Charte éthique et codes de conduite ¢
I'usage des managers de
proximité débutants

Application de la théorie des incidents critiques a 204 situations
d’erreurs en vue de déterminer par analyse lexicométrique, 46
codes de conduite destinés a guider les jeunes managers
dipldbmés, au cours de leur premier poste de

management de proximite.

Alors que les codes de conduite sont généraleneatrdinés a partir de normes morales et
culturelles, cet article positionne le sujet a ipaies sciences du danger (cindyniques) et plus
particulierement de la méthode des incidents cr$gappliqué au comportement organisationnel.
La recherche établit un ensemble de codes de dendui vue de sécuriser les premiéeres
expériences professionnelles de managers en famakiu plan empirique, elle puise dans 539
récits d’expérience a la lueur du protocole relatik incidents critiques. 204 situations critiques
émergent du corpus et donnent lieu a une analygmitaétrique a I'aide du logiciel Alceste 4.9 qui
permet la mise a jour de 46 codes de conduite.cGedss de conduite peuvent alors étre intégrés
dans les enseignements RH dispensé aux promotiorases.

A l'instar des Etats-Unis, (Schon, 1983 ; Argyi993), un vaste mouvement de recherche
s’est structuré en France en matiere d’apprengssaganisationnel (Morin, 1986 ; Martinet,
2000). & courantinsiste sur le fait que, devenue tres complexetiba managériale nécessite un
savoir, en relation permanente avec I'expériencefder, 2004 ; David, 2004).

Or, la période de transition entre la fin des é&uslgpérieures en management et le début de
la carriere professionnelle peut se révéler probtéue et fortement génératrice d’erreurs pour les
futurs managers qui integrent I'univers professalrapres avoir fait quelques stages, ayant en leur
possession un important savoir théorique, mais s@nsgable expérience (OCDE, 1999 ; Le
Squere, 2007 ; Padoani, 2007).

Cependant, ce risque classique du débutant arééénkent réduit aux Etats-Unis, a I'aide de
la méthode des incidents critiques (Flanagan, 1984i)introduit dans la formation des aspirants
pilotes de I'US Air force, recrutés dans l'urgena®e de la guerre, un savoir construit a partir de
'étude systématique des incidents de vol défimissees précisémernde qu'il ne faut pas faire
dans chaque situation critique.

D’ou I'idée d’appliquer cette théorie pour mettreauvre un dispositif similaire en France,
dans une grande école de gestion, pour permettgangs dipldmés prenant leur premier poste de
responsable, de disposex anted’'une charte suce qu'il ne faut padaire, économisant de
précieuses ressources par rapport a I'apprentisseggnisationnel qui suppose de commettre
d’abord I'erreur pour acquérir I'expérience.




La problématique de la présente recherche peaitagtsi formuléex Comment procéder
pour que les diplomés en management cessent dedwgpE au moins la moiti€ des mémes
erreurs de débutants d’'une promotion a l'autre Idesla premiere prise de poste?».

L’article est structuré en quatre parties. La pemiprésente la théorie des incidents
critiques a travers une revue ciblée de la littémaet met en évidence comment la notion de danger
a évolué, au point de s’exacerber au sein de l@téoactuelle appelant une exigence éthique en
matiere relationnelle. La deuxieme partie rend dengu dispositif, a partir de la collecte des
retours d’expériences, jusqu’au traitement lexicioipée. La troisieme partie fait part des résultats
généraux et détaille la catégorie « vertueuse »cddss de conduite susceptibles d’étre intégrés a
I'enseignement dans un objectif de prévention desues comportementales. Enfin la quatrieme et
derniere partie décrit comment les codes ont é&gias par les enseignés et ouvre la discussion
pour conclure sur une mise en perspective élargie.

» Le contexte théorique

L’expression « Incident critique » constitue I'afiption, attribuée par Flanagan a un
événement qui contribue a la détérioration sigaifie@ du but général d’'une activitta méthode
des incidents critiques est constituée par [|'etdendes procédures qui rassemblent ces
observations directes du comportement humain denfacfaciliter leur utilité potentielle pour la
résolution des problemes pratiques et le développende larges principes psychologiques
d’action (Flanagan, 1954).

