrd’'une étude de cas a visée exploratoire
qui repose sur un projet en phase d’expansion léaBad de la France, la démarche EVEIL-
Tourisme (EVEIL, désormais). L'un des auteurs épamtie prenante dans la conception et le
déroulement du projet étudié, cette recherche @stipnnée en recherche-intervention (RI),
définie par David (2000, p. 193) comme une apprabbderrain spécifique qui consiste a
intervenir directement et volontairement sur lersodes choses dans le cadre d’'une relation
particuliére avec les acteurs de I'organisatiorié®l La Rl répond a un double objectif qui
consiste a générer des connaissances pratiquess paur 'action, et des connaissances
théoriques plus générales. Pour David (2000), lzdRititue un cadre dans lequel peuvent
s’inscrire de nombreuses pratiques de recherclseiences de gestion. Selon Allard-Poesi et
Perret (2003), il n'y a pas véritablement de piipsion ou de regles quant au choix des
méthodes d’investigation, de diagnostic et de xéle en RI. La méthode est pragmatique et
tout outil de collecte et d'analyse des données@stptable dés lors gu'’il permet de produire
des connaissances actionnables, a la fois valu@saa scientifique et utiles pour les acteurs
de l'organisation étudiée. En outre, comme le no&tassaret al. (2008), la RI parait bien
adaptée lorsque la recherche vise a accompagmemksition des acteurs vers des pratiques
professionnelles plus « durables ».

L’étude de cas sur laquelle s’appuie la présentherehe a été réalisée auprés de
I'association a but non lucratif, Citoyens de lar€gCT), créée a Marseille en 2000, dont le
but est de préserver et de valoriser la diversité pdtrimoine naturel et culturel en
promouvant une économie responsable et solidairéRrevence et en Méditerranée. Dans
cette perspective, I'association a activement daoundra I'élaboration de la démarche EVEIL
(entre 2004 et 2006) et elle ceuvre aujourd’hui &iffasion. CT adhere a la Charte des
responsabilités humaines dont les valeurs et lasipes offrent un soubassement éthique a la
démarche. A présent, 'association compte troiargad et plus d’une trentaine de bénévoles.
Un partenariat de recherche a été établi en 200® &1 et un enseignant chercheur (EC)
contributeur du présent article. L'EC a accés &stms documents et compte rendus de
réunion et il participe occasionnellement aux axdide terrain. Il réalise a périodes régulieres
des entretiens libres ou semi directifs qu’il emstg, retranscrit dans un journal de bord, puis
codifie en fonction des variables retenues commgngates (en I'occurrence, les structures
participantes [S1, S2...S18], les compétences éthiquabilisées, les gains de valeurs, les
codts, les parties prenantes concernées). Touggsedtats obtenus sont analysés avec les
responsables de 'association qui livrent leurgtiéas. Les différentes modalités de collecte
des données et les étapes de la collaborationé&mnnhées dans le tableau 1.

2.2. L’étude de cas : la démarche EVEIL-Tourisme

La démarche EVEIL a été élaborée, entre 2004 &8,204r un petit groupe de professionnels
militants travaillant dans le domaine du tourisnmtecest a présent CT qui en assure la
coordination et la diffusion dans le Sud de la EearLe groupe a rapidement été rejoint par
des acteurs institutionnels qui souhaitaient prorooda démarche sur leurs territoires. Deux
outils de gestion ont alors été co-construits :ld)Charte EVEIL-Tourisme et loisirs
responsables et solidaires qui stipule les enjeutodrisme et les principes de responsabilité
formalisant les valeurs portées par les membresédeau ; 2) une grille d’évaluation des
pratiques professionnelles touristiques qui tradni65 critéres trés concrets les valeurs et les
principes énoncés dans la charte. A partir de 2B0Zommunauté d’agglomération du Pays
d’Aubagne et de I'Etoile (PAE) soutient la démardB¥¢EIL qui est jugée innovante et
cohérente avec le projet territorial et 'Agendal@dal.
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Tableau 1 : Les

principales étapes de la rechercle la collecte des données

Etapes de recherche

Collecte des données

Conception, lancemer
et premiéere
expérimentation de la
démarche EVEIL sur
le Pays d’Aubagne et
de I'Etoile (PAE)
2004 - 2009

tTaches pilotées par I'association CT :

- Elaboration de la démarche EVEIL-Tourisme pagtoupe de
professionnels militants (2004-2006) : identificatides valeurs quii
fondent le projet collectif, traduction de ces vateen une grille
d’évaluation des pratiques professionnelles ;

- Expérimentation de la démarche sur le Pays d’gobat de
I'Etoile (PAE), en Agenda 21 & partir de 2007 :léation et
premier suivi d& professionnels du tourismesngagés dans la
démarchedroupe 1) ;

- Analyse des premiers résultats obtenus et vakiois des
premieres expériences lors d’'un colloque a Aubadéleut 2009.

