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Résumé

Cet article propose d’analyser la nature des liens existants entre le climat éthique pergu et la
performance individuelle au travail au sein des Entreprises et Etablissements Publics Marocains
(EEP) et ce, en se basant sur un modéle d’échange social qui suppose que la confiance
organisationnelle agit a titre de médiateur dans la relation entre les types de climats éthiques et
la performance individuelle des cadres publics au travail. L’objectif est de valider et d’enrichir
les données théoriques existantes. Pour ce faire, une étude qualitative basée sur des entretiens
semi-directifs a été menée aupres de 11 EEP Marocains. Les résultats de 1’enquéte qualitative
exploratoire démontrent la diversité des types de climats éthiques percus dans 1’organisation.
En effet, ces types de climats éthiques impactent significativement les comportements
productifs au travail (I’implication au travail, la satisfaction au travail, I’efficience au travail et
la motivation du service public). Ces résultats soutiennent aussi la place primordiale de la
confiance organisationnelle (affective et cognitive) dans I’explication de cette relation, ce qui
nous a permis de justifier le rapprochement opéré entre les théories du climat éthique et celles
de la confiance organisationnelle en tant que variable médiatrice.

Mots clés : Climat éthique, performance individuelle au travail, confiance organisationnelle,
entreprises et établissements publics marocains, cadres publics.

Abstract

This article suggests analyzing the nature of the links existing between the ethical work climate
and individual performance at work in Moroccan Public Enterprises and Institutions (PEI),
based on a social exchange model, in which organizational trust plays a mediating role in the
relationship between perceived ethical climate and individual performance at work of public
managers. The objective is to validate and enrich existing theoretical research. To do so, a
qualitative study based upon 11 semi-structured exploratory interviews has been mobilized
within the Moroccan PEI. The results of the qualitative exploratory research, demonstrate the
diversity of types of perceived ethical climates in the organization. In effect,
these types of ethical climates have a significant impact on the productive work behaviors
(Work involvement, job satisfaction, efficiency at work and public service motivation). These
results support also the primordial place of the organizational trust (affective trust and cognitive
trust) in the understanding of this relationship, which allowed us to justify the
rapprochement operated between ethical climate theories and those of organizational trust as a
mediating variable.

Keywords: Ethical climate, individual performance at work, organizational trust, Moroccan
Public Enterprises and Institutions, public managers.
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Introduction

L’émergence de 1I’éthique comme nouvel enjeu de la performance des organisations a bien
marqué la fin de la décennie des années 90. Dans cette quéte de performance, une attention
particuliere a été accordee a la mise en place d’une démarche éthique au sein des organisations.
Cette mise en place compte désormais parmi les facteurs de réussite incontournables de

I’organisation, permettant a cette derniére de rester concurrentielle et performante.

Les travaux sur les organisations publiques et les organisations a but non lucratif, constatent
des problémes managériaux dus a 1’absence de sens dans leur gestion (Akhlaffou, EI wazani et
Souaf, 2016 ; Trosa et Bartoli, 2011). En effet, I’engouement croissant pour le management
éthique et la RSE des organisations a vu la multiplication des études et des recherches sur le
concept de climat éthique. Bien que ces travaux aient largement abordé les conséquences
organisationnelles et individuelles du climat éthique, rares sont ceux qui se sont intéressés aux
mécanismes et aux processus intermédiaires par lesquels ce climat impacte la performance

individuelle au travail, et notamment dans le secteur public.

L’objectif de cet article est d’explorer et d’analyser un modéle d’échange social, dans lequel la
confiance organisationnelle agit a titre de médiateur dans la relation entre la performance
individuelle au travail des cadres publics et les climats éthiques percus. Pour ce faire, une
enquéte qualitative exploratoire a été menée auprés d’un échantillon de 11 entreprises et

établissements publics au Maroc (EEP).

Dans cet ordre d’idées, le développement de cet article comprend deux parties. Dans la premiére
partie nous présentons le concept de 1’éthique dans les organisations et ses principales
modélisations, dans un premier temps. Nous essayons, ensuite, d’analyser les divers
modeles de liens entre le climat éthique et la performance individuelle au travail, ainsi que le
role médiateur de la confiance organisationnelle dans cette relation. L’objet de la deuxiéme
partie, est d’analyser empiriquement la relation pouvant exister entre les variables de la
performance individuelle au travail et les types de climats éthiques percus au sein des
organisations publiques marocaines, via la conduite d’entretiens semi-directifs aupres des
responsables et cadres des EEP, pour enfin porter une réflexion sur les différents résultats de

notre étude exploratoire et exposer leurs implications théoriques et managériales.
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1. Fondements théoriques du climat ethique dans les organisations

L’éthique en gestion ou 1’éthique des affaires constitue une facette concrete de 1’éthique
appliquée. C’est ainsi, qu’on a vu I’apparition d’une éthique économique qui se manifeste par
des transitions entre les exigences économiques et les relations sociales. En effet, la dimension
éthique basée sur la consommation et le profit se transforme en une dimension de priorité
éthique visant le développement et le bien-étre de toute la sociéte.
Dans ce qui suit, nous aborderons le climat organisationnel d’une maniére globale, avant de
nous concentrer sur 1’étude du climat éthique et ses principales modélisations.

1.1. Conceptualisation du climat organisationnel
Le concept de « climat organisationnel » a été largement étudié depuis le milieu des années
soixante (Field et Abelson, 1982; Schneider, 1983; Ng et Ng, 2014). Le climat organisationnel
est considéré comme un concept significatif, avec des implications importantes visant la
compréhension du comportement humain au sein des organisations (Castro et Martins, 2010,
Cotton, 2004; Villamizar Reyes et Castafieda Zapata, 2014).
De nombreuses définitions du climat organisationnel ont été exposées dans les différentes
études académiques traitant ce concept. Cependant, ces définitions ne sont pas parvenues a un
consensus sur le sujet, et n’arrivent pas a etablir des lignes directrices claires en ce qui concerne
la théorie et la mesure du climat organisationnel (Glick, 1985).
Le climat de travail agit comme un « systeme normatif qui guide les comportements des
individus » (Schneider, 1975), et constitue un référent pour interpréter les pratiques, les
mécanismes et les regles (formelles ou informelles) qui agissent sur les comportements des
individus dans les organisations (Reichers et Schneider, 1990).
Aux fins de la présente étude, le climat organisationnel est considéré comme une manifestation
superficielle de la culture organisationnelle. Dans ce sens, les deux notions abordent 1’effet
combiné des pratiques organisationnelles sur les comportements (conscients) des individus au
sein des organisations, tels que les sentiments, les perceptions et les attitudes, qui sont partagés
par les individus dans une organisation, a un moment donné en relation avec les éléments
fondamentaux de l'organisation. Les éléments cités, peuvent positivement ou négativement
affecter les comportements des membres de [l'organisation en termes d'efficacité

organisationnelle (Eustace et Martins, 2014).
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1.2. Le modéle du climat éthique de Victor et Cullen