L’étude des incidents critiques commence au coessathnées de guerre. Appliguée d’abord
a ’Armeée de l'air des Etats-Unis, elle migre emswiers les métiers civils a risques, avant de se
généraliser a d’'autres métiers ou secteurs, dam®niexte socioculturel ou la perte de Iégitimité
devient un risque majeur pour toutes les orgarmisati

Le concept d’'incident critique

L’évolution du concept se fait en trois tempssazacréation, I'incident critique est un écart par
rapport a des normes de performance. Il évolueitenpour devenir un écart par rapport a des
normes psychologiques et enfin, c’est un écartgggvort a des normes éthiques.

A l'origine, la découverte de la méthode des ianigd critiques est une conséquence des
études commandées par le programme de psycholegidrchées de I'Air des Etats-Unis, établi au
cours de I'été 1941. Une des premiéres études €iMill947) concernait I'analyse des raisons
spécifiques de I'échec des candidats a la séledéismspirants pilotes de I'US Air Force. L'analyse
permit de recadrer les critéres de la sélectioncdeslidats sur les capacités de pilotage. Ensuite,
tout au long de la décennie, John Flanagan rédksacollectes portant sur plusieurs milliers
d’'incidents critiques qui permirent  d’élaborer desotocoles qui furent introduits dans
'enseignement aérien. A partir de 1948, le dépaete de psychologie de l'université de
Pittsburgh, adapta le protocole pour I'appliquedeanombreuses organisations dans un contexte
industriel. Flanagan (1954) répertorie alors taute série de travaux réalisés dans diverses s®ciété
et de nombreuses professions. En France, c'esb@h Que la méthode des incidents critiques est
citée dans la norme ISO/TR 16982.

L’existence de I'énergie psychologique est acqaigec les travaux de C. Argyris (1970). La
reconnaissance du risque que l'absence de contiélecette énergie peut engendrer est
conceptualisée dans I'ouvrage de Foureteal. (1997)Les risques psychologiques majelts se
situant dans la ligne des approches systémiquedappées par Simon, I'ouvrage permet d'élaborer
la compréhension de la genése du danger dans [aarpldes situations organisationnelles
impliquant une forte quantité d’énergie psychologig




En France, en 1993, la perte de légitimité devientrisque critique, notamment apres I'appel
civigue a la Responsabilité Sociale des Entrepigedacques Delors puis la loi sur les nouvelles
régulations économiques en 2001 et la diffusiorLigte vert de la Commission européenne le 18
juillet 2001. Le livre définit les entreprises commevant devenir volontairement responsables des
préoccupations sociales et environnementales aams hctivités commerciales et leurs relations
avec leurs parties prenantes

L’élévation des normes est corrélée aux risqudaiis avec une augmentation des incidents
critigues. Toutes les organisations, y compris ilestitutions éducatives, sont touchées par
I'obligation d’intégrer le nouveau risque éthiguel’incident critique est un de ces moments
cruciaux dans l'histoire d’'une classe, qui met emger non seulement I'honneur des partenaires
de la relation pédagogique, mais aussi la paroledadive elle-mém®».

Une réponse sociétale intervient par la mise aneptle dispositifs d’'alerte éthique, capables
de situer précisément les incidents critiques et diéduire les codes de conduite appropriés.

Le concept de systeme d’alerte : son application en France

L’évolution du concept de systeme d’alerte sepait la nature de la mission. Au départ, sa
mission est pédagogique, elle concerne les err@pres Enron, il concerne les fautes. Il pénétre en
France, par I'intermédiaire de la loi Sarbanes-@X®0OX) votées en 2002, qui le rend obligatoire
pour les filieres francaises des sociétés amégsain

Au départ, les systemes d’alerte constituent wmegssus dittention vigilantgWeick et al,
1999) qui oriente l'allocation d’attention, au setes Simon, vers la pédagogie de I'évitement des
incidents critiques. Ces dispositifs permettentdenaitre et d’étudier les incidents critiques, non
pas dans un objectif de sanction, mais dans urcibgle sécurité et de performance. Le processus
de reporting d’'informations qualitatives permet de reconstituere vision a la fois globale et
précise qui facilite la localisation des « généregade danger », formés par certaines combinaisons
de déficits culturels, organisationnels et managériKerver & Rubise, 1991).

