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Introduction

Un nombre croissant d'entreprises cherchent a faire de la diffusion de leurs valeurs clés un
axe dtratégique majeur de différenciation. A la suite des travaux de Desreumaux (1998 :
78), il est possible de décrire toute organisation comme éant une configuration compléte de
trois types d'ééments interreliés: une infrastructure dactivités productives, une
sociogtructure de relations entre individus et groupes et une superstructure de valeurs plus
ou moins partagées. Cette superstructure, qui représente I’ ensemble des représentations et
interprétations de la vie collective, vise a stabiliser I'entreprise, a maintenir son identité et
sacohérence.

Le questionnement sur les valeurs clés (ou réflexion axiologique) est un processus de plus
en plus largement répandu dans les entreprises qui souhaitent réaffirmer I’ existence et la
force de leur culture face aux mutations de I’ environnement socio-économique. 1l traduit
des réflexions nouvelles portant sur |’ entreprise vue d' abord comme une société humaine.
Jusgu’a présent, les positions de I'entreprise concernant la nature de son activité, son
métier, la nature de ses relations avec les différentes parties intéressées, restaient trés
largement implicites (méme s Andrews, en 1971, avait mis en évidence I'importance de la

clarification des vaeurs des dirigeants). Aujourdhui, I'entreprise éprouve le besoin de



formaliser son idéologie comprenant un ensemble de normes, de valeurs et de croyances
communes sur ce gquest la misson de l'organisation et la bonne fagon danimer les
personnels (Desreumauix, 1998 : 141).

Notre communication vise a analyser ce phénomene actuel dinstrumentalisation des
vaeurs de |’entreprise comme force d’homogénéisation. L’ organisation peut -elle gérer sa
dimension axiologique et en faire une ressource stratégique ? Quelles sont les conditions de
succesd'unetelle démarche ?

Nous tenterons d'apporter quelques € éments de réponse a ces questions en nous référant a
la démarche axiologique initiée en 1999 dans le groupe Fournier.

Cette entreprise, créée a Dijon en 1880, a réaisé en 1998 un chiffre d' affaires de 3,7
milliards de francs (dont 44 % réalisés al’ étranger) et emploie plus de 4200 collaborateurs.
Le groupe comprend trois grandes divisons :

- la branche pharmacie représente 71 % du chiffre d affaires en 1998 et 62 % des effectifs
de I'entreprise ;

- la divison Urgo Soins et Santé a comme métier la premiere urgence, la médication
familiale et la cicatrisation. Elle représente 17 % du chiffre d' affaires en 1998. Urgo occupe
le 3™ rang européen e le 6°™ rang mondid des producteurs dadhésifs & usage
chirurgical ;

- la divison Plasto Adhésifs et Polyméres propose un savoir-faire technologique pour
I’industrie automobile, la santé, le bétiment et le bricolage. Elle représente 12 % du chiffre
d' affairesen 1998.

Entre juin et octobre 1999, nous avons eu I’ opportunité de participer aux travaux du groupe

de travail mis en place dont la misson é&ait de clarifier les vaeurs fondamentaes de

I’ entreprise. Cela nous a permis de recueillir des informations, des documents internes en



rapport avec cette démarche et de mener des entretiens avec les membres du groupe de
travail.

Nous présenterons, dans un premier temps, le cadre théorique mobilisé pour notre
recherche, puis, nous exposerons le processus de réflexion éaboré par le groupe Fournier.
Enfin, nous menerons une discussion portant sur les conditions de réussite et les limites

d'une telle démarche axiologique.

L e cadre conceptud delarecherche

Lelien culture-systéme de valeurs

L’ entreprise est de plus en plus considérée comme une ingtitution sociale et un systéme
symbolique et culturel. Pour Schein (1985), la culture est un modée de postulats
élémentaires, inventés par un groupe donné, découverts ou développés en vue de résoudre
ses problemes d' adaptation externe et interne, et qui ont éé jugés suffisamment efficaces
pour étre enseignés a de nouvealix membres en tant que procédure adéquate pour percevoir,
penser et ressentir face aux problémes posés.

La culture se construit selon un processus d apprentissage tout au long de I'histoire de
I entreprise au fur et & mesure des réactions de I’ organisation face aux situations nouvelles.
Cette congtruction délimite les frontiéres de I’ entreprise, elle crée une distinction entre une
organisation et les autres, et permet de transmettre une certaine identité a ses membres.