Victor et Cullen (1987, 1988) ont élaboré un cadre de mesure de la perception éthique au sein
des organisations, en se basant sur la théorie de la philosophie morale (Fritzsche et Becker,
1984; Williamson, 1985), ainsi que les théories psychologiques du développement moral
cognitif (Kohlberg, 1983). Ces deux auteurs ont proposé des explications visant a comprendre
les différents types de climats éthiques (climat bienveillant, climat égoiste et climat
déontologique) au sein de I’organisation et ce, en mobilisant des hypotheéses relatives aux
spécificités de I'environnement organisationnel (Golparvar et Azarmonadadi, 2014).

Le climat éthique est une composante du climat organisationnel général. Selon Victor et Cullen
(1987), ce construit fait référence a « la perception partagée de ce qu'est un comportement
éthiquement correct et a la facon dont les dilemmes éthiques doivent étre traités ». Les deux
auteurs attirent I'attention sur le fait que le climat éthique d'une organisation influence le
processus de la prise de décision.

Dans ce sens, Victor et Cullen (1987, 1988) proposent une modélisation importante qui pourrait
aider a mesurer le climat éthique d'une organisation, via une combinaison entre les critéres
éthiques (Ethical criterion) et le niveau d’analyse (locus of analysis). A cet effet, les
organisations peuvent présenter jusqu’a neuf climats éthiques distincts selon ces deux
dimensions.

Le tableau N°1 ci-dessous présente et schématise le modéle théorique du climat éthique de
Victor et Cullen (1987).

Tableau 1 : Les différents types théoriques de climats éthiques

Niveau d'analyse
Individuel Local Cosmopolite
Egoisme Intérét Intérét de Efficience
personnel I'entreprise
. Bienveillance Amitié Intérét de Responsabilité
Critere - .
o I'équipe sociale
éthique _ - — - :
Déontologie Moralité Regles et Lois et codes
personnelle | procédures de | professionnels
I'entreprise

Source : Victor et Cullen, 1988, P. 104.

Le climat éthique étant défini, nous allons essayer d’analyser d’une fagon sommaire les liens
éventuels entre ce construit, le concept de performance individuelle au travail et la confiance

organisationnelle et ce, dans le cadre du paragraphe suivant.
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2. Liensentre le climat éthique et la performance individuelle : Synthése et discussion

Plusieurs chercheurs ont souligné I’importance des liens existants entre les types de climats
éthiques percus dans 1’organisation et les variables de la performance individuelle au travail
(Ahmed et al., 2012 ; Ethics Resource Center, 2010 ; Kaptein, 2011; Chye Koh et Boo, 2004 ;
Trevino, 1986 ; Young, 2012 ; Huang, You et Tsai, 2012 ; Martin et Cullen, 2006 ; Schwepker,
2001).

Sur la base des résultats de notre revue de la littérature, nous avons choisi quatre déterminants
permettant d’évaluer la performance individuelle au travail, a savoir: I’implication
organisationnelle affective, la motivation de service public, la satisfaction au travail et
I’efficience interne au travail.

En effet, des travaux antérieurs ont essayé d’appréhender la nature de la relation existante entre
le climat éthique et I’implication organisationnelle (Cullen, Parboteeah et Victor, 2003 ;
Schwepker, 2001; Tsai et Huang, 2008 ; Vitell et Ramos, 2006). Selon Moore et Moore (2014)
les niveaux les plus élevés de I'implication organisationnelle, sont associés a la perception d'un
climat bienveillant. Johnston et Spinks (2013) et Valentine et al. (2002) ont également constaté
que les différents types de climats éthiques impactent le degré de 1’engagement organisationnel.
Pour les liens entre le climat éthique percu et la satisfaction au travail, des recherches ont
soutenu I’existence de cette relation (Elgi et Alpkan, 2009 ; Chye Koh et Boo, 2004 ; Tsai et
Huang, 2008, 2012). A cet effet, Deshpande (1996) et Elci et Alpkan’s (2009) signalent que les
employés qui percoivent un climat bienveillant, sont plus satisfaits au travail, et inversement
pour le cas du climat égoiste. Tsai et Huang (2008), Martin et Cullen (2006) et Koh et Boo
(2004), ont constaté que le climat bienveillant et le climat déontologique sont positivement liés
a la satisfaction au travail, alors que le climat égoiste est négativement lié a cette variable.

En outre, un bon nombre de travaux de recherche prouvent un lien significatif important entre
le niveau de Motivation du Service Public (MSP) et le climat éthique (Kim Moloney et Hyo-
Youn Chu, 2014 ; Kim et al., 2013 ; Kaptein, 1998 ). Par conséquent, 1’absence d’un climat
éthique favorable engendre une perte de confiance en le systéme organisationnel, ce qui détruit
la motivation.

En ce qui concerne I’efficience au travail, les recherches antérieures ont démontré que le climat
éthique est positivement corrélé & I'engagement et a 1’efficience au travail, mais négativement
lie a l'intention de quitter 1’organisation (Shuck et Reio 2014 ; Yener et al., 2012 ; Martin et
Cullen, 2006 ). Dans ce cadre, Tudor et al. (2015) indiquent que le climat psychologique au

travail affecte significativement la productivité, 1’efficience interne au travail et I’implication
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des employés. D’autres travaux de recherche ont également soutenu 1’existence d’une relation
positive entre le climat éthique et le comportement de citoyenneté organisationnelle, ainsi que
les comportements productifs au travail (Lu et Lin, 2014 ; Huang, You et Tsai, 2012 ; Leung,
2008 ; Baker, Hunt et Andrew, 2006 ; Shin, 2012 ; Ahmed et Machold, 2004). Leung (2008)
constate que le climat égoiste ou le climat d’intérét individuel, caractérisent un faible contrat
relationnel entre l'organisation et I'employé, ce qui est négativement corrélé aux comportements
productifs au travail, contrairement au climat bienveillant et au climat déontologique (Huang et
al., 2012).

