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Résumé: L'objectif principal de ce papier est d'aide les
responsables d'une organisation a non seulement eftuer une
« bonne décision » par le biais dune amélioration des
performances économiques mais aussi une décisiorbenne »,
autrement dit en cohérence autant que possible avées valeurs
éthiqgues défendues par les diverses parties prertas
directement ou indirectement impliquées. Afin de cacilier au
mieux ces deux logiques constitutives de la qualitBune décision
et mieux malitriser les risques éthiques correspondés, nous
proposerons ci-aprés une démarche d'intégration sy@matique
d'une dimension éthique opérationnelle dans les poessus de
décision des responsables d'une organisation donnégpi'elle soit
a but lucratif ou non (Procédure R.O.C. dune éthige
compétence)

Mots clefs: Qualité de décision, risque éthiqueledame éthique,
Développement durable, Responsabilité Sociale desepmises

|. INTRODUCTION

En regle générale, lorsque qu'une décision
I'amélioration du chiffre d’affaires ou contribuecanforter la
marge commerciale, elle est considérée comme ucisialé
« de qualité » voire une « bonne décision ». Toigeki cette
derniére est percue comme injuste, inéquitable, légale,
contraire aux intéréts des parties prenantes imgdg ou
impactées, alors il est peu probable que les dfjexttachés a
cette décision puissent étre atteints. En ce sems,bonne
décision est aussi une décision « bonne », c'edteaune
décision capable d'intégrer délibérément et systiéurament
une dimension éthique dans les processus de deaiEs
responsables d’une organisation voire d’une uniégestion
organisationnelle.

Au regard de la littérature managériale, il n'exipts, a notre

deviennent un réel probléme éthique pouvant jetelidcrédit
sur l'organisation concernée et détériorer gravemies
relations avec des acteurs organisationnels
stratégiques.

Aussi, afin d’améliorer la qualité de décision desponsables
managériaux et éviter en I'occurrence toute forraecdnflit
éthique, nous présenterons dans le cadre de énitte une
démarche formalisée de construction d’'une décigibhique
(Procédure R.O.C.). La procédure managériale quoretante
que nous décrierons est avant tout le résultatedhéflexion
fondée principalement sur une large revue de dittge mais
aussi des études antérieures ou encore I'exameaituddions
d’entreprises issues de la presse et confrontégesésolution

de dilemmes éthiques. Cependant, méme si la \alidit

scientifique ne peut étre assurée par notre sedlyse, nous
essayerons de démontrer la pertinence « apriosglesl’outil
R.O.C. pour une meilleure intégration de I'éthigdens le
processus de décision des responsables.

favorise

Dans cette perspective, nous prendrons soin, dars u
premiere partie, de définir les différentes appeschthiques
qui permettent de nourrir la réflexion éthique dicideur et
autorisent l'identification des risques et tensiofthiques
éventuels pouvant exister entre l'organisation ext parties
prenantes ; nous parlerons alors diagir éthiqueRéflexif »
(Le « R » de la procédure R.O.C), corresponddat ghase
d’intelligence de la situation éthique d’'une démisiDans une
seconde partie, nous chercherons a apporter desiossl
effectives avec la volonté d'intégrer les valeuthicues
défendues par I'entreprise dans les pratiques négiades, ce
qui signifie avant tout, du moins dans le cadrendtontexte
entrepreneurial, lintégration de principes Dévg@ement
Durable/Responsabilité Sociale des Entreprises R3R)

connaissance- de démarche ou de procédure maregerigans |e systéme d'offre et le fonctionnement deghnisation

spécifique susceptible d’encourager le responsablme
organisation a intégrer de facon systématique umertsion
éthiqgue dans son processus de décision. La tads pas
facile. En effet, nombreuses sont les situations leu
responsable est confronté a de véritables dilen#tiaques,
source de tensions éthiques caractérisées par uofiit co
d'intéréts ou de valeurs entre I'organisation viséses parties
prenantes. Ces dilemmes éthiques, s'ils ne sontrgssus,

visée. Dans ce contexte, nous serons alors amepegsiger
les caractéristiques des deux autres étapes iribéreén la
démarche de construction de la qualité éthiquealtdgcision
a savoir« I'agir éthiqueOpérationnel »O) ainsi que « I'agir
éthigueCommunicationnel »@) de la démarche R.O.C.

parfois



Il. L'agir éthique réflexif et lidentification des risques
éthiques (audit éthique).

L'intégration systématique d’une dimension éthiqlans le
processus de décision d'un responsable managstdique
en premier lieu une définition opérationnelle dunaept
« éthique » et adaptée au monde de I'entreprissitaation
concurrentielle et en quéte de légitimité. C'estpt@miére
étape pour identifier les risques éthiques attachéane
décision et amener les responsables d’'une orgamsat
réfléchir sur une solution pertinente en vue deciien les
valeurs et les intéréts de I'entreprise avec léswa et intéréts
de ses parties prenantes.