Toutefois, aprés I'affaire Enron, les systemesledfa ont alloué leur attention
principalement aux faits illicites. Aux Etats-Unide systeme d'alerte éthique, appelé
whistleblowing est rendu obligatoire par la loi Sarbanes-Oxley2@82 : il concerne les sociétés
americaines cotées en bourse aux Etats-Unis et fdiales européennes ainsi que les sociétés
frangaises cotées aux Etats-Unis. On a pu conglaterdes demandes de McDonald’s France et de
la Compagnie européenne d’accumulateurs, que pesii#f recoit en France, de la part de la CNIL
et des tribunaux, un accueil pour le moins mitigé et juridiguement moneaté ». Mais le
déploiement des codes de conduite est rendu iadlectpar le gouvernemenk:lLes chartes
d’éthiqgue sont désormais bien présentes dans lsgugy social des grandes entreprises et des
grands groupes francais. Elles ne traduisent plasphénoméne de mode, mais répondent a une
attente sociétale plus profondgRapport Antonmattei & Vivien, 2007, p. 39). EA06, 38 % des
entreprises soumises a la loi ddsuvelles Régulations EconomiqyBERE), avaient déja procéde a
I'introduction des chartes éthiqUes

1 Livre vert publié par la Commission en 2001: «Roavoir un cadre européen pour la responsabilitéandes entreprises»,
366 Final. http://ec.europa.eu/enterprise/csriinétentm

2 hitp://www.enseignement.be/@librairie/documents
/ressources/266/fiche10.pdf

3 Coup de sifflet

4 Rapport officiel, p. 12.

® http://docsite.cgt.fr/1084726074.pdf




En 2001, 'OCDE définit les codes de conduites @bartes éthiques comme étantin
engagement souscrit volontairement par les entsggtiassociations ou autres entités qui fixent des
normes et des principes pour la conduite des aés\sur le marctés.

* Le dispositif méthodologique

Le dispositif mis en place par la recherche seegitans un cadre pédagogique. Il ne vise pas
la sanction de comportements ou de faits illicitesis il est destiné a prévenir les erreurs
comportementales des jeunes diplomeés. Inséeré aapoaessus de formation, le dispositif suppose
gue chaque acteur débriefe lui-méme son expériprafessionnelle assortie d’éventuelles erreurs
personnelles. Le processus ne peut donc étre #&ssimin systeme d’alerte a vocation punitive,
mais a un systéme d’alerte ayant la vocation péglgge de prévenir les incidents critiques.

La constitution du corpus des données par I'observatoire

Au sein du Péle Lorrain de Gestion (PLG) se trot2500 étudiants en formation initiale
ou continue dont un quart environ, integre ou ggre chaque année le marché du travail.

Depuis sa création en 1995, un observatoire depaxdements collecte des informations
issues des étudiants. Le dispositif de recueil entprla lignée méthodologique du récit de vie
(Bruner, 1990 ; Bertaux, 1997). Il procede par vieite et non orale ce qui permet depuis 2001
d’agréger par mode électronique une grande quaditdonnées : 2128 récits en juillet 2007. La
taille moyenne d’'un récit est de 11 500 caractéres.