Finalement, pour la variable médiatrice, nous avons constaté, a travers notre revue de la
littérature et sur la base de la théorie de 1’échange social (Gouldner, 1960 ; Blau, 1964), la
théorie de la confiance et I’engagement (Morgan et Hunt,1994) et les travaux de Mc Allister
(1995) portant sur la confiance affective et cognitive, que le climat bienveillant et le climat
déontologique, peuvent étre utilisés comme un préalable important qui conditionne le
développement et la durabilité des relations de 1’échange social, grace a la confiance affective
accordée aux collegues et a la confiance cognitive accordée a la hiérarchie au sein de
I’organisation. De ce constat, nous supposons que la confiance organisationnelle agit a titre de
médiateur dans la relation entre le climat éthique et la performance individuelle au travail des
cadres du secteur public au Maroc.

Le cadre théorique de notre étude étant présenté, nous exposerons successivement, dans ce qui
suit, le cadre méthodologique de notre enquéte qualitative, les principaux résultats dégageés,
ainsi que les implications théoriques et managériales qui en découlent dans le cadre des
organisations enquétées.

3. Le cadre méthodologique :

L'objectif de cette étude consiste a analyser les effets des climats éthiques percus au sein des
organisations sur la performance individuelle au travail et I’effet médiateur de la confiance
organisationnelle. Notre étude cherche a mettre en lumiere et @ mieux comprendre les liens
existants, et les interactions permanentes, entre la nature du climat éthique et la performance
individuelle au travail des cadres du secteur public, et plus particulierement au sein des
Entreprises et Etablissements Publics au Maroc (EEP).

Notre étude qualitative exploratoire sur les déterminants du climat éthique et la performance
individuelle au travail, est fondée sur un certain nombre d’éléments méthodologiques qui nous
présentons comme suit :

3.1 Entretien
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Notre étude exploratoire est fondée sur des entretiens individuels qui introduisent une
interaction entre le chercheur et le répondant, afin de comprendre et de décortiquer un sujet bien
particulier.
Afin de collecter nos données, nous avons opté pour des entretiens semi-directifs, qui sont les
plus utilisés en sciences de gestion et qui sont menés a travers un guide ou une grille, autrement
dit un guide d’entretien. Ce guide d’entretien est composé d’un certain nombre de thémes, qui
favorisent 1’enchainement des idées du chercheur. Les entretiens semi-directifs présentent une
bonne flexibilité qui permet par la relative liberté laissée au répondant, de mieux cerner sa
logique. En méme temps, la formalisation du guide facilite des stratégies d’analyse comparative
et cumulative entre les répondants (Perret et al., 2012).

3.2 Echantillonnage
Afin d’enrichir et de développer la littérature disponible en matiere de climat éthique en sa
relation avec la confiance et la performance individuelle au travail des cadres du secteur public
au Maroc, il nous a paru judicieux de mener une étude qualitative aupres de notre population
cible a savoir les EEP marocains.
Pour ce faire, Nous avons effectué des entretiens individuels et semi-directifs avec 11
responsables d’EEP marocains. Il s’agit d’EEP opérant dans différentes activités, en
I’occurrence les domaines socio-éducatifs, le secteur de I’habitat, ’urbanisme et le
développement territorial, le secteur de 1’agriculture et de la péche maritime, la composante
ressources naturelles, ainsi que le secteur du tourisme et les activités financiéres publiques.
Dans le but de mener a bien nos entretiens, ces derniers ont été effectués a I’aide des guides
d’entretiens avec des responsables RH et responsables des services et divisions au sein des EEP,
vu leurs relations directes avec la mise en place et le suivi des pratiques éthiques et 1’évaluation
de la performance individuelle des cadres publics. La durée de chaque entretien a été estimeée
de 45 a 90 minutes.
Le tableau N° 2 expose les caractéristiques des organisations enquétées (EEP marocains) et des

interviewés de notre étude qualitative :

Tableau 2 : Caracteristiques des EEP et des interviewés dans I’étude qualitative
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Source : Elaboration personnelle

Code de
Pour Porganisation Secteur d’activité Personne interrogée

Prévoyance Sociale,

BY Santé, Education et Responsable d’inspection
Formation
Habitat, Urbanisme et

LB Développement Responsable RH
Territorial
Agriculture et Péche Responsable des achats

MI Maritime
Energie, Mines, Eau et Responsable financier et comptable

BO Environnement
Infrastructure et Cadre d’audit

LA Transport

SP Tourisme et Artisanat Cadre administratif

AN Finances Directeur

CS Economie solidaire Ingénieur de développement

social

CE Commerce extérieur Responsable logistique

BE Activité bancaire publique Cadre commercial

RD Recherche et développement | Directeur d’institut de recherche

Total 11 organisations 11 personnes

déterminer la taille de notre échantillon favorisant 1’obtention de résultats satisfaisants, nous
avons arrété le nombre final d’entretiens en nous basant sur le principe de saturation de
I’information fourni par Glaser et Strauss (1967). Cette saturation est aboutie lorsqu’un
entretien supplémentaire ou additionnel ne procure plus d’informations nouvelles (originales)

par rapport a celles qui ont déja été collectées.
3.3 Outils d’analyse des données de I’étude exploratoire

La spécificité principale issue de I’analyse qualitative par rapport a I’analyse quantitative, se
traduit a travers la collecte des mots et des entretiens oraux, qui ne sont pas automatiquement
accessibles quant a I’analyse, et qui n’ont pas nécessairement un sens qui résulte

immédiatement. De ce fait, nous avons opté pour la méthode du résumé/synthése, qui est une
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forme d’analyse simple des entretiens, et qui ne cache pas sa difficulté (Jolibert et Jourdan, 2006).
Cette méthode repose sur la réduction progressive des données des entretiens, jusqu’a laisser
seulement les idées principales. La méthode résumé/synthese est fondée sur deux approches
complémentaires d’analyse des entretiens, qui sont l’approche verticale et 1’approche
horizontale. Nous avons également mobilisé la méthode d’analyse de contenu, qui constitue la
méthode la plus répandue pour analyser les interviews ou les observations qualitatives
(Andreani et Conchon, 2005).

