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"Dama Ninao" est une revue scientifique interdisciplinaire qui accepte et publie tous les
articles relevant des Lettres, Arts et Sciences Humaines. A cet effet, elle s’intéresse aux études
et théories littéraires, linguistiques, sociologiques, philosophiques, anthropologiques et
historico-géographiques. La Revue "Dama Ninao", entendu "L’Entente" en langue kabye du
Nord Togo, est créée dans ’intention de matérialiser la mondialisation ou la globalisation qui
s’opere avec 1’esprit d’équipe et d’échanges et la désuétude du monde autarcique. Le monde
scientifique universitaire ne peut échapper a cet esprit d’équipe qui fonde un creuset ou « le fer
aiguise le fer », les échanges se croisent, puis s’entremélent pour aboutir a une reconstruction
des connaissances scientifiques individuelles dans la collectivite.

La Revue Dama Ninao nous renvoie a la Civilisation de 1I’Universel du poéte sénégalais
Léopold Sédar Senghor, qui prone la porosité des &mes avec ’acceptation de 1’autre, de ce qu’il
dispose d’utile pour mon avancement : sa civilisation, sa culture, sa langue ... Elle se fonde
notamment sur la philosophie de Paul Ricceur qui préconise la perception de Soi-méme comme
un autre. Considérer soi-méme comme un autre aux yeux de 1’autre, nous aménerait a faire taire
nos distensions et ressentiments afin de redimensionner notre espace, reconstruire notre histoire
et notre société.

La Revue Dama Ninao s’est inspirée de la nature. Des insectes en miniature nous
produisent de bels chefs-d’ceuvre architecturaux, conjuguent leur génie créateur et leur force
dans la patience et dans la tolérance. Ils créent des ceuvres monumentales qui dépassent
I’entendement humain, les termitieres. A cet effet, la nature semble nous parler, nous guider,
nous instruire dans le silence. Seules ces créations nous interpellent sans autant faire de nous
des disciples. Comme la termitiére qui, pour la plupart du temps, est une composante de
maillons surgissant de la méme matiere, la Revue Dama Ninao se veut une termitiere
scientifique dont les enseignants-chercheurs en sont les maillons.

Au confluent de diverses sciences, la Revue Dama Ninao se propose de promouvoir la
recherche scientifique et universitaire en impulsant le dialogue interdisciplinaire, le dialogue

entre divers champs disciplinaires et divers contributeurs du monde universitaire.

Professeur Koutchoukalo TCHASSIM

Université de Lomé
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LIGNE EDITORIALE DE LA REVUE DAMA NINAO

Dama Ninao est une revue scientifique internationale. Dans cette perspective,
les textes que nous acceptons en francgais ou anglais sont sélectionnés par le comité
scientifique et de lecture en raison de leur originalité, des intéréts qu’ils présentent
aux plans africain et international et de leur rigueur scientifique. Les articles que notre

revue publie doivent respecter les normes éditoriales suivantes :

La taille des articles

Volume : 10 a 15 pages ; interligne 1.5, police 12 pour le corps du texte et les courtes
citations ; police 11 pour les longues citations, Times New Roman, les références des
citations doivent étre incorporées dans le texte. Exemple : Guy Rocher (1968, p. 29),

pas de référence en foot-notes a I’exception de quelques commentaires.

Ordre logique du texte
- Un TITRE en caractére d’imprimerie et en gras. Le titre ne doit pas étre trop long ;

- Nom et prénom(s) du contributeur ou des contributeurs, nom de I’institution
d’appartenance, adresse mail

- Un Résumé (Abstract) de 8 lignes en francais et anglais, en interligne simple, suivi
de 6 Mots clés (Key words)

- Une Introduction : elle doit avoir une problématique, une méthode et une structure.

- Un Développement : les articulations du développement du texte doivent-étre
titrées comme suit :

1-Pour le Titre de la premiére section
1-1-Pour le Titre de la premiére sous-section
1-2- Pour le Titre de la deuxiéme sous-section
2- Pour le Titre de la deuxieme section
2-1-Pour le Titre de la premiére sous-section
2-2- Pour le Titre de la deuxieéme sous-section

3- Pour le Titre de la troisiéme section (si I’auteur de 1’article le souhaite)

O
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-Une Conclusion : elle doit étre courte, précise et concise en mettant en relief

I’authenticité des résultats de la recherche.

- Références bibliographiques (Mentionner uniquement les auteurs cités)

Les divers ¢léments d’une référence bibliographique sont présentés comme suit :
NOM et Prénom (s) de I’auteur, Année de publication, Zone titre, Lieu de publication,

Zone Editeur. Exemples :

- AMIN Samir, 1996, Les défis de la mondialisation, Paris, L’Harmattan.
- BERGER Gaston, 1967, L 'homme moderne et son éducation, Paris, PUF.

- DIAGNE Souleymane Bachir, 2003, «Islam et philosophie. Lecons d’une
rencontre », Diogene, 202, p. 145-151. (Pour les articles).

Typographie frangaise

- La Revue Dama Ninao s’interdit tout soulignement et toute mise de quelque
caracteére que ce soit en gras.

- Les auteurs doivent respecter la typographie francaise concernant la ponctuation,
I’écriture des noms, les abréviations...

Tableaux, schémas et illustrations

En cas d’utilisation des tableaux, ceux-ci doivent étre numérotés en chiffre romains
selon I’ordre de leur apparition dans le texte. Ils doivent comporter un titre précis et
une source. Les schémas et illustrations doivent étre numérotés en chiffres arabes
selon I’ordre de leur apparition dans le texte.