Il convient de noter que la culture N’ est pas spontanément répartie de facon homogéne dans
I’entreprise. Toute organisation contient forcément des sous-cultures qui influencent plus
ou moins fortement la culture organisationnelle globale.

La culture est donc un construit social qu'il est difficile de faire évoluer. Paradoxal ement,
posséder une forte culture peut savérer ére un inconvénient magjeur s elle ne convient pas

aux exigences requis par I'environnement.



La culture comprend un ensemble complexe de valeurs, croyances, symboles, mythes et
pratiques. Notre anadyse se porte sur l'un de ses ééments importants : I'idéologie
organisationnelle. Cette idéologie se réfere aux croyances et valeurs explicitement énoncées
par les dirigeants de l'entreprise, ele vise a fournir une légitimité & l'organisation et un
cadre de référence pour I'action.

Une valeur est une conviction fondamentale qui revé une importance marquée e une
grande signification pour les individus et demeure relativement inchangée au fil du temps
(Bergeron, 1997 : 94).

A lasuite des travaux de Bucki et Pesqueux (1995 : 11), deux types de valeurs peuvent étre
distinguées : les vaeurs congtitutives et les vaeurs comportemental es.

Les vaeurs condtitutives sont préalables a la formation d’ une structure socide. Elles sont a
la base de toute organisation et expriment ses finalités.

Les valeurs comportementales permettent d’ apprécier la conduite des acteurs et des les
inciter a se comporter dans le sens de la convergence des buts. Elles constituent les
références de jugement des acteurs en termes de md et de bien.

La formalisation de l'idéologie organisationnelle procede d'une recherche de cohérence
dans le fonctionnement collectif d'une société humaine. En période de mutation, les valeurs
permettent de stabiliser et de contrer les inquiétudes, eles donnent des reperes aux
individus.

Les vaeurs clés sont généralement considérées comme étant cruciaes pour le succes d'une
organisation donnée. Ces croyances et convictions influencent de fagon déerminante le
comportement des membres organisationnels puisqu'eles déterminent la facon dont les
membres percoivent les problemes et prennent leurs décisions.

Barnard (1938) est I'un des premiers auteurs a avoir examiner les responsabilités moraes

des dirigeants. Drucker (1981 : 28) met en évidence leur influence prépondérante sur le



climat et les rapports sociaux. De méme, les travaux de Kotter et Heskett (1992) suggérert
un lien éroit entre le respect de valeurs affichées par I'entreprise (celles auxquelles les
saaiés peuvent adhérer) et longévité. De fait, la plupart des entreprises multinationaes
attribuent une grande partie de leur succes a un attachement indéfectible a quelques valeurs
clés.

La création d'une culture de confiance au sein d’'une entreprise semble revétir une

importance stratégique.

La réflexion axiologique dans le cadre de |’ approche « Ressources »

La théorie des ressources (Wernerfelt, 1984) reléve d' une approche globae de I entreprise
considérée comme un ensemble spécifique de ressources, qualifiées de compétences
centrales (Hamel et Pralahad, 1993).

Les ressources de la firme sont identifiées a I’ensemble des actifs, des capacités, des
processus organisationnels, de I'information, des connaissances que I’ entreprise controle et
qui lui permet de concevoir et de mettre en oauvre les stratégies qui améiorent son
efficience et son efficacité (Koenig, 1999, p. 205).

L’ attribut essentiel d’une ressource réside dans sa capacité a exploiter une occasion ou a
conjurer une menace. Aucune sorte de ressource n'est donc a écarter du moment qu'elle
peut étre a1’ origine d’ un avantage concurrentiel soutenable.

Cette vison incite a se pencher sur la politique générale de I’ entreprise : sa vocation, ses
métiers et les savoir-faire exigés pour les mettre en cauvre. En effet, la personnaité de
chagque organisation s explique par la spécificité des compétences qu’ elle détient et par sa
capacité a les combiner de facon originae. C'est cette combinaison qui procure a la firme

un avantage concurrentiel.