3.4 Thémes du guide d’entretien

Afin de mener convenablement notre étude exploratoire, notre guide d’entretien s’articule
autour de cing thémes. Le premier theme aborde des questions relatives aux climats éthiques
percus (Climat interne et éthique, images, perceptions et culture organisationnelle...) et ce,
selon les spécificités de chaque organisation publique objet de I’enquéte. Le deuxiéme théme
correspond a 1’éthique et le leadership. Le troisieme theme constitue le cceur de notre recherche,
a savoir 1’évaluation de la relation pouvant exister entre le climat éthique et la performance
individuelle au travail. Ainsi, dans le quatriéme theme nous comptons collecter des données
sur les aspects formels de 1’éthique. Le cinquieme theme revét une importance cruciale pour
notre recherche, puisqu’il sera consacré a 1’étude des liens éventuels entre le climat éthique et

la confiance organisationnelle.

Les principaux thémes de notre étude exploratoire, se présentent de la maniére suivante :

e Théme 1 : Le climat éthique au sein de I’organisation ;

e Théme 2 : Leadership et éthique ;

e Theme 3 : Ethique et performance individuelle au travail ;
e Théme 4 : Aspects formels de I’¢éthique ;

e Théme 5 : Climat éthique et confiance organisationnelle.

4. Interprétation et discussion des resultats

L’analyse des résultats de notre étude qualitative s’est effectuée a travers la confrontation des
conclusions de nos répondants, et la revue de littérature précédente sur les liens entre le climat
éthique et la performance individuelle au travail, ainsi que le role médiateur de la confiance
organisationnelle dans la perception de ces liens.

Un certain développement et un affinement de la littérature disponible, se sont dégagés par le

biais de cette étude exploratoire.
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4.1 Le climat éthique au sein de ’organisation

Notre revue de littérature sur les spécificités et la typologie du climat éthique des organisations,
nous a révelé que ce climat éthique peut étre subdivisé en trois types : Le climat bienveillant,
le climat égoiste et le climat déontologique (Victor et Cullen, 1988, 2003).

En effet, une analyse du contenu narratif des discours des personnes interrogées, nous a permis
d’identifier des groupes semblables des EEP incluant les interlocuteurs ayant développé des
perceptions similaires quant au climat éthique qui régne dans leurs organisations publiques
respectives. Pour ce faire, nous nous sommes basés sur I’homogénéité et les récurrences des
typologies des climats éthiques qui s’en dégagent (Miles et Huberman, 2003).

A cet égard, ce constat nous a aidé a classer les EEP objet de I’étude en « groupes » qui refletent
des tendances en termes de climat éthique dominant. Un climat bienveillant détermine les
conduites, les pratiques et les décisions managériales dans 4 organisations publiques enquétees.
Ensuite, 4 organisations affichent un climat plutdt égoiste, et enfin 3 organisations instaurent
les fondements d’une éthique déontologique. Certes, ces résultats ne se prétent a aucune forme
de généralisation a cause de la taille réduite de 1’échantillon et du caractére exploratoire de la
recherche a ce niveau. Néanmoins, cette analyse nous a permis de dégager des similitudes et
des particularités pour comprendre les différents types de climats éthiques par rapport a leur

contexte d’émergence, pour ensuite pouvoir en dégager des implications pratiques.

Le tableau N° 3, renseigne sur la classification opérée des EEP enquétés selon la typologie du

climat éthique dominant, et ce, via I’analyse du contenu narratif des discours des interviewés.

Tableau 3 : Classification des EEP enquétés selon la typologie du climat éthique
dominant via I’analyse du contenu narratif de discours des interviewes

Méta- Sous- Code des Exemples de termes ou de groupes Nombre
catégorie catégories organisations de mots de
références
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identifiées

utilisés par les interviewés

codées

EY

BO

MI

AN

Des buts communs, bonne image, la
noblesse de la mission, fort
attachement, esprit d’équipe,
modestie, respect mutuel, un
personnel actif et modeste, réactivité
des supérieurs hiérarchiques, les
résultats sont satisfaisants, les
fonctionnaires se considérent comme
un seul corps, sympathie, respect,
partage, collaboration, soutien,
l’intérét général, coopérer ...

171

SP

HB

RD

CE

Mépris des efforts, monopole de
’information, rémunération
dérisoire, non respect des
engagements, les buts divergent,
immiscions dans les  affaires
familiales des collaborateurs,
individualisme, intérét personnel,
organisation non viable, postuler
ailleurs, mauvaise circulation de
l’information,  grande  distance
hiérarchique, concurrence acharnée,
conflits, peu d’importance donnée a
I’éthique, manque de collaboration,
distorsion de U’information,
inefficacité,  déséquilibre, taches
définies comme un casse téte, un
manque de réciprocité et une
exploitation  d’autrui,  hypocrisie
envers le chef direct, culpabiliser...

165

Climat
bienveillant
T_U
>
©
| -
e
3 Climat
(3]
> égoiste
.=
)
N
]
©
£
)
Climat
déontologique

CS

LA

BE

Manuel des procédures, statuts,
charte des valeurs, lois, réglements,
exigences des cahiers des charges,
secret professionnel, transparence,
respect des normes, poursuite
disciplinaire, conseil disciplinaire,
principes, documents, officiel,
sanction, professionnalisme,
formaliser ...

97

Source : Elaboration personnelle

4.1.1 La perception d’un climat éthique bienveillant
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Une premicre catégorie d’EEP (EY, BO, MI et AN) a été percue par ses fonctionnaires et ses
responsables interviewés comme dominée par un climat bienveillant. Ce type de climat éthique
est marqué, selon les répondants, par la dominance des caractéristiques suivantes : le support
organisationnel, la solidarité et la coopération entre les fonctionnaires, 1’attachement fort a
I’organisation, la prise en considération des intéréts des fonctionnaires et 1’équité percue.