Soumission des manuscrits

Tous les manuscrits doivent étre soumis uniquement par voie €lectronique a I’adresse
suivante : revuedamaninao@gmail.com/infos@revuedamaninao.net. Tous les
échanges entre le secrétariat de la revue et I’auteur se feront uniquement par internet,
il importe donc de fournir un mail actif que 1’auteur consulte trés réguliérement et
d’envoyer toutes les informations relatives au processus de publication des articles
uniquement par mail. Les frais d’instruction de I’article sont de 20000f payables
immédiatement au moment de I’envoi de I’article. A I’issue de I’instruction, si
I’article est retenu, I’auteur paie les frais d’insertion qui s’¢lévent a 30.000f. Les frais
d’instruction et d’insertion s’¢élévent donc a 50.000f payables par transfert, frais de

O
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transfert y compris. Le payement des frais d’insertion donne droit a un tiré a part. Si
un auteur achéte un exemplaire, les frais d’envoi sont a sa charge. Les frais de gravure
des clichés, des schémas et 1’expédition des tirés a part (pour ceux qui voudraient les
avoir par la poste) sont a la charge des auteurs. La Revue Dama Ninao parait
trimestriellement. Toute soumission doit parvenir au secrétariat de la rédaction un
mois voire deux semaines (délai de rigueur) avant la publication du numéro dans
lequel D’article pourra étre inséré. Pour toute information, envoyez un mail a :
revuedamaninao@gmail.com/infos@revuedamaninao.net ou visitez le site de la
revue : www.revuedamaninao.net.

Evaluation par les pairs

Les instructeurs a qui la revue affecte les articles de leur spécialité, doivent les lire
avec rigueur, rejeter tout article dont le contenu est en inadéquation avec le titre et/ou
dont le raisonnement n’offre pas une qualité scientifique, faire des propositions pour
I’amélioration dudit article, renvoyer I’auteur de 1’article a la ligne éditoriale de la
revue au cas ou elle n’est pas respectée. Ils se doivent notamment de vérifier, par le
biais d’internet, si le méme article n’est pas déja publié dans une revue en ligne.

Objectifs et portee
La revue Dama Ninao, de par son nom qui signifie « entente », a pour objectifs :

- de matérialiser le monde universitaire qui est un creuset ou « le fer aiguise le
fer », les échanges se croisent, puis s’entremélent pour aboutir a une
reconstruction des connaissances scientifiques individuelles dans la
collectivité ;

- de promouvoir la recherche scientifique et universitaire en impulsant le
dialogue interdisciplinaire, le dialogue entre divers champs disciplinaires et
divers contributeurs du monde universitaire.

La revue Dama Ninao a une portée scientifique et sociale. A cet effet, elle publie tous
les articles relevant des Lettres, Arts et Sciences Humaines et s’intéresse aux ¢tudes
et théories littéraires, linguistiques, sociologiques, philosophiques, anthropologiques
et historico-géographiques sur appel a contribution thématique (colloque) ou varia.
Elle est un espace de rencontre, de construction et de reconstruction des réseaux
relationnels et scientifiques.

Professeur Koutchoukalo TCHASSIM

Université de Lomé

O
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EXCELLENCE PROFESSIONNELLE ET DEVELOPPEMENT DURABLE

KOUAKOU Koffi Landry
Docteur en philosophie
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Résumé : Cet article analyse les liens entre excellence professionnelle et
développement durable face aux multiples crises mondiales actuelles. 1l définit les
conditions de réussite de I'excellence et montre ses apports a la qualité du travail, a la
compétitivité et au bien commun. Cependant, notre texte alerte sur les deérives
éthiques potentielles et les risques de « burn-out » liés au culte de la performance.
Pour y remédier, nous préconisons un encadrement éthique basé sur le travail décent
et la responsabilité sociale des entreprises (RSE). L'excellence durable est ainsi
présentée comme un équilibre indispensable entre performance économique, justice
sociale et protection de I’environnement.

Mots-clés : Excellence professionnelle, Développement durable, Travail décent,
Ethique systémique, Responsabilité sociale des entreprises

Abstract : This article analyzes the links between professional excellence and
sustainable development in the face of today's multiple global crises. It defines the
conditions required to achieve excellence and highlights its contributions to work
quality, competitiveness, and the common good. However, our text warns against
potential ethical drifts and burnout risks driven by an obsession with performance.
To address these challenges, we advocate for an ethical framework based on decent
work and corporate social responsibility (CSR). Sustainable excellence is thus
presented as an indispensable balance between economic performance, social justice,
and environmental protection.

Keywords : Professional Excellence, Sustainable Development, Decent Work,

Systemic Ethics, Corporate Social Responsability

Introduction

Dans un monde moderne marqué par l'intensification de la concurrence
économique et technologique, I'excellence s'impose comme une exigence majeure

pour les travailleurs, les organisations et les Etats. La quéte permanente de
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compétitivité pousse les acteurs du monde du travail a poursuivre des résultats
toujours plus élevés pour maintenir leur position dans un environnement en mutation.
Longtemps assimilée a la productivité et a la rentabilité, I'excellence professionnelle
se definit généralement comme la capacité a surpasser les standards ordinaires de

performance.

Toutefois, les crises écologiques, sociales et éthiques contemporaines révelent
les limites d'une conception exclusivement quantitative et productiviste du travail.
Dissociée du respect de la dignité humaine, de la justice sociale et des impératifs
écologiques, la recherche effrénée de performance engendre des dérives multiples :
épuisement  professionnel,  discriminations,  fraudes ou  dégradations
environnementales. Face a ces défis, le concept de développement durable offre un
cadre pertinent pour repenser les finalités de la performance. Selon le Rapport
Brundtland (1987), il s'agit d'un « développement qui répond aux besoins du présent
sans compromettre la capacité des générations futures a répondre aux leurs ». Cette
perspective invite a concevoir I'excellence non plus comme une simple maximisation
des résultats, mais comme une démarche globale intégrant les dimensions
économiques, sociales et environnementales de l'activité humaine. Ce nouveau
paradigme exige d'adosser la performance a une éthique de la responsabilité, car
comme le souligne Hans Jonas (1990), la survie de I'numanité dépend de notre
capacité a anticiper les effets a long terme de nos actions technologiques et

économiques.

