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M 11 mai 2010 pébat Varenne :

Sommes-nous satisfaits de notre
management ?

Apres les premieres dates du vendredi 8 janvier :
Retour d'expérience autour de Dominique Deceze et
de Christophe Dejours, ef du lundi 22 mars 2010 :
Des élites inquiétes ? avec Frangois Dupuy, auteur
de La lotigue des élims, et Xavier Neuschwander,
directeur des Travaux Publics de Vinci Construction,
secréfaire géneral de Ponts Alliance.

Le dernier rendez-vous sur ce theme :

Du 15 au 20 aoiit 2010,
Université d'été MCC & La Baume-les-Aix

Solidarités Infernationales :
ca bouge | Et nous ?
Les équilibres économiques et politiques enire les différentes
parties du monde se sont profondément modifiés.
Mardi 11 mai 2010 : Capitaine par gros temps Il n’est plus possible de parler de tiers-monde ou de rapports
avec Jean-Paul Bailly, président du groupe La Poste. nord-sud, comme nous le faisions dans les années 80.

_ A ACADI Aujourd’hui, bien des acteurs ceuvrent au développement

Nurinty y W am—— en ouvrant des chemins nouveaux.

S En inventorier quelques-uns nous aidera & reconnaitre
a quelle fratemité nous sommes appelés.
Brigitte de Metz-Noblat, coordinatrice de l'université d’ét.
Renseignements et inscription : secrétariat national :
contact@mcc.asso.fr
Date limite d‘inscription : 15 juin 2010.

o —

% Du 1% au 7 aoidt 2010,
Revenir a la Source en famille
Gravir la montagne, au Reposoir en Savoie
pour faire effectivement un break ou chacun et
chacune est & I'écoute de I'autre, et du tout Autre,
dans la rencontre, le silence, les échanges.
Vous ne serez pas dégus comme ceux et celles
qui se sont risqués été apres été, depuis 2000.

Ecoutez-les : « Nous avons retrouvé une
communication entre nous, un vrai chemin

de la Parole, ainsi qu’un éveil d la foi des enfants ».
Petits et grands sont les bienvenus pour vivre
ensemble une semaine qui recrée, animée par :
Joseph Traband, jésuite, et Daniéle Michel, xaviére,
Info: www.mcc.asso.fr ou s’adresser @ Daniéele Michel
dsolmichel@gmail.com

15/16 janvier 2011 a Lyon.
Inventer un avenir commun
Responsables d'une Espérance durable
Face a la complexité du monde d’aujourd’hui :
Comprendre les enjeux : mondialisation, nouvelles
technologies, financiarisation, tfransmission.
S’éclairer sur nos aveuglements individuels
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et collectifs.

Découwrir des initiatives d’avenir dans

les entreprises, la société civile, dans fous

les lieux ou s’exercent nos responsabilités.
Prendre conscience de nos marges

de manceuvre, S‘engager dans

de nouvelles maniéres de vivre ensemble.

Et vivre ou revivre I'expérience

du mouvement ef de ses 6000 membres
Portés par I'art, la féte ef la priere.

Dans la joie de la renconire et des retrouvailles
Au travers d’'une démarche spirituelle ouverte
sur le monde !

Réservez d'ores et déja votre week-end pour
vivre Lyon 2011 en équipe !
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Ludovic Salvo
Responsable
national du MCC

Inventer un
avenir commun

Responsables d’une Espérance durable

Cest la le titre et le sous titre du congres de Lyon les 15 et

16 janvier 2011. Dans notre monde global et complexe de

nombreux problémes surgissent ou samplifient et les tentatives de

mise en place des régulations nécessaires au plan mondial comme,

par exemple, le controle de la finance et du réchauffement climatique

restent hésitantes. Pourtant les enjeux sont vitaux : il s’agit de I'exclusion

au cceur de nos sociétés, et méme de celle de pays entiers, de la paix

mondiale, de la place laissée aux générations futures. Autant d'aspects d'un

mode de développement non soutenable.

La complexité interdit les solutions toutes faites mais Il nous fauft revisijfer

nourrit aussi le découragement : nous n'y pouvons

rien alors que les enjeux économiques, sociaux et /70”9 mOdéle de SOC/éfé
écologiques nous obligent a devoir repenser totalement ;
devenu une machine

le rapport a notre environnement et notre relation a

lautre. La compétition entre les individus érigée en loi d exc /L e 9’, O defru ,-I,e

détruit le vivre ensemble et il nous faut revisiter notre

modéle de société devenu une machine a exclure et a nofre monde commun.

détruire notre monde commun.
Si de plus en plus de personnes peuvent se reconnaitre
dans la nécessite de changements profonds dans nos mani¢res de penser et d’agir,
il est plus difficile d’identifier et de mettre en ccuvre les changements nécessaires, et
d’en faire le bilan. Ce congres de Lyon 2011, veut inviter individuellement et
collectivement a reconnaitre nos aveuglements, a approfondir notre réflexion, a
donner la parole aux acteurs et aux témoins de nouvelles manieres de produire et
de consommer, de réguler les organisations, d’imaginer la solidarité, de partager

les ressources, de rendre accessible a tous le bien commun.
Il est donc important de pre n drele temps et les moyens d’identifier ces hommes
et ces femmes qui osent inventer de nouvelles manieres d’étre au monde. C’est
ce travail qui est maintenant a faire dans nos régions, dans nos secteurs.
Nous pourrons alors les relire et les relier pour en dégager le sens, pour
rendre visibles ces signes d’espérance : un nouveau monde est possible,
parce que déja en gestation.
Pour nous chrétiens en responsabilité dans I’économie, la finance
et la société, il s'agit de répondre de I'Espérance qui est en nous,
qui nous rend capables de nous transformer, de transformer
le monde pour le rendre plus humain.
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RENCONTRE

S En 1996,
les moines de
Tibhirine dont

Christian de

Chergé, prieur,
sont enlevés

et tués...

Si aujourd’hui les
tenants et les
aboutissants de
cette affaire sont
encore @ I'étude,
les voix d’alors
montraient
unanimement

les islamistes
(GIA) comme
responsables de
cette exaction.

En réaction a
I'assassinat de son
frére, Hubert de
Chergé a choisi la
voie du dialogue.
Il répond
aujourd’hui aux
questions

de Responsables.
Propos recueillis
par Solange de
Coussemaker

AVEC HUBERT DE CHERGE

Vivre ensemble

: Le dialogue chréliens-

musulmans est-il possible

dans la France daujourd’hui ?
Hubert de Chergé :Entrela foi chrétienne et la
foi musulmane il existe de grandes différences,
mais aussi des points derencontre. Pour les chré-
fiens, le Christ est le coeur de la foi fandis que
pour les musulmans, le Coran est la parole
incamée etl’arabe est une langue sacrée. Mais
des connivences existent : Jésus et Marie sont
nommés dans le Coran et les musulmans ont
une grande dévotion pour Marie et croient en
savirginité. Poureux, Jésus est un grand prophéte
qui reviendra pour le Jugement dernier, c’est le
Messie et le Verbe de Dieu, mais en aucune
facon le Dieu incarné. Ala question posée, on
peut donc pondre: oui il y a possibilité de
rencontre et de dialogue si I'on accepte que
les diff & rences sont sources d’enrichissement.
I ne s’agit pas de tomber daons le synaétisme
ni dans le repli sur soi si fentant aujourd’hui. I
convient d’éfre humble et d’acceptferqu’on a
a apprendre de I autre tout enrestont soi-méme.
A ceux qui me disent que le christianisme est
une religion d’amour et I'lslam une religion de
soumission, je reponds enreprenant les mots de
mon frére Christian que Jésus est le modéle
parfait de soumission & Dieu, jusqu’dl’ angoisse
de I'agonie.
En ce qui concerne I'amour, je remarque que
la lettre ouverte de 138 dignitaires musulmans
au pape et aux grands dignitaires chrétiens a
pour titre un passage du Coran: « Venons-en &
une parole commune » et son théme central
est I'amour de Dieu et I'amour du prochain.
Dans le dialogue, j'approfondis mes propres
racines et je cherche dreconnaitreles valeurs
de I'autre, sous le regard d’un Dieu auquel je
Suis soumis.
Ceffe recherche est vitale. L'lslam est la
dewxieme religion en France et, des deux cotés,
se développent desdiscours violents quipeuvent
pousser aux replis identitaires.
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: Situez-vous cefte démarche

au coeur de la problématique

duMccC ?
P. D. : Oui, pour moi elle rejoint le coeur de la
démarchedu MCC de trois maniéres.
Dans une société pluriculturelle, nous sommes
appelés avivre ensemble, & dépasser nos peurs
mutuelles, & essayer de mieux connaitre et
comprendre I'autre. Conscients que la parole
peut construire ou détruire, nous sommes invités
a nous rencontrer, dans des partages de fétes,
dans des lieux de dialogue respectueux, afin
de lutter ensemble contre les tentatfions de repli
identitairequisont partout. C’est un combat de
tous lesjours. On est prés du MCC.
On se re trouve aussi quand on lutte ensemble
contrel’absolu de I'argent quise généralise ; la
finance friomphe eftl’homme disparait derriere.
Dans I'entreprise, les cadres chréfiens peuvent
rencontrerde plus en plusde cadres musulmans
ou simplement des hommes de bonne volonté
qui partagent leur souci. J'ai accompagné un
g raupe de jeunes du MCC etde jeunes cadres
musulmans. Nous avons partagé sur ces ques-
tions de la vie professionnelle et mis en paral-
I&le la docfrine sociale de |'Eglise et les principes
développés dans les €économies islamiques,
notamment celles qui disposent des ressources
dupétrole. Les musulmans poussent al’investis-
sement et au partage des gains et des pertes.
Sanctionnant toute thésaurisation, ils incitent &
faire fructifier le capital ; le chrétien peut s’y
refrouver. Dans les choix de la vie pofession-
nelle, les croyants chrétiens et musulmans se
rejoignent pour mettre 'nomme au centre. La
crise actuelle est autant €économique, sociale
et spirtuelle que financiére ; elle nous invite &
une réflexion commune, qui passe par le déve-
loppement de la culture économique des
c adresetune meilleure écoute del’'homme et
de ses besoins. Cela aussi rejoint les préoc cu-
pations du MCC.
Onpeutenfinseretrouverdans un partage spiri-



tuel qui nous aide les uns et les autres a
refrouverle sens de nos vies. Entre le rsque d'une
« agonie du divin » et celui des fondamento-
lissnes qui s’arogent le monopole de l'interpré-
tation des textes sacrés, un chemin spirituel est
& frouver. Nous pouvons ainsi alterner lecture
des psaumes ou de I'Evangile avec lecture du
Coran suivis de temps de silence. Le partage
est alors possible, chacun étant renvoyé & ses
Prop fes racines.

: Comment passe-it-on
d’une carriére a 'EDF
d ce type d’engagement ?

P. D.: J'd occupé alternativement des postes
de terrain et des postes d’état-major, tout en
étant équipier au MCC ce qui m’a beaucoup
nouri. J’dl ensuite été délégué nationalduMCC.
Les événements de Tibhirine en 1996 m’”ont mis
brutalement en contact avec les musulmans.
Le jour de I'enlévement des maines, j'ai assisté
A une extraordinaireconversation téléphonique
entre ma meére, qui vivaitencore, etun Algérien
bouleversé par les événements. Tous deux ont
convenu de prier pour les moines et pour leurs
agresseurs. Durant les 56 joursqui ont suivi, avant
I'annonce de leur mort, j’ai lu des écrits de mon
fré re Christian et mari ma pro pre méditation.
Progresivement, je me suis rouvé en contact
avec une association regroupant 50% de chré-
tiens, 50% de musulmans, puis d’autres, J'aianfti-
cipé ma retraite dansle but de m’investir dans
cetengagement contre I'ignorance, la peur et
I"incompréhension. Je I'ai dit et cela a beau-
coup surpris. J'ai compris que je ne pouvais rien
faire sans me convertir et convertirmon reg ard
gréce ala rencontre avec I'autre. J'ai compris
que les différences ne devaient pas étre source
de différends. Depuis cette époque, a fravers
des engagements de terrain, les réflexions efles
priéres partagées, se poursuit cefte recherche
de voile médiane entre agonie et surexposition
du divin, qui n’esft jamais ferminée. @

€€ Jes différences ne doivent
pas étre source de différends. 2

Hubert de Chergé a fait toute sa carriére & EDF et Goz de France. Ingénieur
ESE, il a occupé des fonctions d’exploitation, d’organisation et de direction.
Contréleur général d'EDF, il anficipe en 1998 son départ en retraite pour
s’engager dans les relafions enfre chrétiens et musulmans dans des activités de
terrain, des échanges culturels et des approfondissements spirituels.

