
http://andrh.wordpress.com
http://www.rekrute.com

Date de mise en ligne: 
16/07/2008

Quel est le profil du manager responsable de demain ?
juillet 16, 2008 — andrh Tel était le thème de l’un des ateliers de l’Univer sité d’été des 
recruteurs organisée par Euromed Marseille les 1er et 2 juillet 2008. Décryptage d’une 
question qui soulève bien des enjeux…
Une campagne électorale, un Grenelle de l’environnement, des scandales financiers, un baril de 
pétrole qui atteint des prix délirants… L’année 2007 a cristallisé dans les esprits les enjeux du 
développement durable. « Tous ces événements ont aussi induit un changement de 
comportement dans les entreprises, constate Jean-Christophe Carteron, coordinateur du réseau 
manager responsable à Euromed Marseille. A tel point que la question qui se pose aujourd’hui manager responsable à Euromed Marseille. A tel point que la question qui se pose aujourd’hui 
n’est plus de savoir si elles doivent y aller ou pas, mais quand elles doivent le faire et par où 
commencer ? »
Avant de diffuser ce virus dans l’entreprise, il faut s’entendre sur la définition du manager 
responsable. « C’est un manager qui n’est plus irresponsable, lance Patrick Widloecher, directeur 
du développement responsable au groupe la Poste. C’est quelqu’un d’ouvert sur le monde, doté 
de convictions, capable d’anticiper, et qui pratique le partage d’expérience. Dans le cadre de son 
travail, il doit aussi regarder en amont et en aval et mesurer l’impact de son activité sur son 
environnement. Tout cela revient à donner du sens à son travail, mais aussi à celui de ses 
collaborateurs. » 
Gérer d’abord les paramètres économiques
« Chez nous, un manager responsable gère d’abord les paramètres économiques, poursuit 
Christophe Luce, directeur général de KPMG Facilio. Il ne faut pas se voiler la face, on évolue 
tous dans des sociétés qui ont besoin de générer du profit. Ceci étant dit, il doit aussi être 
responsable de ses collaborateurs, de la qualité de la production et doit donc être en mesure 
d’intégrer la notion de risque. On attend enfin de lui qu’il sorte la tête du guidon, ce qui n’est pas 
toujours facile dans une entreprise qui produit 47 000 liasses fiscales par an et 22 000 
commissariats aux comptes. »
Aux antipodes du manager exécutant, le manager responsable doit donc prendre de la hauteur. 
Pour y parvenir, il lui faut consacrer du temps à la réflexion, mettre en œuvre des réseaux de 
connaissances et déployer des organisations électroniques ou humaines qui favorisent le partage 
d’expérience. « Mais pour effectuer ces nouvelles tâches, il ne doit plus avoir à se justifier comme 
un simple producteur, souligne Patrick Widloecher. Il faut donc réinventer les modes de 
fonctionnement dans les entreprises, apprendre à déléguer beaucoup plus, à s’organiser de 
manière différente… » 