Dés lors, le probleme central de cette étude se pose de la maniére suivante :
en quoi l'excellence professionnelle peut-elle contribuer efficacement au
développement durable ? Comment éviter les dérives liées au culte excessif de la
performance dans les sociétés modernes devenues trop concurrentielles ? L’éthique
est-elle la voie idéale ? Quel modele éthique peut-il nous y aider ? Pour y répondre,
nous formulons trois (3) hypothéses. Premiérement, I'excellence authentique ne se
réduit pas a I'efficacité technique, mais implique des exigences morales et humaines.

Deuxiéemement, les bénéfices de cette excellence ne sont durables que s'ils reposent
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sur la formation continue, la responsabilité, la coopération et le travail décent.
Troisiemement, I'encadrement éthique de cette quéte, a travers I'éthique systémique
et la Responsabilité Sociale des Entreprises (RSE), constitue la condition
indispensable pour concilier performance, justice sociale et préservation de

I'environnement.

Pour analyser ces hypothéses, nous adoptons une méthode tridimensionnelle.
Elle s'appuie d'abord sur une méthode analytique, fondée sur I'analyse du monde du
travail contemporain et des concepts clés de notre sujet. Elle intégre également une
approche systémique, indispensable pour saisir les relations complexes entre le
monde du travail, les performances économiques, le bien-étre social et les équilibres

écosystémiques de la planete.

Notre réflexion s'articule autour de cing (5) axes : la clarification conceptuelle
de I'excellence professionnelle ; I'analyse de ses conditions de realisation ; la mise en
évidence de ses avantages ; I'examen des risques liés a sa dérive productiviste ; et
enfin, la démonstration qu'une excellence éthiqguement encadrée demeure le seul

levier d'un développement véritablement durable.
1. Sens et significations de I'excellence en milieu professionnel
1.1. Definition générale du mot « excellence »

Le substantif « excellence » dérive du latin excellentia, qui désigne la «
supériorité », '« élévation » ou « ce qui dépasse les autres ». Cette racine
étymologique renvoie a un niveau supérieur de qualité, de mérite ou de compétence.
Dans le discours commun, I'excellence caractérise ce qui atteint un degré éminent de
perfection. Elle présuppose une rupture qualitative avec l'ordinaire, le moyen ou le
banal, traduisant une dynamique d'amélioration constante de soi ou de son activite.
Etre excellent implique ainsi de se distinguer positivement par la rectitude de son

travail, de ses aptitudes ou de ses résultats.

Toutefois, I'excellence ne saurait se confondre avec la perfection absolue. En

pratique, la perfection totale demeure inaccessible a la condition humaine.
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L'excellence correspond plutét a un effort permanent de dépassement de soi et a une

volonté continue de perfectibilité.
1.2. Sens philosophique de I’excellence

Dans le Vocabulaire technique et critique de la philosophie, A. Lalande
(2010, p. 760) associe 1'idée d’excellence ou de supériorité a la « perfection relative
», qu'il définit comme le « degré supérieur d'une qualité par lequel un étre surpasse
les autres ». Cette approche met en exergue la dimension purement qualitative du

concept.

Dans la philosophie grecque antique, la notion d’excellence s’assimile a la
vertu (arété). Chez Aristote, elle correspond a 1’accomplissement optimal d’une
fonction ou d’une faculté spécifiquement humaine ; le Stagirite montre en effet que
la vertu est la disposition « par laquelle un homme devient bon et par laquelle aussi
son ceuvre propre sera bien accomplie » (Aristote, 1965, p. 101). Deés lors, dans
I’Ethique & Nicomaque , I’excellence n’apparait jamais comme le fruit du hasard ou
d'un accident, mais comme le résultat d’une habitude ancrée et d’un « choix réfléchi
» guidé par la droite raison (Aristote, 1965, p. 102). Cette thése démontre que
I’excellence procede d’un processus volontaire de formation et de perfectionnement.
Chez les Anciens, elle n'est pas seulement technique ; elle est intrinsequement morale.
L’homme excellent agit avec sagesse, modération, justice et responsabilité.
L'excellence ne concerne donc pas uniquement le savoir-faire, mais intégre le savoir-
étre. Cette perspective socratique et aristotélicienne demeure féconde dans les
sociétés contemporaines : elle rappelle que la performance professionnelle ne doit

jamais s'affranchir des valeurs humaines et morales.
1.3. Sens de I’excellence en milieu professionnel

En contexte professionnel, I’excellence ne se réduit pas a une simple
performance quantitative ; elle se définit comme la capacité d’un agent ou d’une
organisation a produire durablement un travail de haute qualité, en conformité avec

les normes éthiques, techniques et sociales les plus exigeantes ( J.P. Resweber, 2009
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: 1SO, 2010). Elle articule ainsi plusieurs dimensions indispensables : la compétence
technique, la rigueur et la discipline organisationnelle — érigées en leviers de
leadership par J.Collins (2013) —, mais aussi l'innovation, le sens aigu des
responsabilités ( H. Bowen, 1953), I’ancrage déontologique, 1’adaptabilité et la

qualité des relations humaines.

L’excellence professionnelle ne se réduit pas a la simple productivité. Un
opérateur peut s'averer hautement productif tout en manquant de rectitude morale ou
de responsabilité sociétale. A I’inverse, 1’excellence authentique suppose une
synergie harmonieuse entre efficacité, éthique et durabilité. Dans le monde
contemporain, les organisations recherchent de plus en plus des collaborateurs aptes
a conjuguer performance et responsabilité. Les employeurs attendent des profils
techniquement compétents, mais également capables de collaborer en équipe, de
respecter I'écosystéme du travail et d’agir avec intégrité. L’excellence se décline alors
comme une culture du travail bien fait, orientée vers 1’efficience et le respect des

valeurs humaines.
2. Les conditions de I’excellence en milieu professionnel
2.1. L'excellence comme un idéal constructif ou comme un projet a réaliser

L’excellence est rarement une donnée innée ou spontanée ; elle reléve d’une
construction progressive exigeant temps, effort et persévérance. Dans tous les
secteurs d'activité, les praticiens éminents sont ceux qui Ss'engagent dans une
formation continue, capitalisent sur leurs erreurs et développent leurs compétences
avec patience. L'adage populaire « c'est en forgeant qu'on devient forgeron » illustre
cette réalité : la maitrise d'un métier s'acquiert par la praxis réguliere et I'expérience.
L’excellence suppose un processus de perfectionnement continu ou l'agent cherche

constamment a optimiser ses méthodes et ses connaissances.