Depuis toujours au MCC, il en a été délégué national en charge des relations
avec les autres mouvements catholiques de 1998 ¢ 2002. Il a collaboré avec
Philippe Ledouble pour la rédaction de Des cadres dans la mondialisation.

De la guerre économique d une économie de paix,

DDB, 2002, 20
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DOSSIER.

Management..
aujourd’hui

Entreprises/Cadres : le deal rompu

« Revisiter notre vision
du monde économique »

Ce qui achangé

Ne pas jetrer le bébé
avec I'eau du bain

L’homme au centre

Gagner et partager la valeur créée

Manager avec intelligence
et humanité



- Qu’en dire

Dans un premier temps, le comité de rédaction pensait donner comme titre & ce dossier celui
des Débats Varenne 2010 : Sommes-nous salistails de notre management ? Cet intitulé nous
avait été soufflé par un membre du MCC réagissant a la conférence organisée par le secteur
de Rouen pour les Journées nationales de janvier 2009.

Certains, dans le comité de rédaction, appréciaient le double sens de la question : sommes-
nous satisfaits du management vécu dans nos organisations professionnelles ou sommes-nous
satisfaits de notre propre maniére de manager ? De plus, nous avons retenu pour constituer ce
dossier, deux intervenants de ces Débats Varenne, le sociologue Francois Dupuy et le
psychopathologiste du travail, le Dr. Christophe Dejours.

Cependant, la mise en cause assez généralisée dans les médias de managers ou des pratiques
de management développées dans certaines entreprises nous a fait hésiter. Ne risquions-nous
pas de hurer avec les loups ? Ne risquions-nous pas de paraitre porter un jugement, forcément
négatif et unilatéral, sur des situations complexes ? N’allions-nous pas blesser nombre de
managers, et en particulier des membres du mouvement, qui ont pris le risque de ne pas déserter
leurs responsabilités et qui s’efforcent d agir au mieux, dans des circonstances souvent difficiles ?

Prendre en compte cette montée de la plainte au travail et en déchiff rer les divers aspects
supposerait de pouvoir identifier, assez précisément, qui se plaint de quoi et pourquoi. Il serait
aussi nécessaire de s’interroger sur les changements intervenus sur le contenu du travail, dans
le secteurpublic comme dans le secteur privé, avec les conséquences que cela entraine dans
les méthodes de management mises en ceuvre. Et que dire de ces entreprises dont I'ambiance
générale, mesurée pardes barométres mis en place par les directions des ressources humaines,
se détériore en quelques mois ? ...

Aussi, considérant que dans un tel dossier nous ne pouvions aborder tous les aspects de la
crise actuelle du management, nous avons retenu ce titre : Le management... Qu’en dire
aujourd’hul ? P renant ainsi le parti d’'une certaine modestie, en ouvrant une nouvelle fois ce

sujet du management dans les pages de Responsables.

Bernard Bougon s.j.
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Management... Qu’en dire aujourd’hui ?

INTERVIEW DE FRANCOIS DUPUY, SOCIOLOGUE

Entrepri ses/cadres

le

Francois Dupuy,
Sociologue,
consultant
indépendant pour
des grands noms
du CAC 40.
Professeur

a l'lnsead.

« Les cadres sont sous
pression », combien de fois
entendons-nous ce leitmotiv ?
Aujourd’hui est-il

si différent d’hier ? Pourquoi la
vie au travail pése-t-elle si
lourd ? Francois Dupuy,
sociologue, a répondu aux
questions de Responsables.
Propos recueillis

par Marie-Caroline Durier.

La Fatigue

des élites :

le capitalisme

et ses cadres,

Francois Dupuy,

Seuil, 2005, 95 p.,
10,50
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Respensables| : Déja en 2005, vous parliez de

Jfatigue des élites a propos du

« malaise » des cadres.A quand

remonte-t-elle selon vous ?
Francois Dupuy : Tout d’abord, je réfute le terme
de «malaise » des cadres a propos de la réalité
d’aujourd’hui. En effet, ce terme est apparu en
méme temps que la définition des cadres eux-
mémes. Leur population est apparue apres
guerr, juridiquement avec la création de leur
caisse de cadres spéciale en 1947. Le malaise
des cadres traditionnels est directement li¢ a
leur situation propre : a la fois salariés et garants
de lautorité du dirigeant. Cela peut étre une
situation ambigué et difficile a vivre.
Or aujourd’hui, on n'en est plus la. La dureté
du travail, que certains qualifient de souffrance
au travail, n’a rien a voir avec l'exercice de l'au-
torité. Elle est liée a la fois aux nouvelles formes
d’orgnisation du travail et a la maniere dont
les cadres sont gérés.
Pendant la période que l'on a appelée «les 30
glorieuses », il y a eu entre les entreprises et
leurs cadres un deal implicite : 'entreprise
protégeait le cadre en échange d’un investis-
sement et d'une fidélitt maximum. La protec-
tion proposée ne se limitait pas a celle de 'em-
ploi. Elle assurait au cadre une situation de
grande autonomie permise alors par 'organi-
sation taylorienne du travail.
On a, a 'époque, beaucoup critiqué le « taylo-
risme ». On se rend compte aujourd’hui que cette
organisation du travail convient sans doute mieux
aux individus que celle pratiquée de nos jours.
En effet, ce qu’on appelle «taylorisme » c’est
une organisation segmentée et séquentielle.
Segmentée : chacun travaille dans son «silo »
Séquentielle : chacun s'acquitte de sa tache apres
que le précédent a terminé la sienne. Cette orga-
nisation offrait une trés bonne protection aux
cadms d’abord vis-a-vis du client dont ils ne
subissaient pas la pression (dans une organisa-
tion séquentielle, personne n'est 100 % respon-



deal rompu

sable), ensuite face aux collegues qui n’interfé-
raient pas dans leur « silo ». Les cadres profitaient
donc de ce que jai appelé la triple protection
du travail traditionnel : contre les aléas de la vie,
vis-a-vis des clients et vis-a-vis des collegues.
Mais si elles protegent bien les individus, les
organisations tayloriennes produisent une
qualité médiocre a un colt élevé. Quand les
marchés se sont ouverts, les clients ont choisi
plus de qualité pour moins cher. Prenons
I'exemple de I'automobile : le nombre de mois
travaillés pour pouvoir s'oftrir une automobile
aujourd’hui a considérablement diminué en
comparaison d’il y a 20 ou 30 ans. Orla qualite
s'est grandement améliorée. 1l n'y a plus que
dans l'administration publique ou 'on associe
la qualité du service avec le nombre d’emplois.
Dans le secteur marchand, le client refuse de
payer plus. Il veut toujours plus pour moins.
Sous la pression de la concurrence, la variable
d’ajustement des entreprises a été l'organisa-
tion du travail. On est alors passé du segmenté-
séquentiel, au transversal-coopératif. Or si le
terme coopératif est un joli mot, il recouvre
une réalité tres dure car en mettant les personnes
en interdépendance, il crée des univers confron-
tationnels ou nul n'est plus protégé, ni vis-a-
vis du client, ni vis-a-vis de ses collegues. L'en-
treprise a donc rompu son contrat implicite
avec le cadre qui, en réponse, ne s'investit plus
de la méme maniere. Cette tendance s’est
renfoxge depuis les grandes vagues de licen-
ciements en 1992. Les cadres savent aujour-
d’hui qu’ils peuvent étre, tout comme les autres
catégories, victimes du chdbmage.

hithe

m : Pensez-vous que la crise

actuelle peut avoir un impact
sur la situation des cadres,
c’est-a-dire sur I'organisation
du travail ? Et jusqu’oit cela
peut-il aller ?
E D. : 1l est difficile de mesurer sociologi-
quement les changements en cours. Cepen-
dant, ce que je vois aujourd’hui, c’est que la
crise, loin d’inverser les tendances, au
contraireles renfore. Les marchés sont de
plus en plus difficiles et la pression qui
s’exerce sur les salariés, y compris les cadre s,
est de plus en plus forte. On fait dépendre
les personnes les unes des autres et on les
geére de facon individuelle. Cest un jeu
perdant-perdant qui accentue de facon tout
aussi rapide les phénomenes de désinvestis-
sement du travail.
Il ne me semble pas qu’il y ait de limites dans
les comportements humains quand on entre
dans une logique. Voyez le roman de Robert
Merle La mortest mon métier. Je ne vois donc
pas la tendance s’arréter si ce n’est par le
retournement du marché de 'emploi qui est,
en Europe et en particulier en France, tres
dégradé. Le jour ou le marché de I'emploi se
retournera de facon durable, alors les entre-
prises seront amenées a se poser la question
de ce quelles ont a offrir a leurs salariés. En
France, le «rapport de force » entre le capital
et le travail est tres déséquilibré. Dans la répar-
tition de la valeur ajoutée, la part du capital
n’a cessé d’augmenter depuis les années 70
et la part du travail n’a cessé de se réduire.
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La durete

du travail
d’aujourd’bhui,
que certains
qualifient

de souffrance
au travail,

n'a rien a voir
avec l'exercice
de l'autorité.
Elle est liée

a la fois

aux nouvelles
Jormes
d’organisation
du travail

et a la manieére
dont les cadres

sont geérés.

Les cadres savent
aujourdhui qu'ils
peuvent étre,
tout comme les
autres catégories,
victimes

du chémage.

ARMALID JOROT



Management...

Respensabies | : Voulez-vous dire que

la « valeur » travail

est en perte de vitesse ?
E D.: L’histoire de la valeur travail est
amusante. Nicolas Sarkozy a beaucoup
travaillé dessus, beaucoup parlé... et ce n’est
pas le seul. Jean-Pierre Raffarin, premier
ministre de Jacques Chirac, avait confié au
Conseil économique et social une mission sur
la revitalisation de la valeur travail...
Parler de détérioration de la valeur travail, c’est
au mieux une naiveté, au pire une supercherie.
C’est confondre la cause et I'effet. Ce qui est
détérioré, C'est le travail lui-méme et comme
le travail s’est détérioré, la valeur qui lui est
attachée, sest, elle aussi, détériorée. Pour
festaurer la valeur travail, il faut restaurer le
travail. Tant que 'on continuera 2 travailler de
la facon que je viens d’expliquer, la valeur
travail restera relativement faible. Jai été tres
intérssé quand Nicolas Sarkozy a lancé son
slogan « travailler plus pour gagner plus ». On
comprend tres bien ce qu’il veut dire intellec-
tuellement, mais du point de vue sociologique
c’est completement décalé. On constate qu’au-
jourd’hui les Frangais sont plutot disposés a
travailler moins quitte a gagner moins. Ainsi,
lors de la réforme des retraites de Francois
Fillon sous la présidence de Jacques Chirac.
Lorsqu'on a proposé aux Francais qui avaient
commenceé tot a travailler etavaient cotisé leurs
40 annuités de continuer a travailler pour boni-
fier leur retraite, personne n’a choisi cette voie.
Ils se sont arrétés de travailler quitte a avoir
une retraite moindre alors que la France n’a
vraiment pas des retraites élevées !
Aujourd’hui, le travail est devenu a ce point dur
que 'on souhaite s’y soustraire psychologique-
ment et physiquement dés que possible.
La problématique n’est donc pas celle de la
réhabilitation de la valeur travail, mais de
rendre le travail moins dur pour qu'’il soit plus
acceptable par les individus.
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itraM I

m : Le travail n’est donc plus

un lieu d’accomplissement

personnel, mais

une contrainte a subir ?
E D.: Cest tout a fait cela. 1l y a 35 ans, tout
jeune sociologue, j’ai fait ma premiére étude
avec Michel Crozier!, sur 600 cadres en Europe.
Nous avons alors posé des questions que 'on
ne pourrait plus poser aujourd’hui. Non pas
que les cadres en seraient mécontents, mais
parce quils n'en comprendraient plus bien le
sens. Un exemple cité dans La Fatigue des élites.
A la question «seriez-vous d’accord, plutdt d’ac-
cord, plutét pas d'accord, pas d’accord du tout
avec la proposition suivante : la vie profession-
nelle se place au-dessus de tout ? » nous avions
recu en 1975, 74 % de réponses positives.
Aujourd’hui cette question n’a pas de sens
pour un jeune cadre, il ne la comprend pas.
On est passé d'une vision du travail dans
lequel on allait se réaliser personnellement a
une pratique instrumentale du travail. On va
travailler pour essayer d’obtenir les ressouices
nécessaires et 'on va ensuite vivre la « vraie
vie » ailleurs, dans la communauté de son
choix : famille, communauté sportive, relt
gieuse, sexuelle, de quartier...
Cela amene une conclusion sociétale : 'en-
treprise, comme d’autres organisations de
notre société, n'est plus un lieu d’intégration
sociale. Pendant «les 30 glorieuses», nous
avions des institutions qui étaient des lieux
d’intégration sociale : 'Eglise catholique, le
parti communiste, les syndicats, I’école...
Aujourd’hui, lintégration se fait autrement,
ce qui ne peut que renforcer les tendances
communautaristes de nos societés...

