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Introduction

Le communisme, on le sait bien, s’est effondréddeant on pourrait, dans une
certaine mesure, comparer ses buts & ceux de tat«ife Sociale de I'Eglise » (DSE),
qui s’est progressivement affirmée pendant plus digécle : comparer les buts, certes,
surtout celui de contrebalancer le pouvoir du ehpirsque ce dernier piétine la dignité
de «linférieur », mais pas les moyens. En effet,communisme met une arme
tranchante au service de sa doctrine, I'arme delude des classes, mobilisant les
foules.»® Cette arme est offensive et souvent sanglant@ppdsé méme de la pensée
chrétienne qui, quant a elle, n'espére que rédencide maniere harmonieuse et

pacifique, capital et travail.

L’histoire de la DSE commence en 1891, avec I'eligye Rerum novarundu
Pape Léon XIllI, qui pose les bases des trois axadaimentaux de I'entreprise : la justice
sociale, la recherche du bien commun et le rélecdgss intermédiairedMais le terme
« entreprise » n’apparait pour la premiéere foisegqul931. Des concepts tels que
« organisation, formation et évolution des cargéeresont encore plus tardifs. Ce n’est
gu’apres la Seconde Guerre mondiale que I'entrefgfinsére vraiment, en tant que telle,
dans I'ensemble de la DSE, dont les exigencegieti@tions, en perpétuelle expansion,
y font de plus en plus référence. Aujourd’hui, @upait dire que les grands principes de
la DSE sont considérés par les grands entrepredeurs monde, constamment déchirés
dans leurs réflexions entre rentabilité financiéreolidarité humaine, comme une vision
d’ensemble de plus en plus directrice. Cette visiprant a elle, aspire a « I'organisation
de la cité », notamment a I'heure actuelle ou tewedu capital et de I'actionnariat, et le
développement de la société de consommation etegem®dias, lancent les valeurs
chrétiennes de I'entreprise dans une aventuregacgédent. La « guerre non sanglante »
de la DSE contre le déséquilibre capital-travalsh’pas encore gagnée, d’autant moins
gue les armes du capitalisme a outrance se sooteeplus dangereusement développées

! Par le terme « Eglise », nous entendons plusg#éwnt I'Eglise catholique tout au long de ce fitava
2 Michel Albert, Les Eglises face a I'entreprised. du Centurion, 1991, p. 9



et que se sont ajoutés a la bataille les chiffredfatres colossaux des « monstres

internationaux souterrains » qui parasitent I'écommomondiale et la santé humaine.

Le corpus de I'enseignement social de I'Eglise esse, depuis plus de cent ans,
de se développer au rythme des besoins de I'huédmit cela, il consolide les activités
de toutes les ONG ramant a contre-courant dansamdencruel, toujours témoin de la
dangereuse séduction de la fortune au détrimenéxigences de justice et de solidarité

humaine.

Aussi, des ses premieres interventions dans l'pnses I'Eglise s’est efforcée
d’enrichir de maniere convaincante le vocabulaireanagérial en ajoutant
« participation », « consultation » et « dialogu& % rentabilité », « déficit » et « marché

financier ».

L’Eglise n’a donc ni défendu le socialisme, ni amope libéralisme. Elle a
soigneusement recueilli de chacun des idées-fauaesine fois explicitées de fagon plus
nuanceée, se révelent conformes aux valeurs chnéeriinsi, la DSE défend la liberté
individuelle d’entreprendre et le droit a la pr@pé privée, tous deux issus du
libéralisme, mais seulement dans la mesure ou fawits bénéficieront au bien commun,
au développement de 'Homme et a la préservatiofeswironnement. Et bien que
'Eglise ait sanctionné l'idée de I'existence deywdicats » pour les travailleurs, idée
curieusement amorcée par le libéralisme, elle ssecde rappeler quees rapports au
sein du monde du travail doivent étre caractérigésla collaboration», car «dans tout
systéme social, autant le travail que le capitahtsondispensables au processus de
production.»® Enfin, si le socialisme entend par principe desalibrité I'idée selon
laquelle I'Union est tenue de prendre en chargeettiche qui, du fait de son ampleur et
pour des motifs de mise en ceuvre efficace, esteptibte d’étre mieux exécutée par
'Union que par les Etats pris isolément, le pape ® entend par contre, dans son

encycliqgueQuadragesimo annde 1931, que I'élément supérieur aide I'élémefdriaur

% Conseil Pontifical Justice et Pai€ompendium de la Doctrine Sociale de I'Egliéhreria Editrice
Vaticana , 2005, n. 306.



a mieux exécuter par lui-méme la tache que ce eleast a méme d’entreprendre de la
maniere la plus efficace, sans toutefois se sulestd lui ou le faire a sa place. Ainsi,

'Eglise entend encourager I'individu a I'innovati@t a la création simultanée de valeur
et d’emploi plutdét que de le voir démotivé par $msanat et donc démuni de tout esprit

d’initiative pouvant servir la communautée.

Cette idéologie nouvelle, une sorte de troisieme,vane doctrine de « juste
milieu », soutenue sans réserve par les uns, faemoent contestée par les autres, surtout
pour sa position jugée plutdt indécise et sansonpfierme, a suscité I'apparition d’'une
abondante littérature couvrant tous les aspecta die sociale, notamment le monde du
travail, la vie des entreprises et le partenanatas. Mais c’est bien le Compendium de
la Doctrine Sociale de I'Eglise, publié en 2005 par les soins diCenseil Pontifical
Justice et Paix», qui regroupe le mieux les grands principes gelegsée chrétienne sur la
guestion sociale. Ce Compendium est devenu un pmume une « Bible du
management », qu’'un nombre non négligeable de nteyde prétres, de penseurs, de
sociologues mais aussi d’entrepreneurs et de reaptas économiques, consultent
régulierement pour prendre du recul et parfois psiyr réfugier loin du monde
implacable des affaires. Les décideurs chrétienaffaires deviennent conscients qu’ils
sont trop souvent conditionnés par la seule lopdhiit, ce qui les éloigne de leur vraie
vocation. Ces moments de recul et de recueilles@nit certes rares, mais pergus comme
chers et sacres, et parfois déterminants dans poiste de décision radicale, susceptible
de bousculer les collaborateurs dans I'entreptesgroupe ou le réseau d’entreprises.
Que de fois, en effet, une simple signature d'untred « mal pensé », ou un deal
« appétissant » pour faire monter en fleche lawaldes actions, a pu mettre des
centaines de travailleurs au chdémage, des miltlensfants hors des écoles, et enfoncer

d'innombrables foyers dans la misere.

Penser avant d’agir, traduire son idéal de vie &g initiatives quotidiennes,
exercer l'autorité pour coordonner et non pour Gier, résister aux difficultés
economiques par la créativité, I'innovation, ehvestissement dans le capital productif,

voire essentiellement dans le capital humain, eu d'en réduire lachement I'effectif :



tels sont les principaux défis économico-éthiquessép aux responsables

entrepreneuriaux dans les moments de crise es@@iit tenus de relever.

Le but de ce mémoire est de retracer I'histoiréad@SE depuis ses origines et de

déceler son impact actuel sur le « business cqruem ».

Dans une premiére partie, nous passerons en tesgugrincipales encycliques
sociales ainsi que quelques interventions des padgres le monde du travail. Dans cette
méme partie, I'éthique d’entreprise sera formalidaes son cadre universel « laique »,
sans encore rentrer dans le détail de I'apportifsgpde de I'enseignement social de
'Eglise pour cette éthique. Dans une deuxiémeigambus discuterons des principes de
la DSE touchant le monde du travail et des resgsuincimaines, pour dégager ensuite,
dans une troisieme partie, les fondements d’'un feodé management chrétien. La
guatrieme partie, empirique quant a elle, présantdiverses associations et
regroupements de dirigeants chrétiens en Franse @ule leurs principales activités. La
derniere partie, qui compléete la précédente, pprsar des entrevues que j'ai pu passer
avec des entrepreneurs chrétiens engageés, soutgemettre les exigences de leur foi au
service des communautés qu’ils dirigent. Leur sodeciendre aisé mon acces aux locaux
de leurs entreprises, I'observation de leur cadrdravail, I'expression des visages de
leurs collaborateurs, ainsi que la transparendeuts entretiens avec moi, seraient en soi
dignes d’étre longuement relatés tant ils sontriathent corrélés au contenu méme des
témoignages, eux-mémes fideles aux principes fordtanx de la DSE. Je synthétiserai
les difficultés auxquelles ces chefs d’entreprisedil faire face, ainsi que les erreurs que
nombre d’entre eux ont avoué avoir commises et demint pu éviter les conséquences
néfastes grace a une négociation loyale avec learenaires dans I'entreprise. Ces
cadres occupent des postes de responsabilitésedi®s : membre d'un directoire
hétérogéne, DRH, propriétaire PDG. Les marges deoenare dont ils disposent varient
en conséquence. Mais autant la marge est réduitmtde responsable est naturellement
porté a incarner un plus grand faisceau de valeunsaines. Investi de la confiance de

ses supérieurs, il peut alors engendrer, gracecrsscience professionnelle innée et a
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ses convictions éthiques et humaines par-delaréprise, une nette amélioration des

conditions de travail.
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|. Les principaux textes de I'Eglise sur le
monde du travail et I'éthique d’entreprise

|.1 Les principales encycliques sociales sur leavail de Léon
XIll & Jean-Paul 1l

l.1.a Léon XlII : Encycligue « Rerum novarum » _sue condition des ouvriers (1891)

La toute premiére encyclique sociale de I'EgliBerum novarumpromulguée
par Léon Xlll en 1891, est apparue au moment dsguggesd’'une partie de 'Europe de
lagriculture a la société industrielle (voir aneex). Cette encyclique historique
constitue a juste titre la charte des travaill@ira base de toutes les encycliques sociales
ultérieures sur le travail. Son inspiration serguti€érement célébrée et actualisée par
plusieurs encycliques ou lettres apostoliques pesi®s Quadragesimo annde Pie Xl,
Mater et Magistrade Jean XXIIl,Octogesima advenierde Paul VI,Laborem exercens

et Centesimus annwde Jean-Paul II).

L’'axe de réflexion central danRerum novarunest laquestion ouvrieredans
toute son ampleur. L’encyclique analyse les ragptevail-capital et les modalités de
coexistence des classes dans un climat sain eugibdTravailleurs, capitalistes, et
dirigeants publics ont des devoirs les uns envess dutres. Tous ont des droits
inaliénables gu'il est digne de respecter et d’@ogutout en respectant le principe de
collaboration, opposé a la lutte des classes, comméeur fondamental pour le
changement social, une approche en soi tout adaitmarxiste puisqu’elle n’engendre
pas le conflit. C’est le passage de I'ere agricmlé€ére industrielle qui a opéré une
transformation dramatique dans les rapports erditeops et ouvriers. Les nouveaux
rythmes de travail industriel, conditionnés paptaduction de masse et a la chaine, ont
figé les travailleurs et renforcé leur dépendariseawis de 'usine, devenue leur source,
parfois unique, de gagne-pain. A la méme époqsecdeporations étaient abolies, d’ou
la disparition d’'une protection autrefois indispane pour les subordonnés. Dans ce
contexte, tout sentiment d’appartenance, religieose autre, disparaissait, et les
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travailleurs se retrouvaient isolés et sans rémistaface a leurs malitres, qui se
partageaient la majorité des richesses mondialela @oncentrant dans leurs réseaux

industriels et commerciaux.

Le fait est que chaque partenaire social — trawa, patrons, pouvoirs publics —
doit apporter son concours pour harmoniser 'actommune dans un environnement
désormais déréglementéerum novaruninsiste sur le fait que les classes ne doivent pas
étre ennemies mais complémentaires, et I'équilileréeur co-existence doit étre assuré et
entretenu. Une sorte de « solidarité organique semu d’'une collectivité dans laquelle
« I'individu tout en devenant plus autonome appasaissi comme plus dépendasftLa
survie de lI'une de ces classes dépend alors de delll’'autre. L'ouvrier a le devoir
d’accomplir fidélement le travail qu’il s’est enga@ honorer, et ce par contrat libre et
initiative personnelle. Il doit prendre soin du itabmatériel que son patron lui a confié,
et mettre toute son a&me pour assurer une produgéaualité, quelque soit sa nature. Le
travailleur a d’ailleurs bien plus d’estime poumfetiere, rare a ses yeux, que le patron.
Ses revendications doivent se faire a travers aloglie noble avec son supérieur. Toute
réaction violente doit étre évitée. Toutefois, wavailleur intelligent est avant tout
vigilant dans le choix de ses maitres. Il doit sagohapper a tout contrat qui soit « trop
beau pour étre vrai », qui ne menerait qu'a laeaule la relation d’emploi. Le travail
physique n’est point une honte pour 'homme ; b&ncontraire. C'est un moyen de
préserver son dynamisme et sa vitalite. Le patroit deiller a la dignité de son
dépendant. Au-dela des conditions de travail etefpect des différences d’age et de
sexe, il doit respecter le temps libre du travaileque ce dernier aimerait et méme
devrait consacrer a sa famille et & sa formationticoe. Le patron n’a aucun droit
d’entraver I'épargne du travailleur, qui n'est psondante et dont I'accumulation lui
confie un droit de «propriété privée ». L'Etat, agu a Ilui, doit veiller tout
particulierement sur le sort des travailleurs, gant les plus démunis dans I'édifice
social, et s’engager a améliorer leurs conditioasvi#, tant pour assurer la sécurité

générale de tous que pour éviter les crimes dastabse.

* Emile Durkheim, Préface dee la division du travajl1893.
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[.1.b Pie Xl : Encycligue « Quadragesimo anno » sliinstauration de I'ordre social

(1931)

Quarante ans apréRerum novarumla relation capital-travail a de nouveau
évolué. Deux ans aprés la grave crise économiqud9@8, les entreprises sont en
difficulté et le chémage touche de plein fouet lenahe ouvrier. Dans la foulée de cette
crise mondiale sans précédent, Pie Xl publie ed 588 encycliqgu®Quadragesimo anno
pour commémorer les quarante ansRi#gum novarumll y préconise un nouvel ordre
social, basé sur une nouvelle maniére de répadirfruits de la croissance. L'idée du
salaire de subsistance devrait désormais étre ééca@ertes, la propriété privée du
capitaliste est toujours respectée, mais le dépelment et la multiplication du fruit du
capital ne pourraient avoir lieu sans le roulenegnéd consommation de la société. Il faut
revenir a I'idée de I'accumulation de I'épargnej garmet au pauvre de faire face aux
charges familiales, et a I'incertitude qui le toean premier. Le subordonné a le droit de
pouvoir offrir a ses enfants plus de chances gbbaunités qu’il n’en a eu lui-méme.
De ce fait, ouvriers et employés devraient étres ghapliqués dans la propriété de

I'entreprise, dans sa gestion et dans ses profits.

Léon XIlI avait déja précisé que le salaire neaeulait pas simplement par une
formule mathématique proportionnelle a la produtgtidu « louage d’ouvrage ». Notons
aussi que les professions sont étroitement sodislagar la force de travail bénéficie aussi
bien a [lindividu qua la société. La rémunératiodevrait alors augmenter
proportionnellement aux avantages dont bénéfielgdurage suite a la consommation ou
I'utilisation de la valeur créée, et ce en parimub une époque ou la femme n’avait pas
encore accédé officiellement au marché du tragaibu il était primordial qu’elle ne soit
pas obligée de négliger I'éducation des enfanth&monie de son foyer pour travailler
a la survie du ménage dans des conditions épussdrgesalaire masculin devrait donc
suppléer aux besoins de toute la famille, sans pela atteindre des niveaux utopiques
qui mettraient en péril la compétitivité de l'ertrise et accéléreraient sa ruine, au
détriment du travailleur lui-méme et de la sociééposée de ce fait a un chémage de
masse, voire a une ruine structurelle. En conttepdientreprise aurait le devoir de ne

point négliger le souci de son développement efotheprogrés économique, et devrait se
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voir dans I'obligation d’assumer la responsabifiteur toute dépression qu’elle aurait pu

eviter si elle avait été plus vigilante dans savgoonance.

Dans ce contexte de crise généralisée a laquehiérdprise est incapable de faire
face, méme en mettant tous ses efforts dans laebgénance interne, les pouvoirs publics
ont un réle primordial a jouer. Et si la prospénkes nations est étroitement liée a la
modération des tensions entre les classes, ilézstssaire de faire converger les efforts
vers |'élaboration d’'une politique salariale quitsacceptée par tous, une politique qui
permette a I'ouvrier de se procurer, au-dela denhgle subsistance, des fonds de réserve
lui permettant de saisir les opportunités nouveglesr améliorer son statut économique.
A ce niveau, les autorités publigues ne sont paguement tenues d’améliorer la
situation des défavorisés a travers une redistabudes richesses, mais surtout en leur
délégant le maximum de taches qu’ils seraient aptemtreprendre. Ceci découle du
respect du principe de subsidiarité, qui sera pauite abondamment abordé et mis en

valeur dans cette encyclique.

Pour ce qui est de I'ordre social, préconisé par®j il consiste a regrouper les
travailleurs par métiers et par branches d'actiatén qu’ils puissent valoriser leurs
intéréts communs et les défendre continuellement; €n les orientant vers le bien
commun de la société, qui ne peut ni étre livréelilate jeu de la concurrence, ni
délaissée entre les mains de la dictature, et dona besoin d’institutions intermédiaires
congues sur les principes de justice, de charitieatollaboration économique. On était
bien loin de cet idéal dans le monde de Pie Xlj p&g des oligarchies sans aucun
scrupule éthique ou professionnel. Ces oligarchiesaparaient pouvoir et richesses,
disposant illéegalement des ressources des natoprigs détournaient a leurs profits
personnels. Cette immoralité des dirigeants aw@ipar atteindre les travailleurs, surtout
les plus jeunes, qui se voyaient Iésés, harcelédésbrientés en début de parcours
professionnel. lls étaient alors séduits par I'atdacile et succombaient, souvent bien
tot, aux réseaux de corruption d’autant que la @GgaBuerre et la Grande Crise avaient

pousseé les gens a se lancer dans la criminalitéret les affaires du « dirty money ».
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I.1.c Jean—Paul Il : Encycligue « Laborem exercems sur ’lhomme au travail (1981)

Quatre-vingt dix ans apréderum novarumJean Paul Il consacre I'encyclique
Laborem exercenau travail, <ien fondamental de la personne, facteur primordiel
I'activité économique et clef de toute la questogiale»® Entretemps, plusieurs papes
étaient intervenus sur des questions sociales ide pmportance. Jean XXIIl, dans son
encycligueMater et magistrg1961) commémorant le soixante-dixieme anniversaire de
Rerum novarumavait abordé le theme de l'universalisation deuastion sociale : les
inégalités a l'intérieur des nations sont désormeaissenties au niveau international,
faisant ressortir clairement la situation dramatigans laquelle se trouvait le tiers monde
pauvre. Et Paul VI, dans sa lettre apostoliQueogesima advenier{d971), a I'occasion
du quatre-vingtieme anniversaire &erum novarumréfléchissait sur les problémes
complexes de la société post-industrielle, notamirdenchémage, de la condition des
jeunes, de I'accroissement démographique et dedrdisations, et sur l'insuffisance des
idéologies existantes pour répondre a ces défissiAde pontificat en pontificat, les
papes se faisaient régulierement le porte-paroleed’société universelle juste et
fraternelle qu’il devenait de plus en plus urgemtcdnstruire.

DansLaborem exercenslean-Paul Il relance le débat sur le travail honfaace
au chébmage de masse qui gagne en intensité degiishbcs pétroliers, il souligne
importance particuliere des entreprises, respblesa de veiller a ce que leurs
innovations continues et leurs gains de parts deeh@ase traduisent par une création

d’emplois. L'Eglise rame a contre-courant dans nmnee de plus en plus agitée.

Avec le développement de nouvelles formes « lchadu capitalisme, on aurait
pu croire que le travail serait désormais peng¥aué plus humainement qu’'auparavant,
mais un nouveau facteur est venu s’ajouter a I'tgissociale : la mondialisation de
I'’économie, et donc la multiplication des employeagissant en interdépendance. L'idée
de l'autarcie est désormais dépassée. L'employéumedentreprise dépend de son

® Compendium de la Doctrine Sociale de I'Eglise101.
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secteur, et le secteur, a son tour, de I'éconoratmale, elle-méme dépendante des
conditions économiques de I'extérieur. Ces emply/gwisibles, distants mais influents,
sont appelés employeurs indirects. Bien qu'ils telimiennent pas dans les détails des
contrats de la relation directe employeur—sal@séeuvent influencer les salaires et les
trajectoires des employés, et méme conditionneteleses du contrat que fixe le patron
direct. Pour Jean—Paul Il, le principal employ@diirect qui soit responsable, d’un point
de vue éthique, de mener une politique juste deilr&st bien I'Etat, notamment en
adoptant des politiqgues tendant a résorber le chénia pape s’'inquiéte surtout pour les
jeunes diplédmés atteints par la crise du chédmageréconise alors la nécessité de

subventionner ces périodes de crise selon le pere 'usage commun des biens.

A I'époque, les différents Etats sont certes oiépendants, notamment au niveau
economique, et plus aucun pays ne peut vivre daifmautosuffisance. Mais les grands
pays industrialisés profitent d’'un avantage conmfap@r rapport aux plus petits. Ils
dominent le marché et les secteurs dans lesqsedsrilt impliqués. Cette monopolisation
les incite a hausser les prix des outputs et asdisisqu’a exploitation les prix des
inputs, d’ou I'apparition dans ces pays d’'une nthgauvre, souvent étrangére, vouée aux
travaux physiques rudes dans des conditions deligerC’est le « quart-monde », et
cette nouvelle servilité ne fait qu'accroitre lebvages entre les pays. Dans ces
conditions, le droit du travailleur devient on reupplus élastiqgue. L’'employeur s’en sert
comme «marge de manceuvre » pour réequilibrer gam &n cas de tout choc pouvant
freiner le roulement de son activité. C’est pourqglean-Paul Il recommande la prise en
considération du droit inaliénable des travailleugsi doit demeurer un parameétre
constant et inviolable pour I'entreprise. Ce drdibit aussi étre préservé par les

employeurs indirects, et en particulier par I'Etat.

Ainsi, Jean-Paul Il se concentre sur le problemelibmage, sur la nécessité de
sa prise en charge collective, et sur l'urgencdrdever des solutions en stimulant la
creéation d’emplois avant que la crise ne se trademsune impasse structurelle parasitant
la santé globale de I'économie nationale. Chaqu@amelur a droit a la vie et a la

subsistance a travers le principe de I'usage conuhagrbiens.
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[.1.d Jean—Paul Il : Encycligue « Sollicitudo reiaxialis » sur la préoccupation de la
guestion sociale (1987)

En 1967, le pape Paul VI publia une célébre ermyel sociale,Populorum
progressio, consacrée aussi bien au développement solidaird’hdenanité qu’au
développement intégral de 'hnomme. Pour que chgmpreonne sur la planete puisse
profiter du développement, défini comm«passage, pour chacun et pour tous, de
conditions moins humaines & des conditions plusaineg»’ le pape fait appel au

principe desolidarité entre peuples riches et peuples pauvres au nimveadial.

Vingt ans apres, Jean-Paul Il commémore le vingtiéanniversaire de
Populorum progressi@n publiant son encycligugollicitudo rei socialisqui aborde a
nouveaux frais le theme du développement. Il yital'@hcyclique, une différence entre
progres et développement, et c’est ce dernierajsgela de la possession des biens et
des services matériels nécessaires, favorise hatygdé de I’ « étre » humain. Pour cela,
le pape préconise de nouveau la solidarité entsepkuples, allant méme jusqu’a
affirmer, en évoquant la devise du pontificat de Ril, « Opus iustitiae paw, la paix est
le fruit de la justice : Aujourd’hui on peut dire, avec la méme justesda etéme force

d’inspiration biblique :Opus solidaritatis paxa paix est le fruit de la solidarité

Sur un registre paralléle, Jean Paul Il rappélnportance du droit a Il'initiative
economique, souvent étouffé dans des Etats doppdi@il bureaucratique, fortement
informatise, est I'unique organe d’organisation,déeision, sinon méme de possession.
Or, souligne le pape, la personnalit¢ créative du citoyefi est éthiquement
incompressible et ne peut, comme le prétendentinsrtse fondre au nom d’une
prétendue « égalité », qui ne serait pas la végitabalité mais une sorte de nivellement
par le bas. Cette personnalité créatrice permetodebattre la bureaucratie dominante,

ainsi que la concentration des richesses dans &ssnd’'une minorité. Dans le cas

® Paul VI,Populorum progressim. 20.
" Jean Paul lISollicitudo rei socialisn. 39.
8 Jean Paul lISollicitudo rei socialisn.15
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contraire, c’est-a-dire en présence d'un Etat gatrale droit a linitiative en matiere
economique et démotivant I'innovation, les citoyepar frustration ou par désespoir,
vont se désintéresser de la vie nationale, etllesqualifiés d’entre eux seront poussés a
émigrer. De méme, toute entrave aux autres draitmains, tels que les droits a
'expression, a l'association et a la liberté neligse, appauvrira avant tout la santé

sociale ainsi que I’harmonie de la diversité d'eujple.

|.1.e Jean—Paul Il : Encyclique «Centesimus annusur les cent premiéres années de
pensée sociale de I'Eglise (1991)

Pour le centenaire deerum novarumJean-Paul Il publie sa troisieme encyclique
sociale, Centesimus annusn y faisant ressortir la continuité doctrinake c¢ent ans

d’enseignement social de 'Eglise.

En matiere de « travail », I'encyclique rappelle tecommandations de Léon Xl
qui, a I'époque, était intervenu pour redimensioroes concept, non limité a son apport
laborieux, mais conditionné par la vocation dedespnne dans le domaine de la création

de richesses et dans le domaine social et familial.

Les papes n‘ont pas épargné les critiques au lsmeea déresponsabilisant la
personne et allant a I'encontre du bien commurntrisge expérience historique des pays
socialistes a apporté la preuve d'une augmentat@dfialiénation sous ces régimes et
d’'une pénurie accrue des ressouré@srum novarums’oppose donc a I'étatisation des
instruments de production, qui réduirait chagueyeih a n’étre qu’'un boulon dans la
machine de I'Etat. L'Etat a & charge de détermimecadre juridique sain qui stimulerait
linitiative privée en prénant une spheére privéeoaome et créatrice d’emplois.

Léon XllI avait pris la défense absolue de lappicté privée. Ses successeurs ont
eu une vision plus modérée a ce niveau. lIs nepg'egnt pas a la liberté des marchés ni
au profit, indicateur du bon fonctionnement de tildté, mais exigent un contréle
|égitime par les partenaires sociaux afin de garéed besoins fondamentaux de toute la

société. L'entreprise est avant tout une commundeatpersonnes qui se met au service
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de la société entiere en multipliant les richesgéslle manipule. L’Eglise reconnait le
caractére positif du marché, qui ne peut étre meoonomme tel qu'a travers le
développement intégral de la personne humaine, gpde dans le travail, ou elle
améliore son efficacité et sa créativité. C'eseaniveau que I'Eglise se situe au-dela des
deux courants classiques du socialisme et du diapi® en instaurant un ordre social
dirigé par I'Etat, mutualisant les risques éconami|et sociaux et mobilisant ainsi de
nouvelles ressources au service de l'investissenm le bien commun. Ceci passe par
une démocratie authentique et une orientation lgutelelle idéale afin que la co-
responsabilité soit acceptée par toute la socian-Paul Il insiste également sur la
réalisation d’'une production ex-post de qualité, soulignant le probleme de

I'environnement ainsi que les répercussions dwatraur la famille.