Cette démarche requiert une humilité intellectuelle, condition sine qua non
pour reconnaitre ses limites afin de progresser. Comme le soulignent Axel Rokvam

et al (2014, p. 42), c'est précisément dans le consentement a nos limites que I'homme
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déploie sa véritable excellence éthique et préserve son humanité face a la démesure
de la performance. Dans cette perspective, la formation occupe une place nodale. Le
monde du travail évoluant rapidement sous I'effet des mutations technologiques et
économiques ; les travailleurs doivent alors actualiser continuellement leurs
compétences. Confucius (1987, p. 143.) exprimait déja cette exigence : « I’ouvrier
qui veut bien faire son travail doit commencer par aiguiser ses instruments ». Cette
maxime classique signifie que I'opérateur doit anticiper et préparer les conditions
logiques de sa réussite. Aujourd’hui, cette exigence de perfectionnement traverse tous
les secteurs (éducation, médecine, administration, technologies numériques). Un
médecin ou un enseignant excellent se caractérise par sa capacité a renouveler
constamment ses savoirs et ses approches pédagogiques ou thérapeutiques.
L’excellence apparait ainsi comme un idéal dynamique exigeant apprentissage,

discipline et innovation.
2.2. L'excellence comme une initiative personnelle

L’excellence s'enracine originellement dans une décision individuelle. Avant
de se déployer collectivement, elle constitue une exigence envers soi-méme. E. Kant
(1993, 112.) affirme que « I'autonomie de la volonté est le principe unique de toutes
les lois morales et des devoirs qui y sont conformes ». Ainsi, nul ne peut devenir
excellent sans une volonté intrinseque de perfectibilité. L’agent doit prendre
conscience de ses limites et cultiver le désir de progresser. Cette lucidité forme le
point de départ de toute trajectoire d’excellence. Un travailleur qui tolére la
médiocrité ou ’approximation ne saurait atteindre un niveau supérieur de qualité.
L’excellence mobilise ainsi des vertus personnelles : volonté, discipline,

persévérance, courage, esprit critique et capacité d’autocorrection.

Cette initiative implique également une gestion rigoureuse du temps et des
priorités. Le professionnel excellent orchestre son activité avec méthode selon un
calendrier strict. Cependant, cette démarche individuelle ne doit pas dériver vers un
individualisme délétére ou une compétition destructrice. Elle doit, au contraire,

stimuler le dépassement de soi dans le respect d'autrui et la coopération.
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2.3. L’excellence comme une responsabilité collective

L’excellence professionnelle n’est pas I’apanage d’un individu isolé ; elle
dépend de I’environnement humain, social et institutionnel au sein duquel évoluent
les agents. Une organisation ne peut atteindre une excellence pérenne sans esprit

d’équipe, sans solidarité et sans coopération.
La responsabilité des travailleurs et des responsables de service

La qualité du travail est corrélée a la nature des relations humaines entre les
différents acteurs. Un climat de conflits permanents, de défiance et d'injustice
amenuise inévitablement la performance collective. Inversement, un espace de
confiance et de collaboration stimule la créativité et 1’efficacité. T. Peters et
R.Waterman (1992, p. 53) rappellent qu’une équipe sans vision commune est comme
un navire sans boussole, soulignant I’importance de la cohésion au sein d’un groupe.
IIs écrivent en effet ceci : « sans un ensemble de croyances partagées, les hommes
sont comme des feuilles emportées par le vent ; ils n'ont ni boussole, ni direction ».
C'est donc cette vision commune qui permet de transformer de bonnes relations
humaines en une véritable dynamique d'excellence durable. Les travailleurs doivent,
par conséquent, cultiver la synergie professionnelle en partageant leurs compétences
et expériences. Par exemple, pour des auteurs comme J.P. Resweber (2011), M.
Porter (2011), etc., le savoir n’est pas une propriété individuelle, mais il se multiplie
lorsqu'on le partage. La transmission des connaissances est une condition du progres

collectif.

En outre, I'excellence collective suppose le respect de la déontologie. En écho
a la formule d' Aristote ( 2025, Livre Z, 17, 1041 b 11), « le tout est plus que la somme
des parties », la coopération permet d’obtenir des résultats supérieurs a la simple

addition des performances individuelles isolées.
Le devoir des employeurs

Les employeurs jouent un rdle déterminant en érigeant un environnement

favorable a I’excellence. Ils doivent instituer des conditions de travail respectueuses
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de la dignité humaine. Selon I’Organisation Internationale du Travail (OIT, 1999,
p.3.),

Le travail décent résume les aspirations des étres humains au travail. Il consiste en
un travail productif assorti d'une rémunération équitable, de la sécurité sur le lieu de
travail et d'une protection sociale pour les familles, de meilleures perspectives de
développement personnel et d'insertion sociale, de la liberté pour les individus
d'exprimer leurs revendications, de s'organiser et de participer aux décisions qui
affectent leur vie, et de I'égalité des chances et de traitement pour tous, hommes et
femmes.

