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Le sens des responsabilités dans les organisations : apprentissages pour
I’administration scolaire

Charles Karosy BAMOUNI, Ecole Normale Supérieure (Burkina Faso)
E-mail : karosy@hotmail.ca

Résumé

Cette contribution théorique concerne les pratiques de gestion fondée sur le sens des
responsabilités éthiques dans les organisations. Plus spécifiquement, elle précise certaines
dimensions du sens des responsabilités, les modalités de son développement, son importance et
ses lignes directrices. Elle offre un cadre conceptuel du sens des responsabilités éthiques, établit
les distinctions qui s’imposent et souligne en quoi les connaissances dans ce champ d’étude
s’avérent significatives pour 1’apprentissage des gestionnaires de 1’administration de
1I’éducation.

Mots-clés : sens, responsabilité, éthique, organisation, administration, éducation.

Abstract

This theoretical contribution concerns management practices based on the sense of
ethical responsibilities in organizations. More specifically, it specifies certain dimensions of the
sense of responsibility, the modalities of its development, its importance and the guidelines. It
offers a conceptual framework of the sense of ethical responsibility, establishes the necessary
distinctions, and highlights how the knowledge in this field of study is significant for the
learning of managers in education administration.

Keywords: meaning, responsibility, ethics, organization, administration, education.

Introduction

Les innovations managériales aboutissent bien souvent a une actualisation des roles, des
responsabilités et des compétences (R. Jacob et A. Michel, 2020) des responsables
hiérarchiques. La premicre exigence qui s’impose aux dirigeants, dans ces nouvelles
configurations organisationnelles, est alors d’appréhender avec discernement le sens de
responsabilités dans 1’action individuelle. Ces réformes impliquent une évolution du sens des
responsabilités des gestionnaires dans les organisations et ont un impact sur de différents
supérieurs hiérarchiques (D. Alis et V. Fergelot, 2012).

Cet article s’inscrit dans une démarche de compréhension du sens des responsabilités dans
les organisations. Il souhaite prolonger la réflexion sur les fondements du sens des
responsabilités. Il questionne le sens des responsabilités des gestionnaires dans les
organisations et singulierement au sein des administrations de I’éducation. Quel sens des
responsabilités doivent-ils maitriser ? Comment développer le sens des responsabilités ? Envers
qui ? Quel apprentissage il est possible de faire dans le domaine de 1’administration scolaire ?
Autant de questions auxquelles cette contribution tente de répondre en vue de renforcer le sens
des responsabilités des gestionnaires en administration scolaire. Les prochaines sections
proposent une synthése des fondements du sens des responsabilités, les divers aspects de la
responsabilité éthique professionnelle et les implications pour un cadre de 1’administration
scolaire.

1. Problematique

La notion de responsabilité touchant les droits et les devoirs de I’individu au sein d’un
espace de normes variables et plurielles est devenue problématique (F. Gagnon, 2006). En effet,
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c¢’est une notion a diverses acceptions selon différents auteurs. Que veut dire étre responsable
ou irresponsable de ses actes ? Que veut dire se sentir responsable ? Ces questions sont
étroitement liées aux objectifs de cet article. La question du sens des responsabilités se pose
dans les rdles et les statuts des dirigeants. Cette recherche s’intéresse davantage a la manicre
dont il peut étre sous-entendu dans sa conception pour mieux comprendre ses caractéristiques,
ses attributs et ses implications.

De toutes les publications examinées jusqu’ici, le sens des responsabilités dépend « des
valeurs et des dispositions personnelles de chaque individu » et constitue une condition
essentielle a la réussite individuelle et collective (G. Gagnon, 2021). L’idée de responsabilité
et de risques au sens juridique du terme constitue une source de non-motivation a assumer des
fonctions de responsabilités (J.-P. Obin, 2018). Cependant, plus on accorde une autonomie aux
collaborateurs, plus on accroit leur engagement, leur sens des responsabilités se développe.

Cet article propose d’aborder le sens des responsabilités éthiques dans ses aspects
conceptuels afin d’éclairer les pratiques des gestionnaires en administration scolaire. Comment
exercer ses missions en toute autonomie et liberté et en respectant les différentes dimensions
du sens des responsabilités éthiques ?