L’ approche «Ressources » renouvelle considérablement la vision stratégique traditionnelle
de I’ entreprise. En se placant dans ce cadre, on peut se demander s laréflexion axiologique
est identifiée par les entreprises comme une ressource organisationnelle clé (sous-jacente
aux autres ressources) qu'il s agit de gérer. Aing, la différence de performance entre les
organisations peut s expliquer, en partie, par le fait que certaines savent gérer leur
dimension symbolique tandis que d’ autres ne la maitrisent pas. Nous souhaitons nourrir ces
réflexions en présentant le travail de réflexion axiologique mis en place par le groupe

Fournier.

L a démar che du groupe Four nier

Leconstat d’'un écart anormal entre valeurs et pratiques

Le groupe Fournier possede une forte culture d' entreprise familiale et doit Sadapter, a
présent, a un environnement en pleine mutation. En effet, la concurrence est de plus en plus
intense, le développement des fusions Saccélére et |'actionnariat des entreprises
internationales se modifie profondément avec I'émergence des investisseurs institutionnels
gue sont les fonds de pension.

De plus, le secteur de la santé connait lui-méme dimportants bouleversements: le
renouvellement des portefeuilles de produits est de plus en plus colteux, de nouveaux

acteurs agpparaissent (biotechnologies), les gouvernements dans tous les pays du monde
encouragent le développement des produits génériques afin de soulager le colt de la santé
dans les budgets publics.

C'est avec le lancement du Lipanthyl en 1975 que le groupe Fournier s est positionné au

sein de I'industrie pharmaceutigue et Sest développé internationalement. Encore

aujourd’hui, la branche pharmacie vit principalement de ce médicament.



Depuis le début des années 90, I'entreprise a connu un Vvéritable tournant stratégique
amorcé avec une forte croissance auss bien interne qu’ externe de 1990 a 1994. Le groupe
ressent alors le besoin de sadapter et adopte une nouvelle stratégie along terme en 1997.
Son objectif est de devenir un groupe européen a vocation mondiale sans pour autant renier
ses racines @ concilier des pratiques de management modernes avec des valeurs ancrées sur
la culture familide.

De fait, malgré cette forte croissance, le groupe est resté familial : son Président, Jean Le
Lous, &gé de 87 ans, travaille dans I’ entreprise depuis 1942 et plus de 90 % des actionnaires
proviennent de sa famille. Fournier, tres attaché au passé, vit parfois difficilement les
changements récents. Son souhait de rester une entreprise de taille humaine se retrouve
dans la réaffirmation par la direction du principe : « Sur toute décision, nous devons faire
prévaloir la communauté humaine que nous formons ».

Or, une enquéte de climat réalisée en 1998 montre un décalage entre les principes affichés
de responsahilité, transparence, esprit d’ équipe et les perceptions du personnel. Ce dernier
dénonce la politique de la langue de bois, le manque de dialogue avec la hiérarchie et
I absence de relations basées sur la confiance.

La direction du groupe prend aors conscience de I’ apparition d’un écart croissant entre
valeurs et pratiques. Le groupe semble perdre une partie de son identité, un effort important
est aaccomplir s I’ entreprise souhaite préserver sesracines.

Ains, émerge un besoin de clarifier les principes fondamentaux qui guident les choix de
I’entreprise. Cette situation nouvelle fait ressentir la nécessité d’ une référence axiologique
pour permettre a I’ ensemble du personnel de comprendre le sens de la stratégie actuelle et

pour qu'il puissey adhérer.



Ce besoin de se retrouver autour de valeurs communes est vu comme essentiel  pour
préserver I'identité de |’ entreprise et est présenté comme un fondement garant de la réussite

future.

Le processus de réflexion axiologique

La démarche est initiée en février 1999 lors de la réunion des cent principaux managers du
groupe. Chacun doit, d' une part, s approprier la stratégie de I’ entreprise pour les 6 ans a
venir, et d autre part, est invité a réfléchir sur les valeurs communes du groupe en formant
des ateliers d'une dizaine de personnes.

Cette manifestation est également une occasion de sensihiliser les managers a |’importance
de traduire ces valeurs dans les comportements et actes.

A I’issue de cette journée, cinq valeurs sont affirmées comme primordiales et structurantes :
le respect des personnes, la responsabilité, |'esprit d équipe, I'esprit d entreprise et la
transparence (sans aucun souci de hiérarchisation de ces valeurs ertre elles).

L’ entreprise Fournier ne cherche pas a aboutir a la formalisation d un ensemble de vaeurs
énoncées de fagon théorique qui aurait pour fonction d'idéaliser les pratiques. Ces cing
valeurs partagées collectivement doivent étre mises en pratique dans les spécificités propres
a chacune des entités du groupe. Fournier a donc la volonté de faire partager ces valeurs au
plus grand nombre en les communicant progressivement par I’ exemple.