- Début 2009 : Convention de recherche et premeskaborations
concretes entre chercheur et praticien : 2 entretibres de 'EC
avec le chef de projet ; étude documentaire (rdppbactivités
depuis 2007, comptes-rendus des réunions, chatfgLEgrilles
d’évaluation, actes du colloque).

1°"¢ étape de diffusion

de la démarche EVEIL

Mars 2009 — 2010

Taches effectuées par I'association CT :

- Evaluation et suivi d& nouveaux professionnels du tourisme
engagés dans la démarcheolpe 2 dont2 quittent la démarche
en 2010 ; réeunions de concertation réunissant agjents
territoriaux et professionnels du tourisme du PAE ;

- 1*" contacts avec le réseau Forestour, adaptation diénharche ¢
diffusion aupres d& gestionnaires de foréts privéegroupe 3 :
- Journée bilan sur les 10 ans de I'association CT.
Collaboration chercheur/praticien en vue de praldes
connaissances scientifiques :

6 séances de travail (entretiens semi-directitg)frontation
des analyses EC/chef de projet,

premiéres exploitations a caractére scientifique,

réflexion conjointe sur les modalités d’expansiernal
démarche.

2eme

étape de diffusion
2011

1*" semestre : Taches effectuées par CT :
- Entretiens individuels d'évaluation @aouveaux professionnels
engagés dans la démarche et plans d'aajimuge 4) ;

- 10 visites de terrain et entretiens pour le sdes groupes 1 et 2
- 2 visites de terrain organisées pour les pradess!s du tourisme
sur le territoire ;

2°™*semestre : Taches réalisées conjointement pardt&cT :

- Comité de pilotage de la démarche EVEIL (Aubagne)

- Organisation et animation de 3 ateliers « évolut: sur le PAE
(environnement, responsabilité sociale, écononlidae) ;

- Entretiens avec la CCI du Var et le directeusdtvice tourisme
de la communauté d’agglomération TPM ;

- Entretiens EC/chef de projet ;

- Analyse des grilles d’évaluation et des plangiite des 18
structures qui restent engagées et actives fin.2011
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Des professionnels du tourisme sont alors contattéspt d’entre eux acceptent de participer
au projet pilote (ils constituent troupe 1). Le processus comporte quatre étapes :

1) Les professionnels intéressés sont réunis paer présentation détaillée au cours de
laquelle les valeurs et les principes de la ChBREIL sont commentés et explicités. Pour
intégrer le collectif, les professionnels doiveriengager a entrer dans un processus
d’amélioration continue et signer la Charte quiqoarleur engagement.

2) Les professionnels effectuent une premiere aatoétion de leurs pratiques au regard des
65 criteres de la grille EVEIL, puis le chef de jetse rend dans I'entreprise pour vérifier.

3) Les professionnels déterminent avec le chef mdgetpleurs objectifs de progres et ils
priorisent dans un plan d’action les actions quedsihaitent réaliser.

4) CT et la collectivité territoriale apportent desrvices de soutien et de valorisation afin
d’aider les professionnels & atteindre leurs olfgect

Les résultats obtenus par les professionnels esgdayes le projet pilote (groupe 1) ont fait
I'objet d’'une premiére capitalisation d’expérienpeesentée dans un colloque organisé a
Aubagne en 2009 qui a contribué a consolider é&fésdr la démarche sur le territoire.

A Tissue du colloque, sept nouveaux participaaltient le réseaugfoupe 2. Le processus
s’enclenche : signature de la Charte, autoévaluationtrole, définition du plan d’action.
Deux entreprises quittent la démarche en 2010iddifés économiques, pour l'une et
changement de propriétaire, pour l'autre). En 2@@0nouveau catalyseur de diffusion de la
démarche intervient : le réseau Forestour, associale propriétaires forestiers souhaitant
développer des activités de loisirs en forét. Gongpriétaires de foréts s’engagegtqupe

3), leurs progrés seront directement évalués pardtaur (ils ne sont donc pas pris en compte
dans cette recherche).