Les principales approches éthiques

D’une maniére générale, I'éthique est principaletmiifinie
comme une « théorie raisonnée sur le bien et le> n{al7]
voire une science ayant pour objet principal I'élaion des
fondements des regles de conduite [7] fondéesestedpect
de I'Autre et la recherche d'un « mieux vivre enbém»
selon I'expression de Paul Ricoeur [16]. La paby®e du
concept éthique et les nombreuses interprétatiobeatives
possibles des situations éthiques peuvent déceurky
responsable d'une organisation soucieux de concike
logique de l'efficacité économique avec une logigdieique
effective. Cependant, afin de maitriser quelque pette
complexité, deux principales réflexions, au regdeda revue
de littérature et des théories éthiques dominargesblent
émerger pour autoriser une meilleure compréhensies
sensibilités ou représentations éthiques wapproche
normative(éthique normative ou éthique de conviction) et un
approche utilitariste (éthique « conséquentialiste » ou
« éthique de responsabilité » [18]). Si ces deugraghes
présentées ci-dessous s'inspirent fortement de hé&orie
générale de I'éthique de Hunt et Vittel [5] noususo
autoriserons toutefois une certaine liberté d’imtération en
allant délibérément quelque peu au-dela des penssedeux
auteurs cités.

L'approche normative de [I'éthique, une éthique de
conformité

Cette approche de nature moraliste vise avanta@xaminer
si une décision est bonne voire juste
indépendamment de toute  hétéronomie
indépendamment des différentes situations contbasue
possibles, indépendamment de ses conséquences surssir

autrui [2 ; 6].

L’éthique normative est alors avant tout a apprdbesomme

une éthique de conformité a des
considérées, lorsqu'on y croit, comme
indiscutables, constitutives de la dignité humaimt
indispensables pour assurer un mieux-vivre ensennece
soit au sein ou en dehors de l'organisation a lkejuen

appartient. Dans cette perspective, une décisbr bonne »
autrement dit éthique si elle suit les régles eipls ou
implicites attachées aux us et coutumes en coessrdgles

déontologiques de la profession si elles existemtméme le
reglement intérieur adopté par l'organisation outdoautre
régle de conduite organisationnelle ou sociétafg@pé par
un collectif et dont on ne veut s'affranchir sori’ pense
vouloir accomplir son devoir et étre en cohérenosiavec
les valeurs de dignité humaine, de justice, d'&pércues
dans ces régles, que ce soit a tort ou a raisoa télie éthique
de conformité s'intéresse surtout a la nature diétasion et a
la recherche de régles universelles principalerbesges sur
le respect de I'Autre en invitant tout un chacuagi «de telle
sorte que I'on traite 'humanité aussi bien danspsrsonne
que dans la personne de tout autre, toujours en erg&mps
comme une fin, et jamais comme un moyéh»

L’éthiqgue normative n'est pas trés ouverte auxuisons et
concessions. C’est aussi la raison pour laquekedissonance
éthique basée sur la perception d’un non-respeatedrégle
de conduite considérée comme essentielle pour mmekkx
vivre ensemble » induit le plus souvent une oppsiorte et
véhémente.

Toutefois, si une telle éthique est fondée suraewictions
subjectives de devoir moral, de justice, d’équig@yertu..., si
elle repose sur le respect de la Iégislation et régies de
conduite (externes ou internes a l'organisationéejs
considérées (a tort ou a raison) comme une conditio
fondamentale d'un « mieux vivre ensemble », il est e
autrement de I'approche éthique utilitariste, ummprache
contextualisée davantage ouverte au compromis &t axr
une meilleure prise en compte des conséquencese d'un
décision donnée sur autrui ou sur soi.

L'approche utilitariste de [I'éthique, une éthique
« conséquentialiste » tournée vers Soi et vers tiau

Parallelement a I'approche normative de I'éthigiegproche
utilitariste analysée ci-dessous, vise avant toakaminer si
une décision est « bonneaw regard de ses conséquencefa
fois pour Soi-méme et les Autres. Elle est basée lau
subordination de tout principe moral a la spéddiaie son
environnement contextuel et a la capacité a dééeadmieux
lintérét général sans pour autant renoncer a éfft
personnel.

Dans ces circonstances, une décision est avant dibert
éthique lorsqu’elle préserve autrui de toutes opuesgéces
négatives et génepus de bénéfices que de préjudipesir le

«en soi»plus grand nombre de parties prenantes d'une gBon
religieusejonnée [5, 2, 13]. Un tel calcul différentiel «tarisques et

bénéfices » est a appréhender d'une maniéere glokmie
systémique. Il s’agit alors de prendre en compla fois les
risques visibles et latents, les conséquencesur, cooyen et
long terme sans oublier I'impact des décisionsteutes les

régles de conduitgarties prenantes concernées sur I'ensemble désites ou
inaliénables|'organisation visée propose ses services.