1.1. Hypotheses/ Objectifs

Le sens des responsabilités dans les organisations présente un intérét scientifique et peut
contribuer a améliorer le développement du sens de responsabilités des gestionnaires en
administration de 1’éducation. De méme, une bonne connaissance et compréhension du sens
des responsabilités peuvent influencer le processus d’appropriation du sens des responsabilités
dans P’institution éducative. S’interroger et réfléchir sur la responsabilité éthique de nos actes
professionnels s’averent donc essentiel a la compréhension des comportements innovants en
développement du sens des responsabilités. Dans cette réflexion critique, la responsabilité
constitue une valeur importante, dans I’analyse des enjeux €thiques en administration publique.
Elle reléve d’une morale de I’incitation et non d’une logique de 1’obligation ou de contrainte.

2. Cadre théorique

Cette partie présente le cadre théorique de cette contribution. A cet égard, elle aborde
successivement les notions associées au concept de responsabilité.

2.1. Concept de responsabilité

La responsabilité est une notion complexe. Elle se situe toujours par rapport aux autres et
comporte un double sens. Ainsi, selon B. Bouquet (2009), la responsabilité est a la fois morale
et éthique. Chez cet auteur, la responsabilité éthique personnelle s’exerce librement et en pleine
conscience. Elle ne peut étre dissociée de la liberté humaine. Elle vient du Latin respondere qui
signifie obligation de « répondre », se porter « garant », lui-méme issu de spondere, promettre.
Ce double sens étymologique permet de définir le responsable comme : celui qui méne les
actions pour lesquelles il s’est engagé et celui qui est en mesure de répondre de ces mémes
actions. Pour E. Levinas (1973) la responsabilité résulte d’un examen conscient du rapport a
I’autre. Pour lui « dans une expérience de responsabilité, nous sentons que nous n’avons pas le
choix. L’autre me met en demeure de répondre [...] c’est un virement de liberté [...] en
responsabilité » (p.105). De ce point de vue, 1’absence de choix impose le devoir de
responsabilité. La notion de responsabilité ne peut étre dissociée de celle d’autonomie (1.
Eyland, 2020) et elle renvoie a des intentions ou a des potentialités (H. Arendt, 2005).

Chez D. Puccio-Den (2017), la responsabilité est une notion juridique, un concept
philosophique, une pratique qui vise a établir un lien entre un individu et des actes qui sont
attribués. 1l est évident que dans cet article, nous nous intéressons a la dimension philosophique
du concept, a savoir la connaissance du bien et du mal et la liberté. Elle a ici un sens éthique,
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celle pour autrui, qui en appelle a ma sollicitude, fondée sur ma liberté et 1’attention
bienveillante (E. Prairat, 2012). De ce point de vue, la responsabilité entendue ici comme liberté
permet a I’homme d’étre responsable de 1’ Autre, de respecter les droits de I’ Autre. Comme le
dit Dostoievski que E. Levinas (1905-1995) aime citer : « nous sommes tous responsables de
tout et de tous et moi plus que les autres ». La responsabilité telle qu’elle est définie par
plusieurs auteurs dénote le courage d’assumer, mais aussi la conscience de nos actes. Elle a un
« caractére de moins en moins normatif et de plus en plus contingent, donc pluriel » et elle est
a la fois « des taches a partager [...] une signification » (F. Saillant et E. Gagnon, 2001).

2.2. Responsabilité juridique et responsabilité ethique

Sans entrer dans le débat scientifique et les controverses sur la responsabilité, cette
analyse circonscrit la responsabilité juridique et éthique telle que nous I’appréhendons dans les
lignes qui suivent.

D’un c6té, la responsabilité juridique fait référence a 1’obligation de répondre de ses actes
et de ceux des personnes dont on a la charge par action ou omission. Se distingue alors de la
responsabilité, la notion philosophique, a savoir la connaissance du bien et du mal et la liberté
(D. Puccio-Den, 2017). Le concept de responsabilité juridique s’appuie sur 1’idée d’accomplir
« [...] une mission confiée, sous la forme d’une tache a accomplir selon des régles » (P. Riceeur,
1991b).

D’un autre coté, la responsabilité éthique s’apprécie en termes de conscience individuelle
qui oriente les actes des étres humains (I. Eyland, 2020). Mais c’est aussi un sens du devoir de
chaque professionnel dans I’exercice des fonctions dans 1’administration publique. Chez Paul
Ricceur (1991a), I’éthique désigne « ce que la personne estime bon de faire ». En d’autres
termes, la responsabilité éthique repose sur des normes et des modes d’action non absolues,
mais relatives a chaque situation et/ou circonstance (P. Ricceur, 1995). Si I'on suit ce
raisonnement, on peut affirmer que la responsabilité éthique constitue la recherche de la bonne
maniere d’agir selon le contexte et en fonction des circonstances. De méme, le caractere éthique
d’une responsabilité est étroitement i€ a la maniere d’agir et non a la nature de la responsabilité.
L’¢éthique réfere donc aux principes qui guident I’action dans un contexte donné. La
responsabilité éthique devient le facteur déterminant pour dire d’une personne qu’elle a le sens
des responsabilités.