L'entreprise, comme d’autres
organisations, n’est plus

un lieu d’intégration sociale.
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Lentreprise

a rompu son
contrat
implicite avec
le cadre qui,

en réponse,

ne s’investit
Dplus de la
meéme maniere.
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Respensables| : Que pensez-vous de la loi sur
l'emploi des seniors appli-
cable depuis le 1 janvier
2010 ? Voyez-vous un impact
sur 'emploi des cadres ?

E D. : En France, on arréte de travailler plus

tot que dans les autres pays européens. Le

vrai probléme est celui de 'emploi. Alors que

I’'on commence un débat sur les retraites, on

n’a pas résolu la question de I'emploi des

seniors. Ce qui manque, c'est 'emploi et nous

revenons a ce que je disais tout a I’heure :
seul un retournement du marché de I'emploi
peut résoudre les problémes que nous abor-
dons. Je comprends les syndicats quand ils
disent : pourquoi porter 'age 1égal de départ

Infroduire plus
de confiance
au travail...

en retraite a 62 ans siles entreprises font effec-
tivement sortir les gens du travail a 56, 57, ou
58 ans? Les Francais pensent que tout peut
se résoudre par la loi...

m : Comment voyez-vous l'avenir
des cadres ? Comment
seront-ils managés ?

E D. : Les sociologues se trompent presque
autant que les économistes. Ils prédisent
mieux le passé que I'avenir... Plus sérieuse-
ment, nous pouvons regarder les tendances :
la population des cadres est une population
qui est en constante augmentation contraire-
ment a celle des ouvriers ou des agriculteurs.
Parmi les 15 % de la population cadre, on
constate que la proportion des cadres enca-
drants diminue (ce qui est logique au vu de
la diminution de la population ouvriere) au
profitde ce que jappellerais les cadres experts
qui n'ont pas ou peu de fonction d’encadre-
ment. Compte tenu du positionnement écono-
mique de la France dans la chaine de créa-
tion et de son évolution, il n’y a pas de raisons
que cette tendance s'arréte...
Quant 2 la forme de management, cela nous
ramene a la question sur les nouvelles formes
d’organisation du travail. Les cadres seront
sans doute plus managés sous la forme de
communauté, y compris virtuelle, que sous
la forme des hiérarchies traditionnelles. Cela
implique l'introduction de plus de confiance,
ce qui, pour un pays comme la France pose
un réel probléme car c’est un pays de non-
confiance.

La question quiva se poser aux organisations

et aux entreprises francaises c’est: «quelles

sont les conditions nécessaires a la création
de plus de confiance qui est la condition de

I’émergence d’'une nouvelle forme d’organi-

sation du travail ? »

Si jétais chef d’entreprise, c’est la question

que je me poserais... @
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La question
qui va

se poser aux
organisations
et aux
entreprises
Jfrangaises c’est :
« quelles sont
les conditions
nécessaires

a la création
de plus de
confiance qui
est la condition
de l’'émergence
d’une nouvelle
Jorme
d’organisation

du travail ? »

"Michel Crozier est un
sociologue francais, né
en 1922. |l est le principal
concepteur de I'analyse
sfratégique en sociologie
des organisations. Depuis
1999, il est membre de
I'Académie des sciences
morales et politiques

(élu au fauteuil

de Frangois Lhermitte).



INTERVIEW DE LOUIS DUGAS,

Management... Qu’en dire aujourd’hui ?

CONSEIL ET DIRIGEANT

« Revisiter notre vision
du monde économique »

Lorganisation actuelle des entreprises génére une pression sans cesse accrue sur les salariés et les

cadres... Une conviction chrétienne peut-elle aider un manager & surmonter les difficultés et les

contradictions inhérentes a sa fonction ? Louis Degas, conseil auprés d’entreprises et dirigeant lui-

méme, a bien voulu répondre aux questions de Responsables. Propos recueillis par Christian Sauret.

Louis Dugas a été
pendant plus

de 25 ans dans des
fonctions de terrain et
corporate de RH de
grands groupes.
Depuis 2002, il a
monté son propre
cabinet de conseil &
I'inferface de la
stratégie et des
politiques humaines.
[l est aussi dirigeant
associé d’'une
enfreprise de 200
salariés en
externalisation de
forces de ventes.

[l estimpliqué dans
divers réseaux
tournant autour dela
pensée sociale
chréfienne (EDC....)

: Le respect des personnes

dans le monde professionnel

fait-il encore partie

des exigences essentielles

du management ?
Louis Dugas : Management est un mot
piégeant, car il est employé dans deux sens
différents : a la fois le systeme de direction
d'une entreprise et 'ensemble des personnes
exercant une fonction d’encadrement. On peut
parler dunsysteme dont ’attention a ’humain
se détériore, mais on n’a pas le droit de stig-
matiser des hommes et des femmes qui s'ef-
forcent d’exercer correctement leur responsa-
bilité et peuvent se sentir blessés par le climat
a gressif actuel a 'encontre du « management ».

Respanschies BB y a donc réellement une

détérioration du systeme ?
L. D. : JJemprunte a Michel Fiol, professeur a
HEC, une distinction importante entre la
re c herdede cohérence et celle de cohésion.
L’histoireéconomique récente montre une
altemance de périodes ou la rationalisation
du travail, le souci de cohérence, ont été domi-
nants, et d’autres périodes ou les enreprises
ont privilégié davantage la recherche de cohé-
sion du corps social. La cohérence accom-
pagne les périodes d’activité économique
florissante, la cohésion resurgit en période de
difficultés et d’incertitude. Nous arrivons au
te me d'une période d’hypertrophie de la cohé-
rence, au point qu'on peut parler parfois
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d'une gestion a-humaine. Des dirigeants pren-
nent conscience des limites de cette position.
Nous allons certainement aborder un mouve-
ment important de re ch e che de cohésion, et
cela devrait étre une opportunité pour les
managers habités de convictions humanistes.
Il convient de noter a ce propos que la deriere
encyclique Caritas in veritatea recu de larges
échos, au-dela des milieux chrétiens, et que
la pensée sociale de 'Eglise connait un regain
d’intérét. Cette encyclique nous conduit au-
dela de 'opposition traditionnelle entre deux
interprétations de la pensée sociale de I’Eglise,
I'une en ayant fait un rempart contre le socia-
lisme au début du XX° siecle, I'autre plus
récemment une arme contre le libéralisme
économique.

m : Peuton prendre des exemples

de ce que cela signifie

sur le terrain du management ?
L. D. : P renonsle niveau de rémunération des
dirigeants. Sur quelle base est-il fixé? Nous
savons que l'efficacité résultante d’un systeme
dépend du maillon le plus faible. Il y aurait
un vrai travail a faire sur appréciation de
lefficacité de l'entreprise c'est-a-dire de la
capacité du dirigeant a faire pro g resser les
maillons les plus faibles.
Or dans beaucoup d’entreprises le fossé est
de plus en plus profond entre les dirigeants
et les managers surle terrain, entre le discours
« managérial » et la réalité socioculturelle de
I'entreprise. Le malaise des managers provient



notamment des injonctions paradoxales qu’ils
subissent. De plus ils sont pris dans I'étau
d’'une double loyauté : celle qu’ils acceptent
al’égard desregles établies par les pocessus
de gestion, et celle de la fidélit¢ qu’ils éprou-
vent a I'égard du corps social et professionnel
dont ils sont issus. Ils sont évide mment cons-
cients du besoin de structures et de regles du
jeu fortes, mais ils ressentent que la volonté
de changer rapidement la culture interme de
I'entreprise peut déstabiliser et méme agresser
les salariés.

La convivialité au travail est souvent reconnue
pour son utilit¢é au bon fonctionnement de
I’entrepise, et pourtant. .. Existe-t-il des indi-
cateurs de performance mesurant le temps
«perdu » par un manager a écouter ses colla-
borateurs ? Dans les faits, des entreprises
commencent 4 les pratiquer, ¢’est sans doute
un indice de la réapparition de la recherche
de cohésion. Et quelle en est 'origine, sinon
la prise de conscience des limites atteintes
par le systéme actuel de management? Un
autre fait récent illustre le changement de
tendance : dans le cadre de 'obligation faite
aux entreprises d’ouvrir des négociations sur
le stress au travail, un groupe important a
décidé de commencer par un séminaire
réunissant les dirigeants et les responsables
syndicaux du groupe pour réfléchir ensemble
au contenu de ces négociations.

- (s 3
[ Croyez-vous a un retour

de «'humanisme » dans

le management de 'entreprise ?
L. D. : Je crois que 'homme ne peut pas se
satisfaired’une société qui lui propose d’agir
uniquement selon une dimension horizon-
tale, celle qui s’exprime dans le matéria-
lisme et l'intérét égoiste des échanges
marhands. Chomme a besoin d'une dimen-
sion verticale, qui lui est aussi naturelle que
I’horizontale, pour vivre pleinement. Ce
point de vue n’est pas que chrétien, nous
le savons. Cette dimension ouvre sur la
gratuité, le don. Parviendrons-nous a faire
une place, si minime soit-elle, a cette dimen-
sion verticale dans notre systéme €cono-
mique ? Cela nous ramene a I'encyclique
citée tout a I'heure.

Le don,la
craftc pouvent-
ils se situer
ailleurs que

hans los amitnde s
individuelles ?
LD :lalooredolin
cycbepee s s se

PO s b el ey e et of ke o

Ive prenl-or s e g ctle constito e nne
e cssenteelle Je L nore o de
I’homme. 1l est créé a 'image et a la ressenr
blance de Dieu, qui est la gratuité méme. Si
I'on prend a la lettre cette vision de la nature
humaine, ne faut-il pas revisiter notre vision
du modele économique ?

N’y a-t-il pas lieu d’ouvrir un chantier pour
«revisiter » nos conceptions du sens et de la
finalité du systéeme économique dans cette
perspective ? Un certain nombre de pistes,
comme les Entreprises de Communion, des
Foccolari ou le systeme du microcrédit inventé
par Mohammad Yunus ne peuvent-ils pas en
étre un début d’illustration ?

Si c’est le cas, ce n’est donc pas d’abord par
vertu individuelle que 'on prend en compte
le don et la gratuité, mais comme une
démarche de raison qui cherche la pleine réali-
sation de ’homme dans sa nature profonde.

: En quoi cela peut-il contribuer

a améliorer le management ?

L. D. : Je crois que tout manager peut réfléchir
a 'espace de manoeuvre dont il dispose dans
les circonstances ou il se trouve. Cet espace
peut étre étroit et contraint. Mais a l'intérieur
de cet espace, sa liberté d’action est intacte.
Cet espace peut devenir ridiculement petit, au
point quil devienne essentiel pour lui d’agir
pour ré-ouvrir cet espace. Et dans bien des cas
cela peut exiger beaucoup de courage.
Osons dire aussi que le travail dun manager
consiste a protéger au mieux ses collabora-
teurs pour leur préserver un espace qui leur
permette de « donner » le meilleur d’eux-
mémes. Tout manager peut faire grandir ses
collaborateurs et la réciproque a du sens égale-
ment. Cest la question d’une regard neuf sur
I’'homme dans le monde du travail. @
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Scltisfetire

qui lui propose
d’agir
uniquement
selon

une dimension
horizontale,
celle qui
s‘exprime dans
le matérialisme
et l'intérét
égoiste

des échanges

marchands. »



Management... Qu’en ¢

« Ce qu’on
mesure, dans
le meilleur

des cas, ce sont
les résultats
du travail
et ceux-la
ne sont pas
proportionnels

Le harcélement

au travail. » a toujours existé,
mais les gens
ne fombaient
pas malades
carils n’étaient
pas seuls.