Un@rvisrop
étriqguée de la situation décisionnelle ne peut r&agp une
anticipation pertinente des conséquences des d#ésisi
étudiées ou encore une mesure efficace des répenesissur
I'intérét collectif. D’'une maniere générale, c'déstqualité des
anticipations des conséquences des décisions malagéui
détermine alors la qualité du processus décisiordes



gestionnaires et responsables d'une organisaticansDe
cadre dune telle éthigue « conséquentialiste »
téléologique), les reégles de conduite sont coiterau regard
du contexte spécifique associé a la décision adpeepar le
responsable. Ce sont des construits contingentgrisuau
compromis, pouvant évoluer dans le temps, au gg&dkures
ou encore  selon
impliquées. De surcroit, I'éthique « conséquerdial» est
aussi et avant tout une « éthiqgue de responsabil[tEs].
D’'une maniere générale, «Ethique» et «responsébiliont
deux concepts consubstantiellement liés. « Le énae
responsabilité est par essence un principe éthiglie’]. En
effet, étre responsable, c'est peser les conségaetie ses
actes et chercher a éviter de porter préjudicet@uiguc’est
répondre de ses actes ou de ceux des personnesrdania
charge ; c’est enfin réparer les dommages caugésapfaute
[Petit Robert, 2006]. Dans cette perspective, @i I5e place
dans un contexte entrepreneurial, I'approche attiite de
I'éthique invite tout responsable d'une organigatia
privilégier les décisions qui non seulement congift a
améliorer les performances globales de I'orgarusadiont il a
la responsabilité mais aussi celles qui minimisgmtmieux
possible les risques économiques, sociales/soesétalu
environnementaux éventuels que ce soit pour l'gttéle ses
parties prenantes que pour son propre intérét. €rsens,
I'éthique de responsabilité est aussi une éthigudédense des
principes DD/RSE [8,9,10,13]. En effet, en positiant
'homme et les intéréts de la collectivitt au coale
I'entreprise, en se donnant pour objectif un mordeble
économiquement, dans une planéte viable et unétéogius
équitable, les principes DD / RSE se
inéluctablement des préoccupations éthiques.
perspective d'une « éthique appliquée » autoriseanerage
plus opératoire, plus concret et plus instrumemrtd'@hique
dans le management des organisations. Elle ounse laivoie
d'un management par les valeurs ou les respoitgabi
économiques sont a concilier au
responsabilités environnementales, sociales ettsdes. Et,
dans cette perspective, elle est de plus en plpsthendée
comme un «investissement stratégique et commuimnce
au service de I'image de marque et de la croissamck long
terme » des organisations [8].

Par ailleurs, si I'évitement de préjudices et lsstgm de
risques constituent les préoccupations majeurasedathique
« conséquentialiste », cette derniére est aussdciie dans la
logique d'une éthique eudémoniste, une éthique addole
[11]. Appréhender [I'éthiqgue sous cet angle, c'estlors
également s’intéresser aux conséquences positiigehées a
une prise de décision et en I'occurrence aux cars#es sur
le «bon», le «beau», le «bien-étre », le laise
profit...tant pour [l'organisation elle-mémeue pour ses

parties prenanted_'éthique eudémoniste ne cherche donc pa

a nier la recherche de l'intérét personnel mais $ouplement
a concilier le «bon » pour soi-méme avec le «dqgour

autrui ; elle cherche ainsi a réconcilier au midixespect de
principes moraux fondamentaux avec le plaisir ou

satisfaction des intéréts tant de I'organisatioségi que de
ceux de l'une ou l'autre de ses parties prenantes.

mieux avec led!

Au final, c’est souvent & travers le prisme de desix

(oapproches que I'on semble vouloir discerner ret@lement

le « Bien » du « Mal », le « Juste » de « I'injustda décision
éthique d’'une décision non éthique. C’est en parntiences
approches que peut démarrer la réflexion en vueodeaitre
la situation éthique inhérente a une décision den&rtes,

la sensibilité des parties presant ces derniéres ne peuvent incarner en soi toutenplexité de

la réflexion éthique, mais elles constituent néansiaun
moyen adapté pour identifier au mieux les risquissgées
explicites ou implicites attachés le cas échéamteadécision.

L'agir éthique réflexif au service de l'intelligence de la
situation éthique

L’'approche éthique fondée sur une vision systémégsedeux

modes de représentation éthique évoqués ci-dessuwhle

constituer un atout essentiel pour nourrir la séfle éthique

des acteurs d'une organisation. C’est le pointddpart de

I'étape « R » (Agir éthique réflexif) de la démaaedR.C.O. de
construction d’'un processus de décision éthique.

En partant de I, il s’'agit de déployer de réelspdsitifs

manageériaux en vue de favoriser la production dfimiations,

de connaissances, de savoirs autorisant un diagrotsir de

la situation éthique attachée a une décision donege
I'identification éventuelles des risques éthiquesssjacents.
Ces risques ou tensions éthiques peuvent s’exprideer
plusieurs facons : conflit entre les tenants dewal morales
normatives d'un cOté et les thuriféraires de vaeude

responsabilité inhérentes a I'approche utilitaridee I'autre,

conflit entre plusieurs approches possibles d'uthégée de

rapprochenhature normative, ou encore entre plusieurs appsoch
Unie te possibles d’'une éthique de nature utilitariste.