Inoculer le virus de la RSE
Le profil du manager responsable étant établi, reste à lui inoculer le virus de la Responsabilité 
Sociétale de l’Entreprise (RSE). Pour ce faire, les DRH disposent de deux leviers : la 
sensibilisation et la formation pour les managers en poste, le recrutement pour les nouveaux 
entrants. « Chez KPMG, on a pour coutume de dire qu’on embauche des experts plus…, illustre 
Christophe Luce. Historiquement, on recherchait un plus commercial, technique ou fonctionnel, 
aujourd’hui, c’est la capacité à s’impliquer dans la vie de l’équipe et à mesurer l’impact de son 
travail sur ses clients. Les candidats que j’auditionne ont tous plus ou moins le même cursus. 
Pour les différencier, je regarde le bas de CV et les questionne sur des sujets personnels. »
Activer la sensibilisation et la formation des managers en place peut aussi donner des résultats 
étonnants. « C’est une bataille de conviction, prévient Patrick Widloecher. Pour la gagner, il faut 
être soutenu par la direction générale. On a des managers responsables que si on a des 
dirigeants responsables. » Son équipe a donc commencé par sensibiliser les onze membres du 
comité exécutif de la Poste. Ensuite, elle s’est attaquée à la quarantaine de personnes du comité 
de direction, avant de descendre sur les 300 managers de l’entreprise. 
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de direction, avant de descendre sur les 300 managers de l’entreprise. 
Des résultats tangibles
Pour maintenir la pression, les principaux managers reçoivent sur leur intranet chaque semaine la 
Lettre du développement durable. Tous les sites intranet possèdent une rubrique sur le sujet. Des 
journées thématiques sont organisées sur les achats responsables, la construction durable, la 
diversité… « Cette stratégie a permis un bouillonnement qui n’est pas sans résultat, se félicite 
Patrick Widloecher. Tous les ans, on mesure l’état d’esprit de nos collaborateurs sur le 
développement durable. 75 % des sondés ont estimé qu’il améliorait le résultat économique et ils 
sont 86 % à juger qu’il favorise l’innovation. »
De là à affirmer qu’afficher un bon niveau de responsabilité sociale deviendra discriminant pour 
les candidats qui privilégieront de plus en plus les employeurs responsables, il y a un pas que 
franchit Christophe Luce. « On ne peut plus aujourd’hui avoir un comportement socialement 
responsable dans la sphère privée et tout baser sur la performance économique et la rentabilité 
quand on arrive au travail. Le manager responsable va demain subir cette pression sociale. 
L’enjeu pour lui sera de concilier les deux. » « D’autant que le niveau de responsabilité sociale 
des entreprises impactera de plus en plus les résultats économiques. La notation extra financière 
va devenir de plus en plus importante. Les sociétés qui anticipent dès aujourd’hui en se mettant 
en accord avec les évolutions du monde seront les gagnantes de demain », conclut Patrick 
Widloecher. 

Yves Rivoal
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Jean-Christophe Carteron : "On quitte petit à petit  la notion d’enseignement pour 
l’apprentissage«

Former à un changement de paradigme, c’est le thème  sur lequel interviendra Jean-
Christophe Carteron . Un sujet que ce coordinateur de la stratégie « ma nager responsable » 
de l’école marseillaise Euromed vit au quotidien, l ui qui réfléchit à la façon de former les 
futurs dirigeants à la responsabilité sociétale des  entreprises.futurs dirigeants à la responsabilité sociétale des  entreprises.
Qu’entendez-vous par former à un changement de para digme ?
Pendant très longtemps dans les écoles de management on a été dans une approche d’expertise, 
on formait des spécialistes et par exemple la compétence principale d’un directeur marketing était 
de s’y connaître en marketing et c’est tout. En dehors de quelques projets, il n’avait qu’une très 
faible vision transversale. Notre approche aujourd’hui part du principe que pour être efficace, il 
faut avoir une vision globale des choses. 

Le problème des entreprises, c’est que l’on a parfois tendance à soigner le symptôme plutôt que 
la maladie. On pourrait faire un parallèle avec la différence d’approche de la médecine 
occidentale et de la médecine chinoise. L’une va avoir tendance à soigner les aspects visibles de 
la maladie, en cherchant LE bon remède quand l’autre va s’attaquer aux causes, à 
l’environnement complexe du patient. C’est vraiment ça le grand changement de paradigme.

Pour nous, ce n’est pas juste un choix marketing, une niche ; cela découle d’une vision 
systémique, une vision organique de l’entreprise. Si on considère que l’entreprise est un être 
vivant alors il dépend de son milieu. Former les futurs dirigeants aujourd’hui, c’est leur apprendre 
à remettre en question leur savoir et à avoir une approche globale. Un étudiant qui sort directeur 
marketing d’Euromed Marseille doit aussi pouvoir prendre en compte le problème du directeur 
financier, ou du DRH par exemple. Un bon manager n’est plus celui qui connait LA bonne solution 
mais celui qui est capable d’intégrer le prix à payer pour chacun des choix qu’il fait. Choisir, c’est 
aussi renoncer à des choses. En sortant d’ici un étudiant sera capable de choisir le secteur 
d’activité dans lequel il veut œuvrer, il saura expliquer pourquoi il veut travailler dans le nucléaire 
ou pourquoi il ne le veut pas. 