L’année 2011 marque une étape importante car lBatéurs de la démarche souhaitent la
faire évoluer et la diffuser plus largement. Siuvelles structures du PAE sont a leur tour
intégrées dans le réseayrqupe 4 ce qui porte a 18 le nombre de structures actuede
PAE. Des ateliers collectifs « évolution » sontammgés chez les nouveaux participants, fin
2011, afin de tisser des liens entre les acteunsref@ises, associations, responsables
institutionnels) et de favoriser la mutualisatiomsdexpériences et des compétences.
Parallelement, le projet de recherche EVEIL obtient co-financement (Université de
Toulon/collectivités territoriales varoises) et deacontres sont organisées avec la Chambre
de commerce et dindustrie du Var et avec le serviourisme de la communauté
d’agglomération Toulon Provence Méditerranée (TRifi d’envisager des possibilités de
collaboration.

2.3. Les résultats de I'étude

Les principaux objectifs de cette recherche somniréeiser le concept de compétence éthique
et d’'identifier les mécanismes de création de vabpu lui sont liés. Les résultats de la
recherche-intervention sont organisés en deux solkt premier examine les compétences
éthiques mobilisées dans le cadre de la démarcligLEMe second étudie les incidences des
compétences éthiques en termes de gains et de poltsles structures participantes.
L’ensemble des résultats est synthétisé dans uneniébieau (le tableau 2). A lissue de
I'enquéte empirique, une modélisation des compéteathiques est présentée en figure 2.

2.3.1. Les compétences éthiques : quel contenu ?

Selon une approche inductive, nous proposons danpremier temps d’identifier les
compétences éthiques mobilisées ou générées daadrkede la démarche EVEIL. A lissue
de la revue de littérature, nous choisissons dagser les compétences éthiques observées a
partir des quatre dimensions retenues par Delah®aieist et Winterton (2005) : cognitive,
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fonctionnelle, comportementale et les méta-compéenNous ne retenons pas I'option de

Cheetham et Chivers (1996, 1998) de faire de b@hiune cinquieme dimension a part
entiere.

La dimension cognitive

La démarche EVEIL améliore les connaissances @irtgpréhension des participants pour les
aider a progresser vers des pratiques touristigliessresponsables et solidaires. Grace a la
Charte EVEIL qui est commentée avant toute réupiosignée par tous les participants, une
meilleure compréhension des enjeux et des objedtifsourisme durable est favorisée. Le
socle de valeurs partagées sur lequel repose lardie canalise les acteurs et réduit les
risques de conflit cognitif et de biais comportetaén_’accompagnement individualisé, les
ateliers « évolution » et les autres outils de Emdrche contribuent a améliorer les
connaissances théoriques et techniques des pmfasts. lls peuvent ainsi intégrer
progressivement la complexité du développementhbiirdans leurs pratiques. Les valeurs
éthiques promues par la démarche font sens powctesirs et les aident a mobiliser leurs
salariés. La formalisation de ces valeurs danshiart€, leur traduction en actions concrétes
dans la grille d’évaluation et I'élaboration d’'ufap d’action individualisé, favorisent, pour
chaque entreprise participante, la définition de®@eentations stratégiques en cohérence avec
les objectifs de durabilité poursuivis.

La dimension fonctionnelle

La démarche EVEIL aide les professionnels a pregiresur dix-huit groupes de critéres
environnementaux et socio-économiques, qui tradtiisee vision multidimensionnelle de la
création de valeur. Chaque participant avance a mopre rythme, accompagné par
I'association CT et la collectivité territoriale igapportent leur soutien. Toutes les fonctions
de l'entreprise sont concernées (GRH, MS, gestinantiére, marketing), y compris le
management des parties prenantes (directes etdtel; volontaires et involontaires).

La dimension comportementale

La mise en ceuvre de la démarche EVEIL nécessiteatepétences managériales classiques
chez les participants, qui sont essentiellemeniléis (15 structures ont moins de 10 salariés
et trois ont un effectif compris entre 10 et 20sp@nes). L’approche partenariale promue par
la démarche exige également des capacités relatlearet coopératives (capacité d’écoute,
altruisme, empathie, ouverture et sensibilité aukes...). Les différentes manifestations
organisées dans le cadre de la démarche favolesdaveloppement de ces capacités.