2.3. Sens des responsabilités

Selon H. Arendt (2009), le sens des responsabilités varie. Dans sa conception de la pensée
avec 1’action, elle écrit ceci « Aux questions particulieres, il faut des réponses particulieres »
(p.5). Cette conception s’adresse a un vaste public, dont les professionnels. Pour elle, la
réflexion doit précéder toute action humaine. En d’autres termes, elle distingue la pensée de
I’action. La pensée est réflexion sur soi, tandis que 1’activité d’agir requiert la compagnie des
autres. De méme, les actes sont déterminés de fagon contingente par les réactions des autres,
face a ce que nous avons ’intention d’accomplir. Ici, la pensée de Arendt est proche de celle
de Kant sur la liberté de notre motivation a agir. Ainsi, il estime que 1’expérience de la liberté
s’actualise dans le processus d’initiative. En ce sens, le sens de I’action, si elle en a un, doit se
trouver en elle-méme. On assiste en fait a la construction d’une pensée réflexive.

En effet, dans les conduites professionnelles, avoir un sens de responsabilité c’est un
pouvoir d’engagement de mesurer la portée d’une action, de saisir la portée de nos actes,
d’assumer nos actions, de se soucier de la qualité de son travail, de ses paroles et de ses actions.
Dés lors, les conduites individuelles des dirigeants s’appuient sur un mode de gestion
contraignante. En d’autres termes, ce mode de gestion signifie que le sens des responsabilités
doit garantir I’agir du dirigeant (F. S. Dérubé¢, 2007) et contribuer a la transformation profonde
de son role, de sa fagon de penser (De Smet, 2018) et d’agir. En résumé, il apparait que le sens
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des responsabilités est subjectif, car il est fonction des individus, de leur expérience, du contexte
et des processus d’attribution de sens que M. G. Pratt et B. E. Ashforth (2003) appellent
sensmaking.

Avoir un sens des responsabilités éthique, ¢’est assumer ses actes, se soucier de la qualité
de son travail, de ses actions, assumer la responsabilité de ses erreurs et apprendre de ses erreurs.
Somme toute, faire preuve de sens des responsabilités signifie que I’on doit assumer la plénitude
de ses responsabilités envers le public, ses collaborateurs, soi-méme et sa profession. Il en est
de méme pour les administrateurs de 1’éducation.

2.3.1.Deévelopper son sens des responsabilités

Le développement de son sens des responsabilités met I’accent sur le respect de la dignité
de la personne, le principe de bienveillance et de justice (B. Bouquet, 2009). Certains auteurs
soulignent clairement la nécessité de donner une grande marge de manceuvre aux
collaborateurs; de les encourager a réfléchir et a trouver par eux-mémes les moyens de réussir
(G. Gagnon, 2021). V. Rousseau et C. Aubé (2020) insistent sur le transfert direct d’autorité et
de responsabilités aux membres de 1’équipe, le renforcement de leur motivation au travail et la
création « des conditions qui accroissent le sentiment de contrdle des subalternes ». De toute
¢vidence, développer son sens des responsabilités c’est soutenir 1’autonomie et le
développement professionnel des collaborateurs. Cette valorisation de 1’autre et de ses besoins
devient prioritaire (G. Kiss, 2016).

Dés lors, 1’enjeu du développement de son sens des responsabilités individuelles est une
condition qui confére a I’individu le sentiment d’une responsabilité partagée, un pouvoir a
s’approprier certaines compétences sociales, éthiques et morales. Ce faisant, en partant de la
notion philosophique de responsabilité éthique, le gestionnaire doit observer des pratiques
diversifiées, selon le role, le statut des différents acteurs et le contexte. Ces trois dimensions
nous paraissent essentielles dans le champ spécifique de I’administration scolaire. Dans ces
conditions, le cadre hiérarchique se doit d’appréhender avec discernement envers qui il doit
exercer le sens de responsabilités. Pour cela, la section suivante s’interroge sur les identités
professionnelles que 1’on doit exercer le sens des responsabilités.

2.3.2. Envers qui exerce-t-on le sens des responsabilités ?

D’une certaine fagon, avoir le sens des responsabilités revient a pouvoir répondre de ses
actions. Mais envers qui en répond-on ? La plupart des textes théoriques distinguent deux
figures envers lesquelles on est responsables au sein des organisations bureaucratiques : le sens
des responsabilités envers les autres (H. Jonas, 1990 ; F. Piron, 2000) et le sens des
responsabilités envers soi.