A Euromed, le prof n’est plus là pour réciter un cours mais pour accompagner les étudiants. Etre 
intelligent ce n’est plus savoir, c’est apprendre à apprendre et assumer ses choix.

Quel type de pédagogie avez-vous mis en place ?
Il faut comprendre que l’on forme différemment les publics en fonction de leur expérience. Par 
exemple, dans le cadre de la formation initiale, il faut déjà établir un langage commun. Il est 
essentiel que n’importe quel étudiant sache faire un business plan, un plan média ou sache lire 
un bilan, c’est la première phase. La deuxième partie, et là c’est innovant, c’est que l’on va 
focaliser sur deux choses. Si je veux que les gens se posent des questions il faut que les sujets 
les touche. On travaille donc beaucoup sur l’individu, ce qu’on appelle le développement 
personnel, et on inscrit les étudiants dans l’action afin de savoir quels projets sont qui vont les 
motiver. Sur le développement durable, certains seront sensibles au réchauffement climatique 
par exemple. Résultat : 300 m2 de panneaux solaires vont être installés sur les bâtiments de 
l’établissement parce qu’un groupe d’élève s’est emparé du projet. D’autres se sont attachés à 
développer le tri sélectif. Ce sont leurs projets, ils ont envie de se battre pour leur 
aboutissement. Dans le cadre des deux années masters de l’école, il n’y a que 6 matières 
obligatoires, le reste étant ce que l’on appelle des électifs, c’est-à-dire des matières et projets 
choisis par l’élève comme le "marketing tribal" ou le "bilan carbone" par exemple. Il existe 
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aujourd’hui près de 200 électifs, il n’y a donc plus de parcours type. On quitte petit à petit la 
notion d’enseignement pour l’apprentissage. 
L’approche est différente quand on s’adresse à une personne qui connaît déjà bien le monde 
professionnel ; Il faut souvent casser le moule, car pour beaucoup ce sont des gens à qui on a 
donné des objectifs sans leur faire observer les impacts de ce qu’ils faisaient. Ce que dans le 
développement durable on appelle les externalités négatives. 

Comment réagissent les entreprises à cette orientation prise par l’école ?
Elles réagissent très bien car cela répond à une prise de conscience collective qui je crois s’est 
cristallisée l’année dernière, avec entre autre le Grenelle. 
On a monté un réseau d’entreprises, le Réseau du Management Responsable qui regroupe 13 
entreprises. On se réunit chaque mois pour réfléchir en partant à la fois de nos réussites et de 
nos échecs. Le partage d’expérience est important, mais on avance quand on repère les zones 
où l’on n’est pas bon. 

On a la responsabilité de former les gens qui vont prendre des décisions, il est essentiel de leur 
donner cet apprentissage en leur montrant que les enjeux de LA société et des sociétés sont 
intimement liés. C’est essentiel parce que même si le marché est de plus en plus libre, même si 
la technologie est de plus en plus efficace, cela ne fait plus de doute qu’on va dans le mur si on 
ne change pas de paradigme.
Ce qui fait bouger une entreprise, c’est d’abord les hommes qu’il y a dans l’entreprise. C’est 
entre autre par la formation que ces hommes seront capables d’aborder la nouvelle donne de 
l’entreprise, ses positions éthiques, les risques et les opportunités. Un vaste chantier, très 
enthousiasmant ! 
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Campus Durable Nous sommes des étudiants d'Euromed Marseille, sensibles au 
thème du développement durable qui nous engageons au sein d'un projet qui a pour 
but de réduire l'empreinte écologique des étudiants.

12 novembre 2007:

Basile Gueorguievsky , le conseiller de Serge Orru, Directeur Général WWF Basile Gueorguievsky , le conseiller de Serge Orru, Directeur Général WWF 
France, nous fait l'honneur de venir témoigner et nous faire part de son expérience 
de Manager lors d'une conférence. Plus que de partager son expérience, il répondra 
à toutes les questions de celles où ceux qui s'intéressent de près ou de loin au 
"management des organisations", qui n'est pas forcément, il faut le rappeler, orienté 
vers l'humanitaire.

