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INTRODUCTION

"Comment les valeurs catholiques du divigeant d’une petite ou moyenne

entreprise influencent-elles son mode de management des collaborateurs ?"

Cette question, qui fait ’objet d’une recherche commencée en 1995, a des sources assez
diverses. Trois sont en rapport avec 1"état des théories en gestion et en sociologie au début des
années 90, trois avec la vie sociale et économique d'alors, et une avec nos propres centres
d’intérét. Comme il est toujours possible de rationaliser a posteriori le poids des influences
respectives, nous les signalerons a egalité d’importance. Du point de vue théorique, trois
eléments ont joué. Tout d'abord, nous avons ¢té sensibles a I'incitation faite par la recherche
en gestion des ressources humaines dans les petites et moyennes entreprises a étudier
I"influence — mal connue — de leurs dirigeants sur ce domaine d’activité! . Puis, s'est affirmée
la volonté de donner une suite 2 un mémoire de DEA en sociologie’. Celui-ci, en effet, est une
continuation et une critique des travaux de Julienne Brabet® sur les trois mode¢les théoriques
supposés sous-jacents a la gestion des ressources humaines. Il conclut a la fragilité
methodologique des fondements de ces modéles, met en doute leur existence, puis propose six
pistes d’analyse des manuels de cette discipline. Comme les résultats de ce mémoire portent
sur des conceptions académiques de cette derniére, il était intéressant de poursuivre, et de
connaitre celles des chefs d’entreprise, ainsi que leur impact sur les pratiques de gestion des
ressources humaines. Enfin, nous avons un intérét marqué pour les sociologues et les

historiens qui explorent les mentalités économiques’. Leurs travaux s’intéressent notamment a

I'influence des conceptions religieuses sur les pratiques économiques. Ces recherches

T FABL B.. GARAND, DI. La agstion des ressources humaines. In JULIEN, PA.. Les £AME © bilan ot perspectives. Paris : Economica,
1954, chap, 10, p. 257-368,

2 CASTRO, IL. Trois conceptions francaises de In GRH, compibution a Videntification du chump fFangais de lao GRH. Mémoire de
DEA, Univearsité de Roucn, 1994, 124 p.
BRABET, L Repenser ln gestion des ressovrces hionaines ? Paris : Economica, 1993, 367 p. Gestion.

WEBER, M. L éhicnie provestante et Desprit du cupiralisrme, suivi d'un anitre essai. Paris @ Tibrairie Plon, 1964, 340 p. Recherches en
sciencas humaines, série jaune, n® 17, Traduits da Pallemand par Jacques Chavy,

PEYREFITTE, A, La sociéré de confiance, ossal sur les ovigines ef lo nature du développemens, Paris © Editions Odile Tacob, 1995,
356 .



rejoignent notre intense motivation pour 1’étude comparée du contenu et de 1'histoire des

religions.

Les origines pratiques du projet de recherche sont, tout d’abord, une étude de cas. Celle-ci
decrit l'ascension de DISPOSELEC®, PME* constituée en société cooperative ouvriere de
production et leader régional de la distribution de gros de matériel électronique sur 1'Ouest de
la France. L'un des objectifs pédagogiques de ce cas est de permettre aux ¢tudiants de
percevoir les relations cohérentes existant entre différents €léments d'une entreprise : sa
philosophie de gestion, son style de management, sa culture, ses structures d'organisation et la
gestion, a proprement parler, de son personnel. Ce but permet en particulier de souligner toute
I'importance des valeurs du dirigeant, son «idéologie», sa vision des rapports humains dans la

societe, sa conception de la gestion des ressources humaines.

L'influence de l'identité de Jean Vaillant, directeur de la SCOP’, sur quelques pratiques
habituelles de gestion du personnel {organisation du temps de travail, recrutement, gestion des
carrieres) est nettement perceptible. On observe, par exemple, que le recrutement repose sur
une présélection des candidatures par I'équipe dirigeante mais qu'ensuite les candidats retenus

passent devant tous les employés du service concerné qui décident en dernier ressort.