La commande de récits d’expérience est intégréesein de plusieurs programmes
universitaires et grande école : licences professles, masters universitaires, diplome d’école de
management, MBA, et plusieurs diplomes de formatiantinue. Cette commande s’insére au sein
du dispositif de formation ; elle est formulée ess dermes auprés des étudiants concernés :
«Décrivez une situation professionnelle importaatevos propres yeux, suivant vos propres
normes »

Tableau 1 : retours d’expériences collectés migu007

Stage Alternance Premier Total
Emploi entre formatior |  emplois
dété et emploi
Licence 3 49 0 52
" )
% professionnelle
g
|T3J 232 0 9 241
Masters
2 é Formation 4 0 226 230
58 continue
Sa dipldmante
©
Divers 9 0 7
Total 248 49 242 I 539

539 récits ont été retenus pour cette étude (Tablgaparce qu’ils concernent le vécu
professionnel de jeunes ayant au moins six moispékence (stage long, formation en alternance
ou emploi antérieur). Le corpus spécifique portunt les incidents critiques est alors constitué a
partir des extraits de récits sélectionnés a l'aldemot-clé « erreur ». Une collection de 204
contextes d’erreurs et de situations difficiles égae Ce rapport du nombre de contextes d’erreurs
sur le nombre total de récits (204 / 539) permet estimation du taux moyen d’erreurs a hauteur de
38 %. Le corpus strictement soumis a I'analyse alndes textuelles comprend 99 200 caractéres.
Il se présente sous forme d’'une succession de tuabgui aboutit a 450 UCE (Unité de contexte
élémentaire) classées (figure 1).

® OCDE,Responsabilité des entrepris@901/




Le fraitement lexicométriue du corpus des données par Alceste 4.9

Compte tenu de la nature des données, la méthadalgse utilise un logiciel de statistique
textuelle, Alceste 4.9. Ce logiciel issu du CNRS§pdse d’une grande puissance de traitement tout
en demeurant relativement simple d'utilisation. s, il produit un rapport d’analyse précis et
détaillé.

Figure 1 : les étapes de constitution puis déetrant du corpus étudié
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Tri des récits suivant la théorie des incidentsgures Découpage lexicométrique des classes par Alcedte 4.

Le rapport établi par le logiciel détaille I'anatysfactorielle des correspondances
aboutissant a des classes lexicographiques qutitmm des communautés de sens. L’analyse
factorielle répartit ces communautés suivant dewes aui rendent compte au total de 69 % des
verbatims. En effet, 31 % des verbatims décriviestdimensions techniques de l'erreur (finance,
logistique, etc.), dimensions qui présentent wér@& moindre pour I'étude des codes de conduites
de nature comportementale.

L’axe horizontal sur la figure 2 discrimine les mxts des retours d’expérience selon
I'attribution de la responsabilité de I'erreur tridution externalisée (« c’est la faute des autes
versusattribution internalisée (« c’est ma faute »). é\ira droite de I'axe horizontal, apparaissent
les situations d’erreurs externalisées : démissiaiéparts, licenciements, enchainements de
mauvaises décisions, sanctions. A gauche, appanties situations d’erreurs internalisées : remise
en cause, auto- apprentissage et acquisition desatelconduites.

L’axe vertical quant a lui, discrimine selon l'ini&té de I'erreur. Dans la partie basse de la
figure 2 apparaissent les extraits qui décriverns demportements ou des erreurs de faible
envergure. Dans la partie haute, figurent des ixtgui décrivent des comportements ou des
erreurs de plus forte envergure.

Les classes se répartissent ainsi : d’'une parértesirs produites par les apprentis managers
(classes 1, 2, 6) et d'autre part, les scénariiadeiérarchie (classe 4) ainsi que ceux des jeunes
managers face aux erreurs (classes 3, 7, 8).

Dans chaque classe, chaque verbatim est accompagsény? qui indique son degré de
proximité avec la structure théorique calculéelpaogiciel : plus ley® élevé, plus la discrimination




est marquée, ce qui constitue un gage d’associpgdimente a la classe. Au sein des 8 classes, la
classe 5 mérite un focus spécifique, dans la mesurrelle rend compte des codes de conduites

formulés par les

scripteurs eux-mémes.