I.1.f Benoit XVI : Encyclique « Deus caritas estsur le Dieu amour (2005)

Durant sa premiere année de pontificat, Benoit XMiblie sa premiere
encyclique, Deus caritas est le 25 décembre 2005. Cette encyclique n’est gas
proprement parler une encycliqgue sociale. Le papetmite pas explicitement des
guestions inhérentes au travail et a I'organisaties ressources humaines. Il véhicule
toutefois des recommandations qui peuvent éclédé®mpatrons d’entreprise dans leurs
démarches qu’ils souhaiteraient chrétiennes. BeXvit parle de «manifestation de
'amour » dans la communauté a travers la charité. Luit bien dit que ¢ous ceux qui
étaient devenus croyants vivaient ensemble, etmidtaient tout en commun; ils
vendaient leurs propriétés et leurs biens, poumartager le prix entre tous selon les
besoins de chacuw (Ac 2, 44-45) Les pauvres ont besoin de chamigs aussi d’'une
justice qui puisse leur donner les chances d’'imviesirs dons et leur bonne volonté pour
faire sortir leurs familles de la misére. Ainsi,dharité du patron doit aller au-dela de
I'entreprise, en investissant une partie de sefitpidans des activités sociales utiles aux
pauvres, activités qui ont besoin de financemenm&me parfois d’un simple soutien
moral et humain de la part des fortunés, qui sontvent les dirigeants et les porte-

paroles de la communauté.
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.2 Quelques interventions (lettres et allocutionsdes papes
dans le monde des ouvriers et des dirigeants

[.2.a PIE XII : Allocution aux représentants desrganisations patronales et ouvriéres
de l'industrie électrique italienne (Rome, 25 jamri1946)

Dans cette allocution du 25 janvier 1946, Pie XHdresse simultanément aux
patrons et aux ouvriers. Il préne leur participatéol’élaboration de 'ordre et de la paix
sociale en les invitant a collaborer a la productet en les appelant a préserver la
cohésion interne de la société de travail et saté.uth dénonce toute doctrine légitimant
a tout prix, et quelles que soient les conséquerdes rapports de force et une lutte
perpétuelle entre capital et travail. Pie XII paike « pacification sociale », qui ne peut
étre obtenue par simple affaiblissement ou élinonatle I'une des parties prenantes, a
savoir les travailleurs, car ils sont le principabteur de la dynamique d’entreprise, le
levier de la demande du marché et le premier agteur vitaliser I'économie nationale.
La lutte des classes ne doit point étre percue corarre fatalité absolue. Bien qu'il
puisse toujours Yy avoir des contestations en temheerépartition des gains, tant au sein
de la micro-communauté qui est I'entreprise qu'as@au national, travail et capital sont
invités & coopérer avec harmonie. Pie XlI les antbur des mémes orientations afin de
participer ensemble au bien commun, fruit de ldalbgurs conjoints. &ette unité doit
étre le fondement de I'ordre social futwy dit Sa Sainteté. La disjonction du syndicat et
du patronat n’est qu’organisationnelle. Du point \dee de leurs missions, les deux
partenaires devraient solidairement regarder danméme direction afin de pouvoir
assurer a la communauté un bien commun mis en omarrd’interaction de leurs
rapports économiques, collaborant en harmonie @immuniquant un souffle de vie

spirituelle » et de bonne volonté.

1.2.b PIE XII_: Allocution au $™Congrés de 'UNIAPAC (Rome, 7 mai 1949)

Dans cette allocution a I'Union Internationale daAssociations Patronales

Catholiques (UNIAPAC), Pie Xll adresse un messagmia les patrons du monde. Aprées
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avoir remercié l'audience d’avoir accueilli a brasverts les principes de la doctrine
sociale chrétienne, il précise qu’il leur faut swgsement circonscrire leur marge de
manceuvre entre les limites du droit public et leaggirations personnelles. A l'intérieur
de cet espace, les patrons doivent rester maledsuls décisions, tout en évitant le
despotisme. Réaffirmant I'enseignement de son pes$eur, il déclare que
I'établissement d’'un statut de droit public pouEcbnomie sociale serait la maniere la
plus directe pour établir un ordre économique julitest tout a fait I1égitime que les
pourvoyeurs de capitaux bénéficient d’une partigenra du fruit de I'activité, mais ils
sont tenus, en revanche, de participer plus foménggie leurs subordonnés a la
revitalisation de la santé économique globale enanitant des activités qui
bénéficieraient davantage a la communauté qu's liextéréts privés. Pie Xll ne nie pas
importance de la nationalisation des entrepresgegas ou le capitalisme privé menace la
santé publique a travers une aliénation déraisdarnd personnel, mais cette mesure
publigue, accommodant provisoirement le privé, mé diser que la création d'un
contexte plus favorable pour donner un nouvel easlar libre initiative des individus.
Une relance vigoureuse et efficace de l'activiténémnique impliqgue donc que le concept
de la libre initiative économique soit étendu au&rdrchies inférieures afin qu’elles
puissent participer plus énergiquement a fructigecapital national. Pour un dirigeant,
'enjeu de son engagement chrétien est la récatioiti entre la primordialité de ses
décisions et I'inaliénable liberté d’initiative des collaborateurs.

I.2.c PIE Xll: Allocution au 1°' Congrés national italien de la petite entreprise
(Rome, 20 janvier 1956)

Ce congres a réuni tous les partisans de la libneegrise ainsi que ceux qui se
félicitent du développement notable du « microttisedustriel », essentiellement sur les
cinquante dernieres années. Selon Pie XII, la ¢atieh d’une micro-entreprise ne doit
nullement étre percue comme un moyen de rechersfiérdts purement privés. Bien au
contraire, il souligne que les 70000 entreprisestrielles italiennes de I'époque (ce
nombre a probablement doublé depuis) ont un peledtonomique considérable,
notamment a travers la main d’ceuvre spécialisgmlgialente capable de répondre a

une multitude de besoins pour la société. Cettgvptdnce ne va pas de soi. Elle exige
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des qualités techniques et humaines du chef df@igeeet une collaboration sincere et
délibérée des travailleurs avec la direction, tadfation d’autant plus directe que le
nombre de participants est restreint. De plus, dmbre limité de chefs assistants a
fonctions diverses responsabilise davantage lesesadientreprise et permet d’éclore
plus facilement leurs qualités intellectuellesestiniques ainsi que leur générosité et leur
esprit d’'ouverture et de patience pour gérer saméinent tous les détails problématiques
dans l'entreprise. Leur capacité de réussir larggrale I'entreprise dépendra avant tout
de leur aspiration intense au vrai progres sotialeel’absence en eux de tout éventuel
caprice personnel pouvant entraver les conditioms/id des travailleurs. A partir du
moment ou ces derniers remarquent la priorité idérét collectif sur celui du pouvoir
personnel, leur sentiment d’aliénation disparadtraconfiants en leur patron et en ses
aspirations saines envers leurs carrieres et famridles, ils deviendront plus volontaires,
mobilisateurs, preneurs d’initiative et génératediidées nouvelles. lls seront préts a
investir leurs efforts et leurs compétences daresaommunauté constructive qui donne
sens a leur activité et qui s’engage dans une omis développement sur le double plan
des produits matériels et des capacités humaines.

1.2.d Pie XII : Lettre a la 43™° Semaine Sociale de France sur les exigences hurmagain
de I'expansion économique (Marseille, 17-22 julll&956)

«La productivité n’est pas une fin en sgidit Pie XIl dans cette lettre. La classe
laborieuse doit étre bénéficiaire du différentiel gain qu’elle engendre. La machine a
certes réduit le temps de travail, mais ce gaited®s devrait se traduire par un gain de
capacité a participer davantage a I'expansion éoanee et au développement culturel et
social de la nation. Dieu a invité ’'homme a exf@oison univers et les richesses que la
terre lui a offertes. La science n’a pas manquéedpecter cette mission dans la mesure
ou elle a servi la réalisation du mieux-étre degppes et estimé que l'intelligence de
’lhomme va bien au-dela de celle de la machinebdwm progres technique est donc celui
qui est apte a mobiliser des sommes colossales pua@stir dans la recherche
scientifique et la formation des individus afinlde initier aux compétences industrielles
requises. L'Eglise se doit alors de rappeler, natamt aux pays industrialisés, que tout

progres économique est invalide et dévastateurnsdhe la classe ouvriere et leurs
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familles a la misére et dans la rue, car la déaalde |la santé sociale ne tarderait pas a

réabsorber toutes les richesses que la sciendeapj@tuée a engendrer.

[.2.e Paul VI: Lettre aux Assises Nationales du CFPC sur le chéérdreprise et
I'avenir de la société industrielle (Lille, 27 aurdi970)

«Ne craignez pas l'interpellation de 'Evangile acear de vos soucis conseille
Paul VI dans cette lettre aux assises nationaleéSFHRC. Le Saint-Péere a tenu a soutenir
les chefs d’entreprise dans les périodes industsiglifficiles en leur rappelant que seul
leur foi chrétienne a pu et pourra les éclairerlaironne décision a prendre au carrefour
des exigences techniques, financieres et humainese @ntreprise. Le souffle humain
doit traverser les fonctions et modes de gestiontade entreprise. On comprend
pourquoi Paul VI insiste sur le primat du dialogoeial et de la coopération. La capacité
d’'un chef d’entreprise a développer des relatiammdractuelles avec ses employés est une
innovation en elle-méme et un progres dont le Baitvira a tous. La collaboration et la
délégation des taches enrichira I'avenir mais helée aussi les anciennes tensions
professionnelles. Pour réaliser tout cela, Paulcdfitseille aux chefs d’entreprise de
veiller avec bienveillance au bon déroulement aggacts humains dans leurs sociétés et
d’ouvrir le dialogue social a d’autres entités émaigues pour accroitre les possibilités
de partage au sein de la communauté et progreassrla réalisation du mieux-étre de

tous, du plus haut cadre au plus petit ouvrier.

[.2.f Jean-Paul Il : Discours lors de sa rencontre avec le monde du aib{Barcelone,
7 novembre 1982)

«L’entreprise est pour ’lhomme et non 'lhomme pdentreprise», proclame le
Pape Jean-Paul Il dans ce discours, prolongeasi @@ autre affirmation capitale de
'encyclique Laborem exercens«ll faut souligner et mettre en relief le primat de
I'hnomme dans le processus de productierprimat de 'hnomme par rapport aux choses
Tout ce qui est contenu dans le concept de «capital sens restreint du terme, est

seulement un ensemble de choses. Comme sujetvdil, ted quel que soit le travail qu'il
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accomplit, 'homme, et lui seul, est une persowtte vérité contient en elle-méme des

conséquences importantes et décisives.

Face aux difficultés économiques actuelles quies@ent a tous les secteurs de
’économie mondiale, les patrons sont appelés aspowre leur mission, a embaucher, a
prendre des risques, et encouragés a inviter firsrdonnés a prendre ces risques avec
eux et a supporter la charge de toutes ces avanwmpgte a en partager
proportionnellement les bénéfices. Il ne faut sutrfgas que le chef renie tout ce qu'il a
déja accompli quand «ca va mal » pour aller setibldans une fonction comportant
moins d’engagements. S'il le faisait, il ne pourgaus rien offrir au développement du
bien commun et abandonnerait ainsi sa vocationésugr celle d’'innover et d’'investir
pour ouvrir de nouvelles possibilités de travailédtigner le spectre du chémage de
masse et de la misere. Il faut que la communautéedgue I'entrepreneur a batie soit
constamment promue en vue du perfectionnement homeel, condition indispensable
pour une production efficace et profitable. C’'estoes moments de crise que le patron
sera éclairé par sa foi chrétienne sur le faitlgud doit point abandonner les plus
démunis de ses employés, notamment les immigrést @lors qu’il doit se rappeler que
le «capital doit étre au service du travail et nonavail au service du capitat.'® Jean-
Paul Il fait entre autres appel a la solidaritéstarctive de la communauté espagnole afin
gue le chébmage ne soit jamais un sort inéluctabéés un défi que la société est toujours

tenue de relever, sans jamais y succomber.

I.2.g Jean-Paul Il : Discours aux_ouvriers et dirigeants de l'usine Laac— Auto
(Chivasso, 19 mars 1990)

Jean-Paul Il a personnellement visité les sectelerscette usine et observé
comment le progrés technique a affecté I'orgarosatiu travail. Il est certain, observe-t-
il, que la technique et 'automatisation du citqroductif sont des alliées de 'homme et
gu’elles lui facilitent le travail en le perfectioant et en 'augmentant, mais elles ne

doivent en aucun cas restreindre le champ de bisgton du travail. Il faut une

° Jean Paul llLaborem exercens. 12.
10 3ean Paul lllLaborem exercens. 23.
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solidarité absolue a lintérieur de I'entrepriseupgue tous les membres supportent de
maniere égale les séquelles de la restructurdtimrdéfense de la dignité humaine doit
étre assumée par une voix syndicale tenace qutielibglimination des postes de travalil
ou promeut leur augmentation. Jean-Paul Il affimoussi que la société Lancia s’est
étendue au marché international grace a sa denextéigeure, et qu’elle se doit donc de
réserver une place non seulement aux travailleiaigens mais a la main d’ceuvre

immigrée qui a tant contribué au rayonnement agllistrie italienne.

I.2.h Benoit XVI: Discours aux membres de I'Union chrétienne des chef
d’entreprises (UCID) (Rome, 4 mars 2006)

Dans ce discours, Benoit XVI s’adresse aux ché&dstiprises de I'UCID, les
félicitant de s’étre orientéswers une éthique qui aille au-dela de la simplentéogie
professionnelle. Les chefs d’entreprise sont également compliésepour leur esprit de
justice guidé par 'amour et s’élevant jusqu’a kaiGté et la gratuité, ce qui révele leur
vrai «engagement social chrétien Leur participation efficace a la vie socialer pa
'entremise de leurs apports personnels les détalehda matiere et donne a leur
organisation une crédibilité sociale particulieBenoit XVI incite les chefs d’entreprise
a se ressourcer régulierement dans le Compendiuta @®ctrine sociale de I'Eglise
pour se faire éclairer dans leurs parcours prajasels. Leur «olide inspiration
sociale» doit étre constammentneurrie et renouvelée. La DSE est un point de
référence» pour la recherche de solutions inhérentes auwdendn travail dont ils ont la
charge. Le Saint-Pere n’a pas oublié de saluer IDJ@our sa « Charte des valeurs »,
pour les jeunes de I'UCID, pour son engagementiqu@ attesté par des actions sur le
terrain et surtout pour I'importance qu’elle recaiina la famille, cellule vitale d’'une

société harmonieuse.

[.2.i Benoit XVI : Discours aux dirigeants des associations chrétieames travailleurs
italiens (ACLI) (Rome, 27 janvier 2006)

Ce discours est adressé a I'occasion dil6thniversaire de 'ACLI, fondée par
le Pape Pie Xll en 1945 a la Saint Joseph, patom k& pape se sert comme symbole
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pour introduire I'idée d’humaniser le monde du #&ihen cette ere économique actuelle
tres complexe, en perpétuelle mutation et trop eouen rupture avec la conscience
humaine. Il rappelle aux membres de I'ACLI les rsignes » de base qu’ils se sont
engagés a respecter depuis la création de leuciassno : la dignité du travail et
limportance du repos, la priorité du travail sercapital, la charité chrétienne, la priorité
de I'étre sur l'avoir. Le pape invite égalementulitence a se servir de la technologie
pour améliorer I'existence humaine et non pourui@er irréversiblement, a utiliser la
justice au service de la démocratie, a respectepagage du bien commun en
sauvegardant les droits des plus démunis, a éixement présents dans la vie sociale et

ay «élargir les frontiéres de leur action sociake

De 1891 jusqu’a nos jours, les papes n'ont jaroessé de porter la plus grande
attention a la mutation des marchés. Léeon Xl ene@ncé par la question ouvriere,
soulignant les devoirs de I'Etat et du capital eavies travailleurs. Pie XI a ensuite
ouvert le débat sur le salaire, qui doit aller béendela du salaire de subsistance. Jean-
Paul Il, quant a lui, a dés I'apparition du chémédganasse insisté sur I'importance de la
conversion des profits en nouveaux emplois, surdoummoment ou la mondialisation| a
multiplié le nombre d’employeurs. Dar®ollicitudo rei socialis,il prone la solidarité
entre les peuples, I'importance de leur diversitke @espect de la créativité individuelle.
Dans Centesimus annugl, affirme qu’il faut responsabiliser les persoan®ut en les

protégeant par un cadre juridique afin de stimlil@tiative privée. Il faut aussi instituer

m;

un ordre social qui co-responsabilise les gens renke bien commun de maniére

préserver la famille et I'environnement. Dans semTperes interventions, Benoit X
enseigne aux patrons la charité et exige que lmtdogie soit au service de 'homme|et

non la cause de son aliénation.
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1.3 L’éthique d’entreprise

[.3.a Une discipline nouvelle

La « Responsabilité Sociale d’Entreprise » (RSE)ussterme de plus en plus
usité de nos jours. Il est I'objet d’'un intérét iseant depuis la fin des années 1980.
L’entreprise doit désormais assumer des respoiitgabdociales et écologiques en plus
de ses engagements économiques et juridiques. dtireb termes, elle doit agir avec
son entourage dans une perspective de développedugable. Un grand nombre
d’entreprises ont pu apporter la preuve que |'éthig’était pas une réflexion trop naive
pour le business mais, au contraire, que sa latgtiet son efficacité économique sont
tout a fait justifiées. Par ailleurs, les préoatigns du personnel en ce qui concerne les
avancées de la technologie, parfois percues conauteufrs susceptibles d'étouffer
davantage leurs droits et leurs marges de manceontentensifié 'engagement des
managers a promouvoir une «eéthique des affairelSexigence croissante des
consommateurs ainsi que la tension que créentrlaucence et la diversification des
produits et des choix ont également contribué apbmasion de ce nouveau champ

ethique.

Le mot « éthique » vient du grethos qui signifie moeurs. L'éthique est la toile
de fond des regles de conduite et des relationfeggionnelles que se fixe chaque
entreprise. Elle se concrétise souvent par undeclédinique formalisée : c’est I'éthique

spécifiqgue_de I'entrepriseoncernée, qui a désormais une identité propreeizanche,

I'éthique de I'entreprise est a distinguer du cqate I'éthique dans les entreprisas
sens large. La question éthique ne se pose doncrrpgaement aux décideurs, mais
également a tous les membres d'une entreprise.higié doit alors, un peu
caricaturalement et a travers l'interaction dedabarateurs, étre transmise de haut en
bas, de bas en haut, de gauche a droite et de @rajauche. Elle se distingue de la
déontologie, plus succincte, qui consiste en urrabte de régles concernant une seule

profession bien précise.
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C’est surtout dans la mesure ou les membres datreprise sont les plus libres,
ou ils disposent d’'une large marge de manceuvreeetréativité et ou les choix de
contraintes sont multiples, que la question éthigiimpose. Le principal enjeu de
I'éthique est de trouver la stratégie convenabler pmncilier au mieux les différents
intéréts des parties prenantes, intéréts qui, pénition, ne peuvent étre entierement

satisfaits simultanément.

[.3.b L'élaboration et la diffusion de I'éthiqgue agein d'une entreprise

L’éthique d’entreprise s’interroge avant tout derrble de chacun, sur ses
responsabilités et sur les limites de ses droits diétablir un climat de confiance entre
les membres d'une entreprise. La formalisation ettec éthigue commence par
'application des régles de conduite par le dirigdai-méme, qui va insuffler I'esprit
ethique de I'entreprise aux employés. C’est au nmbrog la personnalité particuliére du
patron, avec son arriere-plan culturel et sociat ecflétée dans les relations
professionnelles entre les parties prenantes qsepitacipes éthiques se trouvent

réellement concrétisées.

Les crises de ce siécle ayant montré que la $éagil’emploi ne peut et ne doit
plus étre garantie, toute institution doit s’enga@g@ssurer a ses employés les conditions
nécessaires pour un épanouissement au travail quesdes perspectives de formation
permanente et de polyvalence professionnelle suorlg terme en fonction de leurs
efforts et de leurs aspirations personnelles. igéin d’'une entreprise tourne alors autour
de 'employabilité de la personne elle-méme et plars autour de la sécurité de son

parcours.
Quelles sont les étapes de formalisation de |'éthidientreprise?
Le processus de formalisation de I'éthique d'erise se divise en deux étapes :

I'élaboration de la charte (ou de tout autre doauiniendateur), et la diffusion de cet

instrument.
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L’élaboration :On institue tout d’abord un groupe de travail férade personnes
représentant les différents départements de €prige. A la téte de ce groupe, le patron
désigne un coordinateur pour la réflexion éthiddeux alternatives de travail sont alors
possibles : soit on demande au groupe de travaiediger un document a partir de la
vision précise de la direction, soit on concédegaaupe une plus grande marge de
manceuvre pour qu’il définisse lui-méme les objeddithiques a la lumiére de sa culture
d’entreprise. Le document final ne devra pas sdecwer de souligner les idéaux a
atteindre, mais fera également ressortir les difiés passées que I'entreprise a été en
mesure de surmonter d'une maniere éthique. Lesé&salsont constamment soumis a des
enquétes pour dégager leurs perceptions vis-aedsvdleurs organisationnelles au sein
de leur entreprise, et on s’attend a ce qu’ilsrgaiéautant plus ravis que la compatibilité
entre leurs aspirations personnelles et celleseti¢réprise est grande. La formalisation
se fait aussi par comparaison a d’autres entreprssmilaires. Il existe un certain
mimétisme entre les entreprises, surtout lorsgesetipérent sur un méme marché et sur
une clientéle qui les met en concurrence. L'éthigat effectivement assimilée a une
valeur boursiére qui doit étre maintenue vers i& lpaur assurer un plus grand pouvoir

de marché.

La diffusion : Le principal acteur de la diffusion de I'éthiqust & département
des ressources humaines dans I'entreprise, quixars@uvent le document éthique au
contrat de travail. La maniere et la prise en obatg diffuser le document éthique aux
anciens employés de I'entreprise varient selon pags. En France, les cadres
communiquent l'information verticalement a leursbedonnés et horizontalement a
leurs collegues d’outre-mer. Souvent, les documéthisjues sont destinés aux personnes
concernées par la pré-embauche, aux fournisseurgete a la clientéle. De plus, des
séminaires et forums sur le sujet ont réguliererientafin de sensibiliser I'audience par
des témoignages directs, souvent par le patrorméume, sur l'authenticité de

'engagement éthique de I'entreprise.
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L’éthique ne se diffuse pas du jour au lendemiile doit étre entretenue et ses
valeurs mises a jour pour préserver le standindjeshereprise. Pour cette surveillance
continue, un comité éthique est désigné par leesbdsmdministration. Il est chargé du
suivi et du contréle des normes éthico-juridiquedesleur application dans I'activité de
'entreprise en tenant compte du cadre juridiquepdys dans lequel elle opere. Ce
comité doit actualiser la politique éthique seles Evolutions de I'environnement, du
marché et de la politique suivie par les autrespamgnies, concurrentes ou non. Il doit
ainsi former et informer le personnel sur ces nteserescriptions et veiller a ce que la
mise en application ne reste pas sans effet. @attgation doit présenter divers cas de
confrontation a un dilemme éthico-économique aimpse leurs solutions optimales,
alimentant le dialogue social et I'interaction entollaborateurs sur tout probléme de
nature éthique. En 1999, pres de 75% des grandiepegses américaines avaient déja eu

recours a la formation éthique.

Dans certaines entreprises, on nomme égalementdédestologues et des
ergonomes qui, comme le comité éthique, sont residas de veiller a la diffusion de la
politique éthique et a son respect, mais qui, emmament a lui, sont tenus de soumettre
des rapports sur tous les comportements du persdrams ou mauvais, afin qu’ils soient

débattus par la hiérarchie supérieure.

Les acteurs les plus contraignants pour les trassgurs des normes éthiques
sont les audits éthiques, qui interviennent aneoeht, et parfois mensuellement, pour
un contrble méticuleux sur le respect des normesc@htrble se fait également aupres
des fournisseurs et, dans certains cas, auprésodsstraitants. Les sanctions sont plus
correctives qu'éliminatoires dans la mesure ouetoelation professionnelle occasionne
des dégats et des pertes a I'entreprise si elldresguement rompue a cause d’une
mauvaise conduite éthique. Le contrble des mce@rstréprise n'est pas ais€, méme si
des normes internationales tiennent déja lieu tredce, comme la norme SA 8000.
Cette derniere définit les conventions socialesdéas sur celles de I'organisation
internationale du travail et couvre le travail dggants, le travail forcé, I'hygiéne et la

sécurité du travail, la liberté syndicale et leiden dialogue social, la discrimination,
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notamment a 'embauche, le temps de travail, lgkesede discipline et de conduite, les
rémunérations et la formation des salaires, estiedégies de management du personnel.
A partir de 2008, la norme internationale ISO 26@@éblira les lignes directrices de la

responsabilité sociale au sein des entreprises gnoiexe 2).

L’audit transmet son bilan a la direction de I'eqirise et aux autorités éthiques
du pays qui réglemente I'éthiqgue d’entreprise. ©u&s probléemes humains, ce bilan
couvre également les champs environnementaux éausoexternes. Depuis presque
vingt ans, des entreprises de renom, telles quermaat Shell, se sont engagées dans le

développement durable.

Elaborer des bilans environnementaux est de plusles |égiféré dans les pays
développés. Ainsi, les entreprises britanniques sbligées, depuis le*juillet 2000, de
publier des rapports concernant I'impact de lewsviédés sur I'environnement. En
France, la loi NRE (Nouvelles Régulations Econoragude 2001 régit les deux volets
social et environnemental. Sur le plan social,eckdt controle essentiellement I'effectif
et les nouvelles embauches, les plans de sauvedardiemploi, les rémunérations et
relations professionnelles, la formation et I'enygloilité des travailleurs handicapés, et
les conditions d’opération de la sous-traitance. I8 plan environnemental, elle couvre
notamment la consommation d’eau, la consommationcaldurants et de matiére
combustibles, et les plans d'action de I'entrepqeir préserver I'environnement et

limiter les dégats a son encontre.

|.3.c Ethique et responsabilité de l'entreprise Adsvis de ses parties prenantes et de
I'environnement

Les actionnaires et les salaridsa: responsabilité sociale des entreprises dépasse

le simple cadre Iégislatif. Elle permet a chacueelécrire son idéal de management et de
le mettre en pratique selon son propre jugementdidgeant d’entreprise a plusieurs
objectifs a déléguer et a faire exécuter: recudd bénéfices, les redistribuer a toutes les
parties prenantes selon leur contribution, et notant assurer un retour correct aux

financeurs de I'activité et aux investisseurs dataax. L'éthique tend alors a limiter les
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sommes irréalistes que pourrait toucher le dirigesntreprise en instituant des stocks
options et des avantages en nature pour le bénéfse salariés, qui sont bien
évidemment en position inégale par rapport a lerop. Outre le contrat économique
passé entre employeur et employé, les patrons agemg a signer un contrat
psychologique avec leurs subordonnés pour attélaseeffets pervers causés par la
promotion des intéréts personnels de ces derniedetiment de ceux de I'entreprise.
Cela peut se concrétiser sous forme d'un salaifficience, en contrepartie duquel le
salarié s’engage a travailler pour l'intérét géhéde son entreprise. Le contrat
psychologique repose sur des engagements morayrodees et sur des échanges
implicites de promesses mutuelles. Depuis les anh880, le contrat psychologique fait
tache d’huile avec les mutations technologiquetegtexigences des marchés, ce qui
exige plus de vigilance en termes de qualité etatepétence des ressources humaines.
Ce contrat est alors moins axé sur la sécuritpetananence, 'engagement sur le long
terme, la carriere en interne, et la loyauté darsgl facteurs qui assurent un revenu
croissant avec le temps, que sur la flexibilitéad#ptabilité, la polyvalence, les
connaissances et les compétences de I'employéufactjui lui permettent de s’épanouir
et de « se recycler » tout au long de sa vie aclilentreprise devient ainsi un lieu de
motivation et de développement des personnes é&tuwle talents et implique tous les
niveaux hiérarchiques afin d'assurer cet épanomiesé pour tous dans la vie
professionnelle et afin que chacun ait le golteetdurage d’ajouter a la créativité de
I'entreprise de la valeur en input pour obtenirspiliexpansion et de pouvoir de marché
en output. Le dialogue avec les parties prenarntiesdglégation des taches permet a tous
et & chacun de connaitre les attentes des autr@ssetde trouver plus facilement la
solution adéquate satisfaisant la majorité dansclimat de confiance réciproque.
L’entreprise doit également informer a temps seasiggaprenantes en interne sur les
orientations futures de I'entreprise et sur sespmmtives d’expansion sur le terrain, ou
méme sur ses plans de restructuration forcée &uéterise du pays et de la région. Ainsi
les restructurations ne peuvent étre légitiméds e de I'entreprise n’est pas réellement
en jeu et si elle ne découle que d'un débarrasedponsabilités. En cas de scénario

catastrophe, I'entreprise est dans I'obligationjudgifier tout licenciement et d’accorder
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un délai de préavis. Ensuite, elle doit s’engagearicer ses salariés a étre reclassés

ailleurs.

Les partenaires externedes fournisseurs ponctuels et efficaces, ainsi lque

clientéle fidéle aux produits commercialisés d’ueetreprise, sont des partenaires
externes que toute entreprise doit absolument cogrsen vue d’amples collaborations
ultérieures, surtout lorsque de telles collaboretidans le passé ont fait preuve de succes

et ont donné entiére satisfaction.

L’environnement :L’environnement est partie « donnante » avantrel'@artie

« prenante ». C’est le principal fournisseur detdoentreprise, fidele et ponctuel en
général, et pouvant réserver des surprises bonmasamvaises selon les saisons, les
régions et les années. C’est pour cela que l'enseepet tout son entourage ont une
responsabilité supréme envers cette partie. Letslélg I'industrie sur I'environnement
sont majeurs, immédiats et, ce qui est pire, diffélls nuisent aux ressources naturelles
et risquent de faire disparaitre des espéces d fatide flore, perturbant ainsi tout
'écosysteme et privant les générations futuresedsources essentielles a leur santé.
Outre la prévention, les quotas, les lois et lesshki polluer, toute entreprise doit établir
des plans proactifs, débloquer des fonds et réserveéemps annuel pour des services
non lucratifs tel que le nettoyage des cotes aadgclage du papier.