LAUEENE HAMELS - FOToLACOM

Afin de comprendre
ce qui pouvait provoquer

la souffrance au travail
constatée aujourd’hui,

le professeur Christophe
Dejours a notamment exposé
ce qui, selon lui, a changé
dans I'organisation

du travail ces demiéres
décennies ou les ingénieurs
ont été remplacés

par des gestionnaires.
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2010 LORS DU DEB

0is points ont
transformé le
travail : l'intro-
duction de I'évaluation
individuelle des perfor-
mances ; I'intoduction
des criteres de qualité
totale ; la flexibilisation.

Le troisieme point n’a
pas été traité, faute de
temps. Pour faire I'évalua-
tion individuelle des perfor-
mances, i faut mesurer objec-
tivement et quantitativement
le travail des opérateurs. Or il
s’avereque c’est impossible.
On ne peut pas mesurer le
travail, car quel est-il?

[
Des évaluations fausses
1l y a toujours un décalage entre
ce qui est prescrit et ce que les
opérateurs font vraiment, ils ne
respectent pas totalement les procé-
dures. S'ils le faisaient, rien ne marche-
rait, comme dans une greve du zele,
tout tomberait en panne.
C’estl'intelligence au travail qui agit sur
ce qui nest pas prévu et celle-ci ne s’en-
seigne pas, elle doit étre trouvée par l'opéra-
teur lui-méme. C'est ainsi qu’on emporte son
travail partoutavec soi : dans ses insomnies,
dans ses réves, aupres de son conjoint. Le
travail... On sait ot ¢a commence mais on
ne sait pas ou ¢a saméte. Il faut échouer, cher-
cher pour trouver des solutions. Travailler, c’est
«trouvailler ». Voila pourquoi on ne peut pas
tout automatiser, pourquoi il faut de l'intelli-
gence humaine, pourquoi il n'y aura jamais de
fin au travail. Mais le réve, 'angoisse, les
insomnies ne se voient pas et ce quine se
voit pas ne peut pas se mesurer. Ce qu'on
mesure, dans le meilleur des cas, ce
sont les résultats du travail et ceux-la
ne sont pas proportionnels au travail.
On pourrait trouver bien des

=

D.

Christophe Dejours
est un psychiatre et
psychanalyste
francais, fondateur
de la psychodyna-
mique du travail.

«Il y a pour

le professionnel
une véritable
souffrance
éthique a
apporter son
CONnCcours a

des actes qu’il

réprouve. »

T VARENNE : SOMMES-NOUS SATISFAITS DE NOTRE MANAGEMENT ?

exemples de cette non-concordance entre les
objectifs chiffrés et le travail réellement effectué.
Par exemple a 'hopital, dans la police ou la
recherche. Est-ce que le nombre d’artides publiés
en anglais refléte toujours le travail du cher-
cheur ? Vaut-il mieux faire une longue planque,
peut-étre sans résultat, ou un grand nombre
d’interpellations faciles sur la voie publique ?
Natteint-on pas de meilleurs objectifs en soignant
des malades pas trop gravement atteints ?

Mais, ce qui est encore plus grave dans
I'évaluation individuelle des performances, c'est
quelle dresse les gens les uns contre les autres.

Avec cette introduction de la concurrence
(parbis déloyale), du chacun pour soi, il n'y a
plus de vivre ensemble, de solidarité. Cest la
destruction de la convivialit¢ du monde du
travail et le regne de la solitude. Autrefois, les
collegues ne laissaient pas I'un des leurs sénerver
ou s'enfoncer, mais aujourd’hui le concept et
le mot méme de « camaraderie » sont comple-
tement démodés. Le harcélement a toujours
existé mais les gens ne tombaient pas malades
car ils n’étaient pas seuls.

Aujourd’hui, ce sontjustement les plus investis
dans leur travail qui s’en rendent malades.
Quand ils sont victimes d’injustice, personne
ne vient les réconforter et la peur est conta-
gieuse : il suffit de déstabiliser un individu pour
que tout le monde ait peur.

o

Les critéres de qualité totale.

La qualité totale n'est qu'un idéal, chacun sait
que le zéro défaut n’existe pas. Mais si la « qualité
totale » est obligatoire — pour obtenir une certi-
fication par exemple — cela meéne au mensonge
(on trafiquera les résultats), a la dissimulation
(on ne signalera pas les accidents du travaiD), a
la trahison des régles du métier. Or, les regles
du métier sont en fait des regles d'éthique profes-
sionnelle comme on le voit chez les médecins
ou les juges et la trahison de ces regles d’éthique
professionnelle mene a la trahison de sa propre
éthique. Il'y a pour le professionnel une véri-
table souffrance éthique a apporter son concours
a des actes quil réprouve. Cela sape les bases
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Management... Qu’en dire aujourd’hui ?

de I'identité et donc de la santé mentale.

Il est facile de trouver des exemples de ces
trahisons : les membres de la fonction
publique, généralement attachés a I’éthique
de I'égalité de traitement de tous les citoyens,
supporteront mal de devoir déroger a ce prin-
cipe ; pour les « télévoyants» le mensonge
leur est carrément prescrit pour faire du chiff re
et, le jour ou ils seront eux-mémes renvoyes,
a quels principes éthiques pourront-ils se
raccrocher ? Quant aux cadres obligés de licen-
cier du personnel, s’ils ne sont pas pervers,

Les changements apportés récemment dans
I'organisation du travail provoquent donc des
souffrances, parfois difficiles a supporter. Quant
aux résultats affichés, ils sont faux de toute facon.
Ce qui est inquiétant quand il s'agit des rapports
annuelsdes entreprises et des analyses qui repo-
sent dessus...Serait-il possible d’organiser le
travail autrement ? Il semble que oui et certaines
entrprises le font déja. Elles font confiance au
travail collectif, a 1a coopération, bref a I'intelli-
gence au pluriel. Travailler, c’est vivre ensemble
et C’est cela qu'il faut reconstituer. @

ils vont aussi souffrir dans leur éthique.

Francoise Brunelle

Ne pas jeter le bébé avec I'eau du bain

Je suis en désaccord avec
certaines idées exposées
par le professeur Dejours sur
un certain nombre d‘outils
de gestion mentionnés.

Elles ne correspondent pas
avec ce que j'ai mis en
ceuvre(difficlement parfois)
et pratiqué durant 40 ans
de vie professionnelle en
Industrie. Elles s’appuient sur
une erreur souvent commise
qui consiste a rejetfer

un outil de gestion parce
qu’il a parfois été utilisé

de facon perverse.

1 ¢ L’individualisation

des rémunérations
Quicongue a eu une équipe
a diriger, s’est frouvé
confronté au probiéme
de I'attribution des
augmentations de salaire
périodiques et des évolutions
de carriere des membres de
cette équipe. Pour peu
qu’un « tire-au-flanc » en
fasse partie, et cela arrive, il
faut frouver ke moyen de
remetire cette personne
dans le droit chemin, sans
démobiliser les autres qui

s'impliquent dans leur fravail.
Avec tout le respect dd aux
personnes, c’'est en
individualisant, en faisant
SAVOIir que chacun sera fraité
selon son atfitude, en équité,
que ce probléme délicat
peut éfre tfraité.

Chacun a ke droit de savoir
ce que sa hiérarchie aftend
de lui, et ce qu’elle pense de
ses réalisafions.

Il doit pouvoir s‘'en entretenir
lors d’un face & face
honnéte périodique.

Cecine doit pas empécher
(c’est lerdle du chef) de
créer un bon esprit d'équipe
et de valoriser et féter les
performances du groupe.

2 » La qualité totale

De fait, c’est unidéal,

un objectif & atteindre.
Mais cela ne veut pas dire
qu’il ne faut pas chercher
a s’en approcher.

De nombreux chercheurs
et praticiens ont
progressivement mis

au point des outils et des
techniques (formations,
procédures, habilitations,
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processus d‘analyse en
commun des défauts,
recherche d’idées pourles
éviter...) pour réduiresinon
éliminer les ereurs, les
défauts, les ta@ches inutiles.
D’énormes progres en ont
résulté. Sans qualité fotale,
pas de voiture fiable, pas de
satellite, pas de TGV, pas de
scanner dans les hépitaux,
pas d’ opération chirurgicale
assistée par robot, pas
d’avion de ligne
performant. ..

3 ¢ Les accidentis du fravail
La demniere entreprise ou j i
fravaillé ne se contentait pas
d’avoir un taux d'accident
inférieur & lka moyenne,

elle visait le « zZ&ro accident »
avec arrét. Le premier
panneau que |'on voyait
enentfrant dans n‘importe
quele usine du groupe,
c’étditle nombre de jours
sans accident, et le
précédent record. Un tel
objectif ne peut éfre
approché que

par l'implication visible

de la direction et
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del’encadrement,
par le dialogue avec
les syndicats, par l‘analyse
systématique de chagque
accident. ..
Grdce a tout cetensemble
de mesures mises en ceuvre
avec honnéteté et
fransparence, ce groupe
industriel présente les
meilleures perfomances
mondidles de sa catégorie.
Et pourtant « zéro accident
du tfravail », c’est un idéal !
En conclusion, méme
s'il est vrai que I'on peut
constater des dérives
malsaines dans la mise en
ceuvre d’indicateurs de
perfo muance (les exemples
du professeur Dejours
concement d’ailleurs des
administrations publiques,
police, recherche, hopitaux,
dans lesquels le souci de la
perfo muonce économique
est récent et fait I'objet
d’une forte pression
padlitique), ce n’est que par
I'usage intelligent
d’indicafeurs de gesfion que
I'on peut faire des progres.
Ph. Coste



UN EXEMPLE
DE MANAGEMENT ALLEMAND

L’homme
au centre

Un bon management est considéré dans les
entreprises comme la clé du succés. Il s’agit de

IhOLA W ELCHIG - N..u'«.-.-_u

motiver les équipes afin qu’elles soient dans

I’excellence. Les formations en management

insistent sur I'adhésion des équipes nécessaire

a la réalisation des objectifs, et au plein

investissement de chacun.

n parle alors de « management parti-
Ocipatif » qui consiste a rendre chacun

acteur de lamarche de I'équipe, force
de proposition... Cette politique rend les colla-
borateurs plus responsables dans le cadre dune
politique pérenne tandis que les managements
strictement directifs apportent des résultats,
souvent a court terme, et fragiles.

[

Des « prismes » différents

Cest bien I'adhésion des équipes qui devient
difficile a obtenir en temps de crise. Comment
faireadhérer les équipes a des projets alors
que le bateau tangue, I'équipage vit dans la
peur, y compris les capitaines ? Les décisions
draustérité, bien que partant souvent d’une
bonne intention, suscitent de facon croissante,
amertume et méfiance.

Les nouveaux modeles pronent le « flat mana-
gement». L'objectif est de raccourcir les chaines
de communication et de décisionsafin d’alléger
le fonctionnement de 'entreprise et que chacun
puisse s'exprimer. Les décisions prisent par la
hiérarchie sont en principe plus faciles a commu-
niquer et a faire appliquer. Naturellement, le
management dépend intrinsequement des
personnes qui le pratiquent, de leurs valeurs,
de leurs croyances, de leur expérience: pour

englober ces termes, on parle souvent du
« prisme ». Cestainsi qu’il est tres différent selon
les secteurs, les entreprises, les régions, les pays. ..

e

La préoccupation du bien-étre

Jétais personnellement en Allemagneily a
quelques semaines et ai été tres étonné de voir
une organisation simplifiée, étudiée dans les
moindrs détails y compris les distances a
parcourir. Au-dela de l'outil de production, la
direction allemande nous a montré fierement
les salles de repos, de formation, la cantine. 1l
y a chez eux une véritable préoccupation du
bien-étre des collaborateurs.

Cest le principal enseignement que je tire
du management de cette entreprise allemande.
Au-dela des obijectifs financiers et des impéra-
tifs de rentabilité, c’est 'homme qui est au coeur
de leur réflexion. Un homme qui se réalise
dans son bien-étre pour une production
optimum et durable de richesse.

Je repense a Jésus, qui il y a 2000 ans a
«managé » une équipe de 12 personnes. Rien
ne poussait les apotres a suivre Jésus, eta rester
plus tard avec lui, malgré le danger grandissant
de la répression, si ce n'est leur bien-étre, leur
adhésion et leur foi dans le projet de Jésus. @

Antoine de Montety
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Le management
dépend
infrinséquement
des personnes
qui le pratiquent.

Au-dela

des objectifs
financiers

et des
impératifs

de rentabilité,
c’est 'bomme
qui est au coeur
de leur
réflexion :

un homme

qui se réalise
dans son
bien-étre pour
une production
optimum

et durable

de richesse.