Dans le cas de ce groupe d’EEP, les relations interpersonnelles sont bonnes avec un support
institutionnel et un esprit de coopération a 1’égard des fonctionnaires dans les différents
niveaux : « (...) en géneral, les fonctionnaires se considérent comme un seul corps et essayent
de garder une bonne relation avec tous leurs collegues (sympathie, respect...) pour éviter les
éventuels problemes qui peuvent affecter leur carriére ou leur travail quotidien... » (Directeur
de I’AN). Dans le méme sens, le responsable financier et comptable chez BO et le responsable
des achats chez MI soulignent respectivement que : « Les relations interpersonnelles au travail
sont marquées par une modestie de tous les membres et un respect mutuel », « (...) le climat en
général est mutuel et les agents sont totalement solidaires dans la réalisation de tous les projets
de la direction... ».

De la méme facon, les EEP caractérisés par un climat éthique bienveillant, sont connus par des
buts communs entre les membres de 1’organisation et par une attention particuliére accordée a
la dimension éthique dans les relations interpersonnelles. Comme nous 1’a expliqué 1’un de nos
répondants « L’éthique a mon avis est un garde fou de soi qui permet que chacun fait
parfaitement son devoir ». Donc, nous pouvons dire que le respect de 1’éthique dans 1’exercice
des fonctions au sein de ce groupe d’EEP est un élément indispensable et prioritaire pour
réussir. A cet effet, I’intégration des valeurs éthiques dans la gestion de 1’organisation
impliquera un climat de travail favorable a 1’apprentissage, au partage et a ’esprit d’équipe.
Pour I’impact du climat éthique sur les comportements au travail, les avis des répondants
convergent vers 1’'idée que 1’éthique influence positivement la performance et les
comportements productifs au travail. C’est le cas, par exemple, de 1’organisation EY,
établissement public opérant dans le domaine de la prévoyance sociale dont le responsable
d’inspection déclare que : « Les manquements au respect de I’éthique affectent négativement la
performance sur le plan individuel. Chaque employé est influencé par ce climat
différemment... ». Partant de ce constat, nous pouvons affirmer que le climat ethique contribue
a I’amélioration du comportement productif des fonctionnaires au travail.

Finalement, un autre aspect révélateur de ce climat éthique est 1i¢ a I’idée de 1’attachement fort
a I’organisation et de I’équité percue. A cet égard, I’un de nos répondants a affirmé que : « Un

attachement fort du personnel envers la direction vu le climat de convivialite, de collégialité et
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le respect mutuel en plus de la reconnaissance de la direction envers leurs efforts. »
(Responsable des achats chez MI). En outre, le cadre d’inspection chez EY ajoute que : « (...)
attachement fort ; diverses raisons : le salaire, la noblesse de sa mission, métier riche avec
possibilité de promotion ». Et généralement, dans ce type de climat éthique, nous pouvons
constater que le personnel a une bonne image de 1’organisation et éprouve de la confiance
envers la direction. Par conséquent, les résultats de notre étude exploratoire coincident avec les
conclusions de plusieurs travaux antérieurs, qui ont affirmé qu’un climat organisationnel
favorable, est propice au développement et a la promotion de la confiance organisationnelle
(Rosanas, 2008 ; Lamsa et Pucetaite, 2008 ; Galois, 2007).

4.1.2 La perception d’un climat éthique égoiste ou amoral
Un deuxieme type de climat éthiqgue dénommé « climat égoiste», a été identifié a partir de
I’analyse des discours de certains interviewés. C’est le cas, en 1’occurrence, des répondants
relevant des organisations publiques SP, HB, RD et CE. Les personnes interrogées indiquent
que ce type de climat se caractérise notamment par 1’individualisme, le personnel poursuit des
objectifs divergents, la dominance des intéréts personnels au détriment de 1’intérét des autres,
la méfiance, une faible communication interne et une asymétrie informationnelle avec une
grande distance hiérarchique.
A cet effet, I’un de nos répondants a affirmé que « les relations interpersonnelles bienveillantes
entre le personnel ne sont pas appréciées ni  encouragées par notre
organisation... » (Responsable logistique chez CE). Aussi, nous avons remarqué qu’entre les
membres du personnel des organisations de ce groupe d’EEP, il y a plutdt des intéréts
contradictoires, comme le souligne le responsable RH chez HB : « Entre les membres du
personnel de notre société, il existe des intéréts contradictoires et des conflits qui se reglent
difficilement... », sans oublier ’absence de la coopération et 1’esprit d’équipe : « le travail
d’équipe chez nous n’est pas aussi exemplaire, les traces d’individualisme se sentent quand
chacun essaie d’apporter sa contribution au projet final » (Cadre administratif chez SP).
En ce qui concerne I’importance accordée a 1’éthique dans les relations interpersonnelles au
sein de ce type d’organisations, les propos de 1’'un de nos répondants, ont montré que : « Dans
notre organisation, i/ y a peu d’importance donnée a [’éthique dans les relations
interpersonnelles. Ces relations interpersonnelles sont marquées par l'individualisme et la
recherche d’intéréts personnels. Au début, j’'accordais plus d’importance a la dimension
éthique dans ma relation interpersonnelle. Hélas, elle s’est rétrogradée a son seuil critique a

[’égard de notre supérieur hiérarchique... » (Responsable logistique chez CE).
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Finalement, pour I’image de 1’organisation chez les fonctionnaires et le degré d’attachement du
personnel a 1’organisation, nous pouvons constater que les membres ont une image négative de
leurs organisations, a cause de I’absence d’équité et de valeurs éthiques : « (...) Ils ont l'image
d’une organisation égoiste qui se soucie peu des droits du personnel...» (Cadre administratif
chez SP). Ajoutons a cela que les comportements éthiques ne sont pas réecompensés au sein de
ces organisations, comme 1’indique le responsable logistique chez CE : « Au sein de notre
organisation, d’'une part, les comportements éthiques ne sont pas récompensés, d’autres part,
plusieurs comportements non éthiques demeurent répandus et ne sont pas sanctionnés. ». Par
conséquent, un attachement faible du personnel a I’organisation est constaté. C’est le cas, par
exemple, de SP et RD : « le personnel éprouve un attachement minimum. La preuve c’est que
la majorité essaie de postuler ailleurs, ou passer d’autres concours de I’Etat. » « Le personnel
de notre établissement éprouve un faible attachement a l’organisation a cause des mauvaises
conditions de travail, du non respect de leurs droits fondamentaux, et de leurs aspirations...».