Sans gloser longuement, on peut noter que le sens des responsabilités dans la gestion
s‘exerce envers les collegues, les supérieures hiérarchiques et les subordonnées. Le sens des
responsabilités ne peut étre dissocié du pouvoir. Plus on occupe un rang elevé dans la hiérarchie,
plus les responsabilités sont nombreuses et plus il est indispensable d’avoir le sens des
responsabilités envers autrui. La responsabilité envers autrui se traduit donc par un engagement
professionnel, le souci de I’autre, la capacité a traduit le sens et a proposé un cadre structurant
et I’action « juste » (B. Bouquet, 2009). Comme le définit E. Levinas (1982), autrui est une
personne, un étre libre ayant une conscience, une dignité et une fin en soi.

A P’inverse, le sens des responsabilités envers soi est lié étroitement aux valeurs que
chacun porte. En effet, ces valeurs peuvent entrer en conflit entre elles ou avec celles des autres.
Dans ce cas, avoir le sens de responsabilités envers soi-méme permet d’éviter les conflits de
valeurs qui peuvent nuire a 1’estime de soi et au bien-étre au travail.
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2.3.3. Atouts du sens de responsabilité

L’idée de sens des responsabilités influence la fagon dont les autres nous voient et dont
nous voyons nous-mémes. Deés lors, il a un effet sur les relations professionnelles et sociales, la
réputation, la carriére, le bien-étre au travail et I’estime de soi. De méme, le sens des
responsabilités est un facteur d’efficacité et conduit I’individu a s’impliquer dans sa mission et
a faire face aux défis (G. Gagnon, 2021). A ce titre, il permet & I’individu ayant le sens de
responsabilité d’agir avec discernement, d’étre efficace et de s’épanouir. De méme, les gens
accordent de plus en plus une importance au sens de leur travail (V. Rousseau et C. Aubg,
2020). Deés lors, les impliquer dans leurs missions professionnelles s’avere légitime. Tout
comme le sens qu’on donne a sa vie, le sens de responsabilités engendre un sentiment de
sérénité, de dignité, améliore la réputation, le bien-étre, la carriere et raffermit les relations
professionnelles (V. Rousseau et C. Aubé, 2020). A partir de ces connaissances, que peut-on
retenir comme résultats tangibles de cette contribution ?

3. Approche méthodologique

Cette ¢tude théorique s’inscrit dans une démarche qualitative interprétative des
publications francophones sur le sens des responsabilités éthiques dans les organisations. Elle
se caractérise par « I’intention de connaitre, de comprendre, d’expliquer » et d’interpréter les
avancées théoriques (C. Gohier, 1998, p.271) dans ce domaine du comportement
organisationnel.

L’herméneutique peut étre définie comme 1’art d’interpréter les textes et vise moins la
persuasion que « d’ouvrir I’imagination » (P. Ricceur, 1986) et la découverte de nouvelles
dimensions (S. Martineau, D. Simard et C. Gauthier, 2001). Ainsi, I’herméneutique est une
réflexion profonde sur la compréhension dans une recherche théorique. L’analyse des
différentes publications s’est faite a partir de lectures critiques afin de s’imbiber des
connaissances acquises sur la problématique qui est le nétre. La prochaine section présente les
implications et les apprentissages pour les gestionnaires en administration de I’éducation.

4. Réflexion et discussion

Les principaux axes de la réflexion théorique abordent les éléments qui apparaissent
pertinents et transposables dans un processus de développement du sens des responsabilités en
administration de I’éducation.

4.1. Apprentissages pour ’administration scolaire

A partir de la littérature ci-dessus, on observe que l’expression «le sens de
responsabilité » s’inscrit dans un univers sémantique qui varie d’un contexte a I’autre. Avoir le
sens de responsabilité ne signifie pas toujours la méme chose. Quelles peuvent étre alors, les
réalités que recouvre le sens de responsabilité éthique en administration de 1’éducation ?

Légitimer le sens des responsabilités implique que les gestionnaires en administration de
I’éducation doivent intégrer des principes et des visées éthiques dans leur comportement
individuel et professionnel. Dans ce sens, ils doivent avoir une conscience éthique, a savoir
s’interroger systématiquement sur la valeur éthique de leurs actes ; assurer un traitement juste,
équitable et impartial de toutes les personnes concernées par une situation ; traiter les personnes
et les collaborateurs avec respect et dignité. Pour ce faire, des valeurs personnelles telles que
I’honnéteté, la loyauté, I’ intégrité et le respect de soi doivent guider leurs actions.