Management...

INTERVIEW DE FRANCOISE GINTRAC

Gagner et partager
la valeur créée

Francoise Gintrac dirige une quarantaine de consultants, qui passent 80 % de leur femps au bureau et

Qu’en dire aujourd’hui ?

20 % chez le client. Leurs missions sont courtes (un & deux mois). Au quotidien, beaucoup de proximité,

une vie d’équipe, ce qui n’est pas le cas dans tous les cabinets. Questions en direct sur son management

dans un métier ol la pression est le nerf de la guerre. Propos recueillis par Anne-Marie de Besombes.

: Comment managez-vous

vos équipes ?

Francoise Gintrac : La culture du dépasse-
ment permanent oblige le consultant a
apporter un service de qualité a son client,
puisque nous cherchons a avoir une longueur
d’avance. La tension, liée a la nature du travail,
apporte un intérét fort, mais a le défaut de
créer une compétition entre les gens,
mauvaise pour les individus et le groupe. Je
suis vigilante sur ce point, car elle induit I'idée
que le travail a pour but de sélectionner les
meilleurs. Ce qui est faux. Je ne souhaite pas
moi-méme vivre cela et ne veux pas que les
autres le vivent. Cette compétition est néga-
tive, y compris en termes financiers, pour
I’entrprise.

Quand les individus et les groupes ne
travaillent pas ensemble, I'entreprise devient
moins performante, financierement aussi, sur
le moyen comme le long terme. Le fait détre
toujours en compétition, de ne pas parler
avec 'équipe d’a coté, est négatif aussi pour
le service rendu au client. Sije suis financier
et que je ne partle jamais a un avocat, bien
des éléments risquent de m’échapper. Ce doit
étre un point de grande vigilance, car le
contexte provoque un risque tres fort de
compétition.

En synthese, dans le monde du conseil, la
gestion individuelle se fait par rapport au
g roupe. Un mauvais manager ne regarde que
la perf o rmance de l'individu. Pour bien gérer

o~
Francoise Gintrac est
associée d’'un cabinet
de consell
infernational. Elle est
spécialisée dans
I'évaluation d’actifs

et d’entreprises

en vue de fusions,
d’acquisitions ou de
réorganisations.
Membredu MCC
depuis presque

20 ans son parcours
prdesionnel s'est
déroulé dans ce
cabinet donf une des
activités est d’aider les
entreorises dlientes &
évaluer leur valeur et
leur prix, ceuxde leurs
filiales, ou simplement
Aregarder ce qui se
passe autour d’elles.
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une personne, il faut le faire en fonction du
g roupe, essayer d’élargir ses compétences, de
la faire grandir en voyant large.

D N
m : Etes-vous satisfaite

du management
que vous exercez?

E G.: Je ne suis pas entierement satisfaite, et
en méme temps suffisamment. Sinon, je parti-
rais. Satisfaite parce qu’on arrive — quand on
en a la volonté et que l'on inscrit sa réflexion
dans le cadre des objectifs de I'entreprise —
a faire un peu évoluer les choses et a mettre
son empreinte. Si je suis honnéte et sincere,
si je sens que cela va étre mieux pour 'en-
treprise, on me laisse le faire. Les choses ne
sont pas figées. Il y a des espaces de liberté
pour celui qui a de linitiative et sait démon-
trer la dimension de création de valeur
toujours présente.

Des éléments structurels (rapidité de trans-
mission des informations) et conjoncturels
(crise financiere et économique) accroissent
inévitablement la pression dans toutes les
organisations y compris dans la fonction
publique et les ministeres. Cela présente des
risques. Les décisions sont prises de plus en
plus vite, avec une pression accrue. Les enjeux
se complexifient et les entreprises perfor-
mantes sont celles qui réagissent vite. Dans
le monde du conseil, il faut anticiper, étre
pro-actif, innovant. La pression y est certai-
nement encore plus forte.



: Cette volonté

d’aller plus vite est-elle

globalement positive ?
E G. : Elle est peut-étre négative pour le mana-
gement qui est parfois conduit a prendre des
décisions trop vite, sans avoir eu toutle temps
nécessaire Un responsable ne doit pas trans-
mettrele stress qui lui est imposé ou qu'il se
crée lui méme. Je ne suis pas satisfaite quand
je le fais, ni quand on me le fait a moi aussi.
En revanche, le sens dans lequel tourne la terre
nous dépasse parfois. Les évolutions techno-
logiques font que tout va plus vite. Nous devons
travailler a poser des re pe s pour prendre bien
la vague, rester debout. 1l faut par moments
avoir le courage d’aller contre des « process »
qui vont tres vite et entrainent de mauvaises
décisions. Certains appels d’off repour la vente
d’entrprises donnent huit jours pour prendre
une décision alors que deux ou trois semaines

seraient nécessaires.

Pour répondre en temps

et heure, on fait travailler des

gens 20 heures sur 24, on tire sur les équipes.
Iy a forcément des dégits humains, des risques
plus élevés derreurs. Il faut donc poser des
repers permettant un environnement de prises
de décisions raisonnable ou I'on peut exercer
du discernement, et un mode d’organisation
respectueux des individus. Il faut aussi avoir
le courage de refuser l'affaire « pour avant-hier ».
Refuser pour ne pas se faire imposer des condi-
tions néfastes aux individus, alors que cest
commercialement tentant. Car le principal actif
d'un cabinet de conseil, ce sont ses équipes,
sinon ce n'est rien. La fatigue des gens existe
aussi. Une ambiance pourrie n'est pas produc-
tive. Il faut étre a I'écoute, trés attentif. Ce n'est
pas un crime de demander a quelquun de
travailler tard, de travailler chez lui le
dimanche ; a I'inverse, et sil’'on veut pendre
une référence évangélique, ne pas «voir», ne
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« Ce qui me
rend optimiste
aujourd’hui

c’est que
des élements
non
financiers
ayant trait
a la personne
bhumaine,
a la maniere
dont on traite
la planete,
peuvent avoir
des retombées
financieres
non

négligeables. »



« Les managers
chrétiens
partout out ils
sont doivent
relancer

la question
souvent
oubliée de
comment

va se faire

le partage

de la valeur
créée, d qui
Uattribuer, a
quoi décider

de l'utiliser »

Management... Qu’en dire aujourd’hui ?

N’avoir que
|‘argent comme
but ulfime peut
nous aspirer
complétement,

M

pas se mettre a I’écoute, a la place d'une
personne, en est un. Il faut donc réfléchir a
des missions compatibles avec la situation des
personnes. Mais on ne peut pas penser a tout
et la capacité des individus a subir la pression
est variable. C’est d’ailleurs pour essayer de
vivieun peu moins sous tension que certains
quittent le conseil.

m : Avez-vous d’autres criteres

que financiess

pour accepter une affaire?
E G. : L'objectif d'une entreprise est de créer de
la valeur. Nous ne sommes pas une 720 forprofit
organization, qui est dans la sphére du déve-
loppement. Les critéres non financiers ne sont
analysés que parce quils ont une répercussion
financiere. Ce qui me rend optimiste aujourd’hui
c’est que des éléments non financiers ayant trait
a la personne humaine, a la maniere dont on
traite la planete, peuvent avoir des retombées
financieres non négligeables. Cela oblige a s'in-
téresser a des questions humaines ou de dura-
bilité du développement. On peut démontrer
aux actionnaires que des mesures de dévelop-
pement durable créent plus de valeur.

m :Comment vivez vous ce but

ultime de faire ou faire faire
de l'argent ? On peut vouloir étre
le meilleur techniquement par
exemple ? Etre innovant ?
E G.: Arréter ce processus de circulation de
I'argent est impossible aujourd’hui. N'avoir que
cela comme but ultime peut nous aspirer
completement, individuellement aussi. 1l faut
donc mettre les limites qui sont celles de I'équité

ol

= Foaous.c

Bromecx

en réfléchissant sur le partage autour de soi,
avec les collaborateurs. Si ce partage n'a pas
lieu, chaque individu ne ferait que ce qui lui
pemettrait de gagner lui-méme plus d’argent.
1l y aurait alors distorsion avec 'objectif collectif.
Cela ne me semble pas compatible avec la foi
chrétienne. Si collectivement on gagne plus, il
doit y avoir partage entre les équipes et les
« top managers », entre les divers acteurs écono-
miques (I'entreprise et ses actionnaires), entre
les pays... Tout est un probleme de curseur.
Certains retours sur investissement demandés
sont usuriers. Les managers doivent avoir le
courage dexpliquer cela a des conseils d’ad-
ministration, des assemblées d’actionnaires. Les
managers chrétiens partout ou ils sont doivent
relancer la question souvent oubliée de
comment va se faire le partage de la valeur
créée, a qui lattribuer, a quoi décider de 1'uti-
liser. Cela doit étre amené au coeur des déci-
sions stratégiques. Il y a des exemples qui mont-
rent que ce n'est pas une utopie. En Thailande,
dans une entreprise textile sous-traitante qui
travaillait sept jour sur sept et ol personne ne
demandait rien, une entreprise francaise a
imposé la fermetureun jour par semaine, pour
le méme salaire, considérant que le fruit de
cette sous-traitance pouvait étre réinvesti a
améliora les conditions de travail.

: Sentez-vaus que

votretravail est un service ?
E G.: Je suis contente quand on a bien aidé
un client, etqu’il dit qu’'on lui a rendu service.
Parce qu'on n'a pas été arrogant et qu'on a
su 'écouter et qu’il I'a fait a notre égard en
retour. Mais il ne faut pas non plus étre asservi
par le «je le paie cher», car une société de
conseil se paye cher. Quand le client pense
qu’on ne peut rien lui refuser, y compris dans
des délais infaisables, cela devient dangereux.
Au quotidien, je ressens bien cette dimension
de service dans les relations avec les clients
auxquels nous essayons d’apporter le meilleur
de notre connaissance et de notre expérience.
Bien sir, en prenant du recul, jai aussi des
interrogations quant aux objectifs poursuivis
par ces clients, si pour eux gagner un peu
plus d’argent est le but ou simplement le
moyen pour accoitre le bien-étre de leurs



salariés, de leurs propres clients et des
communautés qui les entourent. S'ils répar-
tissent un peu mieux ce gain entre les diffe-
rents opérateurs, cela peut étre positif. Mais
la chaine est longue et suppose qu’a toutes
les étapes il y ait des opérateurs en quelques
sortes des « éclaireurs » qui favorisent ce
partage équitable. Je reconnais que cela fait
beaucoup de conditions. Ne suis-je qu'une
idéaliste pour croire que la répartition peut

étre plus équitable ? Nous ne sommes certai-
nement pas les plus nombreux a croire cela
et a espérer que le systeme fonctionne dans
sa face positive et non dans sa face négative.
Comment étre optimiste ? Je crois qu'il faut
persévérer dans une parole parfois a contre-
courant, avoir le courage de traduire cette
parole en actes la ol nous exercons nos
responsabilités et aussi faire confiance aux
autres et a I'Etoile... ®

¢ Vie d’équipe : Manager avec intelligence et humanité

mises en ceuvre.

Nous nous proposons de réfléchir
ensemble sur notre désir d’améliorer
notre atlitude, nos habitudes
conscientes ou inconscientes.

er
Nous nous Proposons

d’entendre au moins trois
témoignages portant

sur des expériences vécues de
management, focalisant le propos
sur le diagnostic et les oufils

de mesure mis en ceuvre.

Peut-on en dégager

des caractéristiques communes ?

m A pariir de ces expressions

diverses, nous nous écouterons réagir
au texte de Paul. Comment résonne
en nous le mot « humilité » dansle
contexte du management.

Sl LAl Ffin, associant les
apports des témoins a ces reactions,

chaqgue équipier impliqué

dans un futur management s’essaiera
a préciser ses attitudes

et leurs évolutions éventuelles.

Epitre aux Philippiens 2, 1- 11

'Fréres, s'il est vrai que, dans le Christ,
on se réconforte les uns les autres,
sil’'on s'encourage dans I'amour,
sil‘on est en communion dans |'Esprit,
sil’'on ade latendresse et de la pitié,
“alors, pour que Mma joie soit compléte,
ayez les mémes dispositions, le méme
amour, les mémes sentfiments ;
recherchez I'unité.

*Ne soyez jamais infrigants ni
vantards, mais ayez assez d'humilité
pour estimer les autres supérieurs &
VOuUs-Mméemes.

“Que chacun de vous ne soit pas

p réoccupé de lui-méme, mais aussi
des autres.