Tableau 2: classes déterminées par Alceste 4.9

Classes Titres UCE | Caractered % % % %
1 | Les petites erreurs 34 20 000 24 | 43
Les types 2 | Les erreurs de décision et de management 28 15 406 14 25
d'erreurs 6 | Les enchainements d’erreurs et leurs conséquences | 35 23508 | 17 | 32
4 | Les sanctions suite & certaines erreurs 26 13 317 14 30
Externalisation] 7 | Les erreurs suivis de démissions, départs, licereriés 14 6284 3 10 | 40
8 | La souffrance liée a I'apprentissage 7 2523 0 0
Internalisation] 3 | Les erreurs sources d’apprentissage 28 14 336 14 30
positive 5 | Codes de conduite tirés de leurs erreurs 36 15825 | 14 30
Total Corpus « erreur » 208 99 199 100 | 100 | 100 | 100

Figure 2: Analyse Factorielle des Correspondanmegsésentation en coordonnées des classes

lexicographiques déterminées par Alceste 4.9 scofgus d’erreurs
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e Les résultats obtenus

Le positionnement de la classe 5 par rapport aux dees de la figure 2, indique que la
découverte d'un code ne se fait pas au hasara: sell produit dans des situations d’erreurs
moyennes, ni trop graves, ni trop anodines (axed@jmises par des managers débutants capables
de se remettre en cause (axe 1). L’agrégation epémé le logiciel au sein de la classe 5, avec
toutefois uny? plus ou moins élevé pour chaque item, met enfredie logiques de sens, initiant des
codes de conduite comportementale de type généagwdela des conditions spécifiques de leur
émergence.

Les codes de conduite présentés ci-dessous émelgentmpiriquement de I'écriture des
récits. lls apparaissent comme issus de principestatement ignorés, mais qui ressortent de la
situation d’erreurs et qu’il aurait fallu connaite¢ respecter pour éviter de produire I'incident
incriminé. Chaque item propose une procédure repmigsi textuellement dans le code. De trés
légers aménagements ont été mis en place pouitdadd lecture sans dénaturer le sens initial.
Enfin, trois plans peuvent étre distingués aipdtrt type de relation entretenue : la relatioro& s
méme, la relation collégiale et la relation hiéhaque.

Les codes de conduite vis-a-vis de soi-méme et vis-a-vis de ses propres erreurs

8 premiéres recommandations émergent sous I'ajide précepte clé : en cas d’incidents
critiques, il faut maitriser ses réactions pournymaucontinuer & mériter le respect des autres.

Ne pas s'arroger le statut de juge quand on esegaenante)f = 13).
Ne pas réagir systématiquement aux jugements eengaj’ = 25).

Ne pas s'énerveg{= 21).

Ne pas réagir en fonction de ses sentimefits 85).

Ne pas se laisser déborder par I'aspect émoticlinedntexte;f = 25).
Au travail, ne pas favoriser ses amis< 20).

Ne pas exprimer ses sentiments de maniére peuntipdog® = 18).

Ne pas jouer la séductiogf € 15).

N R~ WNE

9 autres recommandations émergent dans cette peernaégorie. Elles concernent les
procédures a respecter pour accroitre son effecpeitsonnelle.

9. Ne pas chercher a résoudre plusieurs probléemependéants avec un outil uniqgue dans un laps
de temps trop cour{= 14).

10.En situation de résolution de probléme, suivre prezédure qui n’introduise pas un second
probléme, éventuellement plus compliqué que le fEef = 30).

11.Savoir que le plus important, aprés avoir fait pnemiere erreur, est de ne pas en faire une
seconde, éventuellement plus graye=30).

12.Un moyen d’éviter de refaire une erreur en ceaig la premiére, consiste a bien choisir le
canal de résolution : écrit (envoi d’'un courrielurte lettre, note affichée) ou oral (appel
téléphonique, entretien face a face, réunion).eRample, il faut éviter d’annoncer par écrit un
changement inattendu ou émotionnellement stre¢gantl3).

13.Ne pas chercher de raisons extérieures a nos tiwsit@t a notre démotivation, quand I'erreur
vient de nous-mémeg’= 34).

14.Reconnaitre son erreur, plutdt que de se poseicéme (;* =25).

15. Une fois I'erreur reconnue, la réparer dés quesiptes® = 21).

16.Les erreurs sont déstabilisantes, il faut contréésrréactions affectivég = 21).

17.Ne pas hésiter trop longtemps avant de demandéide (* = 31).