4.1.3 La perception d’un climat éthique déontologique

Le troisieme type de climats éthiques identifié dans certains EEP enquétés, est un « climat
déontologique formalisé ». 1l a émergé a travers 1’analyse des discours des interviewes dans
trois EEP. 11 s’agit, précisément, d’un groupe bancaire public marocain (BE), d’une entreprise
publique opérant dans I’activité de I’infrastructure et d’un établissement public du secteur
d’économie solidaire (CS). Selon ces répondants, la formalisation de 1’éthique est opérée au
sein de leurs organisations a travers des politiques éthiques, des chartes éthiques, des procédures
et des codes, des supports formels et des comités éthiques...etc. Le cadre d’audit chez LA
décrit ainsi le climat déontologique qui régne dans son organisation : « La direction dispose
d’un manuel de procédures administratives ez d 'un code de déontologie. Le respect de [’éthique
dans [’exercice des fonctions est un élément indispensable. Tout comportement non éthique
peut entrainer le responsable a une poursuite disciplinaire par I’administration conformément
aux regles et aux lois de notre établissement public... ».

Le but derriere cette formalisation éthique au sein de ces organisations, est de créer un
référentiel d’éthique commun pour rendre I’éthique dans ces organisation 1’affaire de tous, et
atteindre ainsi les objectifs de I’organisation : « (...) Le grand effet du climat éthique sur les
comportements au travail, c’est [’atteinte des objectifs et le bon fonctionnement de
[’organisation dans un climat social favorable, et ce, par le respect des normes et des
procedures, qui permet une gestion efficace des risques éthiques... » (Responsable commercial
au sein de BE).

4.2 Leadership et éthique
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Concernant le theme éthique et leadership, selon les résultats de I’analyse des différents
entretiens de notre étude qualitative, nous constatons qu’en fonction du type de climat éthique
qui régne au sein de 1’organisation, il y a trois types de leaderships éthique, non éthique et
déontologique. En effet, le style de commandement des responsables des divisions et des
services des EEP differe selon le climat interne dans chaque EEP (de maniére adaptée, sévere,
accompagnement, un relachement considérable...etc.). Par exemple, le responsable RH chez
HB, caractérisé par un climat égoiste, nous a affirmé que : « D’une maniére générale, les
responsables de notre société ont tendance a commander d’'une maniere autoritaire, et le plus
important pour eux, ¢ est [’atteinte des objectifs de la société. ». De méme, la relation entre les
supeérieurs et les cadres publics est caracterisée notamment par le respect, 1’ intégrité, I’exigence
et les conflits, selon la spécificité du climat éthique de 1’organisation, comme 1’affirme le
responsable logistique chez CE : « Le comportement de mon supérieur a mon égard est un
comportement respectueux peu exigent, cependant, il y’a une faible reconnaissance des efforts
fournis... ».

Pour le sujet de ’exemplarité et de 1’éthique des leaders au sein des EEP enquétés, nous
pouvons constater, selon les propos des répondants, qu’il y aurait le cas des EEP ou nous
remarquons I’exemplarité des supérieurs, tandis que dans les autres, nous constatons
I’incohérence délibérée entre les paroles. Dans ce sens, un responsable administratif chez SP
indique que : « Ce qui m’a marqué le plus chez ce supérieur, ¢ est l'incohérence délibérée entre
les paroles (si raffinées et éloguentes soient-elles) et les actes y afférents, au niveau
professionnel et personnel. ».

En conséquence, certains EEP accordent une grande importance a 1’intérét du fonctionnaire,
mais pour certains autres, cet intérét n’est pas pris en compte. Ainsi, a titre d’exemple, I’un de
nos répondants nous a déclaré que : « Pour étre clair, le supérieur n’éprouvait pas d’intérét a
se préoccuper de ses collaborateurs. Partant de mon cas, ou lorsque j ai été malade pour une
courte durée, il I’a pris comme argument contre moi lors de notre derniere discussion. Quant

au partage du savoir et expérience il s’est montré moins collaborant. ».

4.3 Climat éthique et performance individuelle au travail
A partir de notre revue de littérature, nous avons découvert que plusieurs chercheurs ont
souligné I’importance des liens existants entre les types de climats éthiques percus dans
’organisation et les variables de la performance individuelle au travail (Moore et Moore, 2014 ;

Kim Moloney et Hyo-Youn Chu, 2014 ; Lu et Lin, 2014 ; Spinks et Johnston, 2013 ; Ahmed et
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al., 2012 ; Ethics Resource Center, 2010 ; Kaptein, 2011; Chye Koh et Boo, 2004 ; Young,
2012 ; Huang, You et Tsai, 2012 ; Martin et Cullen, 2006 ; Schwepker, 2001).

En effet, pour la relation entre le climat éthique et I’'implication au travail dans un contexte
bienveillant, I’un de nos répondants nous a expliqué que : « De mon point de vue, [’éthique
impacte positivement [’implication au travail, car le climat éthique procurera aux
fonctionnaires un sentiment d ‘équité, de non-discrimination et de sécurité, ... ».

Pour la deuxieme variable de la performance individuelle, ’accent a été mis par les répondants
sur I’idée que le climat éthique impacte significativement la satisfaction au travail. C’est le cas,
par exemple, de I’entreprise publique AN caractérisée par la dominance d’un climat éthique
bienveillant, dont le directeur dit que : « Je pense que [l’introduction de l’éthique impliquera
une augmentation de la satisfaction au travail. ». Cependant, dans un contexte égoiste, un autre
répondant nous a indiqué que : « La satisfaction ne rime pas avec la dimension éthique dans
notre organisation... ». Un tel constat converge avec les travaux de Deshpande (1996), de Tsali
et Huang (2008) et de Elgi et Alpkan’s (2009) qui ont montré que les employeés qui percoivent
un climat bienveillant, sont les plus satisfaits au travail, et inversement dans le cas d’un climat
égoiste.