*Ayez entre vous les dispositions que

Al En tant que cadres, notre vie professionnelle nous conduit @ un moment ou @ un autre @ animer le mana-
gement d’une équipe ou d'une structure composés d'un nombre plus ou moins important de personnes et
a étre soi-méme manage par sa hiérarchie... Le dossier présenté ce mois-ci nous conduit a focaliser notre
attention sur le degré de satisfaction que nous éprouvons dans ces situations. Cette mesure, pour étre
crédible, doit porter a la fois sur la qualité de la relation aux autres, mais aussi sur celle des procédures

Manager c’est, entre autres, agir avec humanité, avec I'intelligence qui ne peut étre remplacée par les
bons sentiments, vivre des risques, oser prendre la parole ou la donner @ bon escient. C’est une maniere
de faire qui s‘invente @ chaque cas. Aussi, la complexité des champs ainsi définis nous impose d’utiliser
un instrument de mesure qui ne peut étre simple ou simpliste : Comment le concevoir, I'étalonner ?

I'on doit avoir dans le Christ Jésus :

“lui qui était dans la condifion de

Dieu, il n"a pas jugé bon de

revendiquer son droit d’étre fraité

al'égal de Dieu ;

’mais au conftraire, il se dépouilla

lui-méme en prenant la condition de

serviteur. Devenu semblable

aux hommes et reconnu comme

un homme & son comportement,

%l s’est abaissé ui-méme en

devenant cbéissant jusqu’d mourir,

et & mourir sur une croix.

‘C'est pourquoi Dieu I'a élevé au-

dessus de tout; il lui a conféré le Nom

Quii surpasse tous les noms,

"Yafin qu’au nom de Jésus, aux cieux,

sur terre et dans I'abime, fout étre

vivant tombe & genoux,

et que toute langue proclame :

« Jésus Christ est le Seigneur »,

pour la gloire de Dieu le Pere.
Dominique Semont
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ré&ce au travail fait par
|"équipe de préparation
ducongres alyon, et dces

deux journées d’échanges, les choses
ont bien avancé. Nous avons
maintenant une date et un lieu,

a noter dés maintenant dans fous

les agendas : 15 et 16 janvier 2011

a Lyon ; un titre : Inventer un avenir
commun ; et méme un sous fitre :
Responsables d’une espérance
durable, destinés & orienter et
rassembler nos réflexions. Un fil
conducteur, inspiré de la pédagogie
du chemin d’Emmaus : écouter
pour comprendre la complexité

du monde, discemer, & la lumiére

de la Parole, les germes d’espérance
dans les expériences et les actions
innovantes présentées, décider

pour agir d’un cceur fransformé et
oser les changements nécessaires.

Un schéma de déroulement

et de structuration, et les noms

de quelques infervenants.

Il nous reste, et c’est trés important,

a prépareravec tout le MCC ce
temps fort dans la vie du mouvement.
Pour cela, les organisateurs cherchent
a faire remonter des équipes les
expériences alternatives, décalées,
innovantes, capables de faire
réfléchir les participants dans

leur démarche. Amorcé en équipe
nationale, ce travail de callecte

s'est poursuivi depuis : des supports

Ludovic Salvo,
responsable
national
duMCC,
présente la
synthése des
échanges.

L'EQUIPE NATIONALE DU MCC
DES 30 ET 31 JANVIER 2010

« Lyon 2011 »

M L'équipe nationale du MCC, rassemblant le
bureau national et les responsables régionaux,
s’est réunie @ Paris au MCC les 30 et 31
janvier derniers. Un seul théeme de travail pour
ce week-end dense : la préparation du prochain
Congrés du MCC « Lyon 201 1».

de présentation permettant

de comprendre les thématiques

et I'organisation générale du congrés
sont disponibles et diffusés,

pour que chacun puisse s’ en inspirer.
Resituant notre réflexion dans la vie
de I'Eglise et dumonde, Baudoin
Roger, I'un des accompagnateurs
des JP de Paris, nous a également
fait réfléchir pendant ce week-end
sur la derniére encyclique

de Benoit XVI, Caritas in veritate.

Dans un monde qui bouge et

une Eglise qui bouge, I'évolution

du MCC et de sa place dans I'Eglise

et le monde va en effet aussi étre

une question forte, dans

la préparation du congrés,

son déroulement, et ses suifes :

nous y réfléchirons ensemble, avant,

pendant et aprés Lyon 2011. @

Michel Badré,

Membre du BN du MCC et du comité

de rédaction de Responsables

Les 2 journées d’'échanges
et de travail qui se sont
déroulées rue de Varenne
se sont révélées fructueuses.
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Renconires

Notre-Dame
des Tourelles
Saint-Matthieu-de-Tréviers (Hérault)

Témoignage 2009

Theme : Témoins du Christ

en fere d’Islam

Accompagnateur :

Pére Bemard Lapize s.j.

« Ces rencontres questionnent notre
foi, nous font curieux de I'homme et
par Ia, curieux de Dieu. En essayant
de détruire les barriéres qui nous
séparent des musulmans et en
partageant les difficulfés communes
de nos vies, nous renforcons noftre foi
en Christ qui nous a dit “Je suis

le chemin, je suis la voie” et nous
demande, non pas de Iui obéir,

mais de le suivre. »

2010 : rendez-vous du 21 (14h)

au 24 septembre (14h).

Titre : (en cours de définition)
Animation : Mgr Daniel Labille,
évéque émérite de Créteill.

Site : Communauté de la
fransfiguration des dominicains.
Cette retraite privilégie les échanges
en carrefours et ateliers sur des
thémes proposés par notre
accompagnateur ou plus informels
(les repas ne sont pas pris en
sience...) fout en laissant du temps
a la priére avec la communauté
ou la priere personnelle sur des
propositions de |'accompagnateur.

Coté pratique
Dans chaque site, il est possible de participer aux offices qui jalonnent la vie des religieux

ou des religieuses qui nous accueillent en fonction des regles de la communauté et des souhaits du groupe.
L’'accompagnateur spirituel y réside normalement pendant le temps de la retraite et est,

en général, disponible pour des rencontres individuelles ou plus collectives en plus de ses instructions.

Un coordinateur, dontf le nom vous sera communiqué lors de la confirmation d’inscription,

sera chargé de |’ organisation matérielle et de la bonne marche de la RSA.

Conditions et inscription

spirifuelles d’

Abbaye
de la Pierre-qui-vire
Saint-Léger-Vauban (Yonne)

Témoignage 2009
Theme : Infroduction & Saint Paul -
Justification par la foi - Ecclésiologie
Accompagnateur :
Frére Matthieu Colin, bénédictin.
« Cette renconftre est I'occasion
de relire notre appel, d’approfondir
notre foi pour étre un témoin
authentique de I'Evangile
au sein de la société. (...)
C’estun temps, al’écart,
de relectures, rencontres, échanges
et dialogue avec d’autfres memlbres
du MCC. Merci aux organisateurs
et & I'année prochaine : venez,
n‘ayez pas peur ».

Thérese Caillet

2010 : rendez-vous du 21 (16h)

au 24 septembre (14h).

Titre : Epitre aux Hébreux - Eglise,
rapport ancienne et nouvelle
alliance, sacerdoce
Accompagnateur :

Frére Matthieu Colin, bénédictin.
Site : Abbaye de bénédictins.

Les repas du matin et du soir sont pris
en silence, celui de midi pouvant
étre plus convivial. Les instructions
de I'accompagnateur sont suivies
d’un femps d'échanges. Il y a des
possibilités d’échanges plus informels
le soir au choix des participants.

autromne

Abbaye
du Mont-des-Cats

Godewaerdsvelde (Nord)

Témoignage 2009
Theme : Dieu, une idée,
une image ou un visage
Accompagnateur : Mgr Jacques
Noyer, évéque émérite d'Amiens.
« Nous cherchions tous une réponse
a cette question... Nous avons
cheminé avec notre prétre
philosophe qui, avec des exemples
de la vie, de notre vie de tous les
jours, nous a fait avancer peu a peu
dans notre recherche... »

Thérése \\an Boxsom

2010 : rendez-vous du 28 septembre
(16h) au 1= octobre (14h).

Titre : Avoir et pauvreté
Accompagnateur: Mgr Jocques
Noyer, évéque émérite d'’Amiens.

En ces temps de crse économique,
Nous ne pouvons échapper a grand
nombre de questions sur lesquelles
|'Bvangile et la tradition de I'Eglise
ont jeté des lumieres essentielles.

5 thémes seront abordés :

la béatitude de la pauvreté ; la
légitimité de la propriété ; I'ambiguité
de I'argent ; les pieges de la charité.
Site : Abbaye de tfrappistes.

Les repas sont pris en silence mais

la convivialité n‘est pas absente :

la vaisselle par exemple...

Les instructions sont suivies
d’échanges et il y en a de plus
informels dans la joumée ou le soir.

Forfait : 165 euros par personne dont 40 euros d’acompte & I'inscription non remboursables. (Si certains rencontrent
des difficultés financiéres, en parler  I'inscription) Inscription : MCC 18, rue de Varenne. Date limite : 30 juin 2010

Renseignements : Pafrice Méheux: 01 42 54 84 46 patrice.meheux@wanadoo.fr

ou Secrétariat MCC : 01 42 22 59 57 contact@mcc.asso. fr
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INTERVIEW DE THOMAS ROUSSEAU,PRESIDENT DE CGE

« Le catholicisme

est une religion du corps »

w4 A l'occasion de la rencontrenationale de Chrétiens en Grande Ecole qui s’est
d é roulée les 6 et 7 février 2010 a Toulouse sur le theme « Le corps est le temple
de I’Esprit ». Thomas Rousseau a bien voulu répondre a quelques questions pour

Responsables.

-1 : Pourquoi vous étes-vous
impliqué dans Chrétiens
en Grande Ecole ?

Thomas Rousseau : Lorsque j'aiintégré

I'Ecole Centrale Paris, la premiére chose

que j'ai regardée, ce fut la présence

d’une aumonerie dansl'école. C’est
d’abord dans ces communautés que
je me suisimpliqué. Je sais le gros travail
d’évangélisation qui se fait au sein des
communautés locales. Alors pourquoi
je me suis impliqué dans le réseau de

Chrétiens en Grande Ecole ? Tout

simplement parce qu'on me I'a

demandé et que j'étais disponible. J i

répondu d unappelau service que l'on

me demandait, rien de plus et rien de
moins.

Cependant, toutservice implique un
engagement. C’est pourquoi, j'ai pris
quelgue temps pour discemer. Plusieurs
questions viennent alors & I'esprit. Pour-
quoi moi et non quelqu’un d’autre ?
Serai-je d la hauteur de ce qu’on me
demande ? Je croisque la seule réelle
question a été : & quoi suisje appelé ?
Ainsi ce que nous pouvons OuU Savons
faireimporte peu, car nous reposons
entre les mains de Dieu.

C’est la raison pour laquelle j'ai
attaché beaucoup d'importance d la
priére et al'écoute pendant toute cette
année. Cet engagement fut aussi une
aubaine, carilm’apermisde merecen-
frer sur I'essentiel & savoir le Christ,

m : Qu'est-ce que

le réseau Chréliens

en Grande Ecole ?
T.R. : Le réseau comprend plus de 80
communautés & travers la France.
Lorsqu’une ville posséde plusieurs écoles
et donc plusieurs communautés, un
délégué est appelé. Il a le souci de
mettre les différentes communautés de
sa ville en relation, de permettre des
manifestations communes. Il est aussi
I'interlocuteur priviégié du Bureau
National. Celui-ci est formé de 4
étudiants et d’'un aumaénier. Durant
I’‘année, nous avons pour mission :
e d’organiser la rencontfre nafionale et
de veiller & sa pédagogie. Nous nous
chargeons aussi de sa promotion dans
le monde étudiant mais aussi au niveau
des institutions et des entreprises.
e de faire vivre le réseau. Ainsi chacun
de nous s’occupe plus spécifiquement
d’unerégion. Les cing régions sont| lle-
de-France, le Sud-est, le Sud-ouest, le
Nord-est et le Grand Ouest.
e de représenter les Chrétiens en
Grande Ecole auprés de I'Eglise, des
écoles, desmédias et de diverses insti-
tutions.
Ainsi nous avons le souci d'étre dansle
monde en fissant des liens avec le
Mouvement Chrétien des Cadres et diri-
geants (MCC) mais aussi avec la Délé-
gation Catholique & la Coopération
(DCC) ou encore l’association « La poli-
fique, une bonne nouvelle ».
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Thomas Rousseau, étudiant en 2
année de I'Ecole Centrale Paris,
est président de I'association
Chrétiens en Grande Ecdle -
CGE - ke réseau des aumodneries
des grandes écoles francaises.

p A

m . Qu’est-ce que la
Rencontre Nationale ?