Le WWF est la première organisation mondiale de protection de la nature, et 
recherche dans le monde entier la concertation pour la mise en œuvre de solutions 
concrètes et durable. L'organisation a une réelle volonté d'impliquer l'ensemble des 
acteurs concernés: communautés locales, entreprises, gouvernements, 
organisations internationales et non gouvernementales. Le WWF compte plus de 4,7 
millions de membres à travers le monde, et dispose d'un réseau opérationnel dans 
96 pays proposant 12000 programmes de protection de la nature.
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BMJ Ratings accorde le certificat ACADIX® à Euromed  Management
Souhaitant évaluer sa stratégie et sa gouvernance dans les domaines de la 
responsabilité sociétale, Euromed Management a sollicité BMJ Ratings afin 
d’estimer la réalité de ses avancées et ses marges de progrès.
Au terme de cette démarche novatrice, l’Ecole a obtenu une note AA stable qui 
atteste d’une forte implication dans les problématiques de développement durable, 
tant en termes d’organisation interne que dans le contenu de ses enseignements.tant en termes d’organisation interne que dans le contenu de ses enseignements.
L’évaluation réalisée par BMJ Ratings atteste de la forte implication d’Euromed 
Management en termes de responsabilité sociale et environnementale, tant dans les 
principes de gestion de l’Ecole que dans ses actions à l’égard de différents publics.
Un positionnement affirmé en matière de développeme nt durable impliquant 
les dirigeants et les étudiants

La notion de manager responsable est omniprésente dans le positionnement de 
l’Ecole, et s’exprime, notamment, dans le discours des dirigeants et sur le site 
Internet. Les questions de diversité et d’ancrage euro-méditerranéen sont 
particulièrement mises en avant. La vision de l’Ecole sur sa responsabilité à long 
terme dans la formation des managers est très claire.
L’organisation interne a été formatée pour intégrer les sujets liés au développement 
durable dans tous ses aspects avec, par exemple, le recours à une auto-évaluation 
interne et la nomination d’un coordinateur de la stratégie “Managers Responsables”.
Euromed Management affiche ainsi une avance notable par rapport aux autres 
écoles de commerce. L’Ecole est un adhérent actif au Global Compact des Nations 
Unies, et participe à la “Global Compact Academic Task Force” qui vise à adapter les 
principes du Global Compact aux établissements d’enseignement. Elle est par 
ailleurs membre de nombreux réseaux (comité 21, ORSE, Conférence des Grandes 
Ecoles, programme Campus responsable).
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L’implication de l’Ecole se manifeste également dans l’intégration des sujets de 
développement durable aux enseignements prodigués. Deux partenariats 
stratégiques ont été signés, qui ont aboutit à la création de chaires d’enseignement 
et de recherche dédiées aux problématiques RSE : la Chaire “La Poste 
développement durable”, et la chaire “AG2R-Prémalliance” qui portera sur le thème 
“Finance autrement, Investissement, Solidarités, Responsabilité”. L’Ecole propose 
également à ses élèves des méthodes pédagogiques innovantes, à travers les 
“ProAct”, projets-actions d’apprentissage par la pratique. De nombreux ProAct 
relèvent de thématiques liées au développement durable. Les étudiants, notamment 
au travers du projet Campus Durable, sont directement associés à l’engagement de 
l’Ecole en faveur du développement durable.
Enfin, la visibilité des actions liées au développement durable semble trop 
parcellaire. Une consolidation, en interne, des différents projets : actions engagées 
par l’Ecole, projets des étudiants, actions des associations… serait souhaitable.

Note méthodologie : le modèle ACADIX®

Le modèle ACADIX® de BMJ Ratings a pour objet d’évaluer la performance des 
établissements d’enseignement supérieur en termes de responsabilité sociale et 
environnementale, à partir des enjeux qui leur sont propres. En adoptant une 
démarche managériale et non normative, le modèle ACADIX®se donne pour 
ambition d’évaluer si les conditions de réalisation d’une politique développement 
durable sont réunies. Le modèle ACADIX® analyse 27 critères fondamentaux 
déclinant 10 principes managériaux du développement durable. Chaque critère est 
validé – ou non -, chaque principe est noté, la note finale correspondant à la 
consolidation des 10 principes d’action.