Les méta-compétences

La démarche EVEIL sollicite les capacités réflegsivet d’analyse des participants et elle
stimule les apprentissages organisationnels et-amg@anisationnels. Chaque dirigeant doit
étre capable de se remettre en cause a l'issuéwguiation. La confrontation des points de
vue avec d’autres acteurs (I'association CT lors dsites d’évaluation, les agents de la
communauté d’agglomération, les autres participardase les « experts » invités lors des
réunions) aide les participants a progresser épasser certaines de leurs limitations propres
pour évoluer sur la voie de la RSE et du DD quit$ choisie. Ils peuvent alors régulierement
réajuster leur stratégie grace au regard extédiewhef de projet et le soutien du collectif.

2.3.2. Les compétences éthiques : quelles incidenserr la création de valeur ?

Les données collectées dans le cadre de la démBraiksont analysées sous I'angle de
I'approche partenariale de la gouvernance et derdation de valeur qui se révéle plus
appropriée a notre objet d’étude compte tenu diil gles organisations observées (office de
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tourisme, hotels, gites, restaurants, centre dgresncamping...). Nous avons donc identifié
les principales parties prenantes qui contribuenfpebcessus de création de valeur et/ou
bénéficient de sa répatrtition : les parties pregmulirectes (clients, fournisseurs, salaries) et
indirectes (autres partenaires et participantsgigdions futures, communauté locale). Au
final, les incidences des compétences éthiquesssel la démarche EVEIL sur la valeur sont
de trois types : 1) les gains engendrés (créatiowateur : la compétence induit un gain), 2)
les codts suscités (la compétence implique un c8Jites effets sur lestakeholdergcréation
et/ou répartition).

Les gains engendrés : création de valeur

L’adhésion des professionnels du tourisme a la démeaEVEIL répond a des objectifs a la
fois éthiques et économiques : il s’agit pour eexctéer davantage de valeur tout en étant
fideles a un idéal moral. Nous montrons dans ldetab2 comment chaque niveau de
compétence contribue au processus de créationlelgrva

Les compétences cognitives diffusées par la déraacht accessibles a tous les participants
par le biais des différents supports mobilisés (@h&VEIL, grille d’évaluation, autres
documents, site Internet, explications individuglledunions...). La montée en compétence
crée de la valeur et les valeurs partagées diminle=n risques de conflit cognitif et
comportemental. Les compétences fonctionnellesriboeint a la création de valeur par
différents leviers : positionnement stratégiqueyaativité, réduction des risques et des
charges, qualité des produits, fidélisation desntd, image et réputation, gains de
compétences, capacité d’'innovation. Une sourceadefgometteuse nous parait étre associée
au transfert de compétences éthiques entre leseadbgequi procede des ateliers thématiques
et de 'accompagnement des structures participabte®ffet, les compétences relationnelles
favorisent la mutualisation, la coopération, laf@mce. Elles encouragent I'émergence d’'une
intelligence collective fondée sur les relationsremcteurs qui peuvent ainsi développer de
nouvelles opportunités stratégiques a l'originenmdvation. Quant aux méta-compétences,
elles sont la clé de vodte du dispositif et la seda plus féconde de création de valeur. Elles
dynamisent les capacités d’'apprentissage et d’'eimmv des participants en suscitant leur
remise en cause et en stimulant leurs capacitieindds et d'analyse. Les méta-compétences
entrainent les professionnels sur la voie de l'amretion continue dans le domaine encore
émergent du développement durable. Elles enriaftides compétences relevant des autres
dimensions selon un processus dynamique récursfeant, leur développement prend du
temps et les responsables du projet ne sont paseeaie mesure d’en évaluer les effets.

Les codts suscitées

La mise en ceuvre des compétences éthiques engagadeenent des codts :

- des colts denentoringliés d’'une part, a I'élaboration, I'organisaticet, le suivi de cette
démarche collective, et, d’autre part, a 'acconmgagent individualisé des acteurs ;

- des codts de conviction car il faut sans cesgdogér de I'énergie pour convaincre les
institutions partenaires de donner des subventiomsyaincre les professionnels de I'intérét
de la démarche et les maintenir dans la dynamique ;

- des codts cognitifs résiduels qui restent peiokgst malgré les explications données lors des
réunions, les outils de gestion utilisés, voire¢d@ampagnement individuel ;

- des colts liés aux investissements que nécessiggtaines actions et a la montée en
compétence (formation du personnel, temps consadeé démarche, négociation avec les
différentes parties prenantes).