D’'une maniére générale, afin de favoriser un aghigée
réflexif systématique, il semble important au premthef de

| sensibiliser I'ensemble du Personndél l'importance d’'une

intégration éthique dans le management et insuffiee

certaine culture éthique au sein de 'organisatisée. Dans
cette perspective, la création d’'un guide ou d'wharte

éthique autorisant une formalisation du systémeadeurs de
I'entreprise constitue une réponse intéressantecio@agissant
favorablement sur les attitudes éthiques des déaide

De méme, assurer wysteme deeille éthiqueconstitue un
autre dispositif managérial pertinent. Dans cesocistances,
il s'agit surtout de mobiliser un maximum de caissances
et savoirs pour évaluer au mieux les conséqueness d
décisions a prendre tant sur les parties prenamies sur
'organisation elle-méme. Une telle veille suppose
inéluctablement et principalement le développemeleat
compétences professionnelles individuelles maissiaae
ompétences organisationnelles en lien avec latide
‘entreprise. Etant donné I'évolution des connaisss, une
veille informationnelle permanente est plus quehsdable.
En effet, pour ne donner qu'un exemple, avant d'étr

|é:onsidéré comme un produit dangereux et fortement

cancérigene, l'amiante était avant tout matériau

d’excellence pour l'isolation dans le batiment.

un



Par ailleurs, pour mieux identifier les risquesidiks, il

semble également utile dans le cadre d'une veileqée,

d’avoir une connaissance préciselaeerception éthique de
toutes les parties prenantes impliquégmmr une décision
managériale au travers notamment d’enquétes diixadisaou

d’études d’opinion, de tables rondes ... Pour ugeisibn

donnée, quelles sont les approches éthiques préataesides
clients de I'entreprise ? Quelles sont les dilemrédsques
correspondant ?

Au final, ces dispositifs managériaux de sensiilim et de
veille éthique sont & mettre au service des resibes
d’'unités organisationnelles pour les aider a irdég@u mieux
une dimension éthique dans leur processus déciioniune
maniére généraledeux questions clefssemblent alors
essentielles pour appréhender au mieux la situatbigue
d’une décision :

« La décision a prendre est-elle conforme a la lafjesh et
autres regles sociales considérées comme inviglabte
adoptées par un collectif en vue de garantir prigudtice,
d’équité, de dignité humaine au profit d'un mietixre
ensemble, peu importe, que cette perception seit jou
contraire a la réalité (approche normative) ?

Les risques réels attachés a une décision a pregdeece
soit pour l'organisation ou ses parties prenanyesofnpris
la génération a venir), tant d'un point de vue écnigue,
social, sociétal ou environnemental, priment-ils $es
avantages attendus de la décision ? (approchtausite de
nature « conséquentialiste ») ?

Les réponses apportées aux questions permettrigientfier
les risques éthiques éventuels et d'effectuer ddmpremiers
arbitrages pour réduire au mieux les tensions e#siq
éventuelles entre I'entreprise et ses parties ptesaNe pas
trouver de compromis acceptable, c'est devoir ehns
d'emblée dans une situation de conflit de valewrsconflit
éthique, marquant souvent un fossé entre la rééthéue
percue et défendue par les parties prenantes etalesirs
affichées ou souhaitées par l'organisation étudide.telles
situations sont a éviter si I'on souhaite se prémdiune
détérioration de [limage institutionnelle et ne
compromettre la pérennité de
développement économique.

Deux exemples aideront a mieux comprendre ces prdpo
premier, lkea, une multinationale suédoise de laseEment
et le second, Amazon,
internationale. Pour Ikea tout d’abord (Article g¢lournal
gratuit Metro du 1 octobre 2012), sa décision denmer
toutes les femmes de leur catalogue publicitais&ridué dans
une de leur filiale en Arabie Saoudite a suscitgdignation
de nombreux clients européens attachés au printipel

d’égalité entre les sexes et de respect des dlestsemmes et

de leur dignité. Cette tension éthique entre lemtise et une
partie de ses clients a méme écorné son imageperete » et
suscité une fuite passagere de certains clients Var
concurrence. lkea s’est méme mise en contradieti@t ses
propres valeurs affichées dans sa charte éthigue mspect
des personnes a travers notamment la non-ségnégatine

as
I'organisation ou sorl

un cybermarchand de nogorié

les races ou les sexes ne laisse aucun doute.rdhesa de la
situation éthique inhérente a cette décision aupaitmis
d’éviter ce probléme éthique et éviter d’opposerement
d'un c6té les nombreux clients pour qui la défetsg droits

et de la dignité des femmes ne mérite aucune csioCeS
(approche normative) et de I'autre, toutes lesigmpirenantes
(Ikéa, mais aussi d’autres clients...) qui semblerspadées
que les conséquences positives d'une telle dégision
notamment sur le plan économique, demeurent pré&feEs

et que l'adaptation d’lkéa a la culture et aux lmisales en
Arabie Saoudite ne bafoue nullement la dignité f@esmes
(approche « conséquentialiste »).

Et que pensez de cette décistiAmazonde faire appel a des
intérimaires lors des périodes de forte activits mhtérimaires
sous-payés a qui on offre des conditions de traléplorables
(Reportage allemand ARD du 13 février 2013). Paurxcqui
mettent 'homme au centre des préoccupations maades

de tels choix ne sont que répréhensibles. Et peaitdnants
d'une approche utilitariste, il y a ceux qui pertsgne la
recherche  de  compétitivité-prix ~ mérite  quelques
accommodements avec le droit du travail et d’aucqus
semblent persuadés que les conséquences négatives
notamment en termes d’'image I'emportent sur lestages
économiques attendus de telles mesures. Mais commen
concilier ces différentes approches éthiques esarire dans

un processus de décision pouvant étre considér@d faid
comme éthique et efficace en termes d’amélioratitms
performances globales de I'entreprise.

Au final, au terme de cette premiéere partie, ilapft qu'une
intégration réussie de I'éthique dans le systemasibénel
des responsables d’'une organisation passe en prignigar
I'identification des risques éthiqugsouvant étre attachés a
une décision tout en mettant en lumiére le cas &thkes
conflits ou tensions éthiques possibles entre Hnigation et
ses parties prenantes. Elle passe alors inéluateblepar une
mobilisation de savoirs autorisant une évaluataussi
exhaustive que possible sur les conséquences éapnesn
sociales et sociétales attachées aux décisionsralner; elle
passe aussi par une connaissance des plus fines des
erceptions éthiques des parties prenantes imggpar la
décision ; enfin, elle encourage a vérifier si écisions
considérées sont conforme a la Iégislation ou autégles
sociales considérées comme juste par un colleatiné.
Néanmoins, la qualité d’'une décision managérials’agéte

pas a I'étape de l'intelligence de la situationigiike inhérente

a une décision ; elle induit aussi le passage d'étméque
réflexive a une éthique appliquée voire une éthigruactions,
ceci a travers la mise en ceuvre d'un «agir éthique
opérationnel » et d'un « agir éthique communicat@n> que
nous analyserons ci-dessous.

D’ UNE ETHIQUE REFLEXIVE A UNE ETHIQUE EN
ACTIONS (ETHIQUE APPLIQUEE )

Comment le responsable d’'une unité organisatioanmsit-il
éviter ou réduire d'emblée les risques éthiqueschés
éventuellement & une décision donnée ? Quelle@muypour
surmonter les dilemmes éthiques ? Afin d'apportar a



responsable d’'une organisation un maximum de pistes
intégrer au mieux une dimension éthique dans sooegsus
décisionnel, nous nous intéresserons tout d’aboux a
caractéristiques d'un « agir éthique Opérationnef{étape
«O» de la démarche ROC), véritable plan d'actis
construction d'un positionnement éthique principzat
fondé sur l'intégration de valeurs DD/RSE dans pesduits
commercialisés ou le fonctionnement de I'entrepds®, 10].
Nous soulignerons ensuite les grands traits d’agixéthique
communicationnel » (Etape « C » de la démarche R@@)
s'inspirant partiellement de la réflexion de J. Elabas [3].
Ces deux étapes se nourrissent mutuellement ; stiet a
appréhender de fagon simultanée avec un va et deehitin a
'autre jusqu’a définir une solution pertinente ene de
déjouer les risques éthiques identifiés lors daréemiere étape
de la démarche.

L'agir éthique opérationnel (O), un agir éthique
d’intégration de valeurs DD/RSE dans le systéme dffve
et le fonctionnement de 'organisation

Nombreux sont les personnes a considérer que laigne
marque de respect que les entreprises peuventtappdeurs
clients est de mettre a leur disposition des ptedige qualité.
De méme, les visées éthiques « conséquentialistmust

s'adresse. La qualité des produits commercialisésun
premier critére d’éthicité d’une offre commerciale.

« A un deuxiéme niveau, il est suggéré de bannisale
portefeuille « produits » tous les produits dangere
notamment ceux pouvant avoir un impact négatif sur
I'environnement ou la santé des consommateurs.

« A un troisieme niveau, d’'une maniére plus proagtil
s’agit d’'encourager les innovations encourageané un
intégration la plus forte possible d'attributs DI¥® dans
les produits-services commercialisés. Cette oriemtaest
de nature a favoriser inévitablement les produits- é
congus, les produits les plus sains d'un point de v
sanitaire (produits biologiques, produits a faitdaeeur de
sel, de sucre... par exemple) ou encore les prodyast
une vertu sociétale affichée a linstar des pradue
partage, des produits équitables ou encore desuipsod
locaux....

Ces trois leviers d'actions constituent la dimendm plus
importante pour permettre une cristallisation déewas
éthiques dans le systeme d'offre d’'une organisagbn
réduire de facto — de maniére préventive- les d@squ
éthiques explicites ou latents pouvant étre atéhéine
décision donnée.

Agir éthique opérationnel et Qualité de I'écosysem

tournées vers une plus grande maitrise des risquesSrelations clients » (R)

économiques, environnementaux ou sociétaux, toless
décisions prenant en compte au mieux les prindiie4 SE
semblent constituer de réels instruments éthiqumsvant
réduire d'une facon palliative ou préventive de bosuses
tensions éthiques potentielles. Plus précisémentgegard de
la revue de littérature mais aussi de divers travaupiriques
[1,4,8,9,10,11, 13, 15] toute décision ayant un aotp
favorable sur la qualité de I'écosystéme « Prodyi®) d’'une
organisation, sur la qualité relationnelle clie(R$, ou encore
sur la « qualité totale » inhérente au fonctionnenggobal de
l'institution (1) visée (activité de production aistribution
notamment), constituent des réponses a prioripgegsnentes
pour réduire les risques éthiques liés a une décbbnnée
Aussi, les paragraphes suivants visent a appoateandage de
précisions pour réduire les risques ou tensionsquixtk
inhérents a une décision. A ce titre, nous présemseci-apres
les principales caractéristiques de I'outil mana&jd?.R.I. de
construction d’'un positionnement éthique au seimnéd’
organisation. [1]

Agir éthique opérationnel et
« Produit » (P)

qualité de [I'écosyste

Chercher a mettre en place des relations « clients-
entreprise » de type gagnant-gagnant, est un &euier
pour conférer aux décisions une dimension de nature
éthique. Plus précisément,

« A un premier niveau, d'un point de vue économjgle
s’agit principalement de promouvoir une Gestion des
Relations Clients efficace a la fois en termeseateabilité
pour I'entreprise mais aussi en termes de prisehamge
effective du client afin qu'il obtienne une répomapide et
honnéte a toutes ses questions en lien avec laatrtdon
effectuée.

* A un second niveau, il s’agit de privilégier testles
décisions allant dans le sens d’'une meilleure maiies
risques de conflits «clients ». Cela suppose notant
une gestion efficace des réclamations et le respeda
souveraineté du consommateur.

* Enfin & un troisieme niveau, toutes les initiaiven
direction d’'un véritable partenariat « clientsreptise »
semble également bénéficier d'une coloration éthiqu
positive ; elles encouragent alors un marketing de
proximité fondé sur un suivi effectif et efficacesdclients
servis et une mutualisation plus forte des resssumt

L'intégration de valeurs éthiques dans I'écosystémeCompétences de part et d'autres dans le cadrelateons

«produit» d’une organisation peut s’effectuer apra trois
niveaux :

< A un premier niveau, il s’agit de mettre sur larohé
avant tout un produit d’'un bon rapport qualité/fservices
et de privilégier les décisions autorisant de esell
économies a la fois pour I'entreprise (gestionceffe du
portefeuille produit) mais aussi pour les clienigguels on

plus coopératives...

Agir éthique opérationnel et qualité de I'écosysem
« institutionnel » (1)

Dans le cas présent, c’est la qualité organisatiberde
l'institution qui se trouve au cceur de la réflexaiun agir
éthique opérationnel de maitrise des risques étbiqu



* Plus précisément, il s'agit alors, a un premigeau, de
privilégier toutes les décisions encourageant laengn
ceuvre d’'une politique de qualité totale et unentaton
clients/marché de toute I'organisation visée adifpdune
plus grande satisfaction clients.
« A un deuxiéme niveau, il s'agit surtout de coajutrois
formes de risques liés au fonctionnement
I'organisation :
1. Les risques inhérents a la fabrication/distributites
produits offerts sur le marché
2. Les risques de conflits avec les parties prenantes
(autres que les clients) et susceptibles s'ils se
produisent de géner le développement de I'actiléé
I'entreprise
3. Les risques
institutionnelle.

de

de détérioration de Ilimage

Enfin & un troisiéme niveau, il s’agit de privilégiles
décisions allant dans le sens d'une activité de
production/distribution plus respectueuse des [pex
DD/RSO, plus coopérative avec les parties prengatgse
gue les clients) et davantage enclines a promouwé
certaine qualité de vie sociétale voire un miewresi
ensemble dans un monde globalisé (actions humiastai
fondations...)

Au final, l'agir éthique opérationnel (O) a traveume
meilleure intégration de valeurs DD/RSE dans lexlpits
commercialisés, dans les relations avec les clietndésitres
parties prenantes et enfin dans [lactivité de
production/distribution dans son ensemble, semble
constituer un outil efficace de construction deeual
ajoutée éthique et corolairement une étape impierfaour
améliorer la qualité de décision éthique des ressaoles
d’une organisation.

Relever un tel défi suppose inévitablement une
mobilisation forte de compétences a la fois indieites et
organisationnelles. De méme, il invite a s’orienters un
agir éthigue communicationnel dont les principales
caractéristiques sont présentées ci-dessous.

L’Agir éthigue communicationnel

Afin de d'aplanir les divergences entre les difféies
approches parfois conflictuelles de [I'éthique eto- c
construire avec les parties prenantes visées ulioso
consensuelle pour s'inscrire dans un processugdisian
éthique, il semble utile de mettre en place un mbée de
dispositifs managériaux adaptés. Une telle perspect
encourage inéluctablement un management plus
participatif et davantage ouvert a la constructide
relations plus partenariales avec I'ensemble desiepa
prenantes de l'organisation étudiée. Cette troisi@tape
du modele R.O.C, [Iétape dun agir éthique
communicationnel (C) s’appuie fortement sur laexéfhn
de Jirgen Habermas sans pour autant se confinettéx c
approche.

*L'agir éthigue communicationnel,
procédurale de discussion

une éthique

L'agir communicationnel est avant tout un savoireét
organisationnel accordant une place privilégiée aa |
discussion en vue de co-construire avec tous lesuic
internes ou externes d'une organisation une seluties
plus consensuelles par rapport aux problémes mis en
exergue dans le cadre d’une situation décisiondeliamée.

Il s’agit de créer un mieux-vivre ensemble professil
prenant en compte du mieux possible les intéréts de
'ensemble des parties prenantes. Il suppose une
compréhension mutuelle basée sur I'écoute activéa et
recherche d’'un consensus par confrontation desveegis

des uns et des autres.

e L’écoute active vise a faciliter I'intercomprétston
mutuelle ; elle sous-entend un minimum de capacité
d’empathie afin d’autoriser un dialogue constructif

e L’'argumentation discursive autorise principaleinen
I'aplanissement des dissonances éthiques éverduetle
’harmonisation des représentations éthiques pour
converger vers un consensus, le plus large possibte a

un dilemme éthique ou des valeurs s'opposent,tdrise

une hiérarchisation des valeurs facilitant le chdidne
solution consensuelle.

*L'agir éthique communicationnel, une compétence
organisationnelle

La philosophie de I'agir communicationnel, ne serdée
pas. Une réflexion managériale est nécessaire ghéfumir

les moyens organisationnels a déployer en vuedmiser

le dialogue entre l'ensemble des acteurs d'une
organisation. Aussi, une telle orientation encoarigmise

en place d'un management plus participatif en vee d
développer une culture du dialogue ou encore la rais
place de procédures de gouvernance démocratiqle. El
suppose le déploiement de dispositifs managériaux
adéquats pour mieux faire connaitre la politiquregéie de
I'entreprise et ouvrir des espaces de rencontreks ré@u
virtuels avec les parties prenantes. Parmi cesoslisfs,
nous pouvons a titre d’exemple citer :

 La création d'un responsable DD/RSE ou encore d'un
comité éthique avec pour premiere mission I'élationa
d’une charte ou d’'un guide éthique. La formalisatde
'éthique est la premiére pierre a [I'édifice de
'opérationnalisation du concept éthique au seirs de
organisations. C’est un outil de communicationriméeet
externe pouvant exercer une influence réelle sur le
comportement des acteurs de I'entreprise et leur
ouverture au dialogue éthique.

» Une plus forte implication dans les réseaux sociquix
peuvent constituer des espaces de rencontre rtuel
autorisant une meilleure compréhension des attetges
différentes parties prenantes.



« Organisation de table-rondes ou les principauxuaste
impliqués par une décision pourront s’exprimerdiibent
et agir le cas échéant sur certaines décisions.

 L'orientation vers un marketing plus pédagogique ou
laide & la décision du consommateur et
'accompagnement clients prennent une place plus
significative.

» Une coopération plus étroite avec les fournissearsue
d’'optimiser le processus de production/livraison de
I'offre commercialisée en respectant au mieux mésréts
des uns et des autres.

Nous pourrions ainsi multiplier les exemples. D’une
maniére  générale, I'éthique communicationnelle
véritablement intégrée dans la stratégie de I'enise
invite cette derniere a entrer dans une logiques plu
coopérative et davantage empreinte de transpamnde
respect vis-a-vis de I'ensemble des parties presapbur
concilier au mieux le logique de lefficacité écamque
avec la logique de construction de relations
professionnelles de confiance. Parallelement, peléicipe
aussi de la construction d’une certaine intelligegathique
des acteurs de 'organisation a travers un réalesyigsage
éthique basé sur la discussion et la construct@prdjets
communs de type gagnant-gagnant entre I'organisagfo
ses parties prenantes.

L'agir opérationnel et l'agir communicationnel au
service d’'une solution pour Ikea et Amazon.

Pour mieux montrer la pertinence du modéle R.Othal
démarche de construction d’'une décision éthiqueysno
reprenons ci-aprés l'analyse du cas lkea et Amaaon
soulignant cette fois ci I'importance de la phas® = et

« C » de la démarche R.O.C.

En premier lieu revenons sur le cas IKEA. Aprésiavo
identifié les différentes positions éthiques des eh des
autres ainsi que les risques éthiques soulevés lgar
suppression des femmes du catalogue lkea congul@our
filiale en Arabie Saoudite, (Phase d'intelligence de
compréhension de la situation éthique attachée a la
décision), il semblait utile pour réduire les tems
éthiqgues —et avant d'arréter une décision- de s&erpo
quelques questions fondamentales pour entrevoir des
solutions pertinentes : Etait-il possible de prendme
décision évitant d’entrer en conflit avec les dgesoucieux

de la défense des droits des femmes ou au minimum
diminuer la force de lindignation de cette catégode
personnes ? Comment sauvegarder la qualité retadien
clients-entreprise et éviter toute situation catdielle avec

ses clients ? (agir opérationnel). De méme, quedadiitif

de dialogue ou coopération mettre en place afin de
permettre a I'ensemble des courants de penséeuéthiq
d’exprimer leur point de vue de fagon a aller vers
certain consensus ? (agir communicationnel).

Cette réflexion trés opératoire en vue de dissiperéduire
les risques éthiques attachés a une décision asmag

doute éclairé lkea sur des solutions plus adaptges
I'effacement des femmes du catalogue.

Par exemple, le simple fait de supprimer non seeitgm
toutes les femmes mais aussi tous les hommes diogae
aurait permis d'éviter cette polémique et tensitmoge.
(Agir opérationnel relationnel). C’est aprés-toun u
catalogue de présentation de mobiliers. La créadiom
catalogue spécifique ou les femmes seraient habilliéans
leur tenue traditionnelle conformément aux us ettwmes
de I'Arabie Saoudite aurait également sans dowdaitrdée
conflit éthiqgue. A cela il était possible aussi de
communiquer sur l'offre faites aux femmes travailldans
I'entreprise de bénéficier de conditions de travaliis
avantageuses que celles en cours dans le payafirEte
nourrir la réflexion éthique, I'organisation d’uniable
ronde avec I'ensemble des acteurs impliqués apeaihis
plus facilement d'identifier et comprendre les tieg
éthiques tout en convergent vers une solution plus
consensuelle et moins conflictuelle.

Et pour Amazon, le simple fait d'offrir aux intéraimes des
conditions de travail et de rémunérations en caonitgravec la
législation aurait permis d'éviter le discrédit aine
détérioration dangereuse de son image de marquér (Ag
éthique institutionnel). Une logique plus coopémtiet
constructive avec les agences intérimaires augateéent
évité d’entacher I'image institutionnelle d’Amazob'enjeu
est important car les clients sont de plus en glusibles a la
maniere dont les firmes traitent ou maltraiterPégsonnel.

Conclusion

Au final, la qualité d'une décision managériale bm
largement tributaire de la capacité a concilier migux la
recherche de performances économiques avec |'atiégr
d'une dimension éthique dans le processus décisiohi, au
regard de la perception des consommateurs ou depeses,
c'est a travers le respect des principes DD/RSH geimble
aujourd’hui envisageable de conférer a une décidmmée
une réelle valeur ajoutée éthique en cohérence avec
'aspiration d’'un mieux-vivre ensemble de tous Bseurs
impliqués, entreprise et parties prenantes. Cepgndeg&me si
la direction a prendre peut sembler claire, assut@thicité »
d'une décision demeure pour le responsable d'unigé un
organisationnelle un exercice difficile. C’est damscontexte,
que la procédure managériale R.O.C d'aide a latagrion
d'une décision éthique prend tout son sens. Unée tel
démarche s’oriente principalement autour de treésa

e Un agir éthiqgue Réflexif (R) avec pour principale
finalité de déceler les risques éthiques et temssion
éventuelles attachés le cas échéant a une décision
donnée. Cette phase suppose au préalable unetidéfini
claire des valeurs a défendre par I'entreprisee Ell
implique également - pour chaque décision a prendre
une connaissance précise des perceptions et des
convictions éthiques de toutes les parties presante



impactées. De méme, elle suppose une connaissance,

la plus exhaustive possible, des conséquences
économiques, environnementales, sociales ou staséta
attachées aux décisions a prendre, a la fois pour
I'entreprise et pour I'ensemble des parties presmnt
concernées.

e Un agir éthique Opérationnel (O) avec pour pringpa
finalité I'intégration d’'une valeur ajoutée éthiqtemnt
dans les produits commercialisés que dans le
fonctionnement de [I'entreprise en S’appuyant
essentiellement sur le respect de principes DD/R=E.
«bien agir » vise principalement a faire de I'étldqun
outil de construction de valeurs ajoutées client et
cherche a apporter a l'organisation un avantage
concurrentiel durable.

e« Un agir éthigue Communicationnel (C) avec pour
principale finalité de saisir toutes les opportésitde
construction de véritables relations partenariaesc
un maximum de parties prenantes et notamment les
parties prenantes stratégiques. Cette phase d'un
véritable « savoir-étre éthique » nous oriente vers
rationalité éthique procédurale et ouverte avecr pou
objectif la recherche d'un consensus le plus large
possible avec les acteurs impliqués dans la décisio
managériale a I'étude. Elle suppose la multiplaati
des espaces de dialogue en vue de concilier auxmieu
les valeurs retenues par I'entreprise avec lesuwsle
défendues par les parties prenantes. Cette logique
délibérative est a encourager si I'on souhaite nisaft
quelque peu la complexité éthique caractériséespar
multi dimensionnalité, ses incertitudes ou ses
contradictions propres a de nombreuses situations
éthiques [12], afin de réduire voire écarter toutes
dissonances éthiques.

En somme, a travers ces trois étapes R, C et O,
correspondant respectivement a « un savoir éthigue
(Phase R), un savoir-faire éthique » (Phase O)neku
savoir-étre éthique » (Phase C), I'éthique se erusoi en
une véritable « compétence » au sens défini paiPlave.
[14]. D’une éthique axiologique on passe ainsire
«éthique-compétence» fondée sur des principes BE/R
et susceptible de faire de I'éthique une variablgt&gique
organisationnelle constitutive d’'un avantage corentiel
durable sans doute déterminant a I'avenir. On iest loin
d’'une éthique abstraite, philanthropique, inconipatavec
les impératifs économiques de I'entreprise ou lesntés

Toutefois, cette démarche de construction de ldit§ua
éthique d’'une décision basée certes sur une langerde
littérature, des études empiriques passées, dlysam de
cas concrets tirés de la presse écrite restenpidfapdir.
Elle ouvre cependant d'importantes pistes de retieeen
vue a la fois de valider les nombreuses hypothésas-
jacentes au modéle présenté et afin de vérifiedasi
démarche R.O.C. d'une éthique compétence, coastitu
réellement un roc solide pour assurer une meileaiitrise
des risques éthiques dans les organisations ait ghafie
meilleure qualité décisionnelle des responsablameal’
organisation.
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