L e responsable de la communication interne est chargé de poursuivre laréflexion. Durant le
mois de mai, chaque manager est invité a approfondir la réflexion: il s agit de remplir un
guestionnaire portant sur la déclinaison des cing valeurs identifiées en processus et actions.
L’ objectif est de mettre en évidence des écarts entre ces valeurs et |es pratiques actuelles et

de soulever les difficultés de leur concrétisation dans le fonctionnement de I’ entreprise.



Environ 40 % des quegtionnaires envoyés sont retournés au responsable de la
communication interne. Les réponses font ressortir :

- les problémes posés par I’information et la communication. L’ enquéte met en évidence un
certain manque de communication interpersonnelle élémentaire, de partage de I’ information
et de repéres concernant la confidentiaité ;

- un sentiment d’ incertitude lié a une clarification insuffisante des réles et des objectifs ;

- un besoin de formation, notamment pour des comportements managériaux : écoute,
accuell des clients.

Il convient égaement de noter une forte focalisation dans le discours des cadres sur le
client plutét que sur ladimension organisationnelle.

Le responsable de la communication interne met aors en place un groupe de travail d’'une
dizaine de personnes volontaires issues de ces 100 managers. Samission est d’ élaborer une
synthese des contributions fondées sur la réaffirmation des valeurs clefs du groupe.

Afin que le travail soit représentatif de I’ entreprise toute entiere, la composition du groupe
respecte un savant équilibre entre les divisions du groupe et entre ses différentes fonctions.
De juillet a septembre 1999, le groupe de travail dabore, au cours de quatre réunions, la
définition des valeurs repérées et I'explicitation de leur philosophie par I'illustration
d’ actions de déclinaisons.

Le document de travail intermédiaire est structuré de la fagon suivante (pour chacune des
cing valeurs repérées) :

- formalisation de la vaeur et explicitation de la philosophie sous-jacente ;

- illugtration par des actions de déclinaison des valeurs. L’ objectif est de formaliser le lien
entre les valeurs et les pratiques professionnelles. Dans le choix des actions de déclinaison,
les différentes fonctions du groupe sont représentées (marketing, industrie, GRH).

Les cing valeurs sont donc explicitées :



- le respect de la personne (et de I'autre) est entendu dans un registre auss bien interne
gu externe (prise en compte de la relation avec le client). Il repose sur le principe
suivant : traiter I’ autre comme je souhaiterais que I’ on me traite ;

- laresponsabilité est |a prise de conscience des conséquences de ses choix et de ses actes,
Cest-adire les assumer et étre prét a en répondre. Elle Sexprime a un triple niveau:
individuel, collectif et socid ;

- I’'esprit d'équipe définit une collaboration étroite entre les personnes réunies dans une
tache commune ;

- I'esprit d’entreprise sous-entend initiative, action et mouvement. |l sagit donc de
favoriser les initiatives en créant des conditions favorables a la prise de risque et a
I’ expression des idées.

- latrangparence se décline autour de la question de la communication interpersonnelle et
de la gesion de I'information: favoriser |'accesshbilité et la compréhenson de

I’information.

La concrétisation des vaeurs dans la pratique.

La synthése réalisée par le groupe de travail est validée par la direction du groupe en
septembre 1999.

Il Sagit dors de passer a une éape d’ appropriation de la réflexion au niveau de chaque
division: les différents membres du groupe de travail sont chargés d’animer le processus
dans leurs unités respectives. Chague division est tenue de choisir des actions prioritaires a
partir de |’ orientation proposée par le groupe de travail pour concrétiser cette réflexion
axiologique. Se met donc en place, un plan de communication a destination de tous les
niveaux hiérarchiques concernés par la traduction des vaeurs dans I'animation du

management au quotidien.



La prise de conscience des écarts entre intentions exprimeées et réaité vécue doit entrainer

des actions correctives associées, vues comme source de progr és.