Le pays et la sociétéUn pays dans lequel une entreprise vient s’étdbhne a

cette derniére des caractéristiques et une idamtitue et lui assure le roulement continu
de son activité et de son succes. Le respect agdf@ise pour le pays hbte ne passe pas
seulement par le respect de ses lois. Pour éiteyen » fidele, 'entreprise doit investir
une partie de ses bénéfices dans le bien-étre dellictivité, et donc essentiellement
dans linnovation, I'établissement de nouvelleséfés et la création de nouveaux
emplois, avec tout ce que cela comporte comme atimigs au niveau de la gestion du
personnel. Ce n'est qu’a travers de telles démarghe I'entreprise pourra maintenir une
réputation irréprochable et inspirer confiance & sallaborateurs internes et externes,

augmentant leur nombre et leur qualité, qu’ils sb@i non installés dans le pays.
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[.3.d Ethique et responsabilité des salariés

Contrairement a ce que l'on pourrait penser, lesrgs subordonnés et en
situation défavorable par rapport a leurs dirigear® sont pas exclus de la responsabilité
sociale envers les autres. Les obligations entlabmrateurs d’'une méme entreprise se
font toujours dans les deux sens. Certaines oligmtdes salariés sont déja mentionnées
dans le contrat de travail, donc dés le début del&ion de travail, tandis que d’autres
sont ajoutées au fur et a mesure selon le prddil,cdmportement, la famille, la
ponctualité, la présence et l'assiduité du saldriémployeur fixe alors, en plus du
réglement intérieur général, des normes de conduipplémentaires a chaque catégorie
de parties prenantes pour orienter leurs comporitsre/ec les autres collegues au sein

de I'entreprise ainsi que leurs rapports avec ¢esuss externes.

En interne, un salarié doit respecter son collegogamment son subordonné, et
favoriser le dialogue dans le microgroupe avec dkgjucollabore. Il doit éviter toute
discrimination raciale, sexuelle ou religieusefagte preuve de tolérance et d’ouverture
d’esprit. Il doit aussi veiller a 'assurance dégllité des chances au niveau des emplois.
A un niveau un peu plus personnel, le salariéegst,ten ce qui concerne les taches gu'il
est chargé d’exécuter, de préserver la confidéidtides informations qu’il traite et de ne
pas les dévoiler a des collegues non concernésremsoins a des gens extérieurs a
I'entreprise. Il doit protéger le patrimoine de samtreprise et ne pas le détourner & des

fins personnelles.

En externe, un salarié, dans le cadre de sonilifranea doit exploiter aucune
décision pour son intérét personnel au détrimencelai de I'entreprise. Il ne peut
spéculer sur les titres au nom de I'entrepris@,atucun droit d'utiliser les informations
confidentielles de l'entreprise a des fins privées,le nom de cette derniére pour

défendre implicitement une cause en son nom.
D’autre part, un salarié a, envers lui-méme efasaille, I'obligation sociale de
réclamer aupres de son employeur ses droits des refpde congés payeés afin de jouir

d’'un meilleur épanouissement et d’atteindre undleuge efficacité dans son travail.
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|.3.e Les différentes visions des pays vis-a-@d'éthique

Les pratiques organisationnelles ainsi que laowisiis-a-vis de I'éthique et de la
responsabilité sociale de I'entreprise varientsdds pays. Geert Hofstede, psychologue
néerlandais spécialisée dans le culturalisme, raa#@ns une enquéte statistique, publiée
en 1980 et menée dans 72 filiales IBM partout densionde, que, contrairement aux
apparences, aucune convergence des cultures rbssrvée dans le sillage de la
mondialisation, et que cette derniere est donc ¢tbatre uniformisante. La culture, la
valeur et les meeurs initient les comportements Imsnanais la nature du marché et du
commerce peut également jouer un réle dans le cheiXéthique. Dans ce qui suit, nous
exposons brievement la situation éthique aux Bifais; berceau de I'éthique des
affaires, de la sphére asiatique (Japon et Chaw),Europe et du monde musulman.
Dans les trois premiers cas, nous sommes en peegknderritoires économiques et
commerciaux géants, ou la main d'ceuvre est sugettie fortes contraintes dues aux

mutations technologiques.

A) - Business ethics a I'américaine

Aux Etats-Unis, 90% des grandes entreprises or#t fisgmalisé une politique
éthique individuelle. En 1950, 15 a 30% de cesdgarentreprises possédaient déja un
code éthique. Actuellement, les Etats-Unis sonpdgs qui regroupe le plus grand

nombre de codes éthiques dans le monde.

Depuis le début des années 1970, I'éthique estspgeialisation formalisée et
indépendante aux Etats-Unis, et ce apres avoiiétéauparavant partie intégrante dans

plusieurs cursus d’économie et de gestion.

La vision américaine de I'éthique est souvent gugtlitariste. Selon cette vision,
« Ethics is good business », c'est-a-dire queitjgthn’est pas mise au service d'un idéal
qui aille au-dela du profit, mais simplement awer de la matiere et de I'extraction de

la plus grande plus-value possible pour I'imagel’dptreprise. L'éthique est congue
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parce qu'elle est nécessaire a la réussite comaheme I'entreprise et a sa survie face a
la concurrence internationale, et non parce quedieconsidérée comme une exigence
morale absolue, au-dela des considérations madéridles codes éthiques américains
sont trées manageériaux. lls consistent essentietiedeerner les droits et responsabilités
de chacun, a véhiculer des régles générales deuiteret a entretenir la loyauté du
personnel. Les entreprises américaines ont sowentcours a des codes éthiques pour
responsabiliser juridiguement tout salarié a congmoent douteux, voire illégal, et dont
le contrat de travail était, de ce fait, en risqeaésiliation.

En 1977, les Etats-Unis ont formaliséHereign Corrupt Practices AqiFCPA)
suite a des affaires illégales commises par dasmiges américaines a I'étranger. Cette
loi rend les citoyens américains passibles de pitesspénales en cas de tout abus envers
un fonctionnaire étranger, leur imposant de foae®endes et éventuellement des peines
de prison. En conséquence, le FCPA impose auxpeisies un contrbéle éthique interne
trés serré. Toutefois, cette loi a un caracterédplpréventif que rectificatif, ce qui a
permis a un bon nombre d’entreprises, par le sgtbfavoir fait preuve de I'existence
d’'un programme de prévention au moment de leurigapbn dans des affaires illicites,
d’échapper au versement d'une grande partie desdaagjusqu’a 95% dans quelques
cas. Cet état de fait un peu laxiste a motivé fegeprises a développer leurs propres
normes éthiques et a contrbler leur applicationcgves d’exigence. Ainsi, une plus
grande marge de manceuvre revenait aux dirigeantgpayvaient alors manipuler les
termes du contrat du travail selon la gravité dialde commise. La aussi les critiques se
sont multipliées, car un pourcentage élevé deatrits avait abusé des possibilités de la
loi pour comprimer le nombre d’employés. D’autress lont été alors promulguées pour

légitimer une surveillance directe des entrepnsgde gouvernement américain.

B) — L'éthique communautaire asiatique (Japon Iih€)

L’éthique des affaires au Japon s’est inspiréevde=urs traditionnelles issues des
principaux courants religieux qui ont fagconné leige japonais : le confucianisme, le

bouddhisme et le shintoisme. Le premier légitinexi$tence de la hiérarchie et des
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obligations de dévouement et de loyauté a cettearsidie. Le second, a travers
'enseignement du zen, considére le travail comme action sacrée dont la culture
japonaise a pour vocation d’améliorer continuelletries méthodes, les stratégies et les
processus de décision et d’exécution. Le shintaigoant a lui, met I'accent sur le
primat des rapports interindividuels, sur la répaig et sur le regard de la société et des
autres. En somme, une éthique japonaise d’enteeni@ne, avant tout, un sentiment
d’appartenance au groupe et une identité socialeaployé, et c’est cela qui inspire le

comportement éthique des individus.

Les codes éthiques, formalisés par 40% des ergespiaponaises, sont peu
indicatifs et stratégiques. lls comprennent plalés préceptes philosophiques véhiculant
des normes de conduite allant au-dela du mondeaesactions matérielles. Ces normes
recommandent aux anciens d’apporter aide, atteeti@ecompagnement aux plus jeunes
salaries en vue de transmettre les valeurs tradiéibes et de les incarner dans les
nouveaux processus de production. Toute entregageavoir comme vocation premiére
l'intérét de la collectivité, et exister pour latioa et son développement. L’abnégation
individuelle est nécessaire pour le bien-étre ctiflece qui explique le service clientele
tant admiré dans les entreprises japonaises airesiagconfiance aveugle entre clients et
fournisseurs. Ceci dit, les plus grands vices étsgdont souffre le business japonais
sont la discrimination sexuelle, bien loin d’avdisparu, et l'aliénation des salariés. La
dimension collective du groupe a aussi des incieemeégatives lorsque l'individu se sent
personnellement déresponsabilisé de toute chargeada base, lui incombe. En bref,
l'originalité de I'éthique japonaise résulte declambinaison entre les valeurs humaines
traditionnelles, parfois archaiques, et une écoaoflarissante, dynamisée au niveau
international par une production high-tech a lanpoidu progres. Le Japon est un géant
de la production économique mondiale, mais qui r@senti une place privilégiée a sa
propre éthique (dont par exemple «les cercles wait§ ») inspirée d’une tradition

multiséculaire : un véritable paradoxe qui surprend I'Occident.

La Chine, actuellement en expansion encore pludeape celle du Japon, a des

valeurs éthiques similaires dans le monde desre$faMais, contrairement aux emplois
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japonais plutét stables, réalisés au détrimentad#irhension individuelle, les entreprises
chinoises, qui sont leaders mondiales, ont un t@exturnover de la main d’ceuvre
avoisinant les 20%, et une bonne gestion de le@ssources humines se fait en assurant a
chacun une polyvalence dans la formation et I'eéepée professionnelles, engendrant un
parcours de travail plus mitigé et des perspectdesarrieres plus prometteuses. Ce
gu’exige principalement un salarié chinois de sameprise est qu’elle lui assure un plan
de carriére suffisamment valorisateur, avec acdagpeomotion au moment ou le marché
du travail s’échauffe. Lui importent aussi la régiictn de I'entreprise et I'équilibre en son
sein entre vie professionnelle et vie privee. Taminme les entreprises japonaises, les
entreprises chinoises se distinguent par leur is@ittu commerce international, tout en
veillant a ce que la tradition se perpétue dansdeseaux processus de gestion, et ce en
vue de souder les équipes et d’'assurer une coapeéedficace entre les partenaires de

I'entreprise.

C) — L’éthique au sein de la communauté europgenn

L’éthique des affaires en Europe a été importée Ekass-Unis a travers les
filiales américaines qui se sont implantées en piret qui avaient pour mission de
poursuivre les mémes stratégies éthiques que iétéanere la ou elles opéraient dans le
monde. De ce fait, les pays européens ont tendamégler leurs problémes éthiques a
lintérieur de leurs noyaux de négociations plutGtrau niveau national et
communautaire. L'unification politico-économiqueanpas encore unifié les traditions.
La formalisation de I'éthique a commencé dans lagspgermanophones et les pays
nordiques bien avant les pays du sud de I'Eurogs. dllemands ont établi des codes
éthiques par branche professionnelle. En Francéthidue a plutét un cachet
philosophique et religieux, et linspiration chegine y est prépondérante. L’éthique
francaise de I'entreprise reste donc axée surrsopee, et s’applique selon la foi et les
convictions de chaque chef d’entreprise. Bien ques ple la moitié des entreprises
francaises ont formalisé des codes éthiques assearsels, elles sont loin de se ranger
sur la tradition américaine. Les pays européenstaud un tronc commun : celui de

I'héritage chrétien, ce qui rend les stratégies dines des affaires assez homogenes et en
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atténue les tensions. Cela ne signifie pas pouanaugjue la coordination des
enseignements éthiques est devenue commune eh&vielgre les membres de I'Union.
Les commissions formelles pour parrainer I'éthigee affaires a I'échelle européenne se
multiplient, mais concretement les codes éthiquesenressemblent que peu. Il semble
bien qu’il existe une certaine «dépendance du iesent suivi historiquement et
traditionnellement par chaque nation, et cette ipg€é n'a pas pu étre bouleversée

jusqu’a présent par la suppression des barriedasugerture des frontiéres.

D) — L’éthigue dans les pays islamiques

Les principes de base de I'éthique des affairegw®rpar l'islam reposent, a
l'instar des visions « laiques » et chrétiennes|asprimauté de la dignité de 'homme au
travail, sur le juste salaire, et sur la protectien’environnement. Toutefois, on note une
grande hétérogenéité dans les différents pays iplees face a la discrimination sexuelle
a 'embauche et aux conditions de travail. La sgafién des secteurs et des métiers y est
remarquable, notamment en Arabie Saoudite et ehakiigtan. Malgré cette distinction
sexuelle au niveau de I'éducation et du travailsdess pays appliquant a la lettre les
commandements de I8hari'a Mouallimat (la loi sacrée enseignante), le modéle de
capacités des travailleurs. Le travail y est cargidcomme une réalisation de soi.
Adhérer a une organisation et respecter des nospésifiques forme I'homme et
I'oriente sur la bonne voie divine a travers sotodiscipline, sa patience, sa diligence, sa
gratitude, sa modestie et son abnégation. Il éitidi d’isoler la religion du monde des
affaires dans ces pays. Peu d’études ont été estresur les spécificités musulmanes
dans la gestion des ressources humaines, maispassgrons en revue quelques-unes
d’entre-elles : I'lran (1997), la Malaisie (199%)les pays du Moyen-Orient (1980).

En Iran, le manager est un leader qui a la tutidlses subordonnés, notamment
des plus jeunes, et auxquels il doit une formationtinue tout au long de leur parcours
professionnel. Former la prochaine génération deagers est sa vocation principale

pour servir sa société. Les femmes sont activeaceddent a des niveaux éducatifs
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souvent plus élevés que ceux des hommes, seldorteations et les secteurs d’activite.
Les femmes sont tres souvent voilées dans lesgdstélirection, mais interagissent de
maniére trés occidentale avec leur entourage e$ lenilaborateurs étrangers quand il

s’agit de business au niveau international.

En Malaisie, la situation est trés particulieress@z traditionnels, les Malaisiens
ont manifestement transposé leurs coutumes retigeedans leurs rythmes, horaires et
cadres de travail. Si la personne a une formatidialie en management, elle est recrutée
beaucoup plus aisément si elle a par ailleurs amadtion sur les valeurs de I'lslam. Les
Malaisiens sont constamment entrainés a faire afiparleur foi et leurs maoeurs

religieuses dans leur travail.

Dans les pays arabes du Moyen-Orient, I'organignand’'une entreprise a cachet
musulman est assez pyramidal. La prise de décesbrrestreinte a la personne ou au
micro-comité dirigeant. La consultation des parfiemnantes est assez rare. Les fonctions
sont déléguées a des subordonnés, mais le diakmpi@ reste assez faible. L'idée de
comité d’entreprise est presque inconnue, et lgairad’équipe est lui-méme tres

hiérarchisé.

En bref, on peut constater que les meceurs islamigageuvent aller de pair avec
les nouvelles logiques industrielles si elles natgmas « flexibilisées » lors de leur
intégration dans les nouveaux processus de priodudtéthique islamique des affaires
se distingue le plus nettement par sa propre spiéEifiu niveau du secteur bancaire.
Selon la pensée islamique, les richesses appagtie@nDieu, et 'homme a la tutelle de
préserver et de faire fructifier ces richesses pgue le surplus engendré serve la
collectivité et non les intéréts personnels. Laakitité du capital par I'entremise des
intéréts ainsi que la spéculation sont donc prasbBe plus, le dirigeant n’a pas le droit
d’'investir ses plus-values dans la production dmdbiinterdits par la religion, tels que
l'alcool, la pornographie et le porc. Un comité 8kari’'a est chargé de surveiller la
conformité des comportements des dirigeants augeptés islamiques et de contrdler

gue les bénéfices ne soient pas colossaux et tofeak. On enseigne aux débutants en
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etudes financiéres l&souloukiyat(les conduites) afin de les orienter sur la bonmie et

la bonne utilisation des ressources matérielles bhanques islamiques s’engagent
également dans des ceuvres charitables a traverai$ses de |dakat(aumbne), et ce en
vue de partager une partie des actifs liquides lgedémunis.

[.3.f Ethigue sociale et efficacité économique n® compatibilité possible et nécessaire

Toute entreprise a but lucratif doit générer déséfices en vendant et/ou louant
ses biens et services pour sa survie et son dégaiognt. L'éthique des affaires, avec ses
valeurs appliqguées dans l'entreprise a la rechedeheentabilité, n'est pas uniquement
celle qui découle d’'une aspiration purement chialetalu chef d’entreprise. L'importance
de I'éthique des affaires, qui imprégne de plupks les modes de gouvernance, quel
gue soit le background spirituel ou culturel desgdants, est saisie au moment ou son
absence remet en question la rentabilité de I'prie et la freine jusqu’a sa vente a
perte. L'efficacité de I'éthique apparait dansbéans a long terme, et c’est pourquoi elle
n’intéresse pas les adeptes du « fast easy moraynubilés par la rentabilité de court

terme mais sans vision pour le lendemain.

Une bonne partie des chefs d’entreprise ont togjtaurconviction qu’éthique et
intéréts personnels ne peuvent aller de pair. di# €onvaincus que I'éthique et ses
exigences sont un codt fixe pour I'entreprise, sangabilité mesurable au rythme de la
production et de la mutation de ses processus. Peains, il est inconcevable de
sacrifier certains bénéfices pour une pérennité phlide de I'entreprise et son expansion
sur les marchés mondiaux. Il est évident qu’enogéride crise, I'arbitrage entre éthique
et survie de I'entreprise devient un enjeu critigatela ceinture éthique risque d'étre
serrée, mais certaines lois éthiques restent tmijmgompressibles, méme en temps de
crise, sous peine de compromettre l'activité dentfeprise et d’accélérer son

écroulement.

Comment expliquer aux « fétichistes » du capita uresponsabilité sociale de

I'entreprise est un facteur principal de la perfante économique ?
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La détérioration du climat social dans I'entrepresgraine un effet « boule de
neige » qui peut s’avérer fatal pour la survie’'detteprise. Pour cela, il faut prévoir dés
le départ des stratégies de gouvernance dans uiguepde développement social
durable afin d’obtenir des effets bénéfiques asapirles sur la productivité. La diffusion
d'un climat de confiance entre employés est sowleemotivation personnelle. Leur
réunion autour d’'un méme projet d’entreprise rédeest risques de conflits sociaux et
diminue le taux d’absentéisme ainsi que le tauxatents de travail liés au stress et a la
mauvaise gestion des rotations du personnel, é\aiasi les greves et la déstabilisation
du collectif de travail. Cette confiance accrue walise le risque d’entreprise et donne
une meilleure agilité et un plus grand couragegpansion de I'entreprise sur le marcheé.
La réputation d'une entreprise en tant que prometde climat social sain et de
gouvernance loyale lui permet également de rédegeolts de transactions en réglant

de maniére informelle des opérations chéres matabkes.

Afin de motiver les grands entrepreneurs a s’engedgas I'éthique des affaires,
une gamme d’indices boursiers « éthiques » a éecrCes indices sont basés sur des
critéres exigeants et sélectifs concernant lesugngociaux et environnementaux. La
perception de I'éthique d’entreprise a été total@meévaluée a la hausse avec le
lancement du premier indice mondial d’éthique, 1&SBI (Dow Jones Sustainability
Group Index). Actuellement, les indices éthiqueat solutdt sous-pondérés pour les
entreprises des secteurs industriel et énergétiquéeur génération de pollution et leur
impact néfaste sur I'environnement, mais sur-pagglgrour des entreprises de hautes
technologies, réputés « socially friendly ». L'aégisce d’indices éthiques au méme titre
gue les indicateurs financiers classiques réveserdéais que la gouvernance de qualité
passe forcément par une promotion durable de djgéhid’ entreprise. Pour toute
entreprise, un indice éthique performant élargitstderablement son portefeuille clients

par effet de réputation et de notoriété au regarthdociété.
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Pour étre au service de la prospérité économitjseatale, I'éthique d’entreprise

ne peut se limiter a étre un document « hors séuieiversel, uniforme et publi€ comme

annexe des lois, codes et contrats de chaque asg&repoutes les stratégies mondiales

sont et doivent étre différentes, mais elles ddiarssi orienter toute personne active et

productive a regarder dans la méme direction que s semblables. Tous les é
humains actifs et productifs sont égaux en drdienedevoirs au regard de I'éthique ;
ne sont que les fonctions exécutives sur le temainvarient. Le monde a déja pris
recul nécessaire pour apprécier I'apport effecéfléthique a I'économie. Les che
d’entreprise commencent enfin a se réveiller, Isaomt compris que l'effort qu’on ley

demande de consentir n'est pas exclusif, mais beglous les partenaires de I'entrepr

et que leur intérét personnel est non seulemensere@, mais fructifié a terme. L

principale qualité d’un bon dirigeant est donc ddignce et la lucidité stratégique afin

percevoir ce que lui réserve I'éthique comme progpéurable et véritable au-dela

I’horizon visible.

res
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ll. Les principes de la doctrine sociale de
I'Eglise

Les principes de la DSE constituent la charte aiecde I'Eglise sur les
orientations a respecter dans le domaine écononegumcial a la lumiere de la foi
chrétienne. Tous ces principes, qui constituent legitables fondements de
'enseignement social de I'Eglise, reposent supriecipe supréme de la dignité de la
personne humaine. lls cernent les criteres de étende I'action sociale dans le climat
économique actuel incertain ou les réseaux indUstet financiers s’entortillent, et ou le
géant fait de 'ombre au petit artisan. lls coneatrioute personne, active ou inactive, vu
gue le monde est ouvert, que personne n’est excla dhisere et que des millions sont

condamnés a vivre en marge de la société.

Les principes de la DSE forment wrcorpus »ethique de I'Eglise. Le mot latin,
qui signifie corps en francais, fait référence &adéaessité d’appliquer tous ces principes
simultanément pour réaliser un ordre humain juste,peu comme les organes d'un
corps, qui n'est réellement sain que lorsque tas arganes fonctionnent ensemble
correctement. Cette image du corps a déja été agwet par Léon Xl danRerum

novarum

[1.1 Le bien commun

«Une société qui, a tous les niveaux, désire véetabnt demeurer au service de
'étre humain, est celle qui se fixe le bien comnpanir objectif prioritaire, dans la
mesure ol c'est un bien appartenant & tous les hesmet a tout 'homme»™* Ce
principe recommande a chaque individu d’investirs seapacités intellectuelles,
financiéres et morales de maniere a ce que togticpuisse réaliser son « étre », le soit
«avec » et « pour » les autres, surtout les péfigilthnts. Le postulat de bien commun
est souvent bouleversé par la conception individigatle la vie. Cet amour du prochain

est inexistant chez les libéraux et les socialistes les solidarités et souverainetés

1 Compendium de la Doctrine Sociale de I'Eglise165.
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corporatives sont combattues au nom de lindividna¢ et de la libre concurrence
absolue. Le respect du bien commun passe tout miapar le respect des droits
fondamentaux et de la promotion intégrale de lasgare. Le bien commun doit étre
préservé de maniére durable, car il ne s'agit paguement d’en faire bénéficier les
autres dans I'immédiat, mais les générations arvéai participation au bien commun
n'est pas un choix a faire. Tous les membres dgof@été sont responsables de son
développement, ainsi que du juste partage de h@sge commune. Chacun doit en avoir

la tutelle comme si ce bien était sa propriétéqaiv

La responsabilité de poursuivre le bien communergvaux individus, aux corps
intermédiaires, a la société dans son ensemble, awgsi a I'Etat, carle bien commun
est la raison d'étre de l'autorité politique*? Cette autorité doit garantir la cohésion et
'unité du corps social, mais aussi et surtoutdspect des droits humains et des droits
communautaires afin que le partage des bénéficasieducommun se fasse dans une
transparence absolue. Pour conduire une vie vraimenaine, I'individu et la famille ne
peuvent vivre « en autarcie ». La socialisationeeselle-méme un processus déterminant
pour participer au bien commun. Notons que le bmmmun doit coexister
harmonieusement avec le bien particulier et ne lpaslétruire. La démocratie au
gouvernement est alors la clé des bonnes décisjonge seront d’autant mieux gu’elles
visent a faire profiter les démunis et les margindes fruits du bien commun. Il est tout
aussi important de reconnaitre que le bien comnst pas une fin en soi. Ce n’est pas
un simple bien socio-économique, et sa raisonal\&@rbien au-dela de la matiere. Il vise
a épanouir I'homme dans toutes ses dimensionsmpiis celle de son ouverture a la
transcendance. Le bien commun englobe les diversitéurelles et religieuses d’une
société, et est indicateur du degré d'acceptatiea difféerences par les individus.
L’entreprise est elle-méme une sorte de bien comnpumsque tous ses membres

participent simultanément a son développemensehaxpansion.

12 Compendium de la Doctrine Sociale de I'Eglise168.
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[1.2 La subsidiarité

«De méme qu'ome peut enlever aux particuliers, pour les transféa la
communauté, les attributions dont ils sont capaldies’acquitter de leur seule initiative
et par leurs propres moyens, ainsi ce serait cotimenane injustice, en méme temps que
troubler d'une fagon tres dommageable I'ordre shcgue de retirer aux groupements
d’ordre inférieur, pour les confier a une collegtévplus vaste et d’un rang plus élevé, les
fonctions qu’ils sont en mesure de remplir eux-ng&mnigobjet naturel de toute
intervention en matiére sociale est d'aider les e du corps social, et non pas de les
détruire ni de les absorber®

Tel est, résumé par Pie Xl, le principe de subsitdi, qui a été probablement
introduit dans I'enseignement de I'Eglise suite atforts de Mgr. Wilhelm von Ketteler,
évéque allemand, a la fin du Xi¥siécle, peu avarRerumnovarum.Mais I'idée de
subsidiarité est beaucoup plus ancienne dans laspphie politico-économique, et on
peut méme en trouver quelgues prémices dans lae Bipvloir annexe 3).

Etymologiquement, le mot subsidiarité vient dunatibsidiumgui signifie « secours ».

Au niveau international, les pays industrialiséstschargés de soutenir les Etats
les plus vulnérables ainsi que les zones de guetreles peuples souffrent. La
subsidiarité, a ce niveau, consiste justement ausicles plus faibles sans toutefois
mettre la main sur les quelques seuls avantageparaiifs (richesses naturelles, savoir-
faire, etc.) dont le territoire dispose par rappartreste du monde. Il ne faut jamais priver
les individus, les petits groupes et les petitspphigissumer leurs responsabilités quand ils
sont en mesure de le faire. Ceci implique une neaissance de leur initiative privée. La
« suppléance institutionnelle » ne doit ni durengdée temps, ni s'étendre au-dela du
strict nécessaire, ce qui n’est malheureusementepaas bien souvent aujourd’hui, et
ceci pour des intéréts géopolitiques ou pour dssma de monopolisation économique.
Au niveau national, les acteurs de la subsidiaié de plus en plus en interaction. Etat,
famille, école, corps intermédiaires, entreprisayersité, aucune de ses institutions ne

peut effectuer la tache de l'autre, aucune ne fmnttionner convenablement sans le

13 pie XI, Quadragesimo anna. 79.
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recours au service de l'autre, ni survivre sangisersa collegue ». La subsidiarité exige
une coopération de proximité. Appliquée a I'entisprelle change la nature de l'autorité
dirigiste et centralisée telle qu’'on I'a connue@Vaylor et Ford. Elle consiste a valoriser
chaque collaborateur individuellement, en lui détégune tache qu’on juge la meilleure
a lui donner pour la réussite du projet, mais aessavant tout pour la réalisation
personnelle et l'autosatisfaction de l'individuy @haque personne est unique, et donc
source d’originalité et d’apport spécifique a lamounauté humaine. L'autorité existe
toujours, mais elle se met avant tout au servick déentéle, de son personnel et de tout

ce qui participe a la réussite de I'activité datreprise et du climat économique global.

Le principe de subsidiarité est lui-méme régi paistsous—principes :

a- Le principe de compétencegui vise a ce que I'échelon supérieur s’interdise
d’effectuer toute tache qu’un échelon inférieuageapte a prendre en charge.

b- Le principe de secourgjui oblige I'échelon supérieur a décharger I'échelon
inférieur des taches que ce dernier n'est pas sumele réaliser.

c- Le principe de suppléancgui interdit I'échelon supérieur de se dérespottisabi

de certaines taches et décisions qui lui sont peogr exclusives.