Pour que la démarche soit considérée comme « tentalh convient de minimiser ces codts
qui doivent étre inférieurs aux gains réalisés.
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Management desstakeholders

L’adhésion a I'éthiqgue de la démarche Eveil suppdss participants qu'ils prennent en
compte leurstakeholderdant dans le processus de création de valeurdae la répartition

de la valeur. L'analyse des grilles d’évaluationmne que le choix destakeholderdlirects
(fournisseurs, clients, salariés) se fait conformétra I'éthique de la démarche. Concernant
les fournisseurs, les participants sont incitésrigil@gier une politigue d’achats locaux et
responsables, de préférence bio ou équitablesa-Vis-des clients, les participants sont
encouragés a accueillir tous les publics, en pditic les personnes handicapées
(aménagements adaptés, label tourisme et handetafipancierement plus fragiles (en
prévoyant, par exemple, des tarifs plus avantageux les étudiants, les RMistes et les
enfants). L’enquéte montre que ces mesures repetsam colt considéré comme marginal
par les structures qui les mettent en ceuvre, etflga’se révelent économiquement rentables
pour deux raisons majeures. Premiérement, peurdielgies touristiques sont équipées pour
accueillir des personnes handicapées dans la ré@eles qui le sont augmentent ainsi
considérablement leur taux d’occupation car lesragéments réalisés pour les personnes
handicapées intéressent également d’autres catégiwiclients (personnes agées, blessées ou
recherchant un plus grand confort). Deuxiememaest, facilités de paiement accordées a
certaines catégories de clients contribuent a siésaaliser I'activité touristique et donc a
augmenter le taux de rentabilité des investissesn®alr rapport aux salariés, la responsabilité
sociale des organisations adhérentes se manifestédfégents niveaux : embauche (en
favorisant 'emploi local, 'emploi non précaire kg#mploi de personnes en difficulté telles
que des personnes en réinsertion), remunération’gpsroi de primes), formation (initiation
aux écogestes), santé et sécurité au travail, ttatien des salariés (entretiens annuels,
réunions d’équipe). D’autres parties prenantesréotits sont €également concernées. Les
partenaires locaux et les autres participants diéaarche EVEIL bénéficient des gains issus
de la coopération (prescription ou achat des ptedlgs partenaires ou des autres acteurs de
la démarche). La communauté locale bénéficie désrredités positives produites par la
démarche (réduction des nuisances, valeur crééke garritoire) et plus globalement de la
politique territoriale (gratuité des transports,ugernance participative). Les générations
futures sont également prises en compte (protediwnpatrimoine naturel et paysager,
maitrise des consommations énergétiques et engeation des déchets, préservation des
ressources naturelles).

Conformément a I'approche partenariale, le managemes parties prenantes intégré a la
démarche EVEIL vise donc tout a la fois la créatitnvaleur et une redistribution « plus
juste » de la valeur créée. Ainsi, les compéterdthgues de la dimension fonctionnelle
prennent en compte les intéréts des générationsefut la responsabilité environnementale
de I'entreprise se traduit par un renoncement adéanéfice de court terme pour une création
de richesse a long terme, grace aux compétenass dida maitrise de la consommation en
énergie et en eau, a la gestion des eaux uséesdlgdists et des transports. De méme, les
compétences liées a la mise en ceuvre d'une pditiachat responsable et centrée sur les
produits locaux permettent de redistribuer la wvalgars un type de fournisseurs en
adéquation avec une économie responsable et seli@aifin, les compétences liees a la mise
en ceuvre de la responsabilité sociale visent aildist une part de richesse aux clients
défavorisés (politique de prix différenciés, amé@magnts), ainsi qu’'aux salariés.

L’ensemble des résultats obtenus dans le cadra dérharche EVEIL est précisé dans le
tableau 2. Puis, une modélisation des compétertbegiés est proposée en figure 2.
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Tableau 2 : Les compétences éthiques favorisées pardémarche EVEIL pour les 18 structures participantes

Les compétences éthiques Dimensions Structures (S) Création de Valeur Distribution de Codt
favorisées par la démarche concernées ayant réalisé des Valeur (parties
EVEIL progrés notables prenantes)
Définition d'un socle de valeurs | Cognitive Concerne toutes lgsOui : Oui :

sous-jacent a I'action : Charte de
responsabilités humaihe
Connaissance du tourisme
responsable et solidaire
Compréhension des enjeux et de
externalités du tourisme
Compréhension des principaux
objectifs et principes d’'un
tourisme responsable pour un DI
du territoiré

Connaissance des pratiques
professionnelles pour un tourism
responsable

S

structures
participantes

- Création de valeur

(transversale) pour tous le

participants

- Montée en compétence

- Diminution des biais
cognitifs (réduction des
risques de conflits de
valeur)