Les codes de conduite vis-a-vis de ses collegues

Au plan des relations collégiales, les jeunes marsagle I'échantillon ne font que trois
recommandations. L'esprit de corps, facilement Wpme au sein des promotions d’étudiants,
pourrait expliquer que la relation horizontale o& pas génératrice de difficulté particuliere.

18. N(ze pas dénigrer le travail de ses collegues comfgtsimplement parce qu’on ne les aime pas
(x°=37).

19.N(23 pas chercher a développer une fausse imagendgatlyie avec nos collegues de travail
(x°= 15).

20.Etre constant, de ne pas exprimer des périodestale dévotion a I'entreprise alternativement
avec des périodes de critique totafex(15).

Les codes de conduite vis-a-vis des subordonnés versus supérieur

La relation hiérarchique, quant a elle, génére@fes. Ainsi la relation d’autorité semble la
plus sujette a difficulté, particulierement en attan d’incidents critiques.

Les recommandations produites sont issues dedieqce des anciens étudiants investis dans
un réle hiérarchique ou au contraire sont issesexpérience des anciens étudiants investis en
tant que collaborateur. Elles sont présentées datte double perspective, selon trois plans : la
lisibilité des situations, c'est-a-dire la fluidid@ I'information ascendante et descendante ; ensui
I'équité et le respect réciproque puis les condu#ieécifiques a tenir en cas d’erreurs, ainsi que
guelques codes agissant sur la qualité du climat.

La circulation de I'information
Qu’elle soit ascendante (recommandations 21 etoR2)lescendante (recommandations 23 a
28), I'information est appelée a mieux circuler ppermettre une bonne lisibilité des situations et
éviter les erreurs d’appréciation.

21. Dczemander a ses collaborateurs d’étre informé emipredées que quelque chose ne va pas
= 22).

22.Face a ses collaborateurs, les écouter d’abord, gmésenter ensuite calmement son point de
vue §*= 18).

23.Préciser constamment ses positions, sa vigfon 13).

24.En cas de perception de risque, envoyer des mesgsHgkerte, plutdt que de laisser ses
collaborateurs se trompef € 62).

25.Avant de poser un probleme ou de prendre une décgiavoir un entretien avec chacun des
collaborateurs (trices) concernés par le dossierl'dnettant, nous croyons gagner du temps,
méais nous risquons de provoquer un probleme oalagl ou le mépris de nos collaborateurs
G = 22).

26. S’efforcer de faire ce que nous avons dit et de dir que nous avons fait, chaque fois que cela
est possibleyf = 42).

27.Instaurer suffisamment de dialogue avec son éqdééravail, prendre le temps d’expliquer
I'intérét des décisions qu’on envisage de prendrpliquer les raisons des changements de
méthodesy= 13).

28.Si I'on veut enseigner ses collaborateurs, le fairexpliqguant ses propres décisions et actions
plutét qu'en adoptant une attitude normatiye=(28).

Etat d’esprit approprié au management de proximité
Les scripteurs définissent un état d’esprit pouewsyd’équité (recommandations 29 et 30) pour
assurer le respect réciproque des personnes (remodations 31 a 37).




29.Veiller a ce que les sentiments inspirés par |dlRlorateurs ne soient pas a la source des
décisionsf*= 61).

30.Rester régulier avec ses collaborateurs quandpitauit un incident critique = 58).

31.Une des fagons de témoigner du respect consisefoamuler les idées des autres, avant
d’exprimer les sienneg{= 11).

32.Eviter de s’excuser avec le collaborateur qui y voie marque de faiblesse et s’excuser avec le
collaborateur qui y voit une marque de respgct (L8).

33.Ne pas tolérer les situations ou une ou plusie@rsgnnes (stagiaires, personnes de sexe
féminin, etc.) servent de bouc émissajfe=(31).

34.Eviter de tutoyer quand cela est I'équivalent dro@anque de respegfE 16).

35.En tant que supérieur, savoir féliciter chaqueatmtateur pour ses performances quand c’est
nécessairey{= 11).

36.Ne pas développer d’hypocrisig € 11).