Le grand défi de la subsidiarité, c'est de pouvastaurer une stratégie de
gouvernance d’entreprise compatible avec ses foedemet ses exigences. Une telle
stratégie fondée sur la délégation est certaineméf@ndue par respect de la personne
humaine, donc de la communauté sociale, mais guassouci d’'un fonctionnement

efficace de la production.

[1.3 La solidarité

Il s'agit de I'un des principes piliers qui ne peat échapper a aucun livre
d’éthiqgue économique ni a aucune lettre des soingepontifes. La subsidiarité n’existe

pas sans la solidarité.
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La liberté humaine ne se fortifie qudotsque 'lhomme accepte les inévitables
contraintes de la vie sociale, assume les exigemuétples de la solidarité humaine et
s’engage au service de la communauté des homfidsa solidarité opére sur un champ
aussi vaste que la planete : entre salariés etogeuis, entre universités et entreprises,
entre ONG et pays démunis, entre syndicats etdrabjtetc. Pour qu’il y ait solidaritée, il
faut d’abord que régnent la liberté, 'autonomid’ieitiative. En sciences économiques
et de gestion, on parle de plus en plus de cuttieetreprise, qui n’est qu'un synonyme
de la culture de solidarité. Il s’agit donc essalgiment d’un patrimoine partagé entre
individus, qui impliqgue un partage et une mutuaitsades risques. Dans le cadre d’'une
entreprise, la solidarité peut étre centraliségdoi@tion entre les employés et le comité
d’entreprise) et décentralisée (négociation emsecmployés a travers leurs représentants
et les organisations syndicales et patronales)négeciations meénent a des accords sur

consentement de la majorité des membres.

Notons que dans le monde actuel, la multiplicati@s rapide des moyens de
communication « en temps réel » et le progres mé&ique peuvent faciliter la solidarité.
Mais il est aussi bien triste de souligner les aligps qui existent toujours entre les
différents pays du monde. Un vrai engagement splale éthico-social doit accompagner

l'interdépendance croissante de toutes les institsittconomiques.

Le Compendium de la DSE déclare que la solidagiterésente sous deux aspects
complémentaires: celle de principe social, qui tanth modification de toute loi du
marché allant & I'encontre de I'éthique humaine;edie de vertu morale, qui consiste en
un engagement ferme a travailler pour le bien comdans le sens ou tout le monde est
responsable de chacun et ou chacun est prét, auésamgélique du terme, ase’
perdre’ pour l'autre au lieu de I'exploites™®> La DSE exige que la solidarité régne
méme la ou prévaut une logique de fragmentatioim dte tout individualisme. Les
hommes sont endettés envers leur société, quipleaure tant de nouveautés pour le

développement de leur bien-étre. En contrepartiacun se doit de s’engager a soutenir

14 Concile Ecuménique Vatican Tonstitution pastorale «Gaudium et spes»31, § 2.
15 Compendium de la Doctrine Sociale de I'Eglise193.
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son prochain afin de partager avec lui ses diffésuet ses bonheurs. Solidarité implique
pardon, réconciliation et surtout gratuité. La dalité, ce sont peut-étre ces paroles
simples de la priére scoute Seigneur Jésus, apprenez-nous a étre généreux..reerdon
sans comptes. Au sein d’'une entreprise, il est certes irréalide parler de gratuité

absolue, mais les « petits gestes » qu’un chef fagngt aux employés sans contrepartie

réveleraient son engagement a «donner sans compter

1.4 La destination universelle des biens

«Tous les biens de la nature, tous les trésors dgréce appartiennent en

commun et indistinctement & tout le genre humsth

«La propriété des moyens de production, tant dansddenaine industriel
gu’agricole, est juste et Iégitime si elle permettravail utile ; au contraire, elle devient
illégitime quand elle n'est pas valorisée ou quaeli@ sert a empécher le travail des
autres pour obtenir un gain qui ne provient pasdéweloppement d'ensemble du travalil
et de la richesse sociale, mais plutot de leurtltron, de I'exploitation illicite, de la
spéculation et de la rupture de la solidarité ddesmonde du travail. Ce type de
propriété n’a aucune justification et constitue abus devant Dieu et devant les

hommes»’

Dieu a donné la terre a 'homme pour qu’il en expldes richesses et jouisse de
ses fruits. Aucun n’est privilégi€, aucun n’estlaxd.a terre est elle-méme le principal
bien de subsistance que Dieu a offert a 'lhommie @it aussi lui procurer, au-dela de
la survie, les moyens nécessaires a son plein agweient. Ce droit de chacun de
profiter gratuitement du bien commun préexisteudes lois juridiques et économiques, a
la propriété privée des biens et aux régles de ldmmmerce. C’est la propriété privée
qui doit se mettre au service de la destinatiorvarselle des biens. Elle doit étre un
moyen et non pas une fin. Des réglementations iqués au niveau national et

international doivent en surveiller 'expansion pta ramener a sa finalité premiére. La

18 éon XIII, Rerum novarurm. 21.
17 Jean-Paul liCentesimus annus. 43 c.
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technologie et la production de masse doivent sarld multiplication des richesses pour
un niveau supérieur de bien-étre de toute la ptipalaLe progres des uns ne doit pas
étre un obstacle au développement des autres. dtmakon des biens doit se faire de
manieére homogene et équitable pour prévenir saetdration entre les mains d’'une
minorité nantie et I'exploitation de la majoritéatquisition des biens matériels est
légitime si elle dérive d’'un travail digne et d'unetelligence vertueuse pour que

I'homme «s’assure une zone indispensable d’autonomie pesdtenet familiale »'®

La propriété privée est le principal catalyseulaleesponsabilité humaine. Pour
étre légitime, elle doit, selon la DSE, étre actdssa tous. Au-dela des bénéfices
personnels et familiaux, tout patrimoine doit sefeibien commun. C’est pour cela que
les propriétaires se doivent de destiner leurssbéela production, & la reproduction et au
développement, et de les déléguer en particulbeua qui ont les compétences d’en faire
tirer les meilleurs profits, surtout que les besoitaux, outre la nourriture, deviennent
de moins en moins tangibles et dénombrables, eplds en plus complexes et
développables. Pour une destination universellebiss, les monopoles économiques
doivent étre estompés et les barrieres rompuesgssaurer aux pays, jadis marginalisés,
les chances élémentaires de participer au bien comen perpétuel perfectionnement.
Ces biens communs doivent venir en aide aux plusudé, dont la misere entrave
€galement une croissance soutenable et génératidbmus avez regu gratuitement,
donnez gratuitement'® Quel que soit le niveau social d'un individu, didvenir en aide
a son prochain dans le besoin, en respectant celayueSE appelle «/I'option
préférentielle des pauvres »Céest la une option, ou une forme spéciale de féatans
la pratique de la charité chrétienne (...) Elle s’dippe également & nagsponsabilités
socialeset donc a notre fagcon de vivre, aux décisions goes avons a prendre de

maniére cohérente au sujet de la propriété et dsalge des biens >°

La charité n’est pas un acte de don personnele@a au pauvre ce qui lui est dd,

c’est-a-dire une richesse qui lui est vitale et dgiecapitalisme lui a arrachée pour

18| gon XIII, Rerum novarurm. 11.
Mt 10, 8.
20 jean Paul lISollicitido rei socialis n. 42.
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satisfaire des ambitions secondaires. Cet amourlpsypauvres est incompatible avec un
usage égoiste des richesses et tout chef derseemidit s’engager a partager

équitablement les fruits du bien commun avec samiiteurs.

[1.5 Le travail

«Ora et labora» (Travaille et prie!)

Cette célebre devise de Saint Benoit résume geiglqu la priorité du travail sur
le capital dans I'enseignement social de I'EgliGette priorité est bien soulignée dans
'encyclique Laborem exercensle Jean-Paul Il, ou la place de 'homregjet et la
subjectivité inhérente au travail sont bien affieméCette subjectivité attribue au travail
humain une dimension plus éthique et plus digne.DISE distingue la dimension
subjective du travail de sa dimension objectivelitiannelle. Le travail a une portée
considérable sur le psychisme de I'hnomme, sur sseriion sociale et sur sa participation
au bien commun. Il évite au travailleur de stocles « capacités obsolétes » et lui
permet d’accéder a la requalification et a I'acclation de capital humain productif
d’actualité. Les politiques actives d’emploi sordind recommandées par la pensée
chrétienne, qui ne préne point de couver le pepplel’assistanat ou de le protéger « a
tout prix ». Soutenir I'activité et créer des eniplsont des éléments constitutifs du droit
fondamental de chacun au travail, notamment darsedteur tertiaire, ou I'Etat doit
s’engager avec perspicacité. Par ailleurs, les gasivpublics doivent adapter les
politiques de la famille et de I'emploi a la réaléconomique afin de ne pas décourager
les travailleurs de fonder une famille et d’y viltermonieusement et dignement. On sait
gue le chdmage a des répercussions matérielleortien sur les familles, et que les
crises familiales diminuent la productivité du @mdleur et donc nuisent a I'entreprise. Le
chémage est déshumanisant. L'avenir et les comditie vie des travailleurs ne sont pas
prédéterminés. Un travailleur a pleinement le ddeitfaire ses preuves et d’assurer, par
son travalil, I'avenir qu’il souhaite a son épouy{seses enfants et a toute autre personne

dont il a la charge. Si la terre est le premier derDiey « elle ne produit pas ses fruits

52



sans une réponse spécifique de 'homme au don ele, Diest-a-dire sans le travail®®
Or, s’il fut un temps o la fécondité naturelle de la terre paraissaiteéf...] le facteur
principal de richesse [...], en notre temps, le rdke travail humain devient un facteur
toujours plus important pour la production des Bslses immatérielles et matérielle€
Le travail humanisé est la meilleure chance quealailleur puisse saisir pour faire ses
preuves, éduquer son sens de la responsabilitécebperer a I'achevement de la

création divine »>

Dans le livre de la Genese, 'lhomme refléte iawaccomplissant son mandat de
travailler et de créer. La situation du travail pesitive et primordiale selon la pensée
chrétienne, alors que d’autres idéologies sont phaghes du sens étymologique, ou
« labeur », qui dérive du latin «labor », signifieine et ou « travail » renvoie au latin
« tripalium », “nstrument a trois pals qui entravait I'esclaveqeii servait d’'instrument
de torture » #* et est donc concu comme une dure servitude epénible aliénation.
Selon I'Eglise, de travail appartient a la condition originelle ddhomme et précéde sa

chute ; il n’est donc ni une punition ni une madgidin. »*

Le repos sabbatique, tout aussi valorisé que laitracest un rempart contre
'asservissement au travail, volontaire ou imposggcontre toute forme d’exploitation,
larvée ou évidente® Un verset du livre de la Genése affirmeiuseptiéme jour, Dieu
chéma apreés tout I'ouvrage qu'il avait fait’ Dans I'Evangile, le Christ affirme : ke
sabbat a été fait pour 'homme et non 'homme peusabbat b*® Le jour de repos est
aussi «une fonction libératrice des dégénérescences aatakes du travail humains™
Dans la tradition biblique, il y avait méme touteeuannée sabbatique qui devait

permettre a 'homme de participer a des activitésiosculturelles et de servir la

%L Jean Paul liCentesimus annys. 31.
*2 |pid.
3 Concile Ecuménique Vatican (Tonstitution pastorale «Gaudium et spes»67, § 2.
24 Michel Falise et Jérdme Régni&gonomie et fgiCenturion — Ed. Paulines, 1993, p. 59
% Compendium de la Doctrine Sociale I'Eglise n.256
% Compendium de IBoctrine Socialale I'Eglise,n.258
27
Gn 2, 2.
®Mc 2, 27.
29 Compendium de IRoctrine Socialale 'Eglise n.258
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communauté a sa manierePendant six ans tu ensemenceras la terre et tu en
engrangeras le produit. Mais la septieme annéelatlaisseras en jachere et tu en

abandonneras le produit ; les pauvres de ton pelgpieangeront»®

Les autorités publiques n’ont aucun droit de qriles citoyens de ce jour de
repos et de culte divin pour des raisons de prodiececonomique. Les employeurs ont

le méme devoir envers leur personnel.

Les recommandations de I'Eglise sur le travailt $otervenues trés tot, a I'ere des
sociétés agricoles. Aujourd’hui la société est beap plus dynamique et la révolution
industrielle a modifié le paysage. La question @rerreste toujours le principal objet du
débat, notamment leur exploitation dans le traséiki que ce qu’on appelle souvent
«'exploitation idéologique (socialiste/communistigs justes revendications du monde
du travail »** Dans Rerum novarumsont identifiés les prémisses des droits des
travailleurs, de la protection des ouvriers, not@nides enfants et des femmes, ainsi
gue la promotion des salaires et la surveillancéhgigiene et des conditions de travalil.

La question féminine est centrale et nécessains ttzutes les dimensions de la
vie sociale. Sa promotion commence par l'accésnditmnné de I'étre humain aux
formations initiales et professionnelles. Le tr&em entreprise, quel que soit sa nature,
doit étre organisé de maniére a permettre a la fsntout en remplissant les taches de
son emploi, de ne pas étre retenue détriment de sa famille dans laquelle elle a, en
tant que meére, un réle irremplacablé? L’Eglise note que les conditions de travail
inégales entre différents sexes restent surtoudrappes au niveau des salaires et des

assurances de santé.

Il en est de méme pour le travail des enfantenléll avait précisé que I'enfant

ne doit entrer a l'usine gu’apres avoir suffisammeéveloppé ses forces physiques,

intellectuelles et morales, phénoméne qui ne peair dieu avant un certain age. Le

0 Ex 23, 10-11.
31 Compendium de IBoctrine Socialele I'Eglise,n.267
32 Jean Paul llLaborem exercens. 19.
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travail des enfants peut, sous certaines formes,uéite a sa famille et a son expérience
personnelle, mais il ne doit en aucun cas preralferime d’'une exploitation physique
dans des conditions de veéritable esclavage. La tiéieé aussi des problémes de I'emploi
et du chdbmage de masse, difficilement compresdibleos jours.

En somme, et au-dela du « business is busine&nireprise et le département
sont avant tout des communautés de personneschatque chrétien est invité a une
double conversion : s’interroger sur ce que signgbur lui son travail, et participer par

ses engagements & I'amélioration des structuresaiail. »*>

[1.6 La centralité de la personne humaine

«La principale richesse de I'homme, c’est 'hommenhiéme »** L’économie
doit alors se mettre au service du développenm@gral de I’'homme, quel que soit son
origine, son sexe, son statut et ses capacitéesnniiéencycliqueMater et Magistra
dénonce tout systéme ou structure économique etlsqoi est « de nature a
compromettre la dignité humaine® La DSE reprend elle-méme ce que la Bible avait
déja proclamé depuis plus de deux millénaires et lquDéclaration Universelle des
Droits de I'Homme (1948) a réveillé dans les espdées peuples, a savoir que I'étre
humain est unique, inimitable, libre. Toute personpossédant corps et ame est
« entierement confiée a elle-méme, et c’'est damit€ de 'ame et du corps qu’elle est le
sujet de ses actes moraw®® C'est ainsi que chaque étre humain, avec des
caractéristiques spécifiques, a une contributiotlusive a apporter a son entourage.
travaillera la matiére d’'une maniére unique eteenadelera I'allure selon ses aspirations,
ses dons et ses qualités personnelles. Persorpeuhaier que cet output « artisanal » a
une valeur unique et bien plus précieuse que dalie objet uniformément produit a la
chaine tel un «frere jumeau ». C’est bien la Wig#bdu travail lui-méme dans I'objet

produit qui confere a ce dernier toute sa vale@netchit son unité avec I'auteur humain.

33 Michel Falise et Jérdme Régni&gonomie et foiCenturion — Ed. Paulines, 1993, p.63-64
3 ’entreprise au service de qui Res Entrepreneurs et Dirigeants Chrétiens, 200, p

% Jean XXIII,Mater et Magistran.83

% Jean-Paul IlYeritatis splendarn. 48.
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[1.7 La participation

Quand il y a subsidiarité, il y a nécessairemamtigipation de I'individu a la vie
économique, sociale, politique et culturelle decéenmunauté a laquelle il adhére. La
participation est un droit mais aussi un devoiregaves autres, afin qu’ils bénéficient de
'unique apport de chacun pour I'élaboration etdi&veloppement du bien commun.
L’exigence de participation s’étend a tous, etautraux plus défavorisés. C’est un pilier
de la démocratie. Et la démocratie exige aux sepévi« d’informer, d’écouter et
d'impliquer les sujets dans I'exercice des foncsigu'ils remplissent>*” Le principe de
participation appelle la contribution des membresme communauté au développement
du bien-étre de tous. La syndicalisation est ghhus que jamais nécessaire au moment
ou l'individualisme régne et ou la vie publique estore écrasée dans un bon nombre de

pays a régime dictatorial.

A I'épogque durerum novarumgn ne parlait que de travail et de capital, et mém
plutét de labeur et de capital. C'est bien apres glest créé le concept d’entreprise
sociale ou de communauté de personnes, et queakeailleurs sont devenus partie
prenante dans la production. Pie XI préconise, dansiesure du possible, qude
contrat de travail soit quelque modifié dans lessefun contrat de partenariat®® sur
lequel se reglera le contrat de travail. Ceci pémaelors aux travailleurs de participer
d’'une certaine manierea la propriété de I'entreprise, a sa gestion, ex guofits qu’elle

apporte »*°

La participation a surtout gagné en intensité afaakeuxieme Guerre Mondiale.
On commence a parler de co-gestion et de co-décésitvavers un pouvoir externe que
sont les syndicats. ke déploiement de I'activité de chacun ne doit e totalement
soumis & l'autorité d’autrub, proclame Pie Xt° Se préoccuper de ce qu'on appelle
aujourd’hui les ressources humaines, et |'élalmmatie comités d’entreprise, sont des

37 Compendium de la Doctrine Sociale de I'Eglisel 90

3 pje XI, Quadragesimo annm 65.

% pie XI, Quadragesimo anna. 65.

0 Jean-Yves Calvez, 'Eglise et 'économieEd. L'Harmattan, 1999, p.61
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développements beaucoup plus récents. Pie Xlitesisr le fait que les rapports entre
participants soient régis par une justice distrlajtde sorte que chacun puisse recueillir
les bénéfices de l'activité proportionnellementaacentribution. Il est certain que la
décision finale revient aux « managers », maiseceécision doit, au préalable, avoir
respecté l'avis de la majorité des travailleursceonés, car elle affectera avant tout

I'organisation du travail et le déroulement du egs¢ de production modifié.

[1.8 La justice sociale

La justice sociale est un principe directeur ddBE et S’interpénetre avec le

principe de solidarité.

Justice ne veut pas dire égalité mathématiquereleshus ou de traitement des
contrats, mais égalité du traitement de chacumss#s compétences et ses aspirations. Il
faut tenir compte de la diversité des personnefestsituations. La justice est purement
économique lorsqu’il s’agit de questions relatiaex salaires ou a d’autres rétributions
des employés, tel que leuaikle par un systéeme d’assurances publiques ou gsiggi
les protégent au temps de la vieillesse, de la di@lau du chémage* Mais elle
devient sociale lorsqu’elle vise la participatioesdndividus & la gouvernance de leur
communauté de personnes d’une maniere égalitaire paa forcément uniforme. Il ne
s’agit pas d’une distribution naive, mais contribeit dans le sens ou tout individu doit
bien mériter sa réecompense grace aux efforts daplense de plein gré pour I'expansion
de l'activité de son entreprise. La pensée chnééerst souvent assimilée a une version
modérée du socialisme. Pourtant, il est bien disd@uadragesimo anno«On ne peut
étre en méme temps bon chrétien et vrai sociakétd_a principale nuance entre les
deux idéologies est que la pensée chrétienne a&ieensouci social, mais elle renonce

«aux actes d’hostilité et & la haine mutue#fd et préconise une légitime discussion

“! pie XI, Divini Redemptorisn.52.
2 pie XI, Quadragesimo annm.120.
3 Pie XI, Quadragesimo annm.123.

57



d’intérét, fondée sur la recherche de la justie& sans refus catégorique de l'idée de

propriété privee.

[1.9 L'importance de la famille pour la personne

Le tout premier livre de la Bible souligne I'impanice du couple et de la famille
pour I'étre humain : 4 n’est pas bon que I'homme soit sed® Eve a été créée pour le
compléter et former avec luiune seule chain*® et tous deux sont engagés dans la tache
de la procréation, contribuant au dessein du Quéatea famille est ainsi le keu

premier d’ ‘humanisation’ de la personne et de daigté »*’

C’est dans la famille que I'enfant s’éveille sarldien et le mal et sur les vices et
vertus de la vie dans un cadre puéril propre. Len@mndium de la DSE considére la
famille comme le grototype de tout ordre sociaf® du moment qu’elle est fondée sur le
mariage et sur un amour conjugal pouvant contriltignement a I'expansion et a la
diversité de la société. C'est au sein de la fanjue I'enfant acquiert le sens du
prochain, et ce en raison de la gratuité des ssviterpersonnels et du partage du bien
commun familial. C’est aussi a travers [Iaffectionaturelle, la disponibilité
inconditionnelle et la bienveillance irremplagadke la mere pour son foyer, son mari et
ses enfants, que I'enfant prend conscience de gratéihumaine, de sa personnalité
unique, de sa responsabilité vis-a-vis de I'entgeyaet devient ainsi confiant en ses
capacités. Une famille digne de son nom est abodmiere cellule vitale d’'une société
saine et préfigure la grande famille humainélne société a la mesure de la famille est
la meilleure garantie contre toute dérive de typdividualiste ou collectiviste, car en
elle la personne est toujours au centre de 'attenen tant que fin et jamais un moyen.

(...) Sans familles fortes dans la communion et stalhns 'engagement, les peuples

*4 Pie XI, Quadragesimo annm.123

*Gn 2, 18.

*Gn 2, 24.

47 Jean Paul Il, Exhortation Apostolique Post-Syne@ilistifideles laicj n. 40.
8 Compendium de la Doctrine Sociale de I'Eglise211.
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s’affaiblissent. (...) C’est dans la famille (...) qgetransmettent le patrimoine spirituel

de la communauté religieuse et le patrimoine natdeda nation »*°

La DSE affirme la griorité de la famille par rapport & la société &t’'Etat. »°
Ce sont ces dernieres qui sont au service de ldldamt non le contraire. En vertu du
principe de subsidiarité, I'Etat ne peut oter &laille les taches qu’elle peut remplir par
elle-méme, et doit simultanément lui assurer tewgupport matériel et moral nécessaire a
son développement et a son insertion sociale. Dexists pays développés, ou la famille
n’est plus une option préférentielle, on assistm aecul de l'assistance de I'Etat envers
la famille en matiére d’éducation et de santénlest de méme pour les politiques d’aide
a la famille et & la mére de famille, qui se retsouvent livrée a elle-méme pour

jongler entre famille et travail afin de subvenixdesoins essentiels de son foyer.

La DSE décrit le mariage comme unestitution» se fondant sur la nature
méme de I'amour conjugal qui, en tant que don tetadxclusif, de personne a personne,
comporte un engagement définitif exprimé par leseatement réciproque, irrévocable et
public. »* Il en découle, pour le couple, des rapports matasipreints de justice et du
respect des droits et des devoirs réciproquegsetaleurs seront transmises aux enfants
a travers I'éducation. Malgré le développementrdesurs sociales et 'avénement récent
de structures conjugales aberrantes, la familkekielle reste I'unique cellule qui mérite
le nom de « micro-société humaine », et la seypalde de discipliner I'ordre social a la
source. Elle constitue aussi le cadre adéquat padmoption d’enfants démunis ayant

perdu leurs parents naturels prématurément.

La famille est la premiere école pour I'enfanteitribue ainsi au bien commun.
Elle offre a 'enfant une éducation intégrale atihculque les valeurs fondamentales de
la vie sociale, fonction originale qu’aucune autrgance ne peut assumer. Toutefois, les
parents ne sont pas les seuls éducateurs de tegargse L'éducation en famille doit étre

complétée par une socialisation de I'enfant, qupligue sa mise en interaction avec

9 Compendium de la Doctrine Sociale de I'Eglise213.
0 Compendium de la Doctrine Sociale de I'Eglise214.
*1 Compendium de la Doctrine Sociale de I'Eglise215.
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'entourage immédiat dans un premier temps, puiscakensemble de la société
ultérieurement. Pour cela, il est du devoir desem@r de confier leurs enfants aux
institutions scolaires et éducatives appropriées.parents ont le droit exclusif de choisir
ces institutions pour leurs enfants conformémedetiés convictions religieuses et a leurs
visions globales. Les pouvoirs publics ont le dewts garantir ce droit et d’assurer les
conditions concretes de son exercice, et doivergntar leur action politique et

Iégislative en vue de la sauvegarde des valeuls faenille.

Quel réle pourrait alors jouer I'entreprise poupltamotion de la vie familiale et

I'’éducation des enfants ?

DansLaborem exercenslean-Paul Il soulignque la famille est un terme de
référence>>* important pour I'organisation du travail de maeidthique et socialisée,
notamment au sein des entreprises. Le travail mstcondition essentielle pour fonder
une famille lorsque sa source de subsistance preregt le fruit de ce travail. Le salaire
familial est donc une notion primordiale qui detréire prise en compte dans les
politiques salariales des entreprises. Ce salaiieé&lre en mesure d’assurer de dignes
conditions de développement pour les personnesldarsfoyers. Il peut se traduire par
des allocations familiales et autres contributiposir les personnes a charge, ainsi que
par des aides a la maternité et a I'éducation dismts. Outre le salaire, la flexibilité des
horaires est essentielle afin que chaque paress@uassumer sa fonction, irremplacable,
au sein de son foyer. A travers une stratégie deageadéquate des ressources humaines,
tout patron doit aider ses employés a préservedt eméliorer leur épanouissement
familial, principal catalyseur de leur paix inténe, de leur créativité et de leur
productivité. De plus, les entreprises se doivensalitenir les associations de parents qui
se regroupent pour débattre de tout obstacle édgunenet social allant a I'encontre de
I’lharmonie familiale et de la paix sociale, notanminen ce qui concerne la protection de

leurs enfants contre la délinquance.

52 Jean-Paul lilLaborem exercens. 10.
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Enfin, et en vue de concrétiser leur vocation éhlarité chrétienne, les entreprises
doivent engager une partie de leurs bénéfices taahscation des enfants de familles
nécessiteuses, et épauler les écoles dans les nsodwrtrise pour assurer a tous les
enfants en bas age I'exercice de leur droit fonadahé I'éducation élémentaire.

Les principes de la DSE visent a orienter lesnmartements des agents
economiques et a leur indiquer des normes de ctedisirecommandent de respectef la
personne humaine dans son intégralité, de lui délégn maximum de responsabilitéeq et
de valoriser sa contribution au développement éa bommun a travers sa participation,
en toute solidarité avec les autres, a la réabisatiobjectifs communs, et ce dans [un

cadre assurant a tous I'égalité des chances, aiesdigne de la contribution de chadun

et la protection de la vie familiale a tous lese@iux.
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Ill. Les fondements dun modele de
management chretien

Dans ce qui précede, nous avons mis en perspéesianseignements de I'Eglise
et les interventions et recommandations du Magistiems le monde du travail et des
affaires d’'une part, et I'éthique «laique », cadif en particulier dans les pays
développés indépendamment de tout confessionnaldagre part. Dans quelle mesure
cette éthique laique de plus en plus universebsemable-t-elle & ce que recommande
'Eglise ? Les entreprises a toile de fond chréteerévelent-elles des indices particuliers
et communs pour étre repérées dans la sociétét@lIBe questions s'imposent lorsqu’on
tente, entre autres, de dresser le portrait-rolwtedentreprise chrétienne, en distinguant
ses principaux piliers qui, a la base, sont comnautmites les entreprises dans le monde
qguelle que soit leur toile de fond religieuse, mdat la nature et les fonctions sont
spécifiqgues et directement inspirées des recomntiandade la doctrine sociale de
'Eglise ou du contexte historique de cette demi&fambiance au sein d’'une entreprise
est alors d’autant plus saine que ses normes dauitenrefletent la personnalité du
dirigeant, et d’autant plus chrétienne que le daigf I'est dans sa vie professionnelle,
privée, familiale et civique, et qu’il arrive a mwilier en permanence fatalité du

capitalisme et exigences sociales.