Première Business School à obtenir une notation soc iale
17 Novembre 2008
Euromed Marseille a été évalué par l'Agence BMJ Ratings pour sa stratégie et 
ses modalités de gestion en matière de développement durable et devient la 
première école mondiale à obtenir une notation sociale. 
Conférence de presse - Mardi 18 Novembre 2008 - 18h - Palais de la 
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Conférence de presse - Mardi 18 Novembre 2008 - 18h - Palais de la 
Bourse
Lors de cette conférence de presse, Bernard Belletante, Directeur Général 
d'Euromed Management présentera les résultats de cette notation. 
Forte de sa maturité et de son expertise en responsabilité et développement 
durable, et convaincue que sa mission est de former des managers 
responsables, l'engagement d'Euromed Management dans le développement 
durable repose sur une approche holistique du management, l'ecole est 
membre du pacte mondial de l'ONU depuis 2005, dont elle est le représentant 
à Marseille, et participe activement au "Global Compact academic Taskforce" à 
New York. 
Euromed Marseille est par ailleurs au Conseil d'Administration du comité 21, 
membre actif de Campus Responsable, de l'ORSE, de la camapgne Solar 
Generation. 
Méthodologie 
La notation sollicitée evalue les points forts et les points faibles de l'entreprise, 
mais ausii ses pistes d'améliorations potentielles. Elle apporte donc des axes 
de progrès qui favorisent sa perennisation dans une approche de 
développement durable. 
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Euromed obtient la note « AA » par BMJ Ratings 

Euromed Management vient d'obtenir la note « AA » par l'agence de notation extra-
financière BMJ Ratings , qui évalue sa stratégie en matière de RSE. Elle est la 
première école d'enseignement supérieur française à obtenir une notation extra 
financière. Cette note atteste de sa forte implication dans les problématiques de 
développement durable, tant en termes d'organisation interne que dans le contenu de 
ses enseignements. La notion de manager responsable est omniprésente dans le 
positionnement de l'école. Les questions de diversité et d'ancrage euro-méditerranéen 
sont particulièrement mises en avant. La vision de l'Ecole sur sa responsabilité à long 
terme dans la formation des managers est très claire. Pour s'adapter aux universités 
et aux grandes écoles, BMJ ratings a élaboré un modèle spécifique de notation dédié 
aux établissements d'enseignement supérieur : Acadix®. Celui-ci permet d'évaluer 10 
principes d'action pour un « management responsable », déclinés en 27 critères 
fondamentaux. En validant 22 critères sur 27, Euromed a obtenu la note « AA ». Avec 
cette première notation, BMJ Ratings et Euromed souhaitent inviter les autres grandes 
écoles françaises à obtenir leur propre notation RSE.
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Rating extra-financier: Euromed Management notée AA  

FRANCE. Euromed Management devient la première business school « au monde » à obtenir 
une notation sociale et environnementale. 

L’école de commerce marseillaise a sollicité l’agence de notation extra-financière BMJ Ratings L’école de commerce marseillaise a sollicité l’agence de notation extra-financière BMJ Ratings 
pour évaluer sa stratégie et ses modalités de gestion en matière de développement durable. Elle 
décroche la note AA, qui la hisse au niveau d’entreprises comme Veolia ou le Crédit Agricole. 

« Convaincue que sa mission est de former des managers responsables », l’engagement 
d’Euromed Management dans le développement durable se traduit notamment par la création, en 
2007, d’un « Réseau du management responsable » qui réunit les directeurs du développement 
durable de 13 entreprises et ONG. L’école est par ailleurs membre du Pacte Mondial de l’ONU 
depuis 2005, dont elle est le représentant à Marseille, et siège au conseil d’administration du 
Comité 21. 
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Euromed, en pointe sur l'éthique

Euromed développe depuis 2003 la démarche RSE, dont elle couvre toutes les thématiques 
essentielles.essentielles.