192}

- CoQt dementoring
(codt d’élaboration,
d’organisation et de
suivi de la démarche),
- Codts de conviction
(vis-a-vis des
institutions et des
professionnels
partenaires),

- Codts cognitifs
résiduels (difficiles a
évaluer mais
perceptibles)

Mise en ceuvre des pratiques
professionnelles : 18 groupes de
criteres traduisant une approche
multidimensionnelle de la créatio
de valeur :

>

1. Politique d’achat responsable Fonctionnelle )/ S13 Oui (positionnement Fournisseurs Oui (codt de recherch
stratégique, valorisation de
I'offre)
2. Préservation et valorisation du Fonctionnelle S3/ S7 Oui (attractivité) Générations Pas pour les participant
paysage local futures/Communauté Oui pour la collectivité
3. Maitrise de la consommation erFonctionnelle S1/ S2/ S3/ S4/ S5/ Oui (baisse des charges) Générations futureui (investissement)

énergie

S9

4 « Le respect de toute forme de vie et le droié@ vie en dignité, la préférence pour le dialogluedt que pour la violence, la compassion etdiatibn aux autres, la solidarité et I'hospitalité,
la véracité et la sincérité, la paix et 'harmor&justice et I'équité, la préférence pour le boiemmun plutdét que pour l'intérét particulier. »tét de Alliance pour un monde responsable,
pluriel et solidaire, <http://www.alliance21.ordtfremes/charter/docs/charter_finale1101_fr.pdf>
5 Protection et valorisation des ressources enveorentales et patrimoniales, qualité de vie degdrdb, travail en partenariat des professionraddsgloppement économique et social du
territoire, gouvernance démocratique et particygaties acteurs reposant sur un principe de tregrspar
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4. Maitrise de la consommation erFonctionnelle S2/ S3/ S4/ S5/ Oui (baisse des charges) Générations futurdsaibles
eau S12/S17/ S18
5. Gestion des eaux usées Fonctionnellg Oui (baisse des risques dg Générations futures| Oui (investissement)
conflit et de proces)
6. Gestion des déchets Fonctionnelle| S6/ S8/ S10/ S12/ | Oui (réduction des volumes Générations futures| Oui (temps, implication
S16/ S17/ S18 émis, des gaspillages, recherche des solutions

gestion plus efficiente des
ressources)

techniques)

D

7. Gestion des transports

Fonctionnelle

Gratuité des
transports en
commun sur le
PAE

Oui (pour tous les usagers

Clients/usagers

Pasligoparticipants
Oui pour la collectivité

8. Maitrise de la pollution sonore|  Fonctionnelle| S16 Oui (éviter les risques de | Communauté locale| Oui (investissement,
conflits) aménagements)
9. Relations avec les autres actepFonctionnelle et | S2/ S5/ S7/ S8/ S9/ Oui (qualité des produits, | Répartition de la Oui (codts dementoring
du territoire comportementale S12/ S14/ S15/ confiance, valorisation de | valeur entre les et codts de conviction)
S16/ S17 I'offre, mutualisation) stakeholders
10. Sécurité pour les salariés et leFonctionnelle S4/ S12/ S17 Oui (réduction des Bsjju Clients/salariés Oui (réunions, achat fe
public matériel)
11. Conditions de travail des Fonctionnelle et Oui (fidélisation des Salariés Faibles
salariés/ non discrimination a comportementale salariés, incitations)
'embauche
12. Clientéles diversifiées/ non | Fonctionnelle et | S1/ S2/ S3/ S5/ Oui (fidélisation, Clients/usagers Oui (tarification selon|la
discrimination a I'accueil comportementale S10/ S12/ S15/ S17 désaisonnalisation) capacité financiére du
(accessibilités personnes client, investissements
handicapées, chéques vacances pour I'accueil des
handicapés)
13. Politique d’achats de produit$ Fonctionnelle et | S5 Oui Fournisseurs Oui (codt de
locaux : choix des fournisseurs | comportementale négociation)
14. Diversification des activités deFonctionnelle et | S2/ S6/ S7 Oui (mise en adéquation Faibles
tourisme et de loisirs comportementale des compétences)
15. Gestion de la fréquentation suFonctionnelle Oui (désaisonnalisation) Clients bfess
'année
16. Démocratie participative au | Fonctionnelle et Oui (gains politiques) Communauté locale  Oui (ttaur des

sein du territoire

comportementale

processus décisionnels
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17. Transparence des pratiques Fonctionnelle et Oui (réputation, confiance Non
comportementale