[11.1 — Le leadership chrétien

A I'époque du taylorisme, le chef d’entrepriseitéten gestionnaire exercant son
autorité grace a son know-how et ses compétenchritgies. On avait alors un modéle
de management a chefs sourds et subordonnés nfugtsird’hui, on exige d'un
dirigeant qu’il soit doué de qualités morales geimlevent ni de la science, ni de sa
formation professionnelle. Il doit, certes, savgeérer des biens matériels pour les
développer, mais aussi gouverner des hommes pdls sgidéveloppent. Le vrai leader
représente alors cette personne « multi-tachesisgpplique les régles de son entreprise
tout en mettant son savoir-faire au service de demmuunauté d’hommes dont les

exigences sont multiples et dont il a mérité d’'é&reuteur. Un leader efficace est avant
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tout celui qui délegue et qui sait gagner la cordféade ses subordonnés. C’est celui qui
concgoit son organigramme dans une perspective tphuiénaine qu’hiérarchique. Le
leader chrétien est celui qui arrive a étre en mmmgps exigeant, précis, collaborateur et
flexible dans ses prises de décision. Il sait aassiepter qu'il ne puisse pas étre
omniprésent et qu’il ne puisse que gouverner. Déaiteil admet que la consultation
d’experts plus versés dans les stratégies et lesepsus de production lui soit
indispensable pour ses prises de décision. Il centpique chaque décision prise par
I'entreprise soit en elle-méme le plus sacré deasbcommuns. Le concept de l'autorité
est trés particulier dans la pensée chrétiennest cine autorité indulgente qui arrive a
incarner dans une méme personne la personnalitécdpitaliste dirigeant et celle d’'un
animateur social. Le mot autorité vient du latiraugere »et signifie augmenter :
augmenter les capacités techniques et humainesgcatrer un terrain de travail de plus
en plus élargi d’'une maniére souple et socialeraenéptable tout en faisant régner la

discipline sans devoir recourir a la force.

L'autorité chrétienne n’est pas l'autorité gendarcomme celle que préne la
conception libérale. Elle est, au contraire, cgllesait mobiliser les bonheurs individuels
et les mettre au service de la prospérité du emaun qui, & son tour, se met au service
du bien-étre de chacun. Elle s’'insere dans un maelerégulation qui admet un
organigramme désormais « plat » et que I'on retealans toute entreprise moderne.

L’autorité chrétienne assume trois fonctions fandatales, informer, motiver et
éduquer.Informer, c’'est orienter les salariés vers les objectifstregix de I'entreprise,
qui constituent sa raison d’étre, et situer la @lde chacun ainsi que son réle exclusif
dans le processus d’ensemble dont dépend le remtietad entrepriseMotiver, c’est
coordonner harmonieusement et avec tolérancedtactes salariés pour aller au-dela de
ce qu’exige la contrepartie salariale a travers Bhésion et leur implication dans les
risques et profits d’'un projet partagé ayant acdjuizanimité de ses parties prenantes.
Eduquer enfin, c’est former, pour des raisons économigeiefiumaines a la fois, a
I'égalité entre les personnes d’'une méme organisgiour que toutes et tous participent

activement et de plein gré aux démarches « qualite I'entreprise.
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La qualité de « leadership » n’est pas forcémamérente au patron, auquel cas il
serait un chef «charismatique par nature ». Cettalité peut aussi s'acquérir par

I'expérience.

Le leader doit apprendre a reconnaitre ses pdorts, qu’il découvre en
concrétisant ses projets, et avoir une vision deride réaliste pour tester la
compatibilité de ses idées aux contours bien dgfihidoit étre visionnaire, c’est-a-dire
projeter I'avenir de son entreprise, tracer sa&ttajre souhaitée et mettre a exécution la
stratégie envisageée. Le leader doit avoir le d@taliter ses collaborateurs et ne jamais
s’auto-proclamer « leader », mais laisser a la conauté de travail elle-méme le soin de

le faire en toute satisfactiondge a ses mesures judicieuses et a son engagemenmt entie

Le leader est un sage interlocuteur et un bon cendéer. Il sait justifier la pérennité de
son entreprise par des bilans transparents gstridlat la trajectoire et la raison d’étre de
sa communauté d’hommes. Dans ses paroles, il dégigjours par « nous » au lieu de
« je » le sujet des actions et a le courage d’avquél est incapable de faire survivre
I'entreprise par son seul commandement. Il saititét ses collaborateurs pour leur souci
d’'innover, admet les idées fructueuses et encoulageréalisation. Un bon leader est
également celui qui apprend a perdre. Cet échamomdronte a une seérie de legons
susceptibles de lui faire éviter les mémes errelirkii donne surtout la force et la
volonté, stimulées par son espérance chrétiennesedeedresser et de poursuivre la

réalisation de sa vocation de vie.

Les théories actuelles du leadership en ont axiegnplusieurs types, dont les

principaux sont :

A — Le leader « autoritaire et souverain gui ne confie aucune responsabilité aux
subordonnés, jugés incapables de 'assumer. Ledahidte exactement ce qui doit étre
exécute, et le dialogue avec les membres de lj@mseeest inexistant. Ce premier type ne

ressemble assurément en rien au modeéle du leadgiech
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B — Le leader « animateur et bon vendeugwi, tout en délégant quelques taches aux
membres du groupe, estime qu’il doit d’abord lesmier pour une exécution

professionnelle et efficace et les motiver en pe&enae par la suite afin de consolider
une confiance en eux-mémes jugée encore fragilesg€€end modeéle ne semble pas

encore assez digne d’'un leader chrétien.

C — Le leader « participant et source de soutiequi, ayant des membres capables
d’assumer des responsabilités mais a qui il n’ait goint confié dans le passé, propose
maintenant a ses employés une collaboration metaellmoment ou le malentendu et la
désaffection régnent, et ce afin de rétablir saomenée personnelle au sein de
I'entreprise. Il est clair ici que le leader aurdit écarter le risque d’une telle frustration
bien avant. Pour ne pas I'avoir fait, il représamepietre cas de figure par rapport a la

conception chrétienne.

D —Le leader « délégateur et confiangjsi se voit tenu en conscience, afin d’assurer la
prospérité de son entreprise, de déléguer desnsapilités aux membres, Iégitimement
appelés « collaborateurs ». lls en sont jugéshtapacar ils y ont été entrainés deés leurs
débuts, et le leader a déja pris le temps et ld reicessaires pour éprouver leurs qualités
administratives et leur capacité d’apporter degsdaouvelles. Pour un tel leader, la
compétitivité de I'entreprise passe forcément panriotivation des employés et par
implication de chacun dans la gestion de I'eptige. Ce cas de figure serait le portrait
idéal du leader chrétien, qui s’engage des le déphéatir sa stratégie de gestion sur des
piliers humains solides pour que les incertitudes rdarché soient incapables de
compromettre la stabilité de son entreprise.

La formule-clé pour devenir un bon leader est,tremement a la tendance
actuellement prédominante qui est braquée sur Uefités de plénitude, de ne jamais
cesser de se perfectionner et de se recycler,ldssky les pistes habituelles lorsqu’elles
deviennent obsoletes, et d’accepter la nouveawgérscontexte est favorable. Un leader
digne de ce nom doit étre en mesure d’avouer shecgcet de se lancer en toute

confiance dans de nouvelles directions inexplorées.
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[11.2 La co-gestion, la déléqgation et la subsidi&éi

Les trois principes de co-gestion, de délégattateesubsidiarité se situent dans le
droit prolongement du leadership chrétien et samterdépendants. De plus, ils
s’articulent sur tous les autres principes con#fstallu modele de management chrétien.
La co-gestion, actuellement connue dans le vocabutaanagérial sous le nom de
«corporate governance, est, entre autres, le résultat d’'une autheatigulture
d’entreprise, explicitée ci-apres, qui se soucksabien des exigences du marché que des
intéréts légitimes du personnel. Pour pouvoir séalune co-gestion harmonieuse, il faut
que régne avant toutune culture de confiance™ ol les représentants d'intéréts
différents ont la volonté d’aboutir & un comprondans «n esprit de tolérance

mutuelle»>* pour atteindre un objectif valorisant le bien coamm

La co-gestion consiste en une pyramide organisadile plate et en une
décentralisation des responsabilités, confiées personnes qualifiées directement
concernées. La confrontation des idées hétérogdeeses derniéres s’avere alors
nécessaire et salutaire pour répondre a une denpnsleexigeante, plus diversifiée et
plus compétitive du marché ainsi que pour satisfdi# nouveaux besoins, promouvant

I'offre de I'entreprise et lui faisant gagner deumelles parts de marché.

La co-gestion est régie par le conseil d’'admiatgin, qui cherche la rentabilité
économique, et contrdlée par le comité d’entreprige préne la cohésion sociale. Le
probleme d’absence de co-gestion se pose dangtiésspentreprises du secteur tertiaire
ainsi que dans l'industrie robotisée, a effectitlui® ou le comité d’entreprise est
inexistant. En I'absence d’une co-gestion aptaiadssurer des emplois de longue durée
ou ils pourraient, a terme, en récolter les fruigs, salariés sont moins syndicalisés et
leurs carrieres moins protégées. De plus, la filwébdu temps de travail ainsi que la

discontinuité des emplois réduisent I'efficacitéldeco-gestion dans ses efforts visant a

3 Recommandations de la Commission Cogest@ugestion et nouvelles cultures d’entrepriseerlag
Bertelsmann Stiftung, Gitersloh, 1998, p.4
54 [

Ibid.
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réaliser un projet de coopération de durée pluguenque le contrat de travail des

collaborateurs.

La modernisation des stratégies de gestion desuess humaines a entrainé des
effets contradictoires sur l'efficacité de la costyen. Cette derniére est, d’'une part,
défendue pour son réle prépondérant dans la crmiesaontinue de I'entreprise, mais elle
devient, d’autre part, un phénomene de plus envalatile a I'heure actuelle. En effet,
les décisions concernant une entreprise sont pises niveau de plus en plus
décentralisé, de sorte que l'effectif « effectdle I'entreprise est en baisse et devient de
plus en plus hétérogene. De plus, cet effectif itéehki remplacé de plus en plus par des
fournisseurs et des sous-traitants, et les lieti® esmployeurs et salariés ainsi que les
responsabilités de chaque partie prenante devierinem mal délimités. Le corpus
humain de l'entreprise est ainsi en perpétuelleagi&gation et risque d’effriter la

cohésion sociale et la collaboration interne etale.

Une entreprise a vocation chrétienne est tenus’attapter aux évolutions et
normes de I'environnement dans lequel elle opéwrds relle doit aussi veiller & ce que
son union interne reste maintenue. Pour atteindteobjectif, elle doit cultiver un
dialogue social régulier et continu, inséré danswdture d’entreprise, pour assurer une
unanimité dans la prise des décisions aprés catismtde toutes les parties, y compris
les sous-traitants, les fournisseurs, les clienteseco-contractants d’outre-mer. Le chef
d’entreprise se doit d’étre un chrétien éclair@f &n protégeant les valeurs directrices de
sa foi contre les mauvaises surprises. Pour ge’at@ent valides et efficaces, la co-
gestion et la co-responsabilisation des salariésostsalariés concernés exigent un
partage des bénéfices résiduels ex-post ainsi gydamticipation croissante des parties
prenantes a la propriété de I'entreprise. Ceci é&gand a I'heure actuelle grace a
'actionnariat et a la réduction du nombre dentiggs purement familiales ou
individuelles. Il est alors dans I'intérét des géants de favoriser une image saine de leur
culture d’entreprise pour attirer des actionnaiée®nomiquement fiables et préts a

s’engager dans une activité entrepreunariale mudgsaexigences humaines.

67



[11.3 La culture d’entreprise

La notion de culture d’entreprise est apparuezataglivement. Auparavant, on
croyait que l'histoire, les valeurs et les spédidis de I'entreprise faisaient partie des
« secrets du métier » et qu'il fallait les écadarterrain de la concurrence. Mais a partir
de 1980, la culture d’entreprise s’affirme dantaleyage du business contemporain et se

mondialise.

La culture d’entreprise consiste en un ensemblept®xe de valeurs partagees et
de normes de conduite communes a un ensemble hwoliborant pour la prospérité
du bien commun. Au-dela du fait qu’elle oriente EsmMportements stratégiques de
'entreprise, la culture d’entreprise englobe tson historique, rappelle les noms et
« biographies » de ses fondateurs, ses tradititnseg rituels liés a son contexte
socioculturel, ses symboles et idéologies, ainsitqut ce qui fait référence a son identité
particuliere (logo, tenue vestimentaire, etc.) esaavocation supréme. Il est évident
gu’une entreprise ne peut pas décider de mettpdaere du jour au lendemain une culture
d’entreprise. Cette derniere doit s’enraciner gefldment dans le temps et prendre forme
dans le cadre socio-culturel ou elle s’insére. lee®mmandations de cette culture sont
codifiées dans une charte qui est constamment eemisiour a la lumiere des

développements importants dans I'entreprise.

La charte comprend des valeurs générales, dormésedtats sont significatifs a
I'échelle nationale et universelle, des valeurscHjggies, qui sont directement inspirées
des charismes personnels des fondateurs, et desryvadpérationnelles, qui inspirent
toutes les stratégies de travail ainsi que les cotements des individus des la signature
de leur contrat de collaboration. Dans le langdb&ée, on parle aussi danodérateurs
situationnels»> spécifiques au climat éthique de I'entreprise. @eslérateurs affectent
les «modérateurs individuels®®, faconnés par I'environnement familial et social d

'employé, pour remettre ses actions sur la bormie.

%> Samuel Mercien,’éthique dans les entrepriseSd. La Découverte, 2004, p.39
56 [
Ibid.
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La culture d’entreprise doit guider la manierebdeder les probléemes quotidiens
de management mais aussi et surtout les situatenshangement radical en passant
d’'une stratégie a une autre. La culture d’entrepdsit pénétrer tous les départements
d’'une entreprise, en particulier dans les affaihepersonnel et les stratégies et décisions
concernant la destinée des ressources humaines.dBit orienter les systemes de
formation et de promotion, jouant un réle décidéns les politiques centrales de

I'entreprise.

On a déja mentionné le risque de relachemena desponsabilité individuelle si
elle n'est qu’'accessoire par rapport a la respaligalbollective. Dans le cadre de la
culture d’entreprise, les coutumes et rituels rsqud’estomper, d'une part, cette
responsabilité personnelle s’ils sont trop envamts et de figer, d’autre part, les
stratégies d’entreprise face a des problemes @onédolution nécessite une flexibilité

dans les processus ou une souplesse dans la natidificle 'organigramme exeécutif.

En tant que chrétiens formant le noyau dur d'ungegrise, toutes les parties
prenantes sont engagées a respecter leur culemgeprise, et ce sont les supérieurs qui
sont les premiers responsables de tout comporten@nithique. En effet, les jeunes
débutants, piliers et facteurs d’espoir pour unnavprospere, sont tres sensibles au
comportement exemplaire de leurs chefs. A travesseshquétes menées en 1984 aupres
de mille quatre cents managers, Posner et Schroit montré que les facteurs qui
influencent le plus les comportements des emplepéd les comportements de leurs
supérieurs et collegues du méme niveau. Merciét, élans une méme veine, quéa«
focalisation sur la dimension formelle ne permetddgoser que d’'une vision limitée de
I'éthique organisationnelle. L’éthique informell@iigs’exprime dans les comportements

et qui sous-tend les relations interpersonnellédiEs évidemment déterminantg’

La culture d’entreprise est alors d’autant pluspirge par la moralité et

imprégnée de spiritualité que les membres d’uneeprise ont recu une solide éducation

" samuel Mercier, « La formalisation de I'éthique emreprise, un état des lieux », ddnéthique
d’entreprise a la croisée des chemidsLauriol et H. Mesure (dir.), Paris, L'Harmatt2003, p.67-87.
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religieuse des leur petite enfance et qu’ils sontnesure de résoudre les problémes dans
les délais et s’adapter de maniére réaliste awations des marchés tout en respectant
les injonctions de leur foi et de leur morale saester bloqués par des traditions

entravant leur créativité.

[11.4 Le dialogue social

Il 'y a dialogue social lorsque les parties prermrge réunissent ensemble de
maniéere réguliere pour débattre des défis et enguentuels de I'entreprise dans une
atmosphere sereine, professionnelle et mutuellerenthissante. Un dialogue social
nécessite de I'écoute, de I'attention et une ouvert’esprit. Le mot dialogue, qui vient
dedia-logos signifie étre traversé par une parole. Son oibjptmier est de favoriser la
participation démocratique. Le bon « dialoguistest alors celui qui tient compte du
point de vue des autres pour avancer dans sa igfledésormais plus nourrie et plus
riche, devenant ainsi capable de dépasser segesépersonnels. Le dialogue social est
le pendant naturel & la responsabilité croissanites} désormais confiée aux salariés. Si
on demande a ces derniers de participer davantageopet d’entreprise, ils sont en droit
de s’attendre a une palette d’informations plugdast «c’'est au dirigeant de s’assurer
gue la boucle vertueuse — écoute/discernementidacis soit pratiquée a tous les
niveaux »°° Toutes les parties prenantes sont engagées dedi@dgue social, et chacun
a le droit d'y intervenir dans la mesure ou sonustat son expérience conferent a ses
avis la crédibilité nécessaire. Cette derniéreaeqtise et reconnue grace a une maitrise
du terrain de travail, a une connaissance minwieles rouages de I'entreprise et a un
flair éprouvé pour l'identification de solutions églates aux problémes qui peuvent

survenir.

Animer un dialogue n’est pas évident, surtout guars’agit d’'une nouveauté
auparavant inexploitée. De prime abord, les colafears sont réserves, parfois
méfiants. Bon nombre d’entre eux pourraient n‘avair dans le passé, qu'a exécuter

leurs taches mécaniquement. Elles n'ont jamaisré&ténnues comme des personnes

%8 Nicolas de Coignac, « Management et dialogue kocRevue des EDC, Numéro 20, 2006, p.19
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creéatives pouvant receler une mine d’idées. Engémetialogue et le revivifier en

permanence est un enjeu majeur pour 'animatelgtielr. Dieu a appelé 'homme a la
parole et a la faire partager avec d’autres. L'atéar doit commencer par insuffler de la
confiance aux participants, en leur montrant ge’ihtéresse réellement a ce qu'ils
peuvent apporter pour la prospérité de la commeénauais aussi a leurs problemes

personnels et familiaux qui déstabilisent leur dgigne physique et leur santé morale.

Un dialogue social interne enrichit certes l'entig@® mais reste souvent
insuffisant. Le dialogue social n’est vraiment caljcet de ce fait fructueux, que lorsqu’il
tourne autour de principes qui s’étendent au-del@atire de I'entreprise pour toucher
des politigues nationales mettant patrons et osgéions ouvriéres face a face. Un
dialogue social digne de ce nom doit égalementdreeen compte les avis et besoins
divers de la clientéle. En outre, et avec la mdisdiion grandissante et I'ouverture des
frontieres, le dialogue social revét un nouvel aspsultinational et pluriculturel qui
exige une tolérance sans précédent vis-a-vis dgams, coutumes et croyances souvent
contradictoires. Comme le rappelle le Compendiur® doctrine sociale se caractérise
par un constant appel au dialogue entre tous leyants des religions du monde, afin
qu'ils sachent rechercher ensemble les formes lies gpportunes de collaboratios
La culture d’'une entreprise est donc d’autant pilclse que I'est le dialogue social en son
sein, et ce dernier, pour étre pris au sérieuxt éive encadré par des organisations

patronales et syndicales reconnues sur le tegitoir

[11.5 L'importance des syndicats

Selon la pensée chrétienne, la lutte des syndicatt pas une lutte de classes
mais «une lutte pour la justice sociale... [qui] doit ézemprise comme un engagement
normal « en vue » du juste bien ... ; elle n’est pas « lutte contre » les autres’
L’Eglise est «ivement engagé&' pour le role des syndicats, tout en précisant les

contours de leur action :ktant avant tout un instrument de solidarité etjatice, le

*9 Compendium de la Doctrine Sociale de I'Eglise537
0 Compendium de la Doctrine Sociale de I'Eglise306
81 Jean-Paul lll.aborem exercens.8
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syndicat ne peut abuser des instruments de l@teraison de sa vocation, il doit vaincre
les tentations du corporatisme ; savoir s’auto-egenter et peser les conséquences de
ses choix par rapport & I'horizon du bien commsfi La doctrine sociale préne donc un
syndicalisme de mutuelle compréhension, de discussion bienveillaete de
pacification»*> et non un syndicalisme de guerre froidd.’erreur capitale, c’est de
croire que les deux classes sont ennemies-nées derfautre, comme si la nature avait
armé les riches et les pauvres pour qu'ils se cdteht mutuellement dans un duel

obstiné »%*

Dans une perspective chrétienne, les syndicats lsenporte-parole de la paix
publique. lls sont chargés de sensibiliser régefiitant les acteurs économiques aux
exigences sociales a respecter, et de haussenlguand les cols bleus se sentent
étranglés. lls adressent un discours clair, voivsaie, aux décideurs de tous niveaux, y
compris le niveau national, influencant ainsi lgiséation en amont. Toutefois, I'Eglise
recommande aux syndicats de garder une certain@ndé vis-a-vis des partis
politique$® et de ne pas s'impliquer dans des courants idépleg, mais surtout de
veiller aux droits du travailleur multiconfessiohmd « multi idéologique » au cceur de
ses préoccupations, et prendre particulierememt des conditions de traitement des
contrats, notamment des contrats atypiques en vaguellement a cause des fusions,
restructurations et autres délocalisations d’'emisep qui mettent les employés

irréguliers et « intermittents » en grand danger.

La palette des sujets que les syndicats ont leiddeodéfendre s’élargit de plus
en plus avec l'augmentation et la diversificatices desponsabilités qu’'on demande au
personnel. Les syndicats interviennent évidemmansdes politiques salariales, mais
aussi dans celles touchant a la sécurité sociabe,canditions d’hygiene, a la culture
nationale, a la régie des moyens de transpor@,tetit ce qui peut améliorer la vie au

travail et méme la vie privée de la population\ati

62 Compendium de la Doctrine Sociale de I'Eglise306

83 Léon XIII, Libertas n.7

% Léon XIIl, Rerum novarugn.15

® ’inquiétude de I'Eglise de voir les syndicats mettre au service de fins politiques particuliéess
surtout évoquée dans les encyclig@Qemdragesimo annetLaborem exercens
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L’arme syndicale par excellence a toujours étéréve constat douloureux d’un
échec du dialogue et d'une défaillance dans la ptimm du rble réel des travailleurs.
« Les travailleurs devraient se voir assuterdroit de gréveet ne pas subir de sanctions
pénales personnelles pour leur participation a l@wg», souligne Jean-Paul Il dans
Laborem exercensout en ajoutant que l@abus de la greve (...) est contraire aux

exigences du bien commun de la socigt®é

L’Eglise a évidemment appuyé et parrainé la ftiodade syndicats chrétiens,
mais elle conseille également aux difféerentes asgdéilons syndicales d’associer leurs
forces quand la démocratie est en jeu. Dans ceJeas, XXIll prdbne une action qui
s’étend au monde du travail tout entier ou elldudié de justes principes de pensée et
d’action et fait sentir I'influence bienfaisante dinristianisme»®’ Il ajoute toutefois
gu’'un «tel cartel n’est licite qu’a la condition qu'il sasse seulement dans certains cas
particuliers, que la cause qu'on veut défendre gaodte, qu’il s’agisse d’accord
temporaire et que I'on prenne toutes les précawipour éviter les périls qui peuvent
provenir d’un tel rapprochement®® Ces précautions ne doivent en aucun cas empécher
la solidarité entre travailleurs a I'échelle monelida ou I'exigent ladégradation sociale
du sujet du travail, I'exploitation des travaillesiet les zones croissantes de miséere et

méme de faims>°

[11.6 Le juste salaire

«La rémunération est I'instrument le plus importaour réaliser la justice dans
les rapports de travaik’® Ainsi, le juste salaire est le moyen-clé pour figrisi le
systeme socio-économique fonctionne correctemeast @ien sdr I'épithéte qu’on veut
souligner dans l'expression « juste salaire &i,«contraint par la nécessité ou poussé
par la crainte d’'un mal plus grand, le travaillewrccepte des conditions dures que,
d’ailleurs, il ne peut refuser parce qu’elles lwrg imposées par le patron ou par celui

% Jean-Paul lll.aborem Exercen$.20
67 Jean XXIIl,Mater et Magistran.100
8 | éon XIlI, Libertas n.7

% Jean-Paul lll.aborem Exercens.8
0 Jean-Paul lll.aborem exercens. 19
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qui fait I'offre de travail, il subit une violenceontre laquelle la justice proteste’ Le
salaire doit certes correspondre a I'effort fourngis pour étre juste, il faut aussi qu'il
soit suffisant. Le calcul du salaire doit donc é&talisé en fonction du statut familial de
l'individu d’'une part, et des plus-values réalis@es I'entreprise d’autre part. Il ne doit
pas subir les contraintes des entreprises face @naurrence internationale ou étre
victime de la rigueur financiére. Il incombe auxupoirs publics de fixer les regles
générales sur les salaires pour éviter toute iopistsurtout au niveau des salaires

minimum.

Outre le salaire de subsistance pour une vie déckntravailleur et des siens, il
ne s’est jamais formé jusque-la une unanimité swoincept de « salaire familial » au-
dela des idéologies et des croyances, bien quibdég@ un consensus sur la nécessité
d’offrir aux familles une assistance matérielle gfigue contribuant a leur sécurité et a
leur développement, comme les allocations famdgiadé autres contributions pour les
personnes a charge. Le salaire familial en tanttgqliexnécessaire pour permettre la
réalisation d’'une épargne favorisant I'acquisitiode telle ou telle forme de
propriété comme garantie de la libert¢’” n'a été défendu que par la DSE et dans les
milieux catholiques, lorsqu’en période de crisedasriers de tous bords avaient souhaité
gue la hausse de leur pouvoir d'achat passe agantbuverture maladie. D’autre part,
les allocations familiales et la mutualisation disgjues ont épargné a l'industrie des
sommes énormes qu’elle a pu déverser ultérieuremdigvantage des familles. Les
préoccupations démographiques ont été un factetermiéant dans le développement
des allocations familiales, et étaient égalemerg sorte de salaire incompressible
lorsqu’une baisse des salaires dans I'entreprigaidétre envisagée en période de crise.
Les allocations familiales se sont avérées, en ¢ast un facteur de paix sociale et de
fidélisation des travailleurs a I'entreprise, suttdorsque leur rareté dans certains

secteurs devient un obstacle pour 'employeur.

" Léon XIIl, Rerum novarurm. 34
2 Compendium de la Doctrine Sociale de I'Eglise250
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Pour pouvoir garder les bons travailleurs, legydants doivent veiller a ce que la
prospérité d’'une entreprise entraine une augmentagguitable des rétributions du
capital et de ceux du travail.lky a injustice s'il y a a la fois des salairessirffisants et
des rémunérations anormalement élevéé$La rémunération du capital est nécessaire
pour la stimulation d’'investissements nouveaux @tcdpour la création de nouveaux
emplois, a condition de revaloriser simultanémanforce de travail, notamment si la
rente réalisée a exigé une pression physique atdiare sur les salariés. Toutefoisi «
par négligence et souci insuffisant du progrés éouique et technique, I'entreprise
réalise de moindres profits, elle ne peut se pi@vale cette circonstance pour réduire le
salaire des travailleurs.* Les performances déficitaires doivent étre résstsir les
salaires élevés des dirigeants ainsi que sur fesgales actionnaires. Le juste profit est
|égitime, mais 4a priorité est accordée aux apporteurs de trayadlr la distribution

d’un juste salaire»’

A I'heure actuelle, la notion de juste salaire esachée d’une problématique de
ségrégation sexuelle et/ou ethnique. Cette prolil§goean’est encore résolue ni dans les
pays tributaires ni dansles grands pays industgsl ou des services entiers dont

dépendrait I'’équilibre social dans le monde somtggpalement régis par des femmes.

[11.7 L'entreprise verte

La nature et I'environnement sont des biens consmiondamentaux et originels
pour tous les étres humains. Au sein de I'entreptimute décision devrait étre prise dans
une perspective de développement durable, en é&vitkn porter préjudice a
lenvironnement. En France, depuis la loi relatieeix Nouvelles Régulations
Economiques (loi NRE), toute entreprise doit ineludans ses rapports annuels un
compte-rendu sur ses activités sociales et écalegigréalisées en faveur de
'environnement (recyclage, reboisement, etc.)e Elbit aussi adjoindre des minima

environnementaux a ses minima sociaux lorsqu’d¢lidié ses prix dans une perspective

3 Jean XIll,Mater et Magistran.71
" Pie XI, Quadragesimo anna.79
> Philippe Laurent et Emmanuel Jahkes Eglises face a I'entrepriséd. Centurion, 1991, p.35-36
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de rentabilité. Dans les entreprises multinaticsiab® embauche un directeur spécifique
qui a pour charge de veiller a harmoniser les #éfvde I'entreprise avec ses
engagements en faveur de I'environnement. Actuelfgmce sont surtout la pollution
industrielle et quelques développements bioteclyigplees dans le domaine de
I'agriculture qui représentent les plus grands @am@ccasionnés par les entreprises sur

le développement durable de notre planéete.