Dans cette optique, il devient important de questionner son agir professionnel. Est-ce juste
? Est-ce bien ? De prendre une telle décision ? En ce sens, il doit préter attention aux états
psychologiques comme la confiance, I’espoir et la résilience. La confiance suppose qu’il doit
croire a la capacité du personnel a accomplir les tdches qui lui sont confiées. L’espoir réside
dans la confiance que 1’on porte a une personne et a sa capacité a se fixer un objectif et a
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s’organiser pour 1’atteindre. L’optimisme se traduit par le fait qu’un individu a suffisamment
confiance de lui-méme pour agir dans le sens du bien. Finalement, la résilience c’est la capacité
d’adaptation d’une personne aux situations qui se présentent a elle dans sa vie professionnelle.

Dans un autre sens, le développement du sens de responsabilités comme instrument de
gestion touche une dimension importante du comportement dans les organisations. Ce choix
doit conduire la personne a une réflexion approfondie. Agissant avec le sens des responsabilités,
dans I’administration scolaire, il est essentiel que le gestionnaire ait une oreille attentive et soit
a1’écoute de ses collaborateurs. A partir de ces bases, il est tenu d’étre un individu ayant le sens
de responsabilités, d’étre un homme responsable de soi et vis-a-vis des autres ; de créer les
conditions qui permettent a chacun de faire des choix responsables, d’anticiper les
conséquences de ses actes.

Dans le méme ordre d’idées, il doit valoriser I’estime de soi et le sentiment de compétence
de ses collaborateurs, définir clairement les valeurs qui doivent orienter les actions et les
jugements des individus avec qui il interagit. Au nombre des valeurs a promouvoir, il doit étre
ouvert d’esprit, honnéte, respectucux et créatif. Cette capacité du gestionnaire a construire son
sens des responsabilités et a s’engager dans une relation de collaboration envers les collégues,
la hiérarchie et les subordonnés peut améliorer les liens professionnels, la confiance envers les
collaborateurs.

En effet, le sens donné a sa responsabilité individuelle envers les membres de
I’organisation et lui-méme peut contribuer au bon fonctionnement de 1’administration scolaire
et inspirer la confiance. La mise en place d’'une gouvernance scolaire fondée sur le sens de
responsabilités implique également un engagement et une adhésion a un nouveau modéle de
prise de décision. Celle-ci nécessite d’avoir une éthique du service, une connaissance étendue
des implications de ses actions dans son environnement, d’étre conscient et réfléchi.

Ainsi, faire appel a son sens de responsabilités inscrit les actes des gestionnaires dans la
sphere de I’action concertée, avec 1’aide d’autrui. Sans une telle obéissance, un tel consentement
tacite, il serait difficile d’exercer son sens des responsabilités. Ces transformations peuvent
contribuer a mieux prévoir et prévenir les risques possibles associés aux actes administratifs et
a ’amélioration de la responsabilité publique, dans 1’exercice du pouvoir. A I’inverse, si la
gestion n’est pas centrée sur le sens des responsabilités, il peut en résulter des conséquences
graves pour la structure et le gestionnaire lui-méme.

A I’évidence, le sens des responsabilités concerne 1’individu dans sa singularité et les
personnes concernées dans 1’exercice de.la gestion des administrations scolaires, a tous les
niveaux hiérarchiques. Des lors, agir avec un sens des responsabilités rend le gestionnaire
responsable de ses actes. Finalement, le gestionnaire qui exerce son sens des responsabilités
¢thiques s’auto-contraint des conséquences de sa liberté d’agir.

Conclusion

Le sens des responsabilités, comme nous I’avons vu dans cette analyse théorique, peut
jouer un réle primordial dans les modes de pensees et les pratiques de gestion des gestionnaires
dans les organisations publiques. Il apparait clair qu’une attention particuliére doit lui étre
accordée. Et pour étre en mesure de développer son sens des responsabilités, le dirigeant doit
naturellement s’engager dans de nouvelles quétes de sens, de savoirs, de nouvelles valeurs et
compétences.

A bien des égards, nous espérons que les résultats de cette contribution théorique
inspireront les réflexions futures et transformeront les conduites des cadres dans
I’administration scolaire. Des recherches de terrain pourront aborder plus finement les
experiences des différents cadres au niveau central, intermédiaire et local concernant leur sens
des responsabilités éthiques en fonction de leur réalité et de leur expérience. Cette comparaison
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pourrait contribuer a une meilleure compréhension des modalités d’exercice de la responsabilité
¢thique dans I’administration de 1’éducation.
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