18. Systeme de management de|l&onctionnelle Oui (mais peu illustré Oui, a court terme

qualité parmi les participants)

Autres progrés constates : Cognitive et S4/ S6/ S10/ S11/ | Oui (alignement des Geénérations futures|  Oui (colt de formatio

- Sensibilisation des clients et/gucomportementale S18 comportements des salariés

du personnel aux pratiques
responsables : capacité de
transmission

et des clients)

Accompagnement individuel des
structures participantes :

- Autoévaluation : analyse critiqu
de ses pratiques a I'aide des 65
critéres de la grille

- Evaluation des « performances
obtenues et des progres réalisés
entre 2 périodes

- Remise en cause et analyse
critique de ses pratiques
professionnelles par confrontatio
avec des tiers

- Intégration de la démarche dan
la stratégie de I'entreprise,
réajustements de la stratégie en
fonction du contexte et des
nouvelles capacités générées

- Identification des points de
blocage et recherche des solutio
appropriées a chaque contexte
organisationnel

- Mutualisation des compétences
et des expériences dans le réseg
- Mise en relation avec d’autres

Méta-
compétences

)

v

>

\u

En grande partie
apportées par CT
pour faire
progresser les
structures dans les
3 autres dimension
Concerne toutes le
structures
participantes mais
I'appropriation est
difficile a évaluer

acteurs du territoire

Oui :

- Création de valeur
(transversale) pour tous le
participants et leurs
partenaires locaux
5(prescription entre

5 partenaires)

- Mise en adéquation des
compétences par apports,
création, transferts et
apprentissages
organisationnels et inter-
organisationnels

- Diminution des biais
(diminution des conflits
cognitifs et
comportementaux) et des
risques (accidents, proces
insatisfaction des clients,
des salariés...)

192}

Oui, a court terme :

- Codlt dementoring
(suivi individualisé de
la démarche),

- Codts de conviction
(diffusion de la
démarche),

- Codts cognitifs
résiduels (difficiles a
estimer mais
perceptibles et aggravé
par la crise)
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Figure 2 : Modélisation des compétences éthiques

Dim. Cognitive :

- Identifier et comprendre les enjeux éthiques
- Elaborer une stratégie organisationnelle
intégrant ces enjeux

- Connaissances théoriques et techniques
permettant d’'intégrer la complexité relative au
DD, a la RSE et a I'éthique

- Identification des valeurs stratégiques et
mobilisatrices dans I'organisation

Dim. Fonctionnelle :

- Organisation de la structure et des processus
organisationnels : planification, mise en ceuvre,
contrble et évaluation du projet stratégique et
éthique de I'entreprise

- Management fonctionnel : achats responsableg,
production intégrant les enjeux sociaux et
environnementaux, gestion financiere et
administrative, management des ressources
humaines et des équipes fondée sur le capital
humain, marketing stratégique et durable...

- Management des parties prenantes : gouvernance
de I'organisation, co-construction du projet de
RSE avec les PP, mobilisation des PP autour d'in
socle de valeurs partagées (susceptible

d’évolution) ; reddition de comptes

Dim.
Cognitive

Dim.

Dim.
Fonctionnelle

Comportementale

Méta-compétences

Dim. Comportementale :

- Capacités relationnelles et coopératives :
écoute, sensibilité aux autres, altruisme,
empathie

- Capacités managériales : mobilisation de
ressources humaines

[72)

Méta-compétences :

- Capacités réflexives, de compréhension et
d’analyse : accepter la remise en cause, faire
preuve de créativité, apprendre a apprendre
- Capacité a comprendre et a analyser le
contexte organisationnel pour s’y adapter
- Réajuster la stratégie organisationnelle autfur e
a mesure (capacités dynamiques)
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Conclusion