L'Eglise encourage toute application des décoegeltiologiques et génétiques
dans l'agriculture et I'industrie tant qu’elle neinpas a I'écosysteme et a la reproduction
naturelle de I'étre humain.lkfaut (...) tenir compte de la nature de chaque & de ses
liens mutuels dans un systéme ordom¥proclame Jean-Paul Il. La DSE tient & éveiller
les individus sur la nécessité de conservane attitude de prudence et d'étre tres
attentifs a la nature, aux finalités et aux styldss diverses formes de technologie
appliquée (...) en sachant les subordonner aux grexiet valeurs d’ordre moral qui

respectent et réalisent la dignité de I'homme daunge sa plénitude:’’

Un des soucis majeurs de I'Eglise est le bien-@gs générations futures et
lassurance de leur droit au développement dansemvironnement sain et a des
ressources naturelles suffisantes. D@&esitesimus annugean-Paul Il met en garde
contre «’erreur anthropologique» de ’homme de notre époque lorsqu’itegnsomme
d'une maniere excessive et désordonnée les regsodee la terre et sa vie méme
croyant pouvoir disposer arbitrairement de la t@mela soumettant sans mesure a sa
volonté, «comme si elle n'avait pas une forme et une degimaintérieures que Dieu lui

a données, que I'homme peut développer mais guibit pas trahir»'®

Dans une perspective chrétienne, une entrepriseues communauté de
personnes capables de transformer et en un sengiéele monde par le travail. Se
voyant confier par Dieu la sauvegarde du milieuuradt tout en jouissant de ses

ressources, cette communauté de doit jamais oubtiar devoir impérieux de faire

8 Jean-Paul lISollicitudo rei socialisn.34
" Compendium de la Doctrine Sociale de I'Egliset58
8 Jean-Paul liCentesimus annug.37
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bénéficier les générations futures de ce méme droilh, ce qui devient de moins en

moins évident avec la consommation grandissantaedes préfabriqués et non-naturels.

Les ressources naturelles de la Terre et son Bauiéicologique sont des dons de Dieu

gue 'humanité se doit de transmettre de génératiorgénération jusqu’a la fin des

temps. Tel est I'aspect « diachronique » du priede la « destination universelle des

biens de la Terre ».

* % %

Il n'existe pas encore un véritable modele deagament chrétien que |
spécialistes auraient a élaborer a la lumiere dexipes de la Doctrine Sociale
L’Eglise. Toutefois, inspiré par cette derniére,purrait déja en imaginer une esqui
type. La gouvernance du leader doit se baser silglégation et le controle permanern
travers sa présence aupres des exécuteurs surdi@.té\ travers un contact plus dire
entre les parties prenantes, le dialogue socia gemndement facilité et les tensic
apaisees. La culture d’entreprise se doit d’aberghdmouvoir la dignité des salariés
de leur assurer un juste salaire juste a la mekuteurs compétences et de leur assid
Elle doit aussi favoriser la défense de leurs &iedurables au niveau de I'entreprise,
secteur d’activité et de la nation.

ns
et

Uité.
du
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V. Quelques associations d'entrepreneurs et
de cadres chrétiens : localisation, membres et
activites

Aprés avoir exposé théoriguement comment I'éthidererait s’affirmer dans le
monde des affaires, principalement a la lumieread2@SE mais aussi selon une approche
aconfessionnelle bien connue aujourd’hui sous len e « Responsabilité Sociale

d’Entreprise » (RSE), nous nous proposons maintesiarplorer ses applications sur le

terrain francais.

Ou se trouvent en France les entrepreneurs chséieSont-ils nombreux ? Se
regroupent-ils ? Partagent-ils quelque chose ? Degite quatrieme partie, nous
introduirons les deux principales associationsqueties chrétiennes en France, les EDC
(Entrepreneurs et Dirigeants Chrétigrst les MCC Klouvement des Cadres Chrétigns
Elles ne sont peut-étre pas les seules, maissl@sapparemment les plus connues et les
plus actives sur le terrain. Pour les situer erspgemtive, nous présenterons, en guise
d’introduction, 'UNIAPAC, siege mondial des assat@ns d’entrepreneurs catholiques,

et en guise de conclusion, la CFTC (Confédératramg¢aise des Travailleurs Chrétiens).

V.1 L'Union Internationale Chrétienne des Dirigeats d'Entreprise (UNIAPAC)

En 1931, et a l'occasion du quarantieme anniversde I'encycliqgueRerum
novarum, naissent les &onférences Internationales des Associations deroRsat
Catholiques», qui regroupent des fédérations d’entreprenaatholiques francais,
belges et hollandais ainsi que des fédérationertags, allemandes et tchéques a titre

d’observateurs.

Aprés la deuxiéme Guerre Mondiale, ces « Conf@gmcs’ouvrent a d'autres
pays européens et aux pays latino-américains. Bf, Elles décident de changer de nom
pour devenir I' «Jnion Internationale de#ssociationsPatronalesCatholiques », avec
les initiales UNIAPAC.
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En 1962, 'UNIAPAC devient une association cecumeéeai sous la nouvelle
appellation d «Union Internationale Chrétienne s d®irigeants d’Entreprise »
(International Christian Union of Business Execut)y@nais elle conserve ses anciennes
initiales. A la méme époque, 'UNIAPAC commencaczueillir des membres de I'Asie
et de I'Afrique.

Aujourd’hui, I'UNIAPAC regroupe quelque 35000 reptises et membres
individuels des quatre coins du monde, avec urte fmmcentration européenne et latino-
americaine. Le secrétariat général de TUNIAPACagtiellement basé a Paris (24, rue
Amiral Hamelin). L'UNIAPAC fédére plusieurs assdmams de dirigeants chrétiens
réparties sur plus de 25 pays, dont I'AllemagneFtance, la Suisse, la Belgique,
'Espagne, le Portugal, I'ltalie, les Pays-BasPlaogne, le Royaume-Uni, la Slovaquie,
la Slovénie, le Brésil, I'Argentine, le Mexique,Ufuguay, le Chili, le Paraguay,
'Equateur, la Thailande et le Congo. L'UNIAPAC emttuellement présidée par le
Mexicain José Ignacio Mariscal Torroella, avec canrite-présidents le Francais Pierre
Lecocq, président d'UNIAPAC-Europe, et I'Argentiniik Riva, président d'UNIAPAC-
Ameérique Latine, et comme secrétaire général ladaia Laurent Mortreuil. Toutes les
associations adhérentes & I'UNIAPAC y ont des smmtant§ qui sont souvent les
présidents des associations nationales. Ces aigsosiae réunissent une a deux fois par
an en congres fermé dans un pays membre pour pattags activités et débattre des
problemes internationaux d'actualité. Les membré®rtheur sont toujours d’anciens
présidents ou membres des hauts directoires delABANC. Il y a aussi un conseiller

spirituel permanent pour accompagner les actidiesBUNIAPAC &°

Le dernier congres de 'UNIAPAC a eu lieu a Lishenles 25-27 mai 2006, sur
le théme : « Développer les compétences des digedentreprise pour servir les
personnes dans le monde modernEmgowering Business Leaders to Serve Mankind in

a Modern Worlgl. Ce congreés international, le vingt-deuxiéme darg dans I'histoire de

" Les représentants de fédérations francaises alKBAC sont actuellement Pierre Deschamps, qui
représente les EDC, et Philippe Ledouble, qui sgte les MCC.
8 Le conseiller spirituel actuel de 'UNIAPAC esthere jésuite Edouard Herr.
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'UNIAPAC, a été inauguré par le cardinal RenatoMRartino, président du « Conseil

Pontifical Justice et Paix » et du « Conseil Pargifpour les Migrants et les Itinérants ».

IV.2 Les Entrepreneurs et Dirigeants Chrétiens (EDC

Créée en 1926, l&onfédération Francaise des Professiq@$-P) regroupe des
syndicats d’employeurs chrétiens décidésrairtégrer dans le monde des affaires la
morale et la conscience En 1948, la CFP devient {éentre Frangais du Patronat
Chrétien(CFPC), mais cet organisme prend I'aspect d’ungpégde mise en pratique de
la pensée sociale chrétienne plutét que d’un moewerayndical et professionnel. En
1958, on associe a la CFPC le sous-tit@entre Chrétien des Patrons et Dirigeants
d’Entreprise Frangais> pour marguer que le mouvement est ouvert a tews gui ont la
volonté de promouvoir la Doctrine Sociale de I'Eglien s’appuyant sur un centre
chrétien. En I'an 2000, la CFPC devient lggrepreneurs et Dirigeants Chrétie(tSDC)
pour accueillir les patrons désireux de mettre @mcordance leur foi chrétienne et leur

vie professionnelle.

Membre de I'UNIAPAC, a la constitution duquel iléaé déterminant, les EDC
représentent I'un des mouvements les plus orgarisiés plus respectés en France, avec
un organigramme bien établi et des activités régesdi. Son président actuel est, depuis
avril 2006, M. Pierre Deschamps. Le bureau natiosial au 24 rue Amiral Hamelin,
regroupe, a part le président, un conseiller sgtinational (le Péere Olivier Morand),
deux vice-présidents (Jean-Luc Bour et Thierry ducl un trésorier national, les
présidents de régions et de commissions permanatgsesgroupes de travail ainsi que
d’autres officiers permanents. Les EDC ont aussicamité de vigilance composé
majoritairement d’anciens présidents nationaux égjionaux ainsi que de quelques
personnalités extérieures qualifiées afin d’évaledravail annuel et dewveiller a ce que
les orientations et les actions engagées par levaiment soient en conformité avec son

objet». Aujourd’hui les EDC rassemblent plus de 200@ydants de tous les secteurs.
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Les EDC sont un mouvement cecuménique implanttogtife territoire francais.
Ce mouvemnet est organisé en 200 equipes loegips]ées sections, comptant chacune
une dizaine de membres accompagnés d'un consgilietuel. La section se réunit une
fois par mois. Au cours de ces réunions, un partepgpériences et de problemes dans la
vie d’entreprise, mais aussi dans la vie persoeneal lieu. Tout en respectant la
confidentialité des propos, les sections s’efforckenrédiger des rapports internes afin de
dégager des orientations générales et des pisaesiaii. A partir des sections, les EDC
sont structurés en 19 régions, avec pour chacunbuseau régional animé par un

président régional et accompagné par un consspleituel régional.

Les membres se rassemblent annuellement en ssgjse se tiennent en
alternance une fois au niveau régional, et la sié&/au niveau national. Les derniéres
assises nationales ont eu lieu en 2006, a Bordeaumxe théme &ntrepreneurs et cris
du monde». Les prochaines assises nationales auront fieuags 2008, a Marseille, sur
le theme « Diriger et servir ». Au cours de cessass des experts dans le business et
dans I'économie débattent avec des psychologussedmnomes et des membres du

clergé de themes majeurs intéressant les entreprise

Les EDC organisent aussi des rencontres matinaless Matins des ED@, a
laquelle sont invités des responsables politiqueslas personnalités internationales qui

débattent avec les membres et méme nouent avetesuiens professionnels.

Les EDC publient régulierement des ouvrages, duart exemple les livres
intitulés L’entreprise au service de qui @t Progresser sur le licenciement collectifes
publications sont généralement rédigées par unep&gdauteurs appartenant au
mouvement. Les EDC publient également une revoredtrielle,Dirigeants Chrétiens
qui est trés appréciée @tii aborde, dans chaque numéro, un theme majelecugl on
passe des entrevues avec des travailleurs, degalsigs, des associations patronales,
des spécialistes membres ou non des EDC, le tocbngmagné de témoignages

d’expériences vécues plus ou moins réussies. Lzerexpose également les principales
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activités des EDC pour la période considérée ebdnit les nouveaux ouvrages sur le

marché touchant aux themes de I'économie et ddis&g

V.3 Le Mouvement Chrétien des Cadres et Dirigeat8CC)

L’intuition originaire du «Mlouvement Chrétien des Cadres et Dirigeantsst
née dans les années 1891-92, lorsqu’'un jeune gépais encore prétre, Henri-Régis
Pupey-Girard, maitre d’internat auprés des étuslignéparant leurs concours d’entrée
dans les grandes écoles, eut l'idée de créer pesiriigénieurs une association
comparable a celles regroupant déja les ouvriets.teékme d’une retraite spirituelle
réunissant quelques-uns de ses éleves admis dd’'Eemtrale, ainsi que d’autres issus
de promotions plus anciennes, une charte pour Wwran des Ingénieurs Catholiques »
(UIC) est élaborée.

En 1906, et suite aux lois de séparation de I'Egés de I'Etat, I'UIC devient
I'« Union Sociale d’Ingénieurs Catholiques » (USIEprmée d’éléves ingénieurs encore
en formation, les « stagiaires », et de jeunesnilegies lancés dans la vie professionnelle,
son but est d’intéresser ses membres a la « qunesticiale » et de leur faire prendre
conscience de la dimension sociale de I'activit@némique. La doctrine de I'USIC fut
élaborée au gré des rencontres entre les membraslaetumiére de leurs pistes de
recherche. Leur objectif de I'époque : qukesprit chrétien pénétre peu a peu dans les

milieux dont les membres de I'USIC ont la respoitisaly.

En 1937, 'USIC gagne du terrain et, dans son eybiait un autre mouvement
comprenant deux branches (celle des cadres et defiedirigeants), qui S’intitulera
«Mouvement des Ingénieurs et Chefs d’Industrie Aetibn Catholique> (MICIAC). Le
but du MICIAC n’est pas uniguement de moraliser slaciété, mais aussi de la
rechristianiser. L’accent est donc mis sur le &t passer a la mise en pratique de la
doctrine et de ne plus rester dans l'abstractios weurs. En 1965, 'USIC et le
MISIAC mettent fin a leur dédoublement et fusionngour former le MCC, dont le but

principal est de ne pas limiter le christianismena simple idéologie, mais de I'appliquer
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au quotidien, y compris sur le lieu du travail etnd le monde des affaires. Leur
devise est la suivante : & la rencontre de l'autre, placer 'homme au cce@r rbs

pratiques économiques

Aujourd’hui, le MCC regroupe quelque 7000 mersbiessez homogénes quant
a leur niveau académique mais trés diversifiés tgadeur provenance professionnelle
(chefs d’entreprise, cadres, ingénieurs et intkllds). Une enquéte menée aupres d’'un
échantillon représentatif de la population du MCQOmnantré qu’ils envisagent leur
profession avant tout comme une mise en applicakoleurs compétences, mais aussi de
leurs convictions et valeurs morales héritées de fei chrétienne. L’aspect le plus
intéressant qui ressort de I'enquéte est que prea56 des membres ont moins de 36
ans. Ce sont donc de jeunes cadres dévoués ptmsabilité sociale des le début de leur
carriere. Ajoutons que la majorité des membres deg familles d’au moins quatre
enfants, que le tiers des membres sont des femenhgsie la famille reste pour eux une
institution sacrée dont ils prennent le plus granth parallelement a leur performance
professionnelle. Le siege du MCC est sis au I8Marenne. Les membres, présents sur
tout le territoire francais mais surreprésentéssdas zones urbaines, se réunissent par
equipes de priere et de réflexion. Ces équipes soauvent formées de couples qui
essaient de trouver des solutions aux problemesimgnauxquels leur communauté fait

face et d'apporter une assistance utile dans lairaeki possible.

Chaqgue membre actif paie une cotisation annuelles’abonne a la revue
bimestrielle des MCC, Responsables. Cette revue, comme celle des EDC, aborde les
themes de la vie économique et sociale qui sorttubdité et qui posent probléme. Elle
dresse aussi une rétrospective des principalevitastipassées du mouvement, et
recueille des témoignages de personnes représestatir la scéne entrepreunariale et
politique. |Responsables est également offerte au public externe, qut pguabonner.

Le MCC tient également des rencontres nationalaseles, mais la plupart des WE de
rencontres ont lieu par secteurs et départemenigurs accompagnés par un conseiller

spirituel. En été, les rencontres se multiplientest MCC organisent une « Université
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d’été », qui consiste en de longues journées desiiament, de méditation et de partage.

Les membres du MCC s’entraident a trouver des emphmur ceux qui en ont besoin.

Notons que le MCC restent en contact régulier dgsecEDC, mais aussi avec
d’autres associations apparentées, et cultiverd eNes des relations solides. La plupart
de ces grands mouvements se retrouvent régulietamerfois par an dans le cadre des
« Semaines Sociales de France », assemblée natiaiighntesque qui regroupe
gestionnaires, professionnels et intellectuelst@ns de tous bords.

IV.4 ...et du cb6té des travailleurs: La ConfédératioRrancaise des Travailleurs
Chrétiens (CETC)

C’est en 1919 que les syndicats chrétiens regseletdesoin d’'une coordination
entre eux. lls créent alors Gonfédération Francaise des Travailleurs Chréti@@sTC).
Selon larticle premier de ses statutsia«Confédération se déclare, s’inspire et se
réclame des principes de la morale sociale chréigen Jules Zirnheld en est le premier
président, poste qu'’il occupera jusqu’en 1940. EAC commence avec 312 syndicats.
En 1937, elle en comptait déja 2000. Aujourd’hdie eééunit plusieurs centaines de
milliers d’adhérents. La CFTC s’est toujours déruém de l'autre grand courant du
syndicalisme francais, I&onfédération Générale des TravailleSGT). Opposée a la
politisation syndicale de cette derniére et & eedances révolutionnaires, la CFTC s’est
toujours voulue réformiste et a toujours priviléggesyndicalisme de négociation, qui
aboutit a un accord « gagnant gagnant » entrealasiés et les représentants patronaux.
En 1964, une fraction de la CFTC, voulant abandorineréférence aux valeurs
chrétiennes, se scinde et fondeQanfédération Francaise Démocratique du Travall
(CFDT). Selon la CFTC, la référence a linspiratisaociale chrétienne appelle trois
grands principes qu’elle entend respecter et fa@specter dans le monde du travail : le
caractére sacre de la dignité humaine, le servid@eh commun et le respect du principe

de subsidiarité.

La CFTC fut partie prenante de toutes les prineipaiégociations syndicales en

France au cours du XXe siécle. Elle a participg @énéralisation des assurances sociales
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et des retraites complémentaires. En 1980, ellé d'strigine d’'une loi qui permet aux
chémeurs d'étre considérés comme travailleurs eic die maintenir leur droit a la
retraite. En 1988, elle soutient la création duerevminimum d’insertion (le RMI) qui

ouvre de nouveaux droits aux prestations soci&esl1995, et sur proposition de la

CFTC, le Plan Juppé, qui est a la base de I'assanamaladie universelle, est institué.

Le siege de la CFTC est situé au 13, rue des &l8sMartin. Son président
confédéral actuel est Jacques Voisin, réélu en 2% un deuxieme mandat. Le
secrétaire général est Jacky Dintinger, et le tiésoonfédéral Philippe Louis. Le bureau
confédéral supervise I'activité des syndicats igfila la CFTC, qui sont invités tous les
trois ans a participer a un congres national paasser le bilan des années passées et
tracer les orientations pour les années a venastGu cours de ces congrés qu’est €élu le

nouveau président confédéral ainsi que les menaoresnseil confédéral.

La CFTC intervient dans tout ce qui a trait auritd des travailleurs, a leur
protection sociale, a leurs allocations chémagéeuds pensions de retraite, a leurs
salaires en termes de pouvoir d’achat, a leur idiscation a 'embauche et au reglement
des conflits au travail de maniere pacifique. E#gle également a ce que les salariés
soient assurés d’'une harmonie entre leur vie psafeeelle et leur vie familiale, et a ce
gue la précarité des travaux ingrats soit rédtille.impose le dialogue social a toutes les

entreprises, notamment au sein des PME.

Pour conseiller le gouvernement et participer éaboration des lois et des
politiques économiques et sociales, la CFTC enunigroupe de conseillers au Conseil
Economique et Social (CES). Le président du graDp@&C au sein du CES est Michel
Coquillion, vice-président de la CFTC et, depuisverabre 2006, également vice-
président du CES.

La CFTC a fait preuve de vitalité a travers 1eSCé&n contribuant a I'élaboration

du rapport de synthése du Conseil Economique etlSearopéen et en marquant ainsi

de son empreinte la Stratégie de Lisbonne (20000t dlun des objectifs est de
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moderniser le modele social européen en investiskars les ressources humaines et en

luttant contre I'exclusion sociale.

Au sein de 'UNIAPAC, les entrepreneurs chrétidnanonde entier se réunissent
régulierement pour se recueillir et réflechir s@url vocation a la lumiere des
enseignements de la Doctrine Sociale de I'EgliseFEance, le MCC, les EDC et autres
associations apparentées se partagent, dans un so@icieleurs idées, leurs problemes,

et leurs succes, sans jamais faire des « busieads sl 1l s’agit donc de dirigeants et |de

d’entrepreneurs qui ont de lI'estime pour leurs ey et qui tentent de consolider|la
dignité du travailleur en s’éclairant de la morelfeétienne, objectif dont la CFTC se fait

le porte-parole au niveau du syndicalisme francais.

86



V. Témoignages et évaluations

Cette cinquieéme partie, qui compléte la précédeptatera sur des témoignages
recueillis en interviewant directement quelquesregmmeneurs francais chrétiennement
engages. Cette partie, facile a parcourir, a pougte celle dont la réalisation a nécessité
le plus de temps et d’efforts. Trouver des perssroi@étiennement engagees dans leur
parcours professionnel n’est peut-étre pas tréigithf mais en trouver quelques-unes qui
veulent bien donner de leur temps pour témoignetede expérience a une étudiante
étrangere sur simple demande par courriel n'est qassi évident. Ainsi, parmi la
vingtaine de dirigeants a fonctions et profils éiéints que j'ai sélectionnés et aupres
desquels jai sollicité un entretien, quatre omadu « prét » dans un laps de temps
étonnamment court. Toutefois, je n'ai pas pu réalimon entretien avec I'un d'eux, le
PDG de Poweo, M. Charles Beigbeder, pour incomitigdilonutuelle d’horaires. Malgré
cela, je tiens a le remercier pour avoir éte lerpee a répondre a mon appel et a montrer
de l'intérét & mon sujet. En revanche, je reproénisésumeé (voir annexe 4) un entretien
avec M. Gérald Roux, directeur chez Koné Ascensequis j'ai extrait a partir des
archives de I'émission radiéace aux Chrétiensur la chaine RCF (Radio des Chrétiens

de France).

Les trois autres interviewés, MM. Pierre Deschantpsymanuel Gravier et
Xavier Grenet, ont volontiers répondu a une ménre s#e questions et ont pu me
consacrer au moins une quarantaine de minutes khaaufait qu’ils aient des fonctions
différentes et des pouvoirs de décision dissemédablpu élargir mes idées a propos de
ce qu'un responsable peut ajouter de social awliths économiques de son entreprise
avec une marge de manceuvre variable. A sa facasuohd’eux a pu m’aider, grace a
son témoignage sincere et son attitude simple,rér tle nouvelles conclusions
intéressantes. Tous m’ont chaleureusement accumitliété ponctuels avec moi et m’ont
accordé tout le temps nécessaire pour que je lEsepte I'objectif de mon travail de
recherche et que jobtienne les réponses souha#éé&sutes les questions qui me

semblaient primordiales pour réaliser ma note a¢hege.
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Les trois dirigeants ont apporté leurs témoigsage répondant au questionnaire
suivant :
1 — Comment concevez-vous la nature du managemehaité de nos jours? Qu’est-ce
gue le leadership selon vous ?
2 — Avez-vous une charte éthique dans votre enser
3 — Quelles sont les principales valeurs de votrteeprise (salariés, fournisseurs, clients
etc.) ?
4 - Y a-t-il chez vous une culture d’entreprise ?
5 — Quelle est I'importance du dialogue social daose entreprise ?
6 — Comment gérez-vous les licenciements d’'uneémaathique ? Que faites-vous pour
limiter le nombre de vos licenciements ?
7 — Quelles sont les opportunités de carrieres aglderme que vous proposez ?
Comment se fait la formation des salaries? Que seeivous du lien
université - entreprise en France ?
8 — Quel est le lien entre I'éthique de votre eptige et son efficacité économique ?
9 — Quel est votre regard sur la gouvernance degntise a la lumiere de vos valeurs
chrétiennes ?
10 — Quelles sont les principales activités sosalirganisées au sein de votre
entreprise ?
11 — Avez-vous déja eu des réactions positivesemraere mode de gouvernance de la

part de vos travailleurs ?

De surcroit, chaque dirigeant a répondu a destiquesspécifiques concernant
son engagement dans une certaine association wgatits chrétiens. Ainsi, Pierre
Deschamps, actuel président des EDC, a été intersag la vie et les activités de ce
mouvement. Xavier Grenet, quant a lui, a été inggrsur les activités du MCC dont il
avait été I'ex-président. Emmanuel Gravier, de sbt&, m'a tres brievement présenté
'APM (Association du Progrés du Management), autdlg il adhére. Grace a un
documentaire réalisé par « Casa Dei Productiortsintitulé « Patrons Chrétiens », je
savais que M. Gravier avait été en mission au Libgna une vingtaine d’années. Ma

curiosité m'a alors poussé a lui poser des questsom son séjour au Liban, et je crois
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pouvoir conclure que son expérience libanaise aiée inspiratrice pour son business

actuel.

V.1 Résumé du témoignage de Pierre Deschammnt(etien le 6
mars 2007 au siége des EDC

Vers la fin des années 60, Pierre Deschamps a’'@édes fondateurs de
I'entreprise UNILOG, société de consultants etgimeurs spécialisée dans les services
informatiques. Il a été membre de son directoine@niuplusieurs années. Depuis 3 ans, il
est président de son conseil de surveillance.tlhessi président des EDC depuis avril
2006.

Selon Deschamps, méme avec un président exécutif qui a des conwgtio
chrétiennes, on n'a pas encore nécessairement umeepeise chrétienneCe qui
caractérise un dirigeant chrétien, c'est qu'il vaadyser le probleme auquel il fait face au
sein de l'entreprise dans une perspective pluselaligva se poser des questions qu'un
autre ne se poserait pas, notamment en ce qui coades salariés, parce que la religion

chrétienne souligne fortement la valeur de la lielataux autres»

Deux entrepreneurs fortement chrétiens qui dirighnix entreprises identiques
exposées a un probleme identique n'y apporterositfgr@ément une réponse identique.
Selon Deschamps, la doctrine sociale en tant digerte donne pas de recette pour agir
en entreprise « elle ne fait qu'éclairer les données du prol@ei résoudre» Le
contexte économiqgue avec ses criteres d’efficamt@plique les données du probléeme
éthique a résoudre et ne simplifie donc pas |'édaiecsa réponse.

Dans le cadre d'UNILOG, dont le directoire esbdeersonnes, chacun connait les
convictions de l'autre, mais on ne dit jamais peengple, au cours des réunions du
directoire : «Moi, je suis chrétien et je veux que la décisioealans ce sens. Le
directoire d’'UNILOG était formé de deux chrétienagagés, deux chrétiens non

pratiquants, et un dirigeant de confession juivesdhamps a toujours pris ses décisions
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au sein du directoire a la lumiere de ses convistichrétiennes. Il suggérait d'orienter la
décision finale dans tel ou tel sens, mais sangigexpliciter pourquoi il s’y prenait

ainsi. Petit a petit, ses prises de positions ent§véler son appartenance chrétienne a
ceux qui l'ont connu, surtout lorsqu’il a assumgadt des années une responsabilité

dans le domaine des ressources humaines d'UNILOG.

UNILOG se caractérise par le fait que le persodedlentreprise est relativement
homogene en termes de culture et de niveau (80%alagés ont un Bac +5 et 20% un
Bac +2 ou 3). Tant I'équipe dirigeante que les gsuimgénieurs recrutés sont issus du
méme terreau. Il y a juste I'expérience et I'agevatient, et le dialogue interpersonnel
est grandement facilité par cette commune cultuigessitaire de base. Grace a cette
homogénéité entre collaborateurs, I'ambiance de&airachez UNILOG est assez

conviviale.

A UNILOG, on ne recrute que des débutants, c’edit@de jeunes dipldmés sans
expérience, car on considere que cela favoriseulaure commune et la cohésion
interne. Pour construire la pyramide de l'entreprik faut des chefs de projet dans la
hiérarchie intermédiaire et des managers au sommets débutants d'aujourd’hui sont
les chefs de projet de demain et les managers @bagemain, observe Deschamps. |l
existe donc chez UNILOG une sorte de marché infesheomme la société est en forte
progression grace a la croissance du secteur iatajoe, le modele basé sur le
recrutement de débutants entraine I'existence alesvperspectives de carriered.es
opportunités de progression existent et sont laltésde la croissance: les chefs de
projet sont recrutés en interne et les jeunes r&srues remplacent. Ce schéma
fonctionne depuis presque 40 ans. La notion destsag est rendue possible par le fait
gue tout au long de la pyramide, le chef immédmtqdelqu'un était a la place de ce
dernier 2 ou 3 ans auparavantCeci crée une valeur de confiance et d'exemplaliité.

faut étre un exemple au niveau professionnel etiaeau comportementas.