La troisieme variable de la performance individuelle dont nous cherchons a étudier la relation
avec les types de climats éthiques, est liée a I’efficience au travail des cadres du secteur public.
Dans ce sens, Tudor et al., (2015) indiquent que le climat éthique affecte significativement la
productivité, I’efficience interne au travail et I’implication des employés. Les interlocuteurs ont
confirmé cette idée, en associant a la perception du climat bienveillant, la perception des degrés
élevés d’efficience au travail. A cet effet, I’'un parmi eux avance que : « L impact de 1’éthique
sur ’efficience au travail au sein de notre organisation sera sans doute positif...ce qui va
engendrer un rendement satisfaisant au travail ». Cependant, un autre répondant a souligné
que : « Dans de nombreux cas, [’éthique devient « une entrave » a [’efficience du travail selon
les considérations et intéréts du dirigeant ». C’est le cas de la perception d’un climat égoiste et
amoral.

Finalement, pour notre quatrieme variable de la performance individuelle, a savoir la
Motivation du Service Public (MSP), un bon nombre de travaux de recherche prouvent un lien
significatif important entre le niveau de MSP et le type de climat éthique percu (Kim Moloney
et Hyo-Youn Chu, 2014 ; Kim et al., 2013 ; Kaptein, 1998 ). En effet, dans notre étude, il y a
un consensus entre les répondants sur le fait que le climat éthique a un impact important et

significatif sur la MSP. Par ailleurs, nous avons constaté qu’un climat égoiste a un effet négatif
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sur ce construit. Cette hypothese a eté émise par un de nos répondants qui a indiqué que : « Les
intéréts du dirigeant qui contredisent [’éthique au travail rend la motivation dégressive. ».

4.4 Les aspects formels de I’éthique au sein des EEP enquétés
Le signe le plus saillant de la formalisation de 1’éthique dans les organisations, est la
multiplication des codes /des chartes éthiques. Plusieurs études ont exploré le champ du climat
éthique en se focalisant sur les aspects formels de 1’éthique (Langlois et Schlegelmilch, 1990 ;
Schwartz, 2005 ; Kaptein, 2004 ; Caracsco et Singh, 2003 ; Boatright et Coughlan, 2005,
akhlaffou et al., 2016).
Dans ce sens, il ressort des discours de nos interviewés qu’il n’y a pas de formalisation des
pratiques éthiques dans la majorité des EEP. Et, si elle existe, elle est trés limitée dans des
aspects réglementaires. A cet effet, I’'un des répondants a indiqué que : « Pas de formalisation
des bonnes pratiques. Les instructions directes, et souvent orales, suffisent chez nous. ». Un
autre répondant ajoute que : « Dans [’organisation a laquelle j ‘appartiens, il y’a absence totale
de documents ou de mécanismes formels indiquant aux fonctionnaires les « bonnes pratiques» :
absence de réglement interne, de manuel des procédures ou de code deontologique. ».
Toutefois, dans les climats déontologiques et bienveillants, nous constatons 1’existence des
aspects formels de I’éthique au sein de ces EEP : « La direction dispose d’un manuel de
procédures administratives et d 'un code de déontologie. » (Responsable d’audit chez LA), mais
avec des difficultés dans leur application, ainsi que 1’absence des mises a jour de ces supports
éthiques. A cet effet, 1’'un de nos répondants nous a expliqué que : « Il existe des documents
mais ils sont trop limités quant aux bonnes manieres pour faire les choses, par exemple : il
existe des fiches de poste mais il manque des instructions pour mener a bien ces taches ; il
existe un reglement interne mais il n’est pas a jour pour prendre en considération les variations
au niveau de la structure, et le changement des profils au sein de [’organisation... ».
En ce qui concerne I’adéquation de cette formalisation éthique avec les pratiques courantes dans
I’organisation, nous pouvons dire que dans la majorité des cas, les supports formels de 1’éthique
ne sont pas en cohérence avec les pratiques courantes au sein des EEP enquétés. L’un de nos
répondants nous a affirmé ce constat en soulignant que : « Ces supports formels de [’éthique ne
sont pas en cohérence avec les pratiques en cours, ni avec le climat qui régne dans
|'organisation. Peu d’intérét accordé a ceS supports éthiques... ». En outre, un autre
responsable a ajouté que : « (...) Parfois il y a des manquements mais des mesures disciplinaires
sont prévues... ». Cependant, dans certains EEP, nous constatons que les aspects formels de
I’éthique sont en adéquation avec les pratiques courantes au Sein de 1’organisation. C’est le cas

notamment des organisations MI, BO, LA et BE.
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4.5 Climat éthique et confiance organisationnelle
Dans le cadre de ce travail, la confiance organisationnelle agit a titre de médiateur (variable
médiatrice) dans la relation entre le climat éthique et la performance individuelle au travail,
comme nous I’avons déja exposé dans la partie théorique.
En effet, la typologie de Mc Allister (1995) qui explique les différents aspects de la confiance
organisationnelle, englobe deux composantes, la confiance cognitive et la confiance affective.
La confiance cognitive (dite rationnelle) se fonde sur les caractéristiques objectives attribuées
aux partenaires (Mc Allister, 1995 ; Tyler et Kramer, 1996). Alors que la confiance affective se
base sur I’attention et sur les émotions interpersonnelles. Ces liens affectifs constituent la base
de la prise de décision de faire confiance aux autres.
Avant de solliciter les interviewés pour exprimer leurs perceptions sur la relation pouvant
exister entre la nature du climat éthique qui régne dans leur organisation et la confiance
organisationnelle, nous les avons interrogés, tout d’abord, sur la notion de la confiance de
maniere génerale et les relations de confiance entre les individus au sein de leur organisation.
L’analyse de contenu fait ressortir différentes définitions de la confiance par les responsables
des EEP : responsabilité, sécurité, responsabilisation, coopération, respect des regles, garantie
pour un climat favorable...etc. Pour la question de I’existence des relations de confiance au
sein des EEP enquétés, nous avons remarqué qu’il existe des relations de confiance au sein des
EEP, mais avec des degrés différents. Néanmoins, dans certains EEP, nous constatons
I’inexistence de cette confiance organisationnelle (SP, BE).
A cet effet, pour les bases de la confiance interpersonnelle au travail, une multitude de bases de
la confiance ont été constatées au sein des EEP : Respect mutuel, partage, respect des
procédures, honorer les engagements, mutualisation des connaissances...etc. A cet égard, I’un
des responsables interrogés nous a confié que : « Les valeurs et le degré d’intégrité sont des
facteurs déterminants dans le choix des personnes auxquelles on peut faire confiance. ». Un
autre responsable a ajouté que les bases de la confiance sont : « respect mutuel, non immixtion
dans les affaires personnelles, respect du secret professionnel, mutualisation des
connaissances, honorer les engagements, la motivation et la récompense d’une maniere
equitable de |’ensemble du personnel... ».
En ce qui concerne I’exploration des liens entre le climat éthique et la confiance, les résultats
de I’analyse des entretiens nous ont révelé que dans la majorité des EEP objet de 1’étude, la
nature du climat éthique qui régne dans 1’organisation impacte significativement les relations
de confiance organisationnelle. En effet, les résultats de cette étude exploratoire indiquent qu’un