T.R. : Larencontre nationale, « RN », est
le rendezvous annueldes étudiantsdes
grandes écoles. C’est la grande féte
de notreréseau. C’estun week-endde
formationspirituelle et intellectuelle, de
renconfres et de temps festifs. Les
étudiants y viennent avec la commu-
nauté de leur école. C’est aussi un lieu
d’expression et de retrouvailes entre
camarades de prépa.

Cefte année, la RN aeulieules 6 et
7 février dans le centre de Toulouse sur
le théme « Le corps est le femple de
I’Esprit » (1 Co 6, 19).

Ainsi, lors de sa conférence a la basi-
lique Saint-Sernin, le philosophe Eric de
Rus nous a parlé de l'intériorité char-
nelle. Il nous a montré & quel paoint le
catholicisme est une religion du corps
mais d’un corps un peu particulier. Un
corps qui est beaucoup plusqu’un objet
physique ou biologique. Un corps qui
nous inscrit dans nofre finiftude mMmais aussi
un corps capable d’aimer et donc
capable de transcendance.

Par ailleurs & I'Ecole Supérieure de
Commercede Toulouse, Mireille Négre
a partagé son expérience d’ancienne
premiere danseuse A I'Opéra de Paris
et son cheminement vers le Christ qui
I’a amenée a devenir Vierge conso-
c rée. Elle nous a montré comment unifier
ses aspirations personnelles, parfois radi-
cales, et savocation de baptisée.




Larencontre nationale 2010 a réuni
850 étudiants et aumoniers venus de
toute la France. Des ateliers, en lien
avec lethéme, prép aré et animés par
des étudiants, ont permis d’approfondir
la réflexion. Les temps de priére ont
rythmé le week-end. La messe d’envai,
présidée par Mgr Gaschignard, évéque
auxiliaire de Toulouse, a invité les
étudiants & choisir d’étre de véritables
témoins et missionnaires de I'amour du
Christ, pour le monde, a travers leurs
engagements et leurs responsabilités.

: Qu’est-ce que vous
avez qpplis de
cette belle aventure ?
T. R. : La disfance géographique avec
le bureau de la rencontre nationale &
Toulouse a été unréeldéfi. Cela arendu
la communication plus difficile. De plus,

prendre des décisions, francher entre
plusieurs possibilités, savoir qui a le plus
de légitimité pour choisir telle décision :
c’était une véritable gymnastique de
I'esprit. Cela a demandé de la persé-
vérance, de I'attention envers chacun
et beaucoup d’amour. Au fond, nous
ne voulions tous qu’une chose, c’est
que cette rencontre nationale soit une
réussite.

Défirelevé | Pourl’ensemble de I’ or-
ganisation, & Toulouse comme & Paris,
cet événement a été notre plus belle
récompense.

Ces deux jours ont été intenses et le
don que nous avons fait de nous-
mémes n’est rien a coté des sourires
gue I'on voyait sur chaque visage, des
slogans chantés par telle ou telle
communauté et des remerciements
recus de nombreux participants.
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La
rencontre nationale
2010 aréuni &
Toulouse 850 étudiants
et aumobniers venus de
foute la France.

: Quels sont les futurs

projets de Chrétiens

en Grande Ecole ?
T.R. : En cefte année 2010, I'association
Chrétiensen Grande Ecole féte ses 25
ans. C’est une belle occasion de faire
le point sur ce quart de siécle d’acti-
vités. Actuellement, nous pensons orga-
niser un colloque ¢ la mi-octobre. Cela
sera sans doute I'occasion de débattre
de sujets concernant Chrétiens en
Grande Ecole comme la diversité
sociale, frop souventrestreinte dansles
médias d la question des quotas de
boursiers, mais aussila place desactions
caritatives et sociales au sein de notre
réseau. Ces sujets sont déja enréflexion
au Bureau National fout comme dans
les communautés. llreste dsavoirquelles
actions concréetes mener. @
www.cgenational.com
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« Des changements
sont possibles »

‘histoire, les circonstances de son élaboration, de son développement
h’r les principes de la pensée sociale de I’Eglise sont trés bien
résentés dans cet ouvrage instructif, facile a lre et fres complet
pour qui veut mieux connditre I'enseignement social de I'Eglise sur ka
société, «l'affention aux rédités humaines» en droife ligne avec
I'Evangile (Luc 4, 18).

Les textes du magistére en matiere sociale sont passés en revue depuis
Léon XII'; leur évolution au cours des cent demieres années a été trés
marquée par le concile Vatican Il. Cerfes la parution récente de Caritas
en veritate demanderait une actualisation de cet opuscule puisque
demiére encycique répond a certains manques relevés par |'auteur
dans la deuxiéeme partie du livre: questions d’environnement, de
mondialisation... Pierre de Charentenay montre que cefte parole
publique est trés centrée sur la dignité de la personne humaine, la licerté
et I'épanouissement de la personne et développe les notfions de
solidarité, de bien commun de développement et de justice dans
I'intérét de fous. Elle ne cherche pas ddonner des solutions idéologiques,
politiques ou moralistes & une problématique sociétale complexe, mais &
ouvrir des pistes d” action pour les hommes de bonne volonté qui veulent
prendre le femps de la réflexion sous le regard de I'Evangile « car des
changements sont possibles » face & une aftitude bien courante de
fatalité. Voild un message de conclusion teinté d’espérance. N'est ce

pas en droite ligne avec la charte du MCC ?
Alain Brunelle

Temps des crises,
Michel Serres
Edition Le Pommier,
2009, 78 pages,

10

Lemps
des
CIriSes

¢
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Vers la justice
de I'Evangile

]
TR RT

Vers la justice de I'Evangile
Introduction d la pensée sociale de I’Eglise.
Pierre de Charentenay, s.j.

DDB, 2008, 243 pages, 19

Fin d’'un monde

début d'un autre...

our I'auteur, si la crise est un séisme, aucun
Prefour en arriere  n’est  possible.
Une ére de notre histoire se termine. Des
fransformations majeures sont perceptibles en
agriculture, transports, sanfé, démographie,
informatique, conflits... et seules les institutions
n‘ont pas changé.
Dans ce petit essai philosophique, Michel Serres
s‘interroge sur la primauté de la planete, sujet
muet : eau, air, énergie... et montre que I'hom-
me par son intelligence peut encore agir pour sa
survie, mais avec « douceur » suivant une
conduite éthigue dans une « recherche collecti-
ve du vrai ». Le dernier texte de Benoit XVI est en
écho avec cefte hypothése de sortie de crise.

A B



Allah a-t-il sa place dans I’entreprise ?
Dounia et Lylia Bouzar,

Albin Michel, 2009, 215 pages,15

Un difficile équilibre

arantir & chacun sa liberté de croire, mais aussi de vivre
Gso religion, n’est pas facile dans I'entreprise. Les salariés
ne peuvent étre condamnés au silence, et pourtant
I"'employeur ne peut accepter certains comportements. Le livre
de Dounia et Lylia Bouzar, sociologues, permettra & ceux qui sont
confrontés & ces questions de mieux les gérer, dans un équilibre
enfre la liberté inscrite dans la Constitution et le refus de
comportements mettant en danger la cohésion du collectif de
fravail ou le marché de I'entreprise.
Les auteurs s’appuient sur la jurisprudence et les délibérations de
la HALDE. « Tout ce qui enfrave le bon fonctionnement du
fravailler ensemble doit étre désamorcé » et deux cas d’école
illustrent ce principe. Elles ferminent en donnant des clés
d’analyse pour résoudre (au regard des seuls critéres
acceptables : sécurité, hygiene, aptitudes, organisation, non
prosélytisme et critéres commerciaux) les différents cas de
comportement, du jelne, des signes religieux, de la priere ou des
fétes religieuses et des rites alimentaires.
Bernard Chatelain

Allah a-t-il
sa place dans
lentreprise ?

Albin My hol

Pierre
Boisard

Le nouvel age
du travail

Le nouvel age du fravail
Pierre Boisard, Hachette littératures,
2009, 211 pages, 14,40

ITAPAGI

Travailler mieux
pour vivre mieux...

nombreux & se plaindre du leur... La cause principale est
ns doute I'exigence, par les entreprises, d’investissement

personnel et dimplicafion des salariés, alors qu’en retour la
reconnaissance n’est pas Ia. Les salariés savent bien qu’ils sont
jetables & tout moment. Les rémunératfions aberantes des
patrons leur laissent penser que leur fravail n'est pas
appréciable...
Il n“est plus possible de continuer ainsi et Pierre Boisard, sociologue
spécialiste des questions d’emploi, propose quatre réformes pour
s’aftacher aux problémes les plus préoccupants : sécurser les
parcours professionnels, permettre une meilleure conciliation
entre vie professionnelle et vie personnelle, améliorer les
conditions de fravail et la reconnaissance du travail...
Car il ne suffit pas de voulair fravailler plus pour gagner plus. Ces
ré fomres nécessiferaient un engagement fort de I'Etat et aussi
des changements de mentalité des organisatfions syndicales
patranales et ouvrieres (Pierre Boisard propose par exemple que
seus certains fonctionnaires bénéficient de la protection de
I’emploi, mais aussi d’aménager horaires et rythmes de travail en
fonction des charges de famille).

I e travail reste une valeur stable mais les Francais sont

B.C
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« Ce qui a notre époque frappe tout d‘abord le regardce n'est pas seulement la concentration
des richesses, mais encore I‘accumulation d’'une énorme puissance, d’un pouvoir
discrétionnaire aux mains d’un petit nombre d’hommes qui d’ordinaire ne sont pas
propriétaires, mais simples dépositaires et gérants du capital qu’ils administrent a leur gre.
(...) Ce pouvoir est surtout considérable chez ceux qui, détenfeurs et maitres absolus de
I"argent, gouvernent le crédit et le dispensent selon leur bon plaisir. Par la, ils distribuent en
quelque sorte le sang @ I'organisme économique, dont ils tiennent la vie entre leurs mains,
Si bien, que sans leur consentement, nul ne peut plus respirer. »

Pie XI in Encyclique Quadragesimo Anno

ZOOM

Un défi global : les ressources énergétiques

le monde puise d la méme source

avec les mémes technologies, car
les énergies fossiles représentent encore
80% de notfre consommation énergé-
tfique et cela va durer.
Nous partageons désormais les pollu-
fions. Notre consommation d’énergie
dépend considérablement du niveau
de vie. 1 milliard d’habitants n’ont
pas I'électricité : 1 USD/jour permet de
manger, 2 USD par jour permet d’avoir
un toit et on peut avoir I'électricité. La
consommation de CO,varie de 1 & 100
suivant le niveau de vie et comme fout
le monde sur la planéte réve de vivre
comme les Etats-Uniens... Comme le
prédisait le Cdt Cousteau dans les
années 60, « le pire désastre écologique
serait que les Chinois se mettent &
consommer comme les Américains ».
La grande question est « aurons-nous
assez d’énergie ? » Tout dépend pour
combien de temps, pour quel niveau de
vie, et pour combien de personnes ? En
ce qui conceme les énergies fossiles : le

L’énergie est un sujet global car tout

charbon a plus de 2 siécles de réserves.
Le pétrole et gaz: cela fait 40 ans que
nous avons 40 ans de réserves. On a
donc beaucoup plus découvert que
consommé. Mais il fauts’y intéresser dés
maintenant, car le probléme va se mani-
fester plus 16t. En effet on ne pourra pas
tfechnologiquement produireplus de 100
millions de barils/jour, niveau bientdt
atfteint. On ne pourra pas fournir les 135
millions de barils /jour estimés nécessaires
en 2035. La situation du gaz est assez
semblable. Depuis le début de I'ére
industrielle, 20 % de la population
consomme 80 %. Il faudrait 5 planétes
pour que les 80 % puissent vivre comme
les 20 %.