37.Ne pas s’approprier les idées et les initiativesa#laborateursyf= 37).

Attitude du supérieur apres I'erreur
Un focus est également fourni par l'analyse lexiétique, sur la conduite a tenir par le
supérieur a l'issue d’'une erreur commise dansri@ce

38.S’attendre a ce que ses subordonnés fassent @essercela fait partie de notre travail et c’est
une excellente occasion de renforcer le lien, ffitsde leur témoigner du respect dans ce
moment o ils sont affaiblig{= 22).

39.Quand l'erreur s’est produite, la débriefgr= 19).

40.Eviter de faire de la « publicité » inutile autode I'erreur qui a été faite, par exemple, en
racontant I'erreur & tout le mondg € 18).

41.Ne pas aller se plaindre de ses employés devamtresasalariés ou a I'extérieur de I'entreprise,
ou devant les clientg{= 15).

42.Renouveler explicitement sa confiance aprés leiefifg de I'erreur °= 11).

L'ambiance de travail
Apparaissent également des codes en lien avebibaire de travail, et le climat de confiance
versusmeéfiance.
43.Installer un climat de confiancg’€ 11).
44.S'impliquer personnellement au moins un petit pansda vie de son équipe pour assurer le bon
fonctionnement du service, car chaque collaborajaula compose offre un caractere différent,
une maniére de réagir différenjé £ 10).
45. Avoir une bonne connaissance de I'aspect humain 10).
46.Se faire accepter par son équipe de travail etdpeenonnaissance des techniques de travalil
ut;lisées avant d'imposer sa vision, son mode dtigeet de nouvelles méthodes de travail
6 = 13).

» Introduction des codes de conduite dans I'enseignement
académique du management de proximité

Les codes de conduites sont appréhendés commastiesnents d’auto régulation librement
consentis. lls se présentent sous forme de pra@saml de procédures. lls s’appuient sur des
normes, issues de retours d’expérience en situatibgue. lls visent la réduction de risques réels
(matériels et financiers), émotionnels (humaingmisoliques (marque, réputation, légitimité) ou
écologiques (habitabilité de la terre). L'’ensembigppose I'acceptation de limites régissant les
rapports avec soi-méme, les autres et avec I'emvement de travail.

Si le dispositif ici mis en place s’analyse et smgoit & la lumiére des cindyniques, il




comporte également une visée académique puisquiitarne I'enseignement et la recherche en
matiere de comportement organisationnel, dans anblée perspective : individeersuscollectif.

L’attitude positive des jeunes diplomés constitwee condition nécessaire, mais non
suffisante. Il faut aussi que les enseignants a&hbpine attitude positive en acceptant de traiter
l'univers complexe et ambigu qu’aucun principe asatjue simple ne permet de trancher
clairement : cela suppose que I'enseignant acagmela pertinence de son enseignement puisse
étre remise en cause dans la mesure ou il ne fqaside solution (Joly, 2004).

Si, au sein des Masters en gestion, I'enseignemffettué a partir d’études de cas permet
d’aiguiser le jugement professionnel des étudiditgpp, 1993 ; Wright, 1996), la plupart du
temps, les cas proposés sont emblématiques. Liagprest invité a développer un regard sur la
stratégie déployée par la firme le situate factoa la place du dirigeant. Si la pertinence
pédagogique de ces études de cas est indénialike,n'enseigne pas comment faire face aux
incidents de proximité, humbles et répétitifs, glevront affronter trés rapidement les jeunes
diplébmés dans leurs premiers postes (Bourion, Ber&908).

En effet au début de la vie professionnelle, Essources résolutoires des jeunes diplomeés
sont souvent convoquées dans l'urgence ; elleslisefnint de préférence des processus mentaux
d’ordre réflexe ou limbique (MacLean, Guyot, 199@nt la rationalité demeure fortement limitée
(March, Simon, 1958) en raison des mécanismesfdaskincriminés.

Pour faire face, sans courir le risque d’aggrdeesituation en raison de comportements
inadéquats (Thévenet, Bourion, 2006) la formatiogedine manager mérite d’'intégrer des codes de
conduite, définis, expliqués et mis en scemeanteau sein des programmes, lors des séances de
travaux dirigés dans une perspective préventive.