Le travail décent implique alors une rémunération juste, la sécurité
professionnelle, la protection sociale, le respect des droits syndicaux et 1’équilibre
entre vie professionnelle et vie privée. Lorsque les agents sont exploités ou précarisés,
leur motivation s'effondre. L’excellence exige une culture managériale qui valorise
le capital humain, investit dans la formation continue et promeut la transparence et la

justice organisationnelle, proscrivant le harcelement et I'arbitraire.
Le role des gouvernants et des institutions

L’Etat et les institutions publiques ont la responsabilité de promouvoir
I’excellence professionnelle par des politiques publiques aptes a protéger les
travailleurs et a garantir des conditions-cadres viables. Les gouvernements doivent
réguler le marché du travail pour juguler la précarité, renforcer les inspections du
travail et soutenir la formation professionnelle. L’OIT et la Banque Africaine de
Développement (BAD), dans leur rapport conjoint de 2021, ont souligné I'urgence de
formaliser et de stabiliser les emplois informels et précaires en Afrique pour asseoir
la qualité du travail. De surcroit, I’Etat doit veiller a la protection de ’environnement.
Les activités productives ne doivent pas s'exercer au détriment de la santé publique,
des ressources naturelles et de I’environnement. Un professionnel excellent est un
acteur éco-responsable qui préserve son cadre de vie et celui des générations futures.
Laresponsabilité politique s'avere donc indispensable pour adosser 1I’excellence a une
durabilité sociale et écologique. En effet, comme le souligne Dominique Bourg
(2024), repenser le développement a I'ére de I'Anthropocéne impose aux institutions

publiques et aux organisations internationales d'abandonner le culte de la

()
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performance aveugle pour fonder I'excellence dans le respect strict des limites
planétaires et de la justice sociale.

3. De la nécessité de I’excellence en milieu professionnel
3.1. Amélioration de la qualité du travail, de I'image des institutions et des entreprises

L’excellence optimise en premier lieu la qualité des productions et des
services. Lorsqu’un agent ceuvre avec rigueur, les résultats s'avérent plus fiables.
Dans ce sens, si Thomas Peters et Robert Waterman (1992) démontrent que cette
dynamique repose sur une culture d'entreprise forte et tournée vers l'action, Michael
Porter (1998) soutient, pour sa part, que I’excellence dans les performances constitue
le fondement méme d'un « avantage concurrentiel durable ». Dans les secteurs de la
santé, de 1’éducation ou de la justice, par exemple, la rectitude opératoire est
chirurgicale, car I'erreur y est lourde de conséquences. Un médecin ou un enseignant
excellent assure respectivement la sécurité des patients et la formation solide des

apprenants.

Par ailleurs, I’excellence consolide la réputation et le rayonnement des
institutions. Une organisation reconnue pour sa haute qualité de service enclenche un
cercle vertueux : ’excellence interne se refléte a I’extérieur, devenant son principal
vecteur de communication. Elle engendre la confiance, la différenciation stratégique,
’attractivité et la crédibilité institutionnelle. En somme, I'excellence agit comme un
miroir a double face : en interne, elle structure la précision du geste professionnel ;

en externe, elle projette une image d'autorité et de sérieux.
3.2. Renforcement de la compétitivité des individus et des entreprises

La quéte de I’excellence structure la compétitivité économique. Dans un
marché mondialisé concurrentiel, les entreprises doivent innover continuellement
pour satisfaire les exigences des consommateurs. Michael Porter (1998) soutient que
la quéte d’excellence permet d’aligner stratégie, innovation et satisfaction client. Les
firmes excellentes se distinguent par leur agilite organisationnelle, leur réactivité

stratégique et leur capacité d’adaptation aux mutations de l'environnement.

O
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Pour les individus, I’excellence constitue le socle de I’employabilité. Les
profils rigoureux et compétents s'insérent plus facilement sur le marché de I'emploi.
Face aux crises économiques, les employeurs privilégient les agents autonomes,
créatifs et responsables, qui bénéficient d'une bonne réputation sociale. Ces profils
sont les mieux valorisés au sein des structures et les mieux protégés en cas de
restructuration, tandis que la main-d'ceuvre moins qualifiée subit de plein fouet la

précarisation ou le licenciement.
3.3. Responsabilité ethique et contribution au bien commun

L’excellence professionnelle posséde indéniablement une épaisseur morale et
éthique. Pour un auteur comme Jean-Paul Resweber (2011), la véritable excellence
ne s’oppose jamais a 1’éthique ; elle I’inclut comme un fondement nécessaire. Cette
perspective fait directement écho a la philosophie d'Aristote, pour qui la recherche de
la vertu et de I'excellence (arété) individuelle n'a de sens que si elle s'accomplit au
service de la communauté et contribue activement au bien commun. L'excellence

authentique suppose l'intégrité, I'nonnéteté et le respect d'autrui.

De plus, I'excellence contribue au bien commun par la création de valeur
partagée (shared value). Comme le théorisent Michael Porter et Mark Kramer (2011),
I'excellence d'une organisation ne se mesure plus seulement a ses profits, mais a sa
capacité a générer de la valeur économique d'une maniere qui crée aussi de la valeur
pour la société. Une entreprise performante et responsable génére des emplois stables,
stimule I'innovation et produit de la richesse qui innerve le tissu économique local
(fournisseurs, sous-traitants). Elle assume un rdle citoyen en s'acquittant de ses
obligations fiscales et en s'impliquant dans des projets communautaires. Enfin, la
performance des organisations se mesure aujourd'hui a I'aune de leurs engagements
environnementaux et sociaux. Viser I'excellence implique de réduire son empreinte
carbone, de préserver les ressources et de garantir l'inclusion. C’est pourquoi les
principes de la Responsabilité Sociale des Entreprises (RSE) sont intégrés pour
concilier performance économique, justice sociale et protection de I’environnement.

L’excellence devient alors un puissant levier du développement durable.

()
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4. Risques et inconvénients de la quéte de I’excellence en milieu professionnel
4.1. Risque d'obsolescence programmeée de I'humain ou du « burn-out »

Le culte dogmatique de 1’excellence comporte des pathologies majeures, au
premier rang desquelles figure le burn-out. La pression managériale continue pousse
les agents a outrepasser leurs limites physiologiques et psychologiques. Soumis a des
exigences disproportionnées, les travailleurs développent un stress chronique, des
troubles anxieux, des dépressions ou des pathologies cardiovasculaires.
L’Organisation Mondiale de la Santé (OMS, 2019) répertorie désormais le burn-out
comme un phénomeéne lié au travail, résultant d’un stress professionnel chronique

mal géré.