climat égoiste engendre des relations de méfiance entre les membres de I’organisation. C’est le
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cas par exemple de I’organisation CE dont le responsable logistique mentionne que : « Le climat
malveillant qui regne dans notre organisation influence négativement les relations de confiance
entre les colléegues causant, ainsi, la propagation d’un climat de désespoir, et de crainte et
implique, ainsi, une meéfiance dans la relation fonctionnaire/hiérarchie et méme entre
collegues. ».

Par ailleurs, un climat bienveillant encourageant le bien-étre collectif instaure les bases d’une
confiance affective entre les membres de 1’organisation, ce qui favorise la performance
individuelle au travail. Ce constat est affirmé par les propos de I’'un des interviewés qui nous a
indiqué que : « (...) Oui, un climat positif et mutuel renforce les relations de confiance entres
les collégues au travail ». En revanche, un climat éthique de type deontologique inspire
davantage des formes cognitives de la confiance entre les membres de 1’organisation. Cette idée
transparait dans les propos du responsable d’audit chez LA lorsqu’il confirme que: «La
confiance chez nous se fonde a travers le respect des regles de loi, des procédures
administratives et des regles de déontologie et I’équité et la transparence, ce qui suscite la

credibilité envers le systeme organisationnel... ».

5. Implications managériales et contribution de I’étude

Le but de cette étude exploratoire est d’analyser la nature des liens existants entre le climat
éthique et la performance individuelle au travail au sein des EEP marocains, afin de valider et
d’enrichir les données théoriques existantes. Les résultats de 1’étude qualitative démontrent la
diversité des types des climats éthiques percus dans 1’organisation (climat bienveillant ou
favorable, climat égoiste ou d’individualisme et climat déontologique). En effet, ces types de
climats éthiques impactent significativement les comportements productifs au travail
(Pimplication au travail, la satisfaction au travail, I’efficience au travail et la motivation du
service public). Cela nous a permis de constater que le climat éthique peut constituer un pilier

important de la performance individuelle au travail.

Pour la formalisation de 1’éthique au sein des EEP, nous soulignons 1’absence des aspects
formels de 1’éthique dans la majorité des EEP enquétés. Et, quand ils existent, nous observons
qu’ils ne sont pas en cohérence avec les pratiques courantes dans 1’organisation. A cet effet, le
role majeur des leaders dans la promotion d’un climat éthique favorable est mis en avant par
les résultats de cette étude, ainsi que I’importance d’institutionnaliser les pratiques éthiques au

sein des organisations publiques Marocaines (Akhlaffou Mohamed et al., 2016).
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En ce qui concerne la relation entre le type de climat éthique et la confiance, nous constatons
que dans la majorit¢ des EEP objet de 1’étude, la nature du climat éthique qui régne dans
I’organisation impacte significativement les relations de confiance organisationnelle. Ainsi,
cette confiance a une influence importante sur la performance individuelle au travail.

Dans ce sens, les conclusions de cette étude qualitative nous ont permis de justifier le
rapprochement opéré entre les théories du climat éthique et celles de la confiance
organisationnelle en tant que variable médiatrice. Cela va contribuer & apporter une vision plus
claire et plus profonde sur les déterminants et les mécanismes de la performance individuelle

au travail, quant a leur relation avec la nature du climat éthique percu.

Conclusion

Le contexte organisationnel actuel pose continuellement de nouveaux défis compétitifs pour
les organisations. Face a ces mutations, I'émergence de la gestion éthique a €té I'une des
principales évolutions des pratiques managériales. En effet, 1’¢thique fait partie intégrante des
nouveaux systemes de gouvernance internationale. Elle a des répercussions sur le management
des organisations. Les études empiriques antérieures traitant la relation entre les pratiques
éthiques et la performance organisationnelle, ont indiqué des résultats solides et positifs.
Toutefois, cette divergence au niveau des résultats peut étre expliquée par le fait que les deux
concepts climat éthique et performance ont été définis et mesurés de maniéres différentes, et
selon les spécificités du domaine et terrain de recherche.

Dans ce sens, la présente recherche empirique avait pour ambition de réfléchir sur 1’impact
exerce par le climat éthique sur la performance individuelle au travail des cadres, dans le
contexte particulier des entreprises et établissements publics marocains.

Dans cet objectif, I’examen empirique des divers modeles de lien entre le climat éthique et la
performance individuelle au travail, ainsi que la revue des travaux conduits dans ce champ,
nous ont permis de constater que le climat éthique peut constituer un pilier important de la
performance individuelle au travail. Cependant, méme si les études réalisées sur la relation
climat éthique/performance soutiennent dans la majorité des cas une relation positive, certaines
variables semblent nécessaires pour que ce lien fonctionne bien.

A cet effet, notre enquéte exploratoire nous a également permis de justifier le rapprochement
opéré entre les théories du climat éthique et celles de la confiance organisationnelle comme
variable médiatrice, afin de fournir une réflexion plus claire et plus profonde sur les
déterminants et les mécanismes de la performance individuelle au travail, en sa relation avec la

nature du climat éthique de 1’organisation.
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Toutefois, notre recherche comme toute autre connait des limites et a des voies
d’approfondissement. Parmi les limites relevées dans le cadre de cette enquéte, nous citons le
nombre restreint des organisations publiques enquétées et le caractére exploratoire de la
recherche, ce qui engendre des difficultés quant a la généralisation des résultats. Pour remédier
a ces limites, une recherche quantitative est prévue pour valider les résultats de cette enquéte
dans les organisations publiques marocaines. Une autre perspective de recherche future serait
d’évaluer I’impact du leadership éthique et de I’empowrement psychologique sur les types de
climats éethiques percus et sur la performance au travail, ainsi que de s’interroger sur le

processus réflexif du manager lors de la prise d’une décision éthique.
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