Pierre Deschamps distingue le dialogue socialji agfficiel entre patronat et

forces ouvriéres, du dialogue interne entre lesigsmamprenantes de I'entreprise. Les
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représentants de personnel sont certes importaais, ne sont que complémentaires au
dialogue managérial, qu'il ne faut pas négligerdiadogue social est ouvert a tous, mais
les personnes qui s'y engagent sont souvent desrpers qui considérent que I'entreprise
ne reconnait pas leur travail a sa juste valeguetherchent de ce fait a imposer cette
reconnaissance a lI'entreprise. Or a UNILOG, il a'jamais eu de gréves, et beaucoup

d'accords ont été signés a la demande des salariés.

UNILOG n’a pas recours aux licenciements économsqu_es licenciements
personnels sont rares, et n‘ont lieu que dans aesle force majeure. Deschamps avoue

gu’ «on se sent davantage responsable quand on a grjsl@es au berceau

La décision de licencier quelqu'un pour un motibr@omique ou personnel doit
étre prise pour des raisons valables et ne doidig&tre influencée par les convictions
chrétiennes du décideur. En revanchlersque la décision de licencier est prise, il y a
une maniére de licencier, et c'est la ou le faétrd chrétien pour un dirigeant va le

distinguer de ce que va faire un autse.

En général, une personne licenciée n'a pas bepubeulifficulté pour se recaser
ailleurs. L'entreprise, grace a ses relations,iessda le replacer, sinon elle le garde
souvent plus longtemps car, pour la recherche mbwvel emploi, il vaut mieux ne pas
étre « appelé a la maison » par le cabinet de terornt d’'une autre entreprise. De
méme, la recommandation de l'ancien employeur @déme référence) pése dans
'embauche pour un nouveau travail. Alors ce deressaie d'étre a la fois positif et
juste. Il explicite les qualités de la personnedehne la raison du licenciement de

maniere a ne pas porter préjudice au salarié.

«Le dirigeant doit se sentir concerné par la persofinenciée» Il doit l'aider a
se relancer dans le marché du travail et étre a@igaosition pour lui suggérer de
nouvelles pistes. Il doit mettre sa renommeée etedasions publiques a son service pour

gu’elle puisse redresser sa situation.

91



UNILOG a une charte qui définit l'effre de I'entreprise a ses salariésainsi
gue ce qui est demandé aux salariés en contreparii¢appelle laUNILOG way, ou
l'art et la maniére de vivre ensemble a UNILOG. yOm®trouve les grands principes de

management, notamment la progression des carriéres.

A UNILOG, on cherchait autrefois a recruter desungs diplomeés en
informatique. Aujourd’hui, on préfere plutdt reautdes jeunes diplémés qui n'ont pas
fait d'informatique dans leurs études, maiguk ont une téte bien faite et bien pleine
quitte a ce qu’ils acquierent leur complément denfition en informatique au sein de
'entreprise. UNILOG a souvent du mal a recruten. 2007, on y avait besoin de 1500
jeunes diplomés. Comme on ne les trouve pas toos ldaseule filiere informatique, il
faut élargir I'horizon de I'embauche. Les salaréeseptent donc cette transposition, et
UNILOG doit assurer la formation en contreparti@ud les ingénieurs d’'UNILOG
enrichissent réegulierement leurs compétences,leg'ebient techniques ou manageériales,
grace a " I'Université UNILOG ". Cette actualisatipermanente des connaissances, a
laquelle UNILOG consacre chaque année 8% de saemsalariale, garantit aux
collaborateurs de nombreuses possibilités d'éwrutbeschamps croit quée«chdmage
peut étre partiellement résorbé a travers un systé&ducatif plus cohérent avec la
demande des entreprisesLe lien et la coordination université - entreprgont faibles
en France. Outre les forums, il faut que durantaesées universitaires les étudiants
soient beaucoup mieux mis au courant des actidiéggsentreprises et de la situation du

marché du travail.

En ce qui concerne le lien entre équité et effiéa®eschamps parle debien-
étre professionnel et de« motivation des salariés et il est convaincu qu’il y a un lien

tres étroit entre I'efficacité économique des gdagt leur épanouissement.

Selon Deschamps, les hiérarchies inférieures mguspporter beaucoup de
réponses a des questions que se pose un dirigeastiencieux de sa responsabilité
humaine. Le dialogue social a ce niveau est utdar psignaler des insatisfactions.

Deschamps observe qu’'a UNILOG, il y a beaucoup ples démissions que de

92



licenciements, et I'entreprise a plutdt besoinedenir les personnes chez elle. Le taux de
démission est de 10 a 12% par an. Il est d0 aqutsiraisons, dont certaines ne sont pas
toujours avouées par les démissionnaires. La mativalu salarié se relache d’autant
plus que le taux embauche-licenciement ou embadéhgssion augmente, et ce
relachement croit lorsque la concurrence sur lechgarest grande. La plupart des
démissionnaires restent généralement en bon teratel'antreprise, et un grand nombre
y est méme revenu.Jisqu’'a ce jour, je recois tous les ans des cattesceux d'anciens
collaborateurs», signale Deschamps.

UNILOG regroupe 8000 personnes, dont 5000 meménefie-de-France. Une
telle masse est trés difficile a encadrer pougbmisation d’activités sociales communes.
Le personnel est donc organisé en secteurs aut@nden800 personnes environ, et c’est
a ce niveau que se font les rassemblements. Clssgiieur organise chaque année un
week-end dans une région vacanciere, souvent aldefa mer, car la moyenne d'age

est de 30 ans etikfaut adapter le cadre aux désirs de la majorité.

Les EDC

Pierre Deschamps est depuis 15 ans membre des &RI€puis avril 2006 son
président. Il confie que les membres de ce mouvement sont localisés ungowuipen
France. lls ont la méme vision chrétienne et viemnde secteurs trés différents et
variés.» Deschamps insiste sur le fait que'est un mouvement de personnes et non un
mouvement d'entreprises.Le critere principal d’adhésion aux EDC, c'asildaut étre
«en position de prise de décision et de directioi &tut qu’il s’agisse de décisions qui
ont de I'impact sur les personnesLes EDC sont divisés en sections d'une dizage d
membres chacune. A chaque réunion de section, ensenne propose un cas a discuter.
Dans une ambiance de confiance et de franchiseyaorlargir la perspective du
probleme, et da personne ne repart pas avec la solution, maescawn éclairage plus
complet» Chez les EDC, @n ne fait pas de business, et c'est méme inter@n peut
aider l'autre, mais seulement gratuitement, et sansrainte d’acquisitions d’entreprises,

par exemple.
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Selon Deschamps, les EDC comptent 2000 membrésagrce. lIs se réunissent
tous les 2 ans en assises nationales pendantiéssapaires. Deschamps veuttirer
les jeunes en particulier au mouvemerour assurer son développement et surtout sa

releve.

Deschamps rappelle que les EDC adhérent a 'UNKBR& en sont l'un des
membres les plus importants. Le directoire est titoigsdes présidents des associations
membres et se réunit deux fois par an. Les EDCligéat surtout en Europe et en
Ameérique Latine, et c’est pourquoiles réunions du directoire se tiennent une fois en

Europe et une fois en Amérique Latine.

En France, observe Deschampsle «cnvombre des membres des EDC est
relativement constant depuis tres longtemps, ett dassurant pour les chrétiens.
Deschamps est satisfait des activités des EDC, s&is lui il y a certainement des
perspectives de développement au-dela de ce géiraaisé jusqu'a présent.

Evaluation de I'entretien

Que ce soit chez UNILOG ou chez les EDC, Pierrshamps a de I'ancienneté.
Comme beaucoup de personnes engagées humaindmémipas abusé du pouvoir qui
lui a été confié, mais a essayé d’en tirer le meilpour son entourage. Mon entretien de
prés d'une heure avec lui m'a permis de constatasiqurs faits. Tout d’abord,
Deschamps attache une importance majeure non ssntlean recrutement des jeunes,
mais a leur progression interne. On sent qu’il @2ur de promouvoir les juniors. Il
insiste a ce qu’ils soient bien formés a travers WNILOG IT Training» afin qu’on
puisse leur déléguer des taches et des pouvoiraesde leur progression. Le principe de
subsidiarité semble jouer un réle primordial chez Son souci nettement manifesté a
'encontre des démissions et des licenciement® etoltien qu’'UNILOG apporte aux
dépourvus d’emplois révelent une forte solidaritésain de cette communauté de travalil.

Lors de I'entretien, il a maintes fois fait réfécera la doctrine sociale de I'Eglise et a ses
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principes. La solidarité ressentie chez les colatanirs d’'UNILOG facilite leur dialogue
social. UNILOG jouit d’ailleurs d’'une réputationt@rnationale pour ce qui a trait a
I'expérience précieuse qu’une personne peut y aicgela valeur qu’elle peut ajouter
au curriculum vitae de cette personne. Par natuparexpérience, Deschamps regarde
toujours au-dela de I'horizon immédiat et dans ymegspective de développement
durable. Un des piliers de ce développement estedeher les compétences des jeunes
et d’investir dans leur esprit inventif, et Desclpgmme manque aucune occasion pour
souligner clairement leur contribution irremplagaldux idées et a la dynamique de

I'entreprise.

V.2 Résumé du témoighage d’Emmanuel Graviereftretien le 8
mars 2007 au siége de RésoElec

Emmanuel Gravier est PDG et propriétaire du grodjgatreprises RésoElec,
spécialisé dans l'installation électrique. Le gmugontFinancierélecest I'entreprise de
base, est principalement installé a Rennes, LyoRagis. Gravier a réussi plusieurs
rachats d’entreprises dont les propriétaires sass¢s a la retraite.

Gravier observe que son groupe réurgnwiron 800 profils> et qu'on y trouve
«beaucoup de délégation, et délégation veut dirdianoe.» «L'important», insiste-t-
il, «ce n'est pas d’avoir des valeurs, mais de les feassentir aux travailleurd| faut
gue ca soit concret, et la délégation est alorséément principal dans le nouveau
management> Le siége central de RésoElec est une équipe ole & personnes qui
dirigent un groupe de 800. Selon Gravieta «contrepartie de la confiance, c'est la
confiance » Il veut bien en prendre le risque et méme gmiple prix car, concede-t-il,
«c’est pour ¢a qu’il y a beaucoup d’erreuss Toutefois, ajoute-t-il aussitdt,ce n’est
gue la prise de risque qui développe et rend pnespes affaires» A preuve que
«RésoElec, entre 2000 et 2007, est passé de 6 miléidcc9 millions d’euros de CAet
gue «le groupe rassemble aujourd’hui 17 sociétés darsreusecteurs d’activités.
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Gravier souligne que le rbéle du patron est un réle de "coaching” et
d'accompagnement. Le leadership implique étre mtésleysiquement sur le terrain. La
doctrine sociale est la source d'inspiration poer \rai leadership. Le leadership se
travaille et se compose de charisme et dattenaom gens. Il y a une facon de

communiquer. Il faut diriger des gens et pas déseprises.»

RésoElec a une charte éthique. A partir des dontsyue Gravier m’a refilés a
ce sujet, j'ai pu dégager six attitudes directriqai forment 'ossature de cette charte :

1. Réussir ensembleen partageant une vision stratégique, en dépaltpun esprit

d’équipe et en valorisant les succes.

2. Porter 'ambition au plus hauen imaginant de nouvelles solutions, en se fixks

objectifs apparemment hors d’atteinte, en révaehgirenant des risques calculés.
3. Parler vrai en créant une ambiance de confiance pour peemattchacun de
s’exprimer et de défendre librement ses idées awgeéaoute la hiérarchie.

4. Maitriser la complexité en gardant I'obsession du passage a l'acte e¢gstant au

perfectionnisme quand il devient paralysant.
5. Voir vrai: en élargissant son champ de vision et en aatitipes évolutions des
marchés pour repérer les concurrents de demaewvander les attentes des clients.

6. Avoir le sens du tempsen alliant puissance et rapidité et en accéldeaprise de

décision pour rester un moteur de I'innovation.

«Mais la charte ne sert a riem ajoute Gravier, 8 les travailleurs n'en
ressentent pas du résultat concret. Le leader tmijours commencer a s'imposer ce

gu’il exige des autres:

Gravier est un homme qui a le sens de la primg@ii&umain dans la fonction de
leadership. «e vrai leader est celui qui aime ses gars. Si'estrpas un drame de voir
partir quelgu'un [= licenciement], alors c'est graws Un autre élément constitutif de ce
leadership est la collaboration : le vrai leadatcit étre courageux et avoir une vision de
long terme, mettre ses collaborateurs au coeur desgatégies et les impliquer dans les

responsabilités sociale et économique des enseps
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Concernant le dialogue social, Gravier souligné qui y a des comités
d'entreprises dans toutes les firmes, et I'undabedst syndicalisée.Dans les firmes de
RésoEléc, on organise souvent des réunions entre moi, lessalfientreprises et les
travailleurs pour me poser des questions. Et cesoet souvent pas des questions
d'argent, mais il s’agit souvent de: « ou on va® tarriéres, jusqu'ou ? » Il y a ceux qui
peuvent et ce qui veulent. Il y a des formationeraes et des formations internes.
L'évolution des travailleurs dépend avant tout dar$ motivations personnelles. Des
entrevues personnelles de 10 a 15 min ont lieufoisepar an avec chaque travailleur.
La moitié de l'effectif sont des ouvriers et I'atmoitié des cadres, généralement
ingénieurs ou techniciens supérieurs. |l y a unetédans ces deux domaines, donc on

essaie de faire évoluer les membres, de les fomedes motiver et de les garder.

Pour ce qui a trait au lien université-entrepriSegvier observe queles forums.
ne suffisent pas. En contrepartie, ajoute-t-il,ikkn’y a pas vraiment une industrie de
haute technologie en France, d’ou la nécessité dkmow how" et de I'expérience plutét
gue de hauts diplémés. En plus, I'entreprise edtaund’intégration, on y apprend plus

gu’a l'université.»

En ce qui concerne la question du licenciementaviér note que te
licenciement fait partie de la gestionet remarque qu’ kn patron chrétien doit étre un
bon patron; c’est celui qui peut faire en sorte des travailleurs soient contents chez
lui. » Mais le plus important reste I'aspect de dighiénaine dans le licenciement tl «
faut essayer de traiter humainement les licencigsadui trouver un travail, accorder
des indemnités, mais lI'essentiel, c'est la consatittm qu’on donne a la personne.
Gravier avait été lui-méme licencié quand il épaésident de 2000 personnesit faut
valoriser la personne licenciée et j'essaie persil@ment de le faire avec le maximum

de respect»

Chez RésoElec, le recrutement se fait par le bas et I'évolution feét a

lintérieur de I'entreprise. La taille des entrepds est de 80 personnes maximum. Il
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s’agit donc de structures familiales et on essaend pas déraciner les employés, par
exemple les Bretons restent en Bretagne, etc. loegpgs sont alors assez homogenes au
moment ou les hommes ont de plus en plus besoon gibccupe d’eux dans un
environnement de financiarisation ou, en paralléés, actionnaires sont de plus en plus

financiers avec une seule obsession: le profit.

Dans un tel environnement, Gravier estime que teopaa alors une fonction
d'intermédiaire qui devient de plus en plus diffictar il est d'une part soumis a la
pression des actionnaires, dont il doit mettre emreeles objectifs, et d’autre part aux
exigences éthiques envers ses subordonnés ettauaienivers lui-méme. Voila pourquoi
il a choisi la stratégie de l'actionnariat minoiiéa «Quand on est propriétaire et
dirigeant, on arrive a avoir une cohérence entra gthique de vie et son comportement

quotidien ; il y a toujours tension mais on est msagsoumis a la tension financiere.

Revenant au concept de I'éthique délégatairetalapa ses yeux, il note toutefois
gu’elle doit étre orientée et coordonnée pour dg’'@uisse donner un bon résultat
economique : &n laissant les gens completement autonomes, gomeune garantir le

succes économique.

Selon Gravier, gouverner a la lumiére de ses valelrétiennes, c’est arriver a
faire co-exister et faire co-prospérer le capitalae personne humaine. Il renvoie au
principe du bien commun lorsqu’il dit trouveuR lien important entre le capital et celui
qui fait évoluer le capital» Il est certain que Gravier peut se permettr@uliguer son
éthique personnelle plus facilement que lorsqualffaire & un actionnariat élargi. Mais,
remarque-t-il, 4a contrainte est encore immense: clients, resssirdqiumaines,
intervenants, etc.Il faut donc du recul pour chaque dirigeant. La peation est

indispensable: retraites, moments de discussioiqéth»
Pour ce qui est des activités sociales de Résplelesi on met de cote le

séminaire annuel organisé sous forme d’assemblé&rgé afin d’évaluer 'année échue

et de proposer les objectifs a atteindre pour E&na venir, il y a, pour chaque secteur,
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une féte annuelle au début de I'été et des dégunaviviaux quatre fois par an. Une
tradition sociale solide chez RésoElec est de oéléda féte de 'Epiphanie et de partager

la galette des rois.

Quant aux réactions des travailleurs envers sodent® gouvernance, Gravier
croit pouvoir dire en leur nom qu'effectivemeatil y a une spécificité dans le lien
humain» a RésoElec, mais il avoue avoir entendu desioéachégatives aussi. Il reste
en contact permanent avec quatre personnes qddillecencier. Le principal objectif de
Gravier, c'est de pouvoir appliquer ce qu’il dit que les travailleurs ressentent du

concret.

Son expérience militaire risquée au Liban et lansgsion aux ordres lui a
beaucoup enseigné comment diriger des personnesssasl Jadis il a été a leur place, et

ceci le rapproche des travailleurs.

Concernant I'Association du Progres du Managerg®aM), a laquelle il adhere,
Gravier précise que ses réunions ont lieu une garsmois et qu’elles comportent un
échange et des discussions avec des intervenaétsalsgies. Il considere que ces
réunions mensuelles représentent un temps fortldarie des entrepreneurs membres et
gu’elle leur permet de partager leurs problémes s tout stress pour se ressourcer et

reprendre adéquatement I'exercice de leurs taché#igeants.

Evaluation de 'entretien

Emmanuel GRAVIER est un entrepreneur qui a comenc point zéro. Il a
financé sa premiére entreprise moyennant un empgtird beaucoup enduré avant
d’atteindre son statut actuel. De plus, son expéeeunique au Liban au cours de la
guerre aurait pu lui colter la vie. Il a donc appsur le vif & apprécier la valeur de
'argent, et surtout celle de la vie de 'hommaedetsa dignité, simultanément nobles et

fragiles.
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Comme Pierre Deschamps, il insiste sur la délégatibintérieur de I'entreprise
et sur la confiance que le dirigeant doit inspaer employés du haut de son poste. Il a
également exprimé la méme inquiétude quant a laurpénde compétences
technologiques proposée par le systéme univessitiancais. Voila qui pousse a
renforcer la formation interne prise en chargel’patreprise et a ne jamais la négliger ou

I'épargner sous prétexte qu’elle est pesante smalsse salariale.

Dans le documentaire réalisé par « Casa Dei Ptiothgc» sur les patrons
chrétiens, on voit Gravier s’adresser a des owymiBusine. Ceci est révélateur de son
mode de gouvernance spécifique: il est tres sowuarie terrain, et toute la pyramide du
personnel a déja vu, salué ou été interviewé palP&G. Gravier insiste aussi sur le fait
de ne pas déraciner les personnes de leur habitaieh ce qui révéle son intérét pour la
famille et 'importance pour lui que celle-ci resteie et rassemblée dans son quotidien.
Gravier lui-méme est pere de cinq enfants, choseregie plutdét exceptionnelle en
France malgré la crainte avouée des pouvoirs miklides incitations financieres a la

procréation.

En ce qui concerne la propriété des capitauxyoua qu’il est moins contraint
gue d’autres dirigeants par les pressions desradices, puisqu’il est majoritairement
propriétaire de son réseau d’entreprise. Il intites les dirigeants, chrétiens ou non, a
aborder sérieusement le probleme de trouver leatéglie optimale pour accorder leurs

objectifs financiers a leurs exigences éthiqudsiet responsabilités sociales.

Finalement, sa référence au bien commun, guaditl trouver un lien important
entre le capital et celui qui fait évoluer le capitmérite d’étre soulignée. En effet, le
capital doit pouvoir étre plus ou moins accessibteute personne afin qu’elle puisse le

fructifier d'une maniére qui lui soit propre et pmir en bénéficier.
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V.3 Résumé du témoignage de Xavier Greneterretien du 11 mai
2007 au siége de St-Gobgin

Selon Xavier Grenet, @n ne dirige plus aujourd’hui comme on dirigeaityila
quelques années. Dans toute fonction, il faut &géimé. 1l faut créer la confiance pour
gue les gens acceptent de vous suivre. Si la luBieest réduite, le chef existe toujours.
Le management aujourd’hui doit étre fondé sur lanpétence et l'autorité, la seconde

nécessairement liée a la premiére, mais surtout lsurespect des personnes et la

reconnaissance de ceux qu’on veut conduire.

Grenet a passé 34 ans a St-Gobain. Directeur desurees humaines du péle
vitrage du groupe, il a, en tant que directeur dadres, eu plus de 5000 entretiens
personnels avec des futurs cadres et recu des h®ratmdes femmes de plus de 60
nationalités différentes. Pour lui,lecrespect de la différence est primordial. Le poin
commun a tous est la reconnaissance qui est au doemranagement. Etre Homme, c’est
étre reconnu par d’autres. Exister, c’est toujoweszister par le regard de lautre.
Confronté & un choix, un DRH recrute des gens quiifspirent confiance et qui
semblent étre préts a rentrer dans l'aventure desres. Le patron doit avoir de
lautorite, étre présent. Il faut avoir le golt da performance de l'autre, le sens de
l'autre, celui de déléguer des fonctions a d’autressla capacité de former I'autre, de le
motiver et de l'aider a avancer. |l faut jumelercomnaissance et autorité pour un bon

management»

Le leadership, selon Grenet,c'est la capacité de conduire une équipe, la
capacité d’entrainer» Pour cela, «il faut avoir de la vision et étre capable de
segmenter et de classer les choses par ordre ditapee. Le leader doit étre doux, mais
pas mou ; il doit montrer les grands horizons ebiawdes capacités de relations
humaines» Un bon leader doit s’exprimer mais aussi safaine exprimer. De méme,
« il faut savoir se faire aimer, pas en se vendanismea se faisant considérer, pas parce
gu’on va offrir le chemin le plus facile de la dégpngie, mais parce qu’on va situer des

axes et inviter a I'effort»
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Concernant la charte éthique de I'entreprisegen€r se base sur la parabole
evangélique de la brebis perdue Or ne peut étre chrétien sans avoir la vision de
'Homme unique. Il ne faut pas observer 'Homme'aurie de son utilité, car on le
détruit en I'instrumentalisant. Kant dit qu’on neyt jamais considérer autrui comme un
moyen ou une ressource seulement, mais toujoursneoame fin. L’homme le plus
humble, le plus petit, est porteur d’absolu et 38de un respect absolu. La réflexion sur
ses mots véhicule les valeurs du management idésimachines se cassent mais ne sont
jamais en gréve. Le respect des personnes pasgwemoier rang. |l faut porter de

I'attention a chacun»

Pour Grenet, la régle éthique de base, c’estrdecdi que nous faisons mais avant
tout de faire ce que nous disonsOwr ne peut exiger quelque chose de quelqu’'un sans
étre le bon exemple. Pascal dit que la force dioé &u service du droit. A St-Gobain, les
jeunes générations ont poussé le groupe a fairechaete éthique. Ces générations, qui
ont vu leurs ancétres peu bien menés dans I'erisepont demandé davantage un droit
de regard, et elles ont raison. Les jeunes géngmatisont bien demandeuses, et la
nouvelle gouvernance consiste a écouter les jeumpgsegux véhiculent les nouvelles
nécessités pour la continuité du groupe. Ainspertdant deux ans, les principes ont été
élaborés a partir de I'écoute de l'autre.Se voulant plus spécifique sur ces principes,
Grenet ajoute : # faut que les principes viennent de l'intériedExistent alors des
principes de comportements personnels et des pescid’actions collectives Le
principe de comportement personnel consiste emgagement professionnel assidu et a
« étre au service du bien commun, accompagné duipérdu respect de 'autre> Au
niveau de I'action collective, il faut montrede I'intégrité et de I'honnéteté au budget et
a la gestion des fonds, une loyauté envers tousilesaux et une solidarité de faire

passer l'intérét général de St-Gobain avant lexcegdndividuels de chaque entité.

On respecte quatre principes d’action a St-Gobain:
1. Respect des lois dans des pays hotes
2. Respect de I'hygiene, de la sécurité et de llenmement

3. Respect de la santé et de la sécurité des pasan travail
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4. Droit des employeés.

Grenet expligue quele premier principe, c’est 'engagement professelno’est
un devoir ; le dernier principe c’est le droit daavailleurs, c’est un droit» Quant aux
deux autres, ils relevent plutét du bon ordre dansociéte, et get ordre est essentiel.
On est d’abord au service d’un bien commun quipkst grand que nous, et il faut étre

d’accord sur ce principe»

En ce qui concerne la culture d’entreprise a StaBylGrenet répond quectest
un groupe connu, ou existe une grande diversittéiers et de secteurs. Le groupe est
donc extrémement étendu, mais il est en méme wisgrst et n’occupe pas trop la une
des journaux. La culture de St-Gobain est beaudigepau respect des personnes. Nous
avons davantage besoin des autres pour réussic’dst ce qui fait 'attachement au
groupe » A ce propos, Grenet remarque aussi qles «anembres se reconnaissent de

génération en génération, méme si elles ne se ntrerd que tres rarement.

Sur le théme du dialogue social au sein du groGpenet observe qu’il est tres
important et qu’il y a rarement eu des drames. dQidenciements, @ St-Gobain, on
essaie toujours de les gérer de maniére éthigu@renet a di fermer une usine, et ce fut
pour lui une expérience trés douloureusell faut respecter les personnes et les
accompagner apres le licenciement. Il ne faut jaweanfondre I'éthique et la matérialité
de nos actes. Il faut promouvoir les personnes quaest nécessaire, mais parfois cela
peut se révéler non éthique. Souvent il faut sarsémles gens pour leur bien car ils se

trouvent face a une impasse.

Beaucoup de personnes ont été aidées par Grengttér de groupe. Il les a
écoutées et leur a montré tout le respect qui &ait di: «l y a des maniéres
parfaitement éthiques de gérer des actes durs. sSAféermeture de I'usine, on a en
guelques mois recase toutes les personnes. C’estii@étitivité qui permet de limiter les

licenciements»
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Grenet a des idées trés claires en ce qui condameie portée de son poste :
«Le métier des ressources humaines passe par I'éceutconsiste a connaitre les
personnes, pas avec naiveté mais avec bienveillaice’est elle qui fait exister les
autres. Il est important que tous ceux qui sontp&ole de la maison soient des
personnes a qui on puisse faire confiance. Il n# f@ms seulement exécuter des ceuvres,
mais confronter les décisions avec les avis desesutes décisions humaines sont

toujours hésitantes, et donc on a besoin de I'autre

Grenet explique que le recrutement a St-Gobaifaiseen général du bas de
I'échelle des cadres qualifiés, et il y a des parsogualifiants avec toutes sortes d’outils,
tels que les bourses d’emplois avec des entretirngels d’appréciation, et les « people
reviews », qui permettent de voir I'évolution desriéres. La formation se fait en
interne, et on est en train de créer une universitérne a Aubervilliers, intitulée « Ecole
de management de St-Gobain ». Cette universit@s@igner les langues, les techniques,
mais aussi la connaissance du groupe et son egtrde pour diffuser la culture de St-
Gobain a travers des cours de Young Managers, deganent et développement, et de
management opérationnel, avec un séminaire de nmmneagt international.
L'appréciation annuelle a la suite de ces formasianternes va permettre d’avoir une
vision plus lointaine des carrieres et de voir esigrofil est fonctionnel et opérationnel.
On entre progressivement dans la connaissance dmé&me, on écoute son désir, on
observe le regard des autres pour voir s’ils sgatdord. Aucun cadre ne peut dépendre
d'un seul autre, il faut le regard de tous. Quand recrute, on regarde avant tout les
compétences humaines. Il faut choisir ceux quiemtie d’entrer dans une aventure
collective. Quant a ceux qui veulent rejoindre teupe pour une aventure personnelle et
strictement individuelle, il faut absolument lewvar la porte de sortie et non la porte

d’entrée. Il faut étre sensible a la chimie humaboarr adhérer a St-Gobais.
Pour allier exigence éthique a efficacité éconamjqn DRH doit d'abord étre

une existence propre. Il faut qu’il soit crédibleqer’il échange des engagements et des

promesses sinceres. L’ « éthique paie » car lespooi@ments éthiques sont facteurs
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d’efficacité, et on gagne mieux la guerre. Le retsur investissement serait beaucoup

plus grand. C’est l'attitude morale qui mene afiedcité»

La foi chrétienne a appris a Grenet que la vi@ig jc’est celle de voir les autres
avancer et grandir. L’évangile ne donne pas de ttese mais oriente et éclaire le
dirigeant» Grenet se réfere volontiers a la parabole deg geissons et des cing pains,
avec lesquels Jésus a pu nourrir une foule de pe¥dnnes : # y a en permanence une
disproportion entre les capacités d’une personneest enjeux. Mais si on a le courage
d’essayer d’étre fidele aux autres et de surmomsis inquiétudes humaines, il y a

guelque chose de possible.