Dans I'hyper-modernité managériale, la culture du résultat immédiat contraint
les salariés a sacrifier leur santé, leur vie familiale et leur équilibre psychique pour
atteindre des objectifs irréalistes. Comme le signalait déja Platon dans le Phédon,
toute chose poussée a son extréme tend a produire son contraire. L'exces de
performance se renverse en son oppose : il accélére I'usure professionnelle, détruit la

santé des individus et annihile, in fine, leur efficacité opérationnelle.
4.2. Vers un eugénisme professionnel

La quéte exclusive de I’excellence peut dériver vers une forme d’eugénisme
professionnel, révélant la face sombre du culte de la performance. Cette logique
introduit des mécanismes de sélection sauvage et de discrimination. Seuls les
individus hyper-performants et totalement valides sont valorisés, excluant de fait les
profils jugés moins compétitifs. Comme le mettent en lumiére des recherches en
sociologie du travail (Stéphane Carcillo et Marie-Anne Valfort, 2020), le culte de
I'excellence engendre de nouvelles formes de ségrégation au sein des équipes. Les
employés moins rapides, moins dipldmés ou traversant des vulnérabilités sont

marginalisés, installant un climat de compétition féroce et d'insécurité systémique.

Cet eugénisme s’opere des le recrutement via des criteres de sélection

standardisés et algorithmiques (V. Gaulejac, 2011 ; C. O'neil 2018 ; C. Dejoux et E.
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Leon 2018). Les entreprises recherchent un profil idéal, aseptisé, disponible en
permanence et résistant au stress. Les candidats s'écartant de cette norme de
perfection (parcours non linéaires, profils neuroatypiques, accidents de vie ou
maladies longues) sont systématiquement écartés. Il s'établit ainsi un eugénisme

cognitif et culturel sous couvert de « détection des talents ».

Se faisant, I'évaluation continue se mue en outil de « tri darwinien ». L agent
qui exprime des limites biologiques (vieillissement, charge mentale, refus du
présentéisme) est percu comme une anomalie menacant la performance globale. Cette
dérive s'accentue avec la pratique de la « notation couperet » (Stack Ranking), un
systeme de classement forcé obligeant les managers a catégoriser une strate des
effectifs parmi les faibles performances, indépendamment de la qualité réelle du
groupe (Jack Welch, 2001). L’excellence cesse alors d’étre un idéal
d’épanouissement pour devenir un instrument de sélection managériale brutale.
Comme le montre le sociologue Axel Honneth (2006) dans ses travaux sur la
reconnaissance, le fait de réduire I'individu a sa seule utilité comptable produit, chez

lui, des blessures morales profondes et détruit le lien social.
4.3. Risque d’éthique sacrifi¢e

La pression pour l'obtention de résultats excellents pousse parfois les agents
et les entreprises a adopter des comportements délictueux, contraires a 1’éthique en
général ou a la déontologie. A l'instar du sport de compétition ol la quéte de
performance et de célébrité engendre le dopage — phénomeéne analysé par Nathalie
Korchia (2012) comme une double menace pour la santé des athletes et pour 1’égalité

sportive —, le monde économique subit des dérives analogues.

Plusieurs scandales industriels et financiers récents illustrent ce sacrifice de
I'éthique sur l'autel de la performance. Entre 2009 et 2015, la firme Volkswagen,
habitée par I'ambition de devenir le premier constructeur automobile mondial, tout en
affichant un profil écologique, a installé un logiciel truqueur sur des millions de
véhicules pour fausser les tests antipollution. En réalité, les émissions réelles

enfreignaient massivement les normes légales. De méme, ’affaire Wells Fargo a

O
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révélé comment cette banque américaine, en imposant des objectifs commerciaux
surréalistes a ses conseillers, les a poussés a ouvrir frauduleusement des millions de
comptes fictifs au nom de clients réels. Dans ces deux occurrences, 1’obsession de la
performance quantitative a conduit a la fraude systémique, ruinant la réputation

internationale des organisations.

Au niveau interpersonnel, cette compétition effrénée detériore les relations
humaines. La mise en concurrence systématique des salariés dissout la solidarité au
profit de la méfiance, de la jalousie et de la rétention d'informations. Enfin, cette
course a la croissance engendre un impact environnemental désastreux. Guidé par la
logique du profit immédiat propre au capitalisme productiviste, le fétichisme de la
performance se traduit par la surexploitation des ressources, la déforestation, le
déreglement climatique et I'érosion de la biodiversité. Or, le développement durable
rappelle que la biosphére possede des limites physiques infranchissables. Plusieurs
auteurs, a l'instar de Dominique Bourg (2024), soulignent que les sociétés
contemporaines doivent refonder leur modéle économique pour respecter les limites
planétaires. Une excellence professionnelle authentique ne saurait ignorer I'empreinte

écologique de ses activités.
5. La nécessité d’une excellence professionnelle éthiquement encadrée

Face aux risques de déshumanisation du travail moderne, il s’avere impératif
d’encadrer la quéte de 1’excellence par des garde-fous éthiques. L’excellence ne doit
pas étre un facteur d’aliénation de la force de travail ou de destruction écosystémique,
mais un catalyseur de progres humain, de justice sociale, de responsabilité

environnementale et de coopération interprofessionnelle
5.1. Le travail décent comme critére d’excellence en entreprise et dans les institutions

Karl Marx (1962, p. 57) mettait déja en garde dans ses Manuscrits de 1844
contre le mauvais traitement des ouvriers : lorsque la recherche de profit s'exerce de
maniere unilatérale, plus le travail devient difficile et plus I'ouvrier devient « stupide

et esclave ». Transposée aux dérives managériales contemporaines, cette analyse
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rappelle que la quéte d'excellence perd toute validité éthique si elle se traduit par la
dépréciation de la dignité de I'agent et par I'extorsion de sa santé psychique au profit

des seuls indicateurs de rentabilité.