En ce qui conceme les autres énergies,
il 'y a beaucoup d’incertitudes. Le
nucléaire est nécessaire mais représente
moins de 10% du total de I'énergie. Les
énergies nouvelles feront la balance
avec le charbon pour compenser les
insuffisances du pétrole et du gaz. Mais
la Chine, I'lnde et les Etats-Unis préfére-
ront utiliser leurs réserves en charbon. La
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biomasse est trés décevante. L'éolien
estintéressant si on accepte de n’avoir
de I'électricité que quandily a du vent,
ce qui n“est pas impossible. Le solaire
offre les plus grands espoirs, mais & des
codlfs encore trop élevés

Que peut-il donc se passer ? On n‘em-
péchera pas les pays du BRIC (Brésil,
Russie, Inde, Chine) de se développer.
Donc les pays de I'OCDE doivent abso-
lument réduire leur consommation, lutter
contrele réchaufement climatique et
changer car nous restons le modéle de
référence pour les autres.

Cela signifie réduire notre consomma-
tiond’énergie de 20 % enfre 2005et 2020.
Encesens, Copenhague n’apas été un
échec mais un excés d’ambitions mal
preparées. Le positif est que les Euro-
péens sont maintenant sensibilisés au
réchaufement climatfique et pensent
que la solution passe par eux. Mais c’est
une vision uniquement européenne.
Lesenjeux sont globaux mais recouvrent
desproblématiques différentes. La distinc-
tionentre les pays de I'OCDE et les autres




ne signifiera plus rien demain. Actuel-
lement, I'UE représente moins de 12 %
des émissions de CO,. Avant 2020, les
émissions cumulées de la Chine et de
I'Inde seront supérieures a celles des
Etats-Unis et de I'Europe. Les pays
développés doivent donc étre les
initiateurs, mais les vrais acteurs seront
les pays émergents. Pourront-ils utiliser
leurs énormes réserves de charbon
sans faire un désastre climatique ?
L’évolution fechnologique est un enjeu
essentiel pour des procédés plus effi-
caces et des énergies alternatives.
Comme lesEtats-Uniens, il ne faut pas
penser le futur avec les technologies
d’aujourd’hui.

Le prix des énergies va donc
augmenter, cela ne changera pasla
consommation des riches mais celle
des pauvres quin’y auront plus acces.
Si on laisse seul agir le marché, les
inégalités crottrat. Il faut y &fléchir
maintenant. Les problemes de sécu-
rit€ vont aussi se présenter de facon

ACTUALITES

différente. Voir I'exemple d'Abou
Dhabi qui a choisi des technologies
coréennes plus simples pour ses
cenftrales nucléaires et a rejeté notre
conception de la sécurité.
Lacroissance elle-mémeest en ques-
fion. Que signifie-f-elle aujourd’hui ?
Les objectifs de Copenhague impli-
guent un changement complet de
nos modes de vie. Il y a des choses
auxquelles il faudra renoncer. Or on
ne renonce A ce dquoi on est attaché
que pour ce qui aplus de valeur. Cela
peut éfre de la solidarité. Si on n’est
pas capable de générer une aspira-
fion & quelque chose de meilleur pour
lesautres, on ne renoncera pas a notre
pouvoir d’achat, @
Alain Heilbrunn
Sources d'information :
AIE Agence Infemationale de 'Energie: Discours
politique G partir de données stafistiques.
www.iea.org/Shell : Scénarios énergétiques
pour 2050. Déterminer quand les décisions

auront un impact (nucléaire par ex)
www.shell.com/scenarios

Social ou multinational ?

ondée en 2001, Café-Perd
F(www.cafe-peru.com) est une

entreprise dont les actionnaire s
sont 6 coopératives péruviennes de
caféiculteurs partageant la volonté
de générer de la « rentabilité sociale »,
tant par I’amélioration des conditions
de vie des producteurs que par une
démarche infeme parficipative.
Grdce al'obtention de 9 labels inter-
nationaux, allont du commerce
équitable a la certification bio, les
produits de Café-Peri sont recher-
chés. Tellement que, début 2008,
Starbucks Coffee voulait faire ache-
ter Café-Perl par une prise de
contrdle majoritaire « pour répondre
a la demande du marché ».
Pour y faire face, Café-Perd a souhai-
t& augmenter ses fonds propres

venant d’acteurs solidaires qui ne
mettent en cause ni la souverdineté
des producteurs, ni les orientations
sociales. La SIDI était partenaire
depuis 8 ans de la C.A.C. La Florida,
le plus important constituant de
Café-Perd. Elle est entrée au capital
de cefte derniére en 2008, et a
participé a I'augmentation de capi-
tal de novembre 2009 en apportant
400 000 S, et est en méme temps
entrée au Conseil d’administration. @

Ca"f@ﬁerf:
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AGENDA

* 1°" mai : ouverture de I'exposition
universelle & Shanghai « Meilleure ville,
meilleure vie » jusqu’au 31 octobre 2010.

* 3-28 mai : conférence d’‘examen
du Traité de non-prolifération des armes
nucléaires (TNP) organisée par I'ONU
a New York.

* 5juin : journée mondiale
de I'environnement sur le theme
du développement durable.

* 12 juin : joumée mondiale
contre le travail des enfants.

e 25-27 juin : sommet du G8 & Huntsville
au Canada, sommet paralléle
du G20 & Toronto.

e juin : 99¢ session de la conférence
infernationale sur le fravail sur I’objectif
stratégique de I'emploi & Genéve,
présence du MCC & travers le SIIAEC.

ACTUS
* Du 8 au 11 octobre 2009,
A Gdansk, se sont fenues les premieres
Journées sociales catholiques
pour I'Europe. S’y sont retrouvées
des délégations de 29 pays européens.
www.comece.org/content/site/fr/press
e/discours/firstcatholicsocialdaysfo/inde
x.html
* 1° décembre 2009 : entrée en vigueur
du Traité de Lisbonne. Par son arficle 17,
I"UE reconnait I'identité
et la confribution spécifique des Eglises
et mene sur cette base avec
elles un diclogue « ouvert, fransparent
et régulier ». Les « organisations
philosophiques et non confessionnelles »
jouissent des mémes dispositions.
2 décembre 2009 : 1 des 4 séminaires
prévus parla COMECE et ses 2
partenaires sur « Islam, Christianisme et
Europe » pour approfondir le dialogue
inferculturel et interreligieux.
Le 22 janvier 2010 a été élu patriarche
de I'Eglise orthodoxe serbe, I'évéque
Iinej de Nis (Miroslav Gavrilovic) pour
succéder au patriarche Pavie.
Agé de 80 ans, modéré, ouvert au
dialogue inter-religieux et au dialogue
cecuménique, il s’est montré favorable
A une visite du Pape Benoit X VI,
en 2013 en Serbie. C’est en effef
en Serbie dans la vile de Nis dont
le nouveau Patriarche était évéque,
qu’est né I'empereur Constantin
qui, en 313, ordonna I'édit de Milan.
Cette édit procloma « le droit pour les
chrétiens et pour chacun d’‘adopter la
religion de son choix » et marque une
étape décisive de I'histoire de I'Eglise.




VISAGE

« Les

participants
vont venir avec
des questions
vraies et fortes.
Jaimerais qu’ils
puissent en

rep artir avec des
réponses et des
reperes qui le
soient tout
autant et avec
un message
collectif qui
complete le
discernement
personnel de
chacun. »

DU COMITE

DE

LAURENT CHEVALLIER

PILOTAGE

DE LYON 2011

Chargé de la commission « Organisation et planning », ce cadre de 45 ans met a
profit son expérience professionnelle et son goilt de I‘'opérationnel pour que rien ne soit
laissé au hasard les 15 et 16 janvier prochains a Lyon...

‘abord, une capacité naturelle
D a s’enthousiasmer pour le projet.

Et, il 'avoue aussi, un brin de curiosité.
Voila résumées les raisons qui ont poussé
Laurent Chevallier & rallier I'équipe chargée
de préparer le prochain congrés
du MCC, «Lyon 2011 »/'
« Au départ, lors de la premiére réunion,
il y aceux qui ontlevé un doigt pour
manifester leur disponibilité ; moi, j’ai dd
en lever un demi», se rappelle-t-il dans un
sourire. Une « maitié de doigt » car ce cadre
de 45 ans sait que son temps sera limité
pour apporter sa pierre a I'édifice.
Nul doute pourtant qu’il y mettra deux
bonnes doses de passion et de raison, afin
que la féte soit belle et porteuse de sens.
Marié a F rédérique et pere d'une fratrie
(4 garcons de 9 & 16 ans), Laurent Chevallier
estinstallé & Bourgoin-Jallieu, cité rugbystique
du Nord-Isére positionnée sur I'autoroute
Lyon-Granoble. Un axe qu’ill frequentera
en 2010 dans tous les sens : d’un cbté, Lyon
pourla préparation du Congrées, au centre,
Bourgoin, pour la vie familiale, et & 1’autre
extrémité, Grenoble, pour son travail.
Depuis 10 ans, ce cadre de 45 ans ceuvre
au sein de Trixell, filiale de Thales spécialisée
dans I'imagerie médicale sous rayon X
et n®1 mondial de son secteur. « Je suis chef
de projet » explique-t-il de maniére smple et
pédagogique, pour parlerd’une activité qui
I"est beaucoup moins. « Nous développons et
mettons sur le marché des produits complexes.
La société commercialise une demi-douzaine
deréférences qui nécessitent plusieurs
années d’élaboration, congues par de grosses
équipes». Ce que Laurent apprécie surtout,
c’est le fait d’évoluer au coeur d'un
« laboratoired’idées avec une dynamique,
un état d’esprif, une culture et une dimension
humaine pro pres & cette entreprise. A
chague nouveau projet, on part d'une page
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blanche et tout est & céer. »

Une expérimentation du réel propre

a satisfaire son godt pour I'opérationnel,

également mis & profit dans des domaines

aussi variés que I’organisation d’une régate

nationale de voile sur la cote varoise

ou d’une compétition de péche

sous-marine en apnée en Bretagne...

Pas étonnant donc, qu’il se soit vu confier

la commission « Organisation et planning »

dans la perspective de « Lyon 2011 »,

Gestion du « qui fait quoi », identification

des taches, mise en place de procédures

et d'outils « sur lesquels pourront s’appuyer

les organisateurs des prochains congres »...

Depuis plusieurs mois, Laurent Chevallier,

avec le comité de pilotage du Congrés, fait

en sorfe que rien ne soit laissé au hasard et

que tout soit prét pour le jour J. Mais au-deld

des questions techniques, ce quadragénaire

a aussi & coeur de défendre « sa» vision

du congrés: « Les participants vont venir

avec des questions vraies et fortes. J'aimerais

qu’ils puissent en repartir avec des réponses

et des rep éres quile soient tout autant,

et avec un message collectif qui compléte

le discemement personnel de chacun. »

Autfre analogie que cet ingénieur généraliste

cultive volontiers entre son entreprise

et le MCC : «Dans les deux cas, nous

essayons de monftrer qu’il existe des marges

de manceuvres en fermes d’éthique,

de comportement, dans la fagcon de fédérer

les étres autour d’un projet, d’une envie.»

Et Laurent de citer en conclusion

ceftte phrase de Saint-Exupéry, extraite

de «Temre des hommes » : « La grandeur

d’un métier est avant tout d'unir

des hommes : il n“est qu’un luxe véritable,

et c’est celui des relations humaines. » @
Pierre-Olivier Boiton

' Lire qussi p.22 de ce numéro
et les pages « Visages » des n° 401 et 402.
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Priere

Je crois pourtant

Je sais que beaucoup d’hommes vivent sans espérance.
Et je crois pourtant que Dieu ne désespere d’aucun d’eux.

Je sais que le monde est imparfait, ingrat et cruel.
Et je crois pourtant que Dieu compte sur nous pour le rendrehabitable.

Je sais que dans tout homme se cachent des réserves insoupconnées
de cruauté.
Et je crois pourtant que I'Esprit-Saint peut le rendre capable d’aimer.

Je sais que noftre liberté est souvent illusion et Nos pouvoirs minuscules.
Et je crois pourtant que rien n’est fatal, surtout pas le sens des choses.

Je sais que la mort a toujours le dernier mot.

Et je crois pourtant que le coeur de Dieu ne laisse perdre aucun moment
de vie.

Je sais que ma vie est celle d’un pécheur : je ne compte pas sur ma vertu.
Et je crois pourtant que Jésus m’ouvrira le pardon de Dieu.

Je sais que les hommes naissent dans une culture, une histoire, une religion.
Et je crois pourtant que I'amour a quelque chose d’éternel.

Je sais que ce que je sais du monde n’est presque rien.
Et je crois pourtant que je sais I’essentiel quand je dis en Eglise :
Je crois en Dieu le Pére tout puissant, Créateur du ciel et de la terre.

Mgr Jacques NOYER,
Evéque émérite d’Amiens