Ces caracteéristiques ont d’abord attiré notre attention sur le type de valeurs individuelles qui
peuvent conduire un dirigeant 4 adopter a la fois une forme de SCOP et des modes de gestion
du personnel singuliers. L’idée dun projet de recherche est formellement née de 1. Nous
voulions alors orienter les investigations vers 1’étude des mentalités «ouvriéristes», d'origine
politique ou syndicale, qui permettent de rendre compte de telles pratiques. C’est, par
conséquent, I’ensemble du champ de I'économie sociale qui s’ouvrait a nous. Par la suite, une
information, qui depuis s’est révélée erronée, a paru dans ['instant décisive : les concepteurs
du cas ont cru que Jean Vaillant était chrétien. La piste de D'influence de la composante
religieuse a paru des lors plus prometteuse. A la détermination initiale du projet de recherche,

née de l'existence méme de D'entreprise DISPOSELEC, s’est donc ajoutée une deuxieme

’ BOUZIAL, X., CASIRO, JL., PEYRAL, I tMSPOSELEC, Montpellier : AGRIL, 1994, 13 p. Cas déposé a la CCMP, n°112946, Prix du
meilleur cas de GRH 1994,

Sigle utilise pour «petite et movennes entreprise»

Sigle urilise pour «société coopérative ouvriere de production»



cause, liée a I’attrait pour le facteur confessionnel.

Des raisons éthiques expliquent aussi le choix de la question. A partir du début des années
1990, les relations hiérarchiques, humaines et sociales dans 1’entreprise se sont fortement
dégradées, notamment en raison de plans sociaux & répétition. Il était, dans ces conditions,
pertinent de s’interroger sur I'influence que les valeurs morales du dirigeant exercent sur sa
gestion des ressources humaines. D’ordre personnel, cette détermination se rattache aussi au
champ théorique de 1’¢thique des affaires dont 1’existence procede a la fois d’une volonté de

connaissance empirique et de moralisation des pratiques économiques®,

Enfin, le choix d’étudier des wvaleurs catholiques s’explique, outre la référence
rétrospectivement erronée a 1’identité chrétienne de Jean Vaillant?, par notre propre familiarite
avec la religion catholique dans laquelle nous avons grandi, et dont beaucoup de principes
nous paraissent pouvoir étre adoptés. De telles dispositions favorisent une compréhension «de
I'intérieur» de I’objet ¢tudié, mais doivent étre contrélées pour réduire les biais éventuels qui
pourraient en résulter. En outre, le fait de vivre a Nantes, 4 la croisée de trois régions* dont
I"attachement aux valeurs catholiques est fort, augmente les chances du chercheur de pouvoir

nourrir concrétement son objet.

Notre propos, depuis le début, suppose une confusion entre management et gestion des
ressources humaines. Il n’en a pas toujours &té ainsi. A 'origine, en effet, notre question de
recherche avait pour but de déterminer comment les valeurs catholiques du dirigeant de PME
influencent ses pratiques de gestion des ressources humaines. Nous entendions alors cette
expression a la maniere dont 1’exprime ordinairement la littérature sur le theme, a savoir un
ensemble de pratiques définies permettant de gérer les trajectoires des salariés de leur entrée a

leur sortie de ’entreprise.”

Tres vite, les interviews nous ont montré que les dirigeants ne font pas spontanément de

Dix ans plus tard, ces raisons demevrent plus que jamais valables.
C'c qui, du reste, renvoie & une triple possibilité @ catholique, protestant ou orthodoxc
Vendée, Brelagne el Anjou

Tl s*ant principalement de tecrutement, de gestion de lemplol et des compétences, de rémunérution. d’évaluation et de formation du
personnel, de gestion des carrigres el enfin de gestion des départs sous loutes leurs formes



distinction claire entre management et gestion des ressources humaines, et que ce serait
considérablement appauvrir les entretiens que de les obliger 4 se tenir aux définitions
académiques. Ce constat empirique est confirmé par les observations de Mahé de
Boislandelle’. Les dirigeants de PME ne différencient pas les dimensions d’administration, de
gestion et de stratégie en matiere de ressources humaines. Ils attribuent souvent 1"étiquette de
GRH" a la premiere, pour mieux s’approprier les «deuxiéme et troisiéme niveaux dans une
fonction commune de direction générale qualifi¢e de management.»* Mahé de Boislandelle
ajoute que «cela contribue de fait a souligner 'importance que le dirigeant attribue aux
hommes méme si ¢’est au détriment d’une définition englobante et savante de la GRH.»"” Par
conséquent, nous avons décidé d’élargir notre investigation au management des hommes en

général, en y incluant les pratiques étudiées d’ordinaire sous ["appellation de GRH.