L’excellence professionnelle ne saurait s'abstraire des conditions
existentielles de ceux qui la produisent. Face aux dérives d'une productivité aveugle
engendrant I'épuisement du travailleur, I'encadrement éthique exige d'adosser
I’excellence du travail aux standards internationaux du travail décent. Postuler cela,
revient a affirmer que I'efficience économique demeure structurellement dépendante
de la justice sociale interne. Un management éthique doit rompre avec
I’instrumentalisation utilitariste des agents pour batir un écosystéme ou la sécurité,
I'équité salariale, les droits syndicaux et I'équilibre biophysique sont garantis. En
s'appropriant les exigences du travail décent, les institutions substituent a la logique

de « sélection darwinienne » une excellence inclusive, vecteur de cohésion collective.

I1 convient ici d'appuyer les orientations des institutions comme 1’OIT et la
BAD (2021), qui lient indissociablement I'économie et le progres social, rappelant
que la viabilité des économies africaines dépend de leur capacité a convertir les
emplois précaires en emplois stables et formels. Sur le plan philosophique, cette
approche fait écho a une « éthique de la considération » (C. Pelluchon, 2018) :
I'évaluation des compétences doit intégrer la vulnérabilité humaine et récuser les

systemes de classement couperets.

5.2. Promouvoir I’éthique systétmique contre les logiques de compétition et de

concurrence négatives

Les logiques de compétition exacerbée représentent la face individualiste et
sombre du productivisme. La concurrence devient pathologique lorsqu'elle cesse
d'étre une émulation positive pour se muer en facteur de destruction des relations
humaines et des valeurs morales indispensables a la qualité de I’ceuvre collective.
Elle sarticule autour d'une logique a « somme nulle » ou le gain de I'un exige la perte
de l'autre. Le collegue n'est plus un partenaire de coopération pour le rayonnement de

I'institution, mais un rival a évincer.

™
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Cet individualisme se traduit par la rétention d'informations et le refus de
partager les savoirs par crainte d'optimiser la performance d'autrui. Ce climat délétere
engendre la méfiance et le harcelement, renforces par I'insécurité permanente de la
notation forcée. L'individualisme bloque ainsi la co-construction de I'excellence et
I'apprentissage collectif. En outre, la pression pour figurer parmi « les meilleurs »
favorise la triche, comme l'attestent les fraudes de VVolkswagen et de Wells Fargo. La
concurrence negative traite I'numain comme une machine et sacrifie les valeurs

¢thiques relationnelles au profit d’une morale différentielle nuisible.

Face a ces dérives, I'éthique systémique s'impose a la fois comme une réponse
philosophique et managériale incontournable. Elle s'inspire directement de la théorie
géneérale des systémes forgée par Ludwig von Bertalanffy (1973, p. 38), postulant
gu'un systeme est un ensemble d'éléments interconnectés et interdépendants :
lorsqu’une partie est affectée, elle affecte inévitablement tout le systeme. Appliquée
au milieu professionnel, cette perspective rappelle que la performance économique,
la santé des travailleurs et la responsabilité éthique ne sont pas des variables isolées,
mais des dimensions organiques d'un méme écosystéme institutionnel. L'éthique
systémique consiste donc a penser et a agir en mesurant I'impact global de nos actions

sur I'équipe, I'organisation, la société et la biosphére.

En milieu professionnel, elle se fonde sur les principes de solidarité et de
complémentarité des compétences. Ici, on abandonne 1'illusion de 1’autosuffisance,
du « génie isolé » ou du « travailleur fort » éliminant le faible selon un tri darwinien,
pour deévelopper une relation de complémentarité entre tous les maillons de
'organisation. L'éthique systémique reconnait que la réussite d une entreprise dépend
de la santé, du bien-étre et de la coopération de ses membres, ainsi que de I’harmonie
générale régnant au sein de la structure. Elle substitue I’intérét collectif a
l'individualisme. C’est ici que I'axiome aristotélicien « le tout est plus que la somme
des parties » prend tout son sens : des collégues qui collaborent sincerement et

partagent leurs savoirs forment une équipe dynamique, dont I'excellence est bien
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supérieure a celle issue d'affrontements rivaux. La symbiose et I’entente s'imposent

donc comme des valeurs clés, indispensables a la perennité de la performance.

De surcroit, 1’éthique systémique consacre la responsabilité collective. Les
décisions et les taches s'exécutent de facon collective et synchronisee pour garantir la
viabilité de l'ensemble. Des lors, les initiatives managériales ne visent plus a
maximiser des indicateurs chiffrés a court terme pour embellir les bilans financiers.
Elles integrent les conséquences a long terme des actions pour les anticiper et les
assumer collectivement. Cette approche suppose le respect des politiques publiques
démocratiquement débattues, optimisant I'interaction entre le monde du travail et
I'Etat. C’est également ’occasion pour les entreprises et les administrations de
régulation (inspections et tribunaux du travail) d’évaluer I’impact de leurs choix sur
la santé des travailleurs (prévention du burn-out), la justice sociale et les limites
écologiques de la planete. En s'inscrivant dans la durabilité promue par le Rapport
Brundtland (1987), cette démarche refuse de sacrifier I'avenir des générations futures

ou la réputation de I'organisation sur l'autel de succés éphémeéres.

En somme, I'éthique systémique neutralise le modele de la « guerre de tous
contre tous » en milieu professionnel. Elle instaure une culture de la synergie qui
consacre le caractére intrinséequement relationnel de I'excellence, ou la performance

économique devient indissociable du respect de la dignité humaine et de la nature.