Bien que la question des compétences éthiques ldarentreprises se pose aujourd’hui de
facon prégnante, peu de chercheurs s’y sont irsgsisqu’a présent. Cette thématique est
traitée de facon émergente en GRH et en finanake &con élusive en MS. Nous avons donc
fixé deux objectifs complémentaires a cette redieercéclaircir le concept de compétence
éthique et en cerner les incidences sur la crédgoraleur. La grille conceptuelle et théorique
élaborée a dressé un état des lieux du sujet @angdis champs des sciences de gestion
concernés (GRH, MS et finance). Puis cette grillété mise a I'épreuve des faits en la
confrontant aux réalités observées au sein d’'ueadlde professionnels du tourisme du Sud
de la France, engagés dans une démarche de pmyif@aseur d’'un tourisme responsable,
solidaire et durable. L'analyse des données c@lésctonduit a deux types de résultats. Dans
un premier temps, nous avons identifié les difflsefiéments relevant des compétences
éthiques mobilisées ou générées dans le cadreddmarche EVEIL. Nous les avons classés
en nous appuyant sur le modele en quatre dimengimmsé par Delamare Le Deist et
Winterton (2005). Nous n’avons pas retenu I'optae Cheetham et Chivers (1996, 1998)
pour qui I'éthique est une cinquiéme dimension & patiére. Nous considérons plutdt que
I'éthique intervient dans les quatre dimensionsgnitive, fonctionnelle, comportementale, et
les méta-compétences. Cette approche inductiveugoadun éclaircissement du concept de
compétence éthigue auquel un contenu concretfest@fCombinée aux enseignements de la
littérature sur le sujet, elle donne lieu a un nedies compétences éthiques qui ouvre de
nouvelles perspectives de recherche afin de préeiséester le modéle. Dans un second
temps, nous avons examiné les incidences des cenuast éthiques observées dans I'étude
de cas sous trois angles : la création de valearcd(ts engendrés et les effets de la valeur
créée pour les autretakeholderen faisant intervenir les mécanismes de répanrtitio

Ce faisant, notre étude enrichit le cadre théoripmes les deux grands domaines considérés.
Premierement, I'introduction des méta-compétenees ¢ modéle des compétences éthiques
apporte des éclaircissements sur l'articulatiorreefg niveau individuel des compétences,
privilégié en GRH, et le niveau organisationnettestégique. Les méta-compétences exercent
un effet d’entrainement assurant I'évolution des\gétences relevant des autres dimensions
selon un processus tourbillonnaire récursif repri&sdans la figure 2 par la fleche pleine. Au
plan stratégique, les méta-compétences peuvenasgsimilées a des capacités dynamiques.
L’organisation apprenante est ainsi aspirée danmaressus vertueux qui accroit ses chances
d’atteindre les objectifs stratégiques qu’elle sfegs et qui la dote des capacités nécessaires
pour réajuster sa stratégie au fur et a mesuréralesformations, constatées ou anticipées, de
son environnement. En l'occurrence, elle progrégsdéement sur la voie de la durabilité et de
la responsabilité qu’elle a choisie. En revanchegst ici tres difficile de répondre a la
guestion, pourtant cruciale en MS, de savoir saventage concurrentiel soutenable peut étre
atteint, d’autant qu’un tel objectif n’est pas f@meent jugé prioritaire par les responsables des
petites structures étudiées. L'analyse par le mrisim la création de valeur (emprunté a la
finance) se révele alors plus fructueuse.

Deuxiemement, I'étude réalisée permet de décompesedifférents mécanismes a I'ceuvre
dans le processus de création et de distributionadealeur. Elle confirme l'intérét des
approches partenariale et cognitive dans le comtdas petites entreprises observées. Dans
I'approche disciplinaire partenariale, la questest de déterminer I'effet sur la création de
valeur d’'une éthique particuliere fondée sur ls@men compte de tous IstakeholdersLe
concept de compétence ethique n’émerge veéritableguendans I'approche cognitive (ou par
les compétences) : le systéme de gouvernance dgatisation doit alors développer des
compétences éthiques a l'origine de gains. Towdefel terme de « compétence éthique »
n'est pas explicitement posé dans la littératurarfciere (sauf dans I'étude effectuée par Noél
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Lemaitre et Krohmer (2010) sur les auditeurs). &pgroches partenariale et cognitive sont
donc incomplétes. Lorsqu’elles s’intéressent aubewa partagées, elles ne précisent pas
« quelles valeurs partager (quelle éthigue) ? » comment (quelles compétences) ? ». Alors
que la vision partenariale met généralement I'acsen une redistribution plus juste de la
richesse créée, I'étude montre qu’une prise en t®rdpsstakeholdersa également une
incidence sur la création de valeur cardtskeholdersont plus incités a créer de la valeur
s’ils en pergoivent une part plus importante.

L’étude pourra néanmoins étre poursuivie afin d'yveat, de vérifier, auprés d'autres
organisations, la validité du modéle des compétenithiques proposé et, d'autre part,
d’évaluer de facon plus fine les colts et les gangendrés par le déploiement des
compétences éthiques au sein du collectif étudié.
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