Discussion : conditionsderéussite et limites de cette démarche

La démarche précédente illustre bien I'importance récente donnée a la réflexion
axiologique dans les organisations. Cette définition et affirmation des valeurs centrales
sinscrit dans b recherche des conditions d une plus grande performance individuelle et
collective.
Pour savoir s I"entreprise peut faire de |’ axiologie une ressource stratégique, il convient,
d une part d'analyser la cohérence de la démarche avec les autres ééments de la politique
générale de I'entreprise et, d’autre part de sintéresser au probléme de |’ écart entre les

valeurs énoncées et leur mise en pratique.

Le besoin d’ une palitique générale cohérente
La démarche axiologique nécessite de trouver une cohérence globale entre culture,

stratégie, organisation et ressources.

L’ articulation entre stratégie, compétences et axiologie.

L’un des enjeux de la poursuite du processus de réflexion sur les vaeurs réside dans son
articulation et sa complémentarité avec la dimersion stratégique de I'entreprise.

La réflexion axiologique intervient en amont de la stratégie de I’ entreprise. Le groupe
Fournier s'est donné comme objectif de devenir a I’ horizon 2005 un groupe européen a
vocation mondiale. Cette ambition est déclinée en plans d’ actions dans différents domaines
stratégiques qui doivent &re menés en respectant les valeurs énoncées. Ce respect est loin

d’ ére une évidence.



Aing, paradlédement au travail engagé sur les vaeurs, la direction des ressources humaines
amis en place une réflexion portant sur les compétences de management. L’ objectif est de
mener une stratégie d’identification et de développement des compétences génératrices de
performances pour aboutir a des référentiels de compétences spécifiques et transversales.
Or, les résultats d'une enquéte sur les compétences fondamentaes menées par
questionnaire auprés de 70 cadres (parmi les cent principaux) font apparditre des
préoccupations opposees a celles mises en évidence dans la réflexion axiologique. Lorsgue
I’on demande aux managers ce qu'ils considerent étre les compétences les plus importantes,
ils répondent majoritairement : pensée stratégique, utilisation des données financiéres,
capacité d'influencer et de négocier.

L’ écoute, I’exemplarité, la responsabilité, le management relationnel ne font pas partie des
compétences a vaoriser.

L’ écart entre les deux discours est donc considérable. Une des conditions du succés de ce
travail sur les valeurs est donc de parvenir a mettre en phase compétences manageériales et

valeurs énoncées par la sensibilisation des managers.

Larecherche d’ une cohérence entre axiologie et structure.

L’ entreprise s est constituée en confédération de PME sur des marchés différents, ce qui
pose la question de la synergie réelle entre ces différents métiers et de la nécessité de leur
coexistence au sein d’'un méme groupe.

Le groupe est donc confronté au dilemme suivant dans sa clarification des valeurs:

- faut-il d’ abord chercher les points communs des sous-divisions et essayer de construire un
discours autour des valeurs qui prenne en compte quelques traits de chague sous-culture ?

- faut-il accompagner la réflexion sur les valeurs communes par un travail sur I’émergence

d une structure plus homogéne et unie?



Nous remargquons que |’ effort de cohérence entre le discours axiologique et la réalité suscite
une réflexion plus globale sur la recherche des points communs entre les sous-cultures de
I entreprise.

Si lagtructure de I’ entreprise tend vers un systeme décentralisé (ce qui semble étre le casen
ce moment), il est difficile d’énoncer des valeurs adaptées a la rédité de chacune des
parties autonomes du groupe.

Pour résoudre le dilemme, une solution intermédiaire a été choisie : les cing valeurs ont
émergé d une réflexion commune des managers des différentes divisions et chaque division
et enauite libre de les concrétiser en les adaptant a sa sous-culture.

Aing, la réflexion mise en place rend compte de la dimension Groupe (clarification des
valeurs centrales) mais ele sinscrit égaement dans les spécificités des divisons pour
s ancrer dans les pratiques quotidiennes.

La réussite de la démarche dépend donc de la préservation de ce subtile équilibre entre
intégration et autonomie.

Ladirection joue un réle crucid puisqu'elle transforme la vision et personnifie les stratégies
et valeurs. La cohérence de la réflexion axiologique avec les déments de la politique
générale est nécessaire mais non suffisante. 1l s'agit également d appliquer le discours

axiologique sur le terrain.

Comment faire coincider discours axiologique et réalite?
Pour réduire I'écart entre les valeurs énoncées et pratiquées, deux questions sont a
résoudre : celle de I appropriation de ces valeurs par les membres organisationnels et le lien

entre valeur, attitude et action.