5.3. Elargir la responsabilité sociale et environnementale des entreprises : un

impératif de I’excellence durable

A I’¢re de la transition écologique, I’excellence professionnelle ne saurait se
réduire a la seule maximisation du profit ou de la rentabilité financiere. Dans un
contexte mondialisé marqué par le déreglement climatique, les injustices
environnementales et 1I’épuisement des ressources, elle implique une responsabilité
élargie des acteurs économiques. Pour corriger les trajectoires frauduleuses de
certaines firmes — illustrées par les scandales de VVolkswagen et de Wells Fargo —,

la quéte de I'excellence doit faire I'objet d'un encadrement déontologique strict, dont
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les exigences s'expriment a travers le concept de Responsabilité Sociale des
Entreprises (RSE).

Historiquement, la RSE prend sa source dans les travaux de Howard Bowen
(1953), Social Responsibilities of the Businessman, méme si son modele initial restait
centré sur les attentes des actionnaires (shareholders). Plus tard, la théorie des parties
prenantes (Stakeholder Theory) d’Edward Freeman (1984) vient dépasser ce cadre
exclusif. Freeman soutient que I'entreprise doit concilier les intéréts de I'ensemble des
acteurs qui affectent ou sont affectés par la réalisation de ses objectifs (salariés,
clients, fournisseurs, communautés). En phase avec cette évolution, la Commission
européenne (2011) définit la RSE comme « la responsabilité des entreprises vis-a-vis
des effets qu’elles exercent sur la société ». L’entreprise n’est plus un simple agent
économiqgue hors-sol, mais une institution sociale comptable de ses impacts sur les
écosystéemes et la société. La norme 1SO 26000 (2010) confirme cette orientation en

liant transparence éthique et contribution au développement durable.

La premiére dimension de la RSE concerne le respect de la personne humaine
en termes de santé, de sécurité et de dignité. Une organisation ne peut prospérer
durablement en instrumentalisant ses forces vives. Cette exigence trouve un ancrage
philosophique majeur chez Emmanuel Kant (1785), qui stipule que 1’étre humain doit
toujours étre considéré comme une fin en soi et jamais simplement comme un moyen.
Appliqué au travail, ce principe proscrit I'aliénation productiviste, rejoignant la
conception du « travail décent » par I’OIT (1999). L'entreprise Danone est souvent
citée comme un modele de cette approche : son modéle économique intégrant des
objectifs sociaux relatifs a la formation, la santé et l'inclusion décisionnelle des

salariés.

La RSE s'étend également au-dela du cadre corporatif pour englober la société
consommatrice en général et les communautés locales en particulier. Comme 1’exige
Freeman, I’entreprise doit co-créer de la valeur pour toutes les parties affectées. C'est
dans ce contexte que des pays africains comme I'Afrique du Sud, la Cote d'lvoire ou

le Burkina Faso bénéficient de financements issus d'entreprises miniéres pour la
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réalisation des infrastructures communautaires (écoles, centres de santé, adduction
d'eau). Bien que parfois insuffisantes, ces initiatives traduisent une inflexion face a la
doctrine classique de Milton Friedman (1970), pour qui la seule responsabilité de

I'entreprise consistait a accroitre ses profits.

Or, en parlant justement de la RSE, nous ignorons parfois la problématique
des externalités : la crise écologique planétaire prouve que les émissions néfastes des
entreprises ne s’arrétent pas nécessairement aux lieux ou elles sont produites. Elles
sont souvent transfrontaliéres et globales, c’est-a-dire qu’elles transcendent aussi
souvent les frontiéres ou le cadre local pour affecter des communautés et des vies a
des distances sur le globe. Par exemple, les pollutions industrielles et chimiques
transcendent les frontieres locales pour affecter des populations a I'échelle globale.

D’ou I’¢largissement de la Responsabilité Sociale des Entreprises.

Dés lors, la responsabilité environnementale constitue la seconde dimension
cruciale de la RSE. Elle vise a préserver les conditions d’existence de la vie présente
et future sur Terre. Cette exigence est au coeur du projet philosophique de Hans Jonas
(1990) et de son impératif catégorique adapté a I'age technologique : « Agis de facon
que les effets de ton action soient compatibles avec la permanence d’une vie
authentiquement humaine sur Terre ». Les agents économiques doivent écologiser
leurs activités en adoptant des stratégies de production vertes : éco-conception,
économie circulaire ou « permacirculaire », réduction des émissions, recyclage et
sobriété énergétique. Comme le rappelle Dominique Bourg (2010) : « Il ne saurait y
avoir de prospérité durable dans un monde écologiquement détruit ». L’excellence
moderne réside précisément dans cette capacité a concilier harmonieusement

I’efficacité économique, la justice sociale et I’intégrité de la biosphére.

Conclusion

En définitive, I'excellence professionnelle s'impose comme un processus

dynamique et multidimensionnel. Elle ne réside pas seulement dans le résultat
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quantitatif final, mais dans la rectitude éthique de sa réalisation et le respect des
normes du travail décent. Pour étre durable, I'excellence doit étre holistique et
systémique, exigeant une synergie constante entre la volonté du travailleur,

I'engagement de I'employeur et la régulation de I'Etat.

Cette ¢tude met en lumicre le fait que 1’excellence professionnelle et le
développement durable constituent les deux faces d’une méme médaille : celle d’une
activité humaine consciente et responsable. L'excellence n'est pas un accident, mais
une construction qui requiert un écosystéme social et écologique sain. Si la recherche
de perfectibilité demeure un puissant moteur de progres, elle doit étre éthiquement
encadrée pour ne pas dériver vers un eugénisme professionnel exclusif ou vers
l'autodestruction des individus par le burn-out. En somme, la durabilité impose une
mutation paradigmatique : I'excellence doit cesser d'étre le culte de la performance
brute pour devenir un levier d'épanouissement humain. Etre excellent aujourd'hui,
c'est étre capable de performer au présent tout en garantissant les conditions
biophysiques et morales de la performance de demain.
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