Noté AA par BMJ Ratings, l'école marseillaise s'imp ose comme une leader sur la 
responsabilité sociale.

Éthique, responsabilité sociale, respect de l'environnement… Depuis des années les grandes 
écoles affichent leurs vertus et se déclarent à la pointe du concept RSE (Responsabilité sociale 
des entreprises). Si des écoles comme HEC, ESSEC, EM Lyon et l'ESCEM Tours-Poitiers ont 
produit des efforts notables sur ces questions, c'est Euromed Marseille qui parvient à prendre 
une longueur d'avance dans ce domaine en devenant l a première école cotée au niveau 
mondial.
En effet, l'organisme BMJ Ratings vient d'attribuer la note AA à la grande école marseillaise. Une 
première dans le monde de l'enseignement supérieur : « Depuis quinze ans, nous cotons les 
grandes entreprises industrielles ou de services. Euromed est la première école qui a voulu 
prendre le risque d'obtenir une note sur les questions sensibles de la responsabilité sociale », 
affirme Pascal Bello, fondateur de BMJ.



« Pédagogies différentes »

En obtenant un double A, l'établissement se hisse au niveau d'entreprises comme 
Veolia ou le Crédit agricole, juste derrière Eiffage, une des rares sociétés à obtenir la 
note maximale : AAA. « Ce résultat est surprenant, il atteste qu'Euromed couvre 
toutes les thématiques essentielles. Leur démarche RSE est avérée, de la sélection 
des candidats à la vie associative, en passant par la recherche et la gestion des 
problématiques environnementales », renchérit Pascal Bello. Pour Bernard 
Belletante, le nouveau directeur général d'Euromed, cette notation consacre les 
efforts lancés dès 2003 : « Depuis cinq ans, la démarche RSE est inscrite dans nos 
priorités. Il était donc essentiel de vérifier la pertinence et l'efficacité de notre 
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priorités. Il était donc essentiel de vérifier la pertinence et l'efficacité de notre 
approche, de pouvoir dire aux étudiants : voilà ce que l'on fait et voilà comment notre 
action est jugée de l'extérieur. »
Politique de recherche axée sur développement durable, création de chaires sur ce 
thème, enseignements dédiés… les critères réunis par Euromed en font désormais 
une institution de référence pour les questions de responsabilité : « Je ne nous 
considère pas visionnaires, mais innovateurs », défend Bernard Belletante. « 
Aujourd'hui, j'ai l'impression que la RSE et le développement durable sont les enjeux 
idéologiques essentiels pour les jeunes. Nous avons eu le courage de développer 
des pédagogies différentes afin de répondre aux attentes des étudiants. »
D'ores et déjà, plusieurs universités étrangères et grandes écoles françaises ont 
sollicité une notation RSE auprès du cabinet BMJ ratings. La course aux bonnes 
notes est ouverte.
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Environnement : quelles sont les formations longues  ?

Ecoles de commerce
Comme les écoles d’ingénieurs, nombre d’établissements proposent des cours 
centrés sur le développement durable (management des risques, éthique, 
consommation responsable…). Trois d’entre elles – HEC, EuromedEuromed--MarseilleMarseille et le consommation responsable…). Trois d’entre elles – HEC, EuromedEuromed--MarseilleMarseille et le 
CERAM de Sophia-Antipolis - ont créé des mastères spécialisés autour du 
management du développement durable. HEC propose en outre aux étudiants 
inscrits dans le programme grande école de suivre en dernière année les cours de 
son mastère spécialisé en développement durable. L’ESSEC a quant à elle créé 
une chaire en entrepreneuriat social. Les étudiants du MBA peuvent choisir une 
filière entrepreneuriat et auront dans ce cadre, la possibilité de suivre des cours et 
de plancher sur des projets dédiés à l’économie sociale ou au développement 
durable. A noter enfin la création d’un MBA spécialisé en microfinance à l’ESCEM 
(Ecole supérieure de commerce de Tours- Poitiers) et d’un MBA spécialisé en 
développement durable à l’Ecole de management de Strasbourg. 