C’est pourquoi, nous avons introduit ces codessdams enseignements sous forme de
plusieurs études de cas d’incidents critiques réeldes commentant et surtout en mettant en scene
les situations dans lesquelles s’étaient retrouvi@esbre d’étudiants des promotions antérieures
lors de leurs stages en entreprise (Figure 3).

Figure3 : le dispositif éthique qui permet d’intégdans la formation des promotions actuelles,
I'expérience acquise par les promotions antérieures

PERIODE DE TRANSITI(N
N

~ —
FORMATION SUPERIEURE VIE PROFESSIONNELLE
/ Dispositif Stages premiers \

d’enseignement postes

Promotior 200¢ Promotion 2007

tx erreur : 17 %
Codes de Traitement Retours
conduite lexicométrique expériences
Dispositif cindynique

Promotior 200¢

Promotion 2006
tx erreur : 38 %

J

Les retours d’expérience permettent d’élaborerdirpde la liste des erreurs commises et
répertoriées au sein d’'une promotion, des codesod€uite capitalisables pour les promotions
suivantes dans une démarche préventive a partindeents critiques identifiés.

\_

Les informations collectées peuvent alors alimeuatdéement les enseignements en matiere
de comportement organisationnel, au profit des e® managers, avant leur insertion




professionnelle et a partir de I'expérience dedainés Ces codes détiennent alors une légitimité
empirique d’autant plus importante gqu’ils provienhees promotions précédentes dans la méme
institution de formation.

C’est un processus préparatoire a I'exercice dedponsabilité managériale qui inclue les
aspects comportementaux et réduit les risques pkghues. C'est également un processus
favorable a I'exercice plus large de la RSE pows dwnagers appelés a diriger les entreprises
(Diller, 1999 ; Igalens, Dehermann-Roy, 2004 ; LedKkochan, Romis, Qin, 2007).

Par ailleurs, I'institut de formation bénéficie é&gyaent du processus mis en place dans la
mesure ou l'organisation enseignante devient appten(Garvin 1993) en respectant ce que
I'Institut Européen des Cindyniquesonsidére comme la meilleure garantie contre désstrophes,

a savoir la pratique des retours d’expérience (&ent991).

La dimension vertueuse du dispositif peut étre égpe a I'aide de ce que nous appelons le
taux d’erreur. En adoptant comme critere de melkufeéquence de la présence du mot erreur au
sein des récits sur deux années scolaires sucesssiven considérant des populations homogénes
(formation initiale ou continue) le taux d’erreussdiminué de moitié sur les populations pour
passer de 38% en 2006-2007 a 17% en 2007-2008.

e Conclusion

La recherche a permis la mise en place d’'une eh&ttiique des comportements, établie
empiriqguement au sein d’'un ensemble de formatigréeure a la gestion. Le dispositif opéere a
partir des méthodes d’'analyse du danger et du ejsget s’appuie sur une collecte de retours
d’expérience d’apprentis managers en formation.

En introduisant cette charte dans I'enseignementstiences de gestion, nous mettons a la
disposition des étudiants des données qui leur gtéent de prendre connaissameeante puis de
réduire ex postles risques managériaux les plus courants. llitsiign dispositif pédagogique
vertueux en matiére de comportements, a vocatié@veptive. |l s'agit aussi de préparer les
apprentis managers aux mutations qui se metteoglame dans les organisations et qui ne pourront

s’opérer sans une réelle éducation a la respoitsabil

Le passage a I'’economie durable suppose I'acéeptablontaire de la part des organisations
et donc des personnes qui les dirigent aujourddtules dirigeront demain, des restrictions de
liberté individuelle aux couleurs des trois orig¢imtas RSE :Profit, People, PlanetLa mise en
oeuvre de cette transition constitue un des gratédis organisationnels auquel la Gestion des
Ressources Humaines doit pouvoir apporter sa tonibn significative dans les représentations
individuelles et collectives.
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