Le probléme de I’ appropriation des valeurs.



Une des clés du succes réside, en premier lieu, dans |’ appropriation des valeurs énoncées
par les managers.

Les cing valeurs mises en exergue ont émergé des travaux des cent principaux managers. I

rese a 2 demander s la synthése réalisée par e groupe de travail et validée par la direction

de I'entreprise reflete I'état d’esprit de ceux qui ont répondu au questionnaire sur les

valeurs.

Nous avons donc comparé le contenu des quarante questionnaires en regroupant les
réponses des managers valeur par valeur avec le contenu de la synthése élaborée par le
groupe de travail.

Cette comparaison a été effectuée a I’aide du logiciel de satistique textuelle SPAD.T.

L’ analyse des correspondances qui permet de décrire les liaisons entre plusieurs variables
montre des résultats satisfaisants (voir le graphique 1 de la page suivante).

Les points identifiés par I'intitulé des cing valeurs représentent les réponses apportées par
I’ensemble des managers a chacune de ces vaeurs. |l convient de congtater la proximité de
contenu des deux valeurs responsabilité et esprit d’ entreprise.

Les trois autres valeurs ont donné lieu a des réflexions bien distinctes. Il convient, en effet,
de rappeler qu'une proximité des points traduit une similitude dans leur contenu. Le
graphique 1 met en évidence une forte dispersion des points autour de I’ origine.

Les points dénommés lrespect, 2responsabilité, 3équipe, dentreprise et Stransparence
représentent les synthéses pour chague valeur élaborées par le groupe de travail.

On note une forte proximité entre les points qui représentent le discours des managers sur
chacune des valeurs et ceux qui expriment la contribution du groupe de travail. Le
document de synthése reflete donc correctement les préoccupations exprimées par les

managers, sauf peut-étre pour la transparence ou I’ écart semble étre plus important.



Graphique 1: Comparaison du discours des manager s et de la synthese effectuée
par legroupedetravail
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On peut donc émettre I’idée que les managers ayant répondu au questionnaire seront en
mesure de sapproprier le contenu du document de synthése.

Toutefois, nous avons souligné que seulement 40 % des 100 managers avaient participé a
cette enquéte. Se pose donc le probleme de | appropriation des cing valeurs pour ceux qui
ne se sont pas exprimeés.

Plus globalement, la démarche axiologique présentée dans la section précédente est restée
confisquée par le sommet Stratégique : seul e top management a été impliqué.

L’ambition de départ éant d’ impliquer I’ensemble des collaborateurs, nous retombons sur
les limites énoncées par Habermas lorsgu’il énonce son principe d éhique de la

discussion: «Une norme ne peut prétendre a la vdidité que s toutes les personnes qui



peuvent étre concernées sont d’accord (ou pourraient I’ ére) en tant que participants a une
discussion pratique sur la vaidité de cette norme » (1986 : 87).

Il appartient a I'ensemble des collaborateurs, par I'échange verbal et la confrontation
effective des points de vue, de délibérer de maniere discursive sur les valeurs, afin de
dégager celles sur lesquelles sopére un consensus raisonnable. Habermas convient
toutefois que cette démarche est tres difficile a appliquer dans des organisations ou les
ressources sont limitées et |e tenps précieux.

En supposant que ces vaeurs soient agppropriées par I'ensemble du personnel, reste la

ddlicate question de leur application.

Le probléme de lamise en pratique des valeurs énoncees.

Il convient, ici, d'examiner le lien entre les valeurs énoncées et leur concrétisation. La
réussite de la démarche dépend en effet de sa capacité arelier attitude et action.

Le discours axiologique pose de sérieux problémes d'application. A titre d'illustration,
I’application de la valeur « Trangparence» dans une entreprise ne peut jamais étre
complete. Toutes les informations ne pouvant étre connues de tous, son application N’ est
donc que partielle.

De méme, |'application de la responsabilité est problématique. Etre responsable, c'est
accepter d'étre jugé sur les conséguences de ses actes et d'en supporter les éventuds
désagréments. Or, sdon Argyris (1998 : 25), les employés font souvent preuve
d ambigui té: ils ne souhaitent pas forcément étre tenu personnellement pour comptable de
ce qui sefait.