La principale activité qui soit simultanément sdeiet économique, c’est le plan
d’épargne du groupe. Ainsi,|l& salarié est le principal actionnaire du groupekEn
général, les activités sociales se font au nivesufitiales, et «en ce qui concerne les top
dirigeants du groupe, ils se réunissent trois ppar an avec le président en colloque

fermé.»

Le MCC sont comme les EDC, une association dexé&ih, comme l'explique
Grenet. La principale vérité qu'on essaie de traigm a chaque membre,c'est
d’irriguer sa vie de I'amour et de I'écoute de |tme », surtout dans le cadre de sa vie

professionnelle, ou le risque de voir surgir desitens humaines est le plus éleve.

Evaluation de I'entretien

Xavier Grenet est philosophe de formation. Il desic venu de loin au monde des
affaires. En revanche, c’est un homme trés cultoyd, cite maints philosophes et
penseurs, la doctrine sociale, les enseignemerdssdaverains pontifes et surtout
'Evangile. C’est un homme qui se donne des momeatgeflexion intense pour savoir
orienter sa vie professionnelle et ses respont&b#ivec les autres. Le centre de gravité

de sa fonction, c’est I'autre et non pas lui-méme.
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En tant que DRH de St-Gobain, ses responsabilitég pas eté minimes, loin de
la. Elles ont été dignement assumées a traveespect de I'autre, surtout le respect de la
différence, et la reconnaissance des compétenabs|&tffort des autres, surtout de ceux
gu’il voit trés peu, a savoir ceux qui travailledans les filiales d’outre-mer. Son
ancienneté et son expérience lui ont appris a ptadat a écouter des personnes tres
différentes. Un DRH doit avant tout étre présemtlsuerrain, et Grenet n’a pas manqué
de le faire. Il a beaucoup voyagé, et les cadresnationaux dont il a la responsabilité le

connaissent tous.

Le dialogue social est au cceur de sa stratégieodeegnance. Grenet, comme
Deschamps et Gravier, a insisté sur la délégatipmpag voie de conséquence, sur le
principe de subsidiarité. Sa devise : Toujours ieortfes taches aux autres pour les faire
travailler, en respectant le sens de la performaeckautre, surtout de celle des jeunes,
seuls vrais garants de la continuité d’un groupsiaétendu que St-Gobain. Pour garantir
sa préservation a travers les générations, lenpaitie de St-Gobain doit étre transmis
aux plus jeunes, surtout a travers la solidarit&rgénérationnelle, concept auquel Grenet
n‘a pas manqué d’insister et de faire référencemi@e dans les deux autres cas
d’entreprises explicités ci-dessus, le marché meterst la caractéristique principale de
'organigramme. La formation interne des jeunemptise alors aux entreprises, qui les

réunissent et les sensibilisent davantage au loemain.

Grenet est lui-méme trés sensible et profondéragathé a ce bien commun.
Bien qu'il ne soit plus DRH de St-Gobain, il a toujs un bureau au siége du groupe, a la
Défense. Les employés continuent & le consultepwvent que, durant les quatre-vingt
dix minutes d’entretien que j'ai passées dans soBdu, je n'aurais jamais pu deviner

gu’il avait cessé d’étre directeur actif s’il ne fevait pas dit auparavant.
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Trois dirigeants différents dans trois secteufdints, assumant trois fonctio

différentes, mais portés par une méme convictidse sont conscients qu’un leader qui

NS

n'a pas la vocation des autres n’en est pas ul3 et la morale chrétienne ont inspiré

leurs carrieres et leur ont inculqué le respectiadéignité humaine, du principe de

subsidiarité, de la solidarité entre employeursemiployés, ainsi qu’un attachement

indéfectible a la promotion du bien commun.
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Conclusion

Avec persévérance et régularité, les souverainsifpsnde Léon Xl a Benoit
XVI, ont été les grands défenseurs d’'un ordre ésogoe et social basé sur la vérité, la
justice, la charité et la liberté. lls ont enseigne la personne humaine est un sujet de
droits et de devoirs, et qu'il représente la fimnikere de la société, qui lui est ordonnée.
lIs ont soigneusement explicit¢ les recommandatiaies I'Eglise en matiere
d’organisation d’'une société qui place le respeciaddignité humaine au cceur de ses
mutations continuelles. lls sont intervenus pourrdaonciliation des peuples et des
classes en conflit, pour une expansion économiqueisage humain, et se sont

particulierement intéressés a 'hnomme dans soreazeltravail quotidien.

«L’Eglise s’est efforcée avec ténacité d’obtenirautienne compte de 'homme
plus que des avantages techniques et économiguasait proclamé Pie Xf La
personne humaine doit étre prise en compte sows des aspects afin que ses besoins
primordiaux, matériels et spirituels, soient saiist Son travail doit lui permettre de se
nourrir, de se loger, de se soigner, mais ausieda la rencontre d’autres personnes et
de promouvoir avec eux le bien commun, qui leumatrde se réaliser ensemble. Le
travail doit permettre a toute personne de chdibirement ce qui convient a son
développement personnel et a celui de sa familexi @st assuré par une politique
salariale appropriée et par un nombre réaliste widwe de travail. Le temps
extraprofessionnel doit permettre au travailleu@atgir ses horizons dans les domaines
gu’il souhaite, de se reposer, de rester avec seshgs, et de nourrir, seul ou en
communauté, sa vie sociale, culturelle et spifiéu€duel que soit 'usage dont il en fera,

ce temps est son droit.

Chaque pape s’est, a un moment donné de I'histpm@oncé sous un angle
particulier sur le droit du travailleur. Léon Xl pris la défense de I'ouvrier victime au

moment ou les tensions entre libéralisme et scsomi étaient a leur apogée. Pie Xl a

8L Cité dans Benjamin Guillemaintibéralisme-socialismedeux fréres ennemis face & la doctrine sociale
de I'Eglise Téqui Editeur, 2001, p. 23.
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abordé la notion d’un salaire qui aille au-delasdiaire de subsistance. Il a recommandé
une politigue salariale qui implique désormais favailleur dans les bénéfices de
'entreprise au moment ou sa créativité est stdiecipour faire face a la concurrence et
pour que I'entreprise puisse augmenter ses chateces tailler une part de la demande,
désormais de plus en plus diversifféé®ansLaborem exercenslean-Paul Il intervient
dans les premieres phases du chémage de massedatrote les profits non réinvestis
dans la recherche en vue de créer de nouveaux cémoet de nouveaux emplois. Dans
Sollicitudo rei socialisil prone I'importance de la diversité des perssmet le respect
de la contribution de chacun a la prospérité edereloppement du bien commun. Dans
Centesimus annusl, critique le socialisme, lui reprochant la dgressabilisation des
personnes et la dévalorisation de linitiative pay et prébne un ordre social de co-
responsabilité qui dépasse aussi bien le socialigoee le capitalisme et aspire a la
promotion du bien commun et a la défense des dileita famille et de I'environnement.
Benoit XVI, quant a lui, n'a pas encore apportécdatribution précise a la doctrine
sociale, mais a invité les patrons et les déteatdarcapitaux, darBeus caritas esta
aider les pauvres et les démunis et a investipanie de leurs bénéfices annuels dans les

associations sociales, environnementales et huaiasit

Ces recommandations ont été formulées sous foempridcipes orientant les
comportements humains et esquissant les fonderdamtamodele de management type
gue les entrepreneurs chrétiens sont appelés g suieur maniére et selon des marges
de manceuvre variées. Ce modele de managementessuras leadership délégateur qui
co-responsabilise ses parties prenantes et lest réolidairement autour d’'un bien
commun qu’elles essaient de fructifier ensemblga@nicipant aux justes bénéfices de

leur travail.

* % %

8 Dan le méme ordre d'idées, Francois Michelin aisé au cours de son intervention dans le cadre du
colloque «Humaniser le travail dans une société librerganisé le 10 mars 2007 a Paris par I'’Associatio
des Economistes Catholiques, quéest le client qui commande, pas moi. Le travait ga finalité dans
I'ceuvre» de l'ouvrier, qu'il nomme « ceuvrier », et eeteuvre n'a et ne crée de la valeur que grace aux
clients. Une politique salariale plus élargie emptexe s'impose donc indépendamment de l'avis de
'employeur.
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A la lumiere de cette rétrospective, on voit quEglise ne prétend jamais
s’octroyer une expertise bien précise en matieoe@unique ou gestionnaire. Elle ne fait
gue souligner les grands principes assurant la éoégulation de ces domaines. Bien
gu’assaillie de toutes parts par les idéologiegtiqoks et le monde agressif des affaires,
qui essaient de lui 6ter toute compétence dan®®ite, 'Eglise n'est jamais revenue
sur ses positions, et aucune instance n’a pu étosén discours. Elle a eu le mérite de
continuer courageusement a se prononcer sur leardbes et les stratégies en matiere
entreprenariale, dénongant au besoin toute détiependant, les souverains pontifes ont
pris soin de souligner gqu’ils n'entendent point gser de solutions techniques aux
dirigeants ni intervenir dans I'élaboration de Eeptans. L'Eglise ne se méle pas de leurs
affaires. Mais, dans 'absolu, elle ne leur concadmint le dicton : «es affaires sont
les affaires», car «l y a des affaires qu’on ne fait pa$

L’Eglise et les souverains pontifes ne tirent ¢esmjets de réflexion que de la vie
économique concréte. Celle-ci est si riche en @@paEments qu’aucun pape ne pourra
manquer d’y repérer des faiblesses, des effetemeainsi que les douleurs des victimes.
Xavier Fontanet, PDG d’Essilor, a d’ailleurs lui-mé dit en substance, au cours de son
intervention dans le cadre du colloquélumaniser le travail dans une société libre
cité ci-dessus, qu’aucun responsable ne pourrtapase estomper les maladresses qu'il
a commise envers ses parties prenantes, car deuredes médias sont la pour détecter
et divulguer tout abus, surtout dans les pays déatiques et économiquement

développés, ou ces médias jouissent de la lib&kpaession.

Par ailleurs, il faut espérer que I'Eglise puisseichir sa réflexion sur les justes
politiques de gouvernance manageériale en s’ouwsantdes contributions proprement
laiques en matiere d’éthique d’entreprise, et cesdame sorte de dialogue social éternel
a double sens. En effet, si a travers ses encydiguontificales et les principes de sa
doctrine sociale I'Eglise a elle-méme lancé le débl influencé les dirigeants et
entrepreneurs de tous bords, ce sont bien cesedempi peuvent élargir la pensée de

I'Eglise par de nouvelles problématiques concraaslesquelles elle peut réfléchir et

8 Philippe De Wecki_es Eglises face a I'entreprisd. du Centurion, 1991, p.234
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déboucher sur de nouveaux développements doctrieaukarmonie avec les enjeux

grandissants de I'éthique d’entreprise.

Il est réconfortant de constater que les princigeda DSE ont démontré une
grande fertilité, et que des milliers de dirigeasttentrepreneurs a travers le monde les
ont fait siens dans leurs politiques de gouvernallEee sont regroupés en associations
légales et reconnues au niveau international (UMI@Painsi qu’au niveau national (les
EDC, MCC et autres associations pour la France} difuser leur pensée éthique des
affaires. De tels groupements peuvent suscitere enttres, des recherches académiques
intéressantes qui viendraient enrichir la pensé&kochrétienne, et ce mémoire se veut
modestement dans ce sillage. Je me permets deatamsur une note personnelle, que si
javais eu a faire mon mémoire de master au Liban gxemple, je n'aurai eu ni la
matiere premiére ni les témoignages de premiera npaiur I'achever correctement, et il
y a lieu d’espérer que les choses changeront hiel®ds mon pays, car il y a déja
guelques ébauches intéressantes pour réunir umeafésh d’'entrepreneurs chrétiens
libanais qui rejoindrait 'UNIAPAC.

Mais parler d’outil adéquat pour une recherchedégsaque reste quand méme
secondaire par rapport a I'importance d’avoir dffexnent de telles communautés de
personnes qui se déclarent chrétiennes et pratidgims convictions et principes dans la
gestion de leurs affaires au service du bien comniinil est certain que de telles
associations sont d’autant plus aisément institeéesceptées que le pays hote adopte
une politique nationale respectueuse des libedi@feuses fondamentales, comme c’est

bien le cas en France, et au Liban jusqu’a présent.

Comme nous avons pu le constater plus haut daparégraphe ou il avait été
guestion de I'éthique d’entreprise laique, lesdgmlirectrices de la DSE en matiere de
gestion d’entreprise ne sont pas étrangéres a rdfautonfessions et idéologies
populaires. Le Japon, dont le patrimoine culturelspirituel est trés éloigné du
catholicisme, est le premier pays a avoir légi&rinstauré ce qu’'on appelle les « cercles

de qualité » dans la majorité de ses entreprisesn@me, a partir de 2009, la norme ISO
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26000 devrait, en principe, étre universellemeradsge aux entreprises afin de labelliser
le respect de la responsabilité sociale de I'ensepelle que stipulée dans cette nouvelle

norme.

Il reste que, €n ce qui concerne la question sociale, personaeprésenté un
programme qui dépasse la doctrine sociale de I'&glen sécurité, consistance et
réalismey®® étant entendu qud’kglise n'a pas de modéle & proposér.La DSE, qui
n'est pas une idéologie, peut se révéler d’'unedgdarce inspiratrice pour résoudre les
nouveaux problémes dus a la mondialisation graadissde I'économie et des nouvelles
industries transfrontalieres du vice et du crimeloEsque la communauté humaine aura
reconnu, avec le pape Jean XXIllI dans son encyelRpcem in Terrig1963), que la
sauvegarde de I'ordre moral universel exige, da-de la fragmentation des Etats, la
constitution d’une autorité publique de compétencwerselle, elle-méme respectueuse
du principe de subsidiarité vis-a-vis de ces Ealts;s elle réalisera que la DSE est un
corpus doctrinal lucide qui fonde I'ordre mondiakte et qui répond au plus profond
besoin des hommes d’aujourd’hui.

8 Benjamin Guillemaindl.ibéralisme-socialisme : deux fréres ennemis fatzedoctrine sociale de
I'Eglise, Ed. Pierre Téqui, 2001, p.34
% Jean-Paul liCentesimus annys.43

112



Annexes

Annexe 1

De la révolution de 1848 a I'encyclique de Léon X1l |

L’euphorie des premiers jours de la révolution @48, ou se multiplient le

demandes d’'une vraie législation du travail et pesses de position économiq

[92)

souhaitant une transformation des rapports de ptmouet une association des intérgts

des patrons et des ouvriers, ne va pas durer. Desmdes d’émeute provoquent

inquiétude, tandis que la fermeture des Atelidgtionaux conduit a I'insurrection. La

bourgeoisie et le peuple, unis dans une révolutiaternelle en février, vont désormais

s’affronter avec violence. La bourgeoisie s’allieupa peu avec I'Eglise, elle-méme

traumatisée par la mort de I'archevéque de Parig,AMfre, tué sur les barricades en ju

1848.

Le relais est pris en Allemagne en particuliercgra I'action de Mgr Kettele

n

archevéque de Mayence. A la veille du Concile \#atit¢, pour lequel un schéma est

préparé, les évéques allemands déclarent : « Leirdde I'Eglise est de travailler de

toutes ses forces a résoudre la question socialestjle probleme le plus important

notre époque...Si I'Eglise ne savait pas trouver gboder le remede, il faudrait

de

désespérer de la solution pacifique de la questimmle. » Emmenés en captivité aprés

le désastre de 1870, Albert de Mun et Robert dddar du Pin découvriront |
catholicisme social.

En mars 1881, le comte de Breda et la Tour duadnessent au Vatican de
mémoires qui peuvent étre considérés comme lesigrerdossiers qui aboutiront
Rerum novarumOn y dénonce la durée illimitée du travail et déire la nécessité d'un

intervention de I'Etat pour protéger les ouvriersntte les conséquences de
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concurrence internationale. Il est souhaité quealge prenne une initiative : réunir une
conférence des gouvernements européens au Vataanldquelle le pape, tout en ne

prenant pas de décisions, plaiderait la cause aleg@s et des ouvriers.

A la suite d’événements sociaux dramatiques eenddigne, en Angleterre, en
Suisse et aux Etats-Unis, Léon XlII publie donc smeyclique sur la question sociale

Rerum novarumle 15 mai 1891.

(Extrait des Rencontres Economiques d’Aix-en-Proee2007 du Cercle des Economistes —
Session 6: Esprit du capitalisme : culture et religiors  site internet :

www.lecercledeseconomistes.asso.fr/IMG/pdf/J_C_Diess.pdf)
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Annexe 2

L'ISO jette les bases des lignes directrices ISO 26 000 pour la responsabilité

sociale

La future norme ISO 26000, qui établira des ligradisectrices pour la
responsabilité sociale, a franchi une étape imptetd’ISO s’est maintenant prononcge
sur la structure et le contenu général de la nogns;est fixé pour cible de publier |e

document au dernier trimestre de 2008.

Le groupe de travail de I'lSO sur la responsabiitciale (GTRS) a mis au point
les éléments fondamentaux de I'ISO 26000 lors dedesaxieme réunion organisg¢e
du 26 au 30 septembre 2005 a Bangkok, ThailandiSOL 26000 fournira au
organisations des directives harmonisées sur [onssbilité sociale, approuvées sur le
plan international, inspirées des meilleures puatiget dans la ligne des déclarations et
conventions adoptées dans ce domaine par les Nalimies et ses institutions
spécialisées, en particulier par I'Organisationetinationale du travail (OIT). Le
référentiel ne spécifiera pas des exigences peantettutiliser la norme 26000 a des fins
de certification.

La réunion de Bangkok, qui a rassemblé des exger! pays membres de I'lSO
(dont 45 & titre de participants et neuf en quatit@bservateurs), 24 organisations
internationales en liaison, y compris I'OIT, soit dotal quelque 350 personnes,
a enregistré une progression marquée du nombrpayssen développement présents [par

rapport a leur participation a la premiere réuntenpe en mars 2005 au Breésil.

L’'un des principaux résultats de la réunion dedkak a été I'élaboration de |a
«spécification du projet» (la structure) de I'lS60R0. Le GTRS a retenu le plan suivant

pour structurer le contenu de la future norme:

Introduction
1. Domaine d’application

2. Références normatives

115



3. Termes et définitions

4. Contexte RS dans lequel operent tous les ongasis

5. Principes RS intéressant les organismes

6. Lignes directrices sur la thématique et la gFoidtique centrales en matiere de RS
7. Lignes directrices pour la mise en ceuvre deSg& les organismes

Annexes

Bibliographie

La rédaction des articles 1, 4, 5, 6 et 7 serartigpentre trois groupes d’études

gue le GTRS va mettre en place dans les 2 a 3 a@rimois et dont la compositid
assurera une représentation équilibrée des partesantes au sein du GT, a sav
lindustrie, les gouvernements, le monde du travad associations de consommate
les organisations non gouvernementales, les ssatiesrservices, les services de soult
la recherche, etc. En outre, la responsabilité iectibn des groupes d'étude se
partagée entre les pays développés et les paydvetogpement. Pour les autres artig
de la norme, la responsabilité des travaux de tiutan’a pas encore été attribuée.

Les directives préparées par le GTRS pour aidegteupes d’études dans lg
travail rédactionnel précisent que I'l'SO 26000 diiie un document parfaitement clg

n
oir
Urs,
ien,
Bra

les

ur

ir,

compréhensible et objectif, applicable a tous lgses d'organismes, y compris aux

administrations publiques.

La réunion de Bangkok a également permis d’étaivlicalendrier pour le proje
ISO 26000 avec pour cibles I'achévement d’'un prerpi@jet en novembre-décemb
2007, un projet final en septembre 2008 et la pabbn de la Norme internationale
octobre 2008.

Les deux dirigeants du GTRS ont chacun donnégdeint de vue sur les progré

réalisés. Pour M. Jorge E.R. Cajazeira, présidénigdé par I'ABNT (Brésil), «otre

premiére réunion au Brésil s'était caractérisée mn dynamisme et par beaucqup

d’énergie investie tous azimuts. A Bangkok, I'éieefgait toujours aussi intense, ma

bien focalisée. Cette réunion remarquable a pemheidien avancer sur I''SO 26000.

S

| a
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norme devant refléter un consensus international tdates les catégories ¢
protagonistes qu’affecte la question de la respbiigé sociale, le GTRS réunit dé
personnes représentant différents secteurs d’aétei un large éventail d’expérience
Nous nous constituons en équipe et si I'avenir aptepsa part de difficultés, le GTR
s’emploiera a les surmonter avec détermination, mams savons l'importance de not

travail. »

M. Staffan Sdderberg, vice-président par intérigsigné par le SIS (Suedé
partage ce point de vue:La responsabilité sociale est un nouveau domaing p&O,
qui fait intervenir de nouveaux partenaires comegedyndicats et les organisations n
gouvernementales et qui impliqgue des méthodes aenitrinnovantes permettal
d’assurer une participation efficace de tous leseacs. Si 'examen des problemes
intense et serré, nous avons du respect les uresetes autres et c’est certainement
bon état d’esprit qu’'ont apprécié les participamiisi ont fait part de leur satisfaction o
déroulement de la réunion de Bangkok et de leuentds positives pour les prochain
étapes»

(Extrait des communiqués de presse de |'organisatimnationale de normalisation (ISO) —

octobre 2005; site internet : www.iso.org/io/fr/amcentre/pressreleases/archives/2005/Ref972) htm
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Annexe 3

Délégation et subsidiarité dans la Bible

Ancien Testament : Jethro a Moise

L'attitude de Moise avec Israél releve bien ddéségation. Jethro conseille, p

ar

exemple, a son gendre Moise d'alléger sa tachédneliedu peuple hébreu en choisissant

des hommes capables de le relayeLe ®eau-pere de Moise, témoin du labeur écrasant

gu’il s'imposait pour le peuple, lui dit : « Commidty prends-tu pour traiter les affaire
du peuple ? Pourquoi sieges-tu seul, alors que l®yteuple se presse autour de toi
matin jusqu’au soir ?... » Le beau-pere de Moiseliiu: « Tu t'y prends mal ! A coup st
tu t'épuiseras et aussi ces gens qui sont avec@bioisis-toi parmi tout le peuple d¢
hommes capables, craignant Dieu, et fais-en defs chepeuple : chefs de milliers, ch
de centaines, chefs de cinquantaines, et chefszadénes...lls te défereront toutes

causes difficiles et arbitreront eux-mémes lesdmmoindre importance®

Moise suivra les conseils puisqu’il dira plus tardJe ne puis porter seul la

charge de vous tous...Amenez donc des hommes halgitepjcaces et éprouves

chacune de vos tribus que j'en fasse vos chéfs.
Nouveau Testament : Jésus aux douze apotres

Dans le Nouveau Testament, en envoyant ses disagplemission, Jésus leur
délégué son propre pouvoir :Qui vous écoute, m'écoute® : «Il appelle & lui ceux
gu’il voulait. lls vinrent a lui et il en institudouze pour étre ses compagnons et pou
envoyer précher, avec pouvoir de chasser des démUnilais le Christ leur a appr
aussi que I'exercice de ces pouvoirs est en réatitéervice. L'autorité est donc fond

sur le service et non sur le pouvoirCelui qui voudra devenir grand parmi vous, se f

S
du

ur

bfs

es

8 Exode 18/13-27.

8 Dt 1/9-18.

8 |.uc 10/16, Mt 10/40, Mc 9/37, Jn 13/20
8 Mt 10/1-4, Mc 3/13-19, Luc 9/1-2
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votre serviteur...C’est ainsi que le fils de 'Homniest pas venu pour étre servi mais

pour servir»>

(Extrait du livre de Jean-Pierre Audoydre Nouveau Management, Critiques |et

Réponses Chrétienndsditions de I'Emmanuel, 1997)

9 Mt 20/25-28, Mc 10/42-45, Luc 22/24-27.
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Annexe 4

Entretien avec Gérald Roux, directeur général de Ko  né Ascenseurs

Objectifs de I'entreprise Une accessibilité pour tous, surtout pour lesitiaapés ; lal

place prépondérante de 'homme ; le développemenbitk.

Gérald Roux est directeur général des ascenseomg Kn France depuis I'g
2000. Depuis qu'il a 22 ans, Gérald Roux travaillKoné et a de ce fait été marqué

maintes valeurs, grace surtout a des séjours ésoeat enrichissants dans plusieurs f

N
par

ays

(2 ans au Luxembourg, 1 an en ltalie). C'est adgefnité des Arts et Métiers de Clupy

gu'il a appris le travail et la vie de groupe. lEgalement été chef scout, et il doit
scoutisme d’avoir acquis une vraie formation hurmarichesse indéniable selon lui pg
apprendre a surmonter les difficultés et a aideraatres a le faire. Des son plus je

age, des responsabilités de chef lui sont confiéas animer une équipe.

A 30 ans, il est muté a Nice et devient directeehnique et directeur d'usine.

Avec ses responsabilités croissantes au sein dé,Kbs’investit encore plus dans

respect des valeurs de cette entreprise.

Koné est une entreprise trés innovante au nivedustiriel mais aussi au nive

humain. Sa culture d’entreprise est humanitairegpectueuse de I'environnement. ¢

propriétaires, une famille finlandaise, sont comstent présents sur le terrain en torte
I

simplicité pour diriger les travaux d’exécutionreéme pour y participer. Cette fami
s'intéresse particulierement a I'écologie et veida respect de la nature et

développement durable :Ghez Koné,mener l'action dans la durée est primordial

Koné réalise annuellement quelque 45 millions aisugn CA et emploie 3500 salari
La place de la personne humaine y est prépondéetntes relations sociales tr
pacifiques. Depuis 1974, Koné n’a jamais connuaur fe greve grace a son dialog

social et a ses intéressements précoces. En 188&bricant lance sur le marché mong
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une nouvelle génération d’ascenseurs avec portesnatiques, idée peu exploitée |et

commercialisée a I'époque.

A Koné, aucun licenciement individuel n'a lieu, can table sur une formatign
importante du personnel grace a un centre de fawmanique en Europe (27 formateyrs
en 2008). La formation est technique, mais il ’agssi d’'une formation de passerellg et
de modernisation continue et de recyclage pour tinhes charges liées aux mutations|de
I'économie et de I'entreprise. Beaucoup d'ancienaitleurs, méme dans les usines gui

ont fermé, ont trouvé rapidement du travalil.

Entre 2006 et 2007, 400 personnes ont été resrusée la base de leufs
compétences techniques dans le secteur des pottesaiiques des batiments.

A la suite de la loi du 2 juillet 2003 sur la réation nécessaire des batiments| en
France, Koné s’est engagé, en 2005 et 2006, dagsand redémarrage au niveau de la

sécurité des ascenseurs en France.

A Koné ascenseurs, l'accessibilité pour tous & delets. D’une part, on favorise
le recrutement d’employés handicapés dans lesixoda I'entreprise, ou tous les étages

leur sont accessibles. D’autre part, on essaig@®guvoir une culture générale visant a

faciliter 'accessibilité aux personnes handicapaess les endroits publics.

Cette entreprise est le quatrieme géant mondra thaconstruction d’ascenseL:Ls,
avec des filiales dans 40 pays. Koné fabrique adssitrottoirs et des tapis roula

C’est sa derniere innovation, et I'entreprise sigage pleinement.

La mondialisation des échanges s’est avérée nmévet en méme temps difficile
pour Koné, ce qui I'a forcé a s’adapter aux nowslxigences de la concurrence. Kpné
a alors opté pour une ambitieuse stratégie deioréde nouveaux emplois dans une

perspective de développement durable. Sur ses & plois aujourd’hui, 1500 sont de
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nouvelles taches par rapport a 1980. Coté enviroeng Koné se donne comme [

d’'innover dans le domaine de I'économie en énergie.

Gérald Roux insiste sur la responsabilité so@éatal I'entreprise plutdt que sur
responsabilité éthique : accompagner et formesdksiés ; répondre a toutes les atte
des partenaires de [I'entreprise, y compris desriéalaet des sous-traitants.
licenciement selon lui peut étre une option, maifaut I'éviter a travers une bonr
croissance et beaucoup d’innovation basée surtddesstratégiques et des estimati

solides.
Koné France a pour objectif de continuer a craitres le sillage des nouvell
transformations économiques et des retournementsnaechés, qu'il faut pouvoi

anticiper.

En 2005, l'ascenseur de la plus haute tour du mound des plus rapides sur

planéte, est un ascenseur Koné.

Aujourd’hui, Koné est classé 98 mondial dans la catégorie des entreprise

grande renommeée.

(Extrait des archives de I'émission radiace aux Chrétiensur la chaine ROQF
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