Nos motivations d’origine étaient suffisamment nombreuses pour alimenter une recherche de
longue haleine qui ne dépende pas a priori d’une demande théorique ou pratique univoque et
spécifique. Toutefois, un article ultérieur de John J. Quinn® a confirmé 'intérét et la

pertinence du sujet pour la discipline académique de «I’¢thique des affaires».

L’auteur constate en effet que celle-ci s'est plutdt intéressée jusquici aux grandes entreprises.
Sa recherche, a l'inverse, porte sur les dirigeants de PME, propriétaires de leur entreprise. Elle
étudie plus particulierement le lien entre 1'éthique personnelle du dirigeant et son attitude face

a certains problémes du travail.

Apreés avoir rappelé les principales raisons économiques et académiques de l'intérét porté
depuis quelques années aux PME, il ajoute que leurs dirigeants sont, par hypothese, plus a
méme de faire prévaloir leur éthique personnelle dans les décisions qu'ils prennent dans
I'entreprise. Le passage de l'attitude au comportement, dans des situations caractérisées par des

dilemmes éthiques, a été modélisé par Trevino (1986). Prenant appui sur les travaux de

2 MAHE DE BOISLANDELLE, H. GRH en PME, Universalité el conlingences: esaai de ihéorisalion. Revie internafionale PME, 1998,
vol. 11, n* 2-3, p.11-30.

Sigle utilisé pour «gestion des ressources humaines»
Op. ¢it, p. 22
¥ Op.cit.,p. 22

QUINN, JJ. Pcrsonal cthics and busincss cthics: the cthical attimudes of owner/managers of small busincsses. Jowrnal of business ethics,
1997, vol. 16, n® 2, p. 119-127.
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Kohlberg (1969) pour expliquer la maniere dont un individu détermine a l'origine ce qui est
bien ou mal, Trevino ajoute que le comportement de I'individu est, au cours de la transition
qui va du jugement a l'acte, influencé par des facteurs psychologiques et situationnels.
Toutefois, beaucoup de ceux que le modele recense parmi ces derniers n’ont de sens que pour

des employés de 'entreprise, pas des dirigeants.

MODERATEURS INDIVIDUELS
Confiance en soi
Propension 4 rechercher ["opinion d"autrui

Sentiment de maitriser son destin

DILEMME ETHIQUE
ETIIQUE PERSONNELLE

COMPORTEMENT

MODERATEURS SITUATIONNELS

Contexte de travail immédiar
Renforcement
Aurres pressions

Culture organisationnelle

FPrescripiions powr agir
Figures de véférence

Obéissance d Paurorité
Responsabilisation

Caractéristiques du travail
Prise de voles
Résolution des conflits moranx

Figure 1 - Modele interactionniste de prise de décision éthique dans les organisations

(adapté de Trévino, 1986)

L'article de Quinn souligne que la modélisation des décisions dépendant de considérations
ethiques a ¢té tres largement reprise par la littérature sur la prise de décision et le management
stratégique. Celle-ci s'accorde 4 reconnaitre l'extréme importance des valeurs personnelles des
individus pour comprendre leurs comportements dans l'organisation. Mais, il suggere de
compléter les modeles qui en sont issus en introduisant une nouvelle étape dans le passage
examiné. En effet, comme rien ne garantit a priori que I'¢thique du dirigeant dans un contexte
professionnel et hors de celui-ci soit la méme, Quinn propose le schéma suivant :

11



ETHIQUE ETHIQUE AU COMPORTEMENT
PERSONNELLE TRAVAIL AUTRAVAIL

MODERATEURS MODERATEURS

Figure 2 — Enrichissement du modtle interactionniste de prise de décision éthique dans

les organisations (Quinn, 1997)

L'enjeu de cette distinction, essentielle a la construction de l'auteur, est en définitive de savoir
si les décisions du dirigeant dans l'entreprise sont entiérement commandées par des exigences
économiques, ce qui accréditerait la theése d'une nette séparation entre les deux spheres

éthiques qu'il a discernées, ou bien si la premiere a une influence sur la seconde.

Quinn s'intéresse alors aux déterminants de l'attitude éthique du dirigeant dans l'entreprise qui
auraient un lien avec son éthique personnelle. I'analyse de la littérature a laquelle il procede
fait apparaitre des facteurs d'influence classiques des attitudes au travail liées a des problemes
ou des dilemmes éthiques : sexe, ige, fonction, taille de I'entreprise, secteur d'activité. Les
travaux de Burke et al. (1993) suscitent plus particuliérement son intérét, car leurs
investigations ne se limitent pas aux managers mais portent sur d'autres professions. Selon ces
derniers, le groupe «le plus éthique» est celui des ministres du culte, et «le moins» les

managers travaillant dans la finance.

Quinn observe que le premier constat est assez logique, mais qu'il n'est pas nécessaire d'étre
un ministre du culte pour étre affili¢ a des institutions affichant explicitement ou comportant
implicitement une dimension éthique. Que le lien des personnes a ces dernieres soit de simple
sympathie, d'adhésion ou de militantisme, ces degrés d’engagement s'adressent a tous les

individus sans exception.

Aussi, rejoignant par 1A sa préoccupation premiére, est-il conduit a se demander si la
fréquentation d'institutions & caractére éthique ne pourrait pas avoir une influence importante
sur des propri¢taires-dirigeants de PME. Parti d'une réflexion sur des organisations
religieuses, il en vient a étendre son interrogation a d'autres groupes, comme il le précise dans

l'article :
12



Ces autres influences peuvent provenir d’organisations tournées vers la «collectivité», comme celles que nous
avons déja mentionnées (fondations charitables, églises, partis politiques, etc.), ou vers les affaires (chambres de
commerce, rotary club, lion’s club) ou les deux {partenariats éducation/affaires),"”

Afin de discriminer entre ces differentes possibilités, Quinn fonde sa recherche sur trois

hypotheéses a contrario :

- Les propriétaires-dirigeants de PME ayant dc fortes relations avee la communauté des affaires en dehors de
leur secteur économique propre n'affichent pas d'attitudes éthiques différentes de ceux qui n'entretiennent pas
de tcls liens ;

- Les propriétaires-dirigcants de PME ayant dc fortes relations avee la «colloetivité» au sens large n’affichent
pas d'attitudes éthiques différentes de ceux qui n'entretiennent pas de tels liens ;

- Les propriétaires-dirigeants de PME avant de fortes relations avec des organisations comportant ouvertement
unc dimension éthique (en l'occurrence des organisations religicuses) n'affichent pas d'attitudes éthiques
différentes de ceux qui n'entretiennent pas de tels liens.™

Un questionnaire, essentiellement construit sur la proposition de scénarios 4 caractére éthique,
a éte adressé a 41 proprictaires-dirigeants de PME situees a I'Ouest de Londres. Dans 1'analyse
des résultats, 3 sous-groupes ont &té plus particuliecrement étudiés. Respectivement désignés
par groupe «religieux», groupe «affaires» et groupe «collectivité», ils sont constitues de
répondants qui se disent actifs ou trés actifs dans une ou au moins une des organisations

correspondant a leur engagement.

Aprés avoir rappelé les 2 étapes centrales de la modélisation qu'il propose, Quinn synthétise

les principaux résultats comme suit :

Dans le cas des propriétaires-dirigeants de petites entreprises, les preuves que nous avons rapporteées accréditent
I’hypothése selon laquelle les valeurs personnelles influencent la premiére étape du processus @ les attitudes par
rapport aux problémes de travail présentant des enjeux éthiques. Les répondants du groupe «religieux», qui sont,
aprés tout, membres des organisations dans lesquelles la dimension éthique est explicite, se¢ sont montrés
globalement plus concernés par les problémes éthiques que ceux qui n’en sont pas membres cu ceux qui
appartiennent au groupe «affaires», ou bien encore, quoigque moins clairement, ceux du groupe «collectivitén. Sur
certaines questions &thiques bien spécifiques, les membres du groupe religieux ont également exprime une plus
grande sensibilité que les non-membres, notamment sur le théme de la digserimination. Cela implique-t-il que les
membres des groupes «affaires» et «collectivité» ne mélent pas leur éthique personnelle aux problémes du travail
T A premiére vue, la réponse serait oul, mais nous devrions dans ces conditions remettre en question Ihypothése
selon laquelle ces membres se rattachent personnellement a des principes ¢thiques différents de ceux qui
n’appartiennent pas 4 ces groupes. Si nous acceptons les résultats obtenus a propos des membres des groupes
«religieux», nous pouvons interpréter ces derniers en indiquant que les membres des organisations lies anx
affaires n’ont pas de positions éthiques supérieures aux non-membres, quel que soit par ailleurs 1"affichage
éthique que pratiquent ces organisations,'

T op. eit, p. 123

o1d, p 124
B p. 126
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Envisageant en conclusion les suites 4 donner a son étude, I'auteur suggere, pour aboutir a des
analyses plus fines, de distinguer entre membres d'organisations religieuses aux fondements

¢thiques différents.?

Toutefois, l'objet de cette nouvelle exploration ne nous parait pas completement clair. Veut-il
indiquer par 1a qu'il faudrait vérifier désormais s'il existe ou pas une influence de I'éthique
personnelle du dirigeant sur son attitude éthique dans 'entreprise selon le type d'organisation
religieuse dont il est membre, voire selon le fondement ethique qui la soutient 7 Ou bien que
la sensibilité des dirigeants aux scénarii a caractére éthique qui leur sont soumis pourrait
varier en intensité selon cette appartenance? Comment comprendre au juste, de ce point de
vue, la note de bas de page de son article, qui stipule qu'il a eu affaire exclusivement a des
répondants inscrits dans le judeo-christianisme, probablement du fait de la taille de son

echantillon et des secteurs d'activité concernés.

En effet, comment pourrait-on interpréter la sensibilité éventuellement moindre des membres
de telle ou telle organisation religieuse a ces scénarios ? 1l faudra bien supposer, sans pouvoir
aisément 1’expliquer pour autant, que certaines caractéristiques de ces membres les rendent

peu perméables dans 1’entreprise 4 ['influence du systéme de valeurs éthiques auquel ils se

rattachent expressément en dehors d’elle, hypothése déja utilisée par Quinn a propos des
membres des groupes « affaires » et «collectivité». Soit ce sont certains traits de I'organisation
religieuse (qui restent 3 déterminer), leur influence sur les membres (qui est & préciser), qui
sont & I’origine des variations de sensibilité constatées. Quant a 'imputer 4 la confession qui
la sous-tend, cela reviendrait de manicre absurde 4 juger qu'il existe des confessions moins
«¢thiques» que d'autres, sauf a légitimement remettre en cause la croyance en l'universalite

morale des scénarios a caractere éthique proposés, c'est-a-dire le type de méthodologie utilisé.

Autrement dit, le grand intérét d'avoir établi par comparaison avec des organisations non-
religieuses l'influence effective de l'appartenance 4 une organisation religieuse sur I'éthique du
dirigeant dans l'entreprise, risque de diminuer considérablement, voire de tourner a I’objet de

scandale, si I"on poursuit I’exercice comparatif précédent a 1'identique sur les membres de

2 A ce propos, Iautcur souligne dans unc note de bas de page : «Dans cetie Stude, probablement cn raison de la taille de léchantillon ct

des secteurs visés, tous les répondants appartenaient a la tradition judéo-chrétiennz.» Cp. cit., p. 127
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différentes confessions religicuses

Il nous parait des lors plus profitable d’essayer de COMPRENDRE EN PROFONDEUR
I’influence qui opére dans le phénoméne mis a jour par Quinn. Nous nous sommes pour cela
intéressés a des dirigeants de PME expressément rