Le réle des valeurs en organisation

Des valeurs aux comportements

La mise en ceuvre d’une culture d’entreprise responsable repose sur la définition de valeurs fortes et

la mise en pratique concrete au quotidien de comportements qui visent la double performance de

I’entreprise: son succes économique et sa réussite humaine. Voici une feuille de route pour réussir.

11 existe souvent dans les entreprises une con-
fusion entre les valeurs et les comportements.
Par exemple, «l’orientation client» ou le «res-
pect des délais» peuvent figurer dans la charte
de valeurs alors qu’ils sont des comporte-
ments attendus par le management de
I’entreprise.

Le mot «valeur» renvoie cependant a deux
étymologies. La premiére souligne la notion
de «valeureux», c’est-a-dire la capacité que
nous avons a étre courageux. La seconde ex-
prime l'idée selon laquelle nous devons «nous
rendre dignes d’estime». Ainsi le mot valeur
renvoie concretement a deux vertus: le coura-
ge et 'amour. Nous sommes donc tres loin de
I'orientation client. Définir des valeurs re-
vient a montrer le courage que nous avons a
afficher des valeurs humaines fortes dans
lesquelles nous croyons et a les mettre en ceu-
vre par <amour» de nos actionnaires, de nos
clients et de nos employés. Je crois bien que
par ce langage, nous nous trouvons particu-
lierement éloignés de la réalité de ce qui se
fait dans I’entreprise sur le sujet.

Les comportements, quant a eux, définis-
sent les attitudes clés que tout employé de
I’entreprise, du top management a la base,
doit mettre en ceuvre en cohérence avec les
valeurs dans son travail quotidien.

Par «<amour» de nos actionnaires,
de nos clients et de nos employés

Parler d’amour dans ’entreprise, c’est comme
au premier abord évoquer une incompatibili-
té. «(L'entreprise n’est pas faite pour étre aimée
mais pour faire du profit», m’expliquaitily a
peu de temps I'un des membres du comité
exécutif d’un grand groupe international. Et
force est de constater qu’une entreprise qui ne
fait pas de performance économique est une
entreprise qui ne se développe pas et qui ne
crée pas d’emploi. Faudrait-il donc trahir
I’étymologie du mot valeur? Nous avons tous

Lauteur

Emmanuel Toniutti est le Président
de I'International Ethics Consulting
Group (IECG) depuis 2005. Il vient de
publier: L'urgence éthique. Une autre
vision du monde des affaires, Editions
JePublie, 2010

Lien: www.iecg.eu.com

Blog: http://iecgtoniutti.wordpress.
com/

18 4_11 HRToday

=
o
9
¢
o
9]
<
[
<
3]
s)
i
2]
C
K]
=
©
g
=
@
=

oublié, I'ultralibéralisme en téte de liste, qu’il
existe une co-solidarité de fait entre les ac-
tionnaires, les clients et les employés. Les uns
ne peuvent pas vivre sans les autres.

Cette co-solidarité de fait s’appelle de
I’amour, c’est-a-dire le respect de la différence
de 'autre. Chacun a une tache particuliere a
accomplir: I'actionnaire investit, I’employé
produit, le client achete. Il s’agit d’une trilo-
gie dont nous avons oublié le sens initial; cha-
cun se trouve au service de I’autre. Et norma-
lement il existe des valeurs clés qui souli-
gnent dans la culture occidentale ce service
mutuel: il s’agit par exemple de la confiance,
de I’équité, de la solidarité. Prenons la valeur
d’équité qui renvoie a la notion de «justice»,
non pas au sens de loi mais au sens de ce qui
est ¢juste» et équilibré pour nous et les autres,
enl’occurrenceles trois acteurs de’entreprise
que nous venons de citer; appliquons main-
tenant cette valeur d’équité au retour sur in-
vestissement. Cela nous donne le principe
suivant:un tiers durésultat net de’entreprise

devrait revenir a ’actionnaire, un autre tiers
a l'usage de la participation et de 'intéresse-
ment des employés et le dernier tiers réinves-
titen recherche, développement et marketing
pour le client. Cela c’est I'idéal et celui-ci peut
étre variant selon les situations. Mais lorsque
nous parlons de valeurs dans l’entreprise,
nous ne pouvons pas faire le grand écart. Si
nous le faisons, nous ne sommes plus crédi-
bles aux yeux des autres et a la place de géné-
rer de la confiance, nous créons de la
meéfiance, donc de I’énergie négative.

Définir des valeurs et des comporte-
ments appelle a I'exemplarité

Pour définir des valeurs qui donnent du sens
et qui transmettent de la confiance, il faut
nécessairement envisager la démarche de ma-
niere participative. Les ressources humaines
ont un grand roéle a jouer en ce domaine car
c’est a elles qu’est confié ce sujet en regle gé-
nérale.



Le role des valeurs en organisation

Le tout n’est pas de définir des valeurs mais
également de les partager et de les faire vivre.
Pour cela il faut qu’'une masse critique du
nombre d’employés de I’entreprise participe
au choix de ces valeurs. C’est en organisant
des workshops avec les employés que ceux-ci
identifieront les valeurs a partir de la relec-
ture de I’histoire de I’entreprise dans laquelle
ils travaillent. Vous connaissez le proverbe
africain selon lequel «si tu veux savoir ol tu
vas, regarde d’ol tu viens»; la radioscopie de
I'histoire de la vie de ’entreprise est vitale
pour pouvoir identifier les valeurs porteuses
de sens pour demain. Le fait de faire partici-
per les employés est déja une premieére étape
d’adhésion a la démarche par les valeurs. Sur

«Le tout n’est pas de définir
des valeurs mais également
de les partager et de les faire
vivre.»

Emmanuel Toniuttli

le méme format de workshops, les employés
pourront identifier également des comporte-
ments clés qui proviennent de leur expé-
rience concrete de terrain, cohérents avec les
valeurs choisies.

Ce sera au final au comité exécutif de
I’entreprise, a partir de la synthese des résul-
tats des workshops des employés de choisir les
trois ou quatre valeurs phares de I’entreprise
pour demain; celles qui seront porteuses de
sens pour atteindre 1’objectif d’étre perfor-
mant économiquement et réussir humaine-
ment. Quant aux comportements, ils devront
étre définis par strate de management en

cohérence avec les valeurs retenues et a ce
sujet, le comité exécutif devra donner
I’exemple.

Comment réussir un leadership par
les valeurs et les comportements

Le modele de leadership du comité exécutifet
du management pourra étre défini en cohé-
rence avec les valeurs. Si a titre d’exemple, la
valeur «confiance» est retenue, cela signifie
qu’il faudra aligner son mode de délégation
sur la valeur de la confiance. Le top manage-
ment ne pourra plus se réserver le droit abso-
lu des décisions autrement il y aura incohé-
rence. Si la valeur «équité» est retenue alors il
faudra mettre en cohérence les politiques de
rémunération de ’entreprise avec la valeur
équité. Si le leadership est la capacité a don-
ner du sens, a partager et faire adhérer aux
valeurs pour atteindre la double performance
de l’entreprise, les workshops d’entrainement
permettront I’étude et ’analyse de cas réels
concrets de I'entreprise afin que toutes les
équipes s’engagent dans un processus qui
leur permette de mesurer la cohérence entre
leurs décisions stratégiques et actions opéra-
tionnelles avec les valeurs.

Sans ces workshops d’entrainement, la
démarche par les valeurs et les comporte-
ments ne peut pas réussir, elle reste une dé-
marche de lettré irréaliste ou simplement de
marketing et de communication. Enfin il
faudra également aligner I’ensemble des poli-
tiques de ’entreprise sur les valeurs et insérer
les valeurs et les comportements comme une
grille incontournable des entretiens d’évalua-
tion et de progres de I’ensemble des emplo-
yés. C’est a cette seule condition que nous
ferons de notre culture d’entreprise un gage

Les valeurs organisationnelles

Valeur formalisée Fréquence

(en % par rapport
a I’échantillon de 40
entreprises)

Respect des personnes 55%

Respect des clients

(écoute, satisfaction, service) 55%
Confiance 40 %
Création de valeur 35%
Responsabilité (individuelle,

collective, sociale) 30%
Esprit d’équipe 27 %
Respect de I’environnement 27 %
Intégrité 25%
Professionnalisme 25%
Innovation 22 %
Excellence (et progres continu) 22 %
Qualité 22%
Respect des engagements 22%

Tableau tiré de Samuel Mercier: L’éthique d’entreprise
a la croisée des chemins, (sous la direction de Jac-
ques Lauriol et Hervé Mesure), L'Harmattan, 2003, p. 77

Valeurs  Comportements

Confiance Délégation, transmission de
I'information, réalisme

Equité Traitement juste de chaque employé,
juste prix client, juste rémunération,
respect des personnes

Solidarité ~ Mise en commun des informations,

partage en vérité des diagnostics
de I'entreprise, mutualisation des
moyens, entraide

deresponsabilité économique et social perfor-
mant sur le long terme en créant un avantage
compétitif différenciant et décisif sur notre
marché. Emmanuel Toniutti