La concrétisation de cette vaeur risque donc de rencontrer des pbles de résistance

importants :



- les employés peuvent redouter un supplément de travail ou craindre de ne pas pouvoir
assimiler les savoirs exigés;

- I’ encadrement peut souhaiter conserver le pouvoir et I’ exercice de |’ autorité. Ce dernier se
voit confier, par alleurs, un role particulierement délicat : favoriser I’ appropriation des
missions confiées tout en assurant le contréle de leur bon déroulement. Il S agit donc de
faire coexister I'animateur qui fait la promotion de I'exemplarité et de la confiance et le
commandant.

Nous pouvons égaement suggérer |’idée que la responsabilisation individuelle ne s adapte
pas forcément a notre culture nationale. Aing, les travaux de Hofstede et Trompenaars
consacrés aux différences culturdles dans le management indiquent une distance
hiérarchique élevée dans les organisations francai ses.

Plus globalement, Francfort et dii (1995) montrent que I’ application de la responsabilité
(nous pouvons également inclure I’ esprit d’ entreprise) réclame un apprentissage :

- pour I’ acteur dirigeant, d’un nouveau rapport aux subordonnés et al’ autorité,

- pour |’ acteur dirigé, de nouveaux reperes.

Enfin, la démarche axiologique repose sur I'implication des collaborateurs considérés
comme des acteurs. On suppose implicitement que les présupposés a propos des
transformations sociologiques et culturelles sont vérifiés: existence de réseaux informels
de coordination et de confiance réciproque, d’ acteurs intéressés a s engager dans I’ action
collective. De méme, la présupposition que les individus sont guidés et motivés par des
considérations éhiques dans leur conduite est discutable (Clarke, 1995 : 202). Les
employés peuvent étre tentés d’ adopter des comportements opportunistes.

Friedberg (1996 : 326) décrit le fonctionnement de I’ organisation comme un éat de tension
et d'équilibre instable entre ce qui est formalisé et les pratiques effectives plus ou moins

visbles. L’ équilibre entre la dimension formelle et informelle dans I’ entrepri se fait I’ objet



d investissements stratégiques de la part des acteurs concernés : tantét, ils préféreront se
retirer derriere le forme pour |'utiliser comme une protection, tantdt, au contraire, ils

creuseront activement I’ écart.

Conclusion

L’andlyse de la démarche axiologique éaborée par le groupe Fournier ale mérite de
mettre en évidence une importante évolution dans les démarches d'instrumentalisation des
valeurs clés de I'entreprise.
Les premieres réflexions ont débouché dans les années 80 sur la formalisation de projets
d entreprise (reposant sur un socle de vaeurs énoncées) et au début des années 90 sur
I’élaboration d’une poalitique éthique formelle. Certaines entreprises, souhaitant tirer les
lecons des insatisfactions suscitées par ces expériences, tentent de les prolonger, a présent,
par des travaux plus pragmatiques afin d'impliquer davantage leurs membres et de réduire
I’ écart entre discours et rédlite.
Aing, la démarche du groupe Fournier a pour avantage de permettre a la diversité de
sSexprimer et dencourager les initiatives a I'intérieur de |'entreprise pour mettre en
pratique les cing vaeurs. L’ entreprise souhaite que la prise de conscience de I’ écart entre
valeurs énoncées et pratique soit source de progres. Pour faire vivre la démarche dans la
durée, lors de la période d appropriation de la réflexion par les divisons, des actions
prioritaires a mener vont ére identifiées. La crédibilité du processus repose dors sur la
fixation des objectifs de progrés dans chaque unité et sur la mesure périodique des efforts
accomplis al’aide d' audits appropriés.
Laréflexion axiologique est certainement une ressource centrale pour I’ organisation, elle se

distingue par satransversalité et se situe en amont des autres ressources.



Toutefois, cette dimension ne se laisse pas facilement domestiquer. Les valeurs demandent
du temps, de la maturation. Il ne suffit pas de se mettre d’accord sur une nouvelle vision
des choses pour créer une nouvelle culture d’ entreprise. Le systéme de valeurs ne peut se
décréter, il résulte des pratiques au sein de I'entreprise. Les membres organisationnels
peuvent saccorder sur le résultat souhaité, sans pour autant avoir les comportements et
attitudes nécessaires pour y parvenir. Le discours sur les valeurs doit refléter la rédité
organisationnelle. L'engouement actuel pour I'évaluation des performances éthique et

sociale des organisations peut-il contribuer a réduire I'écart entre I'idéal et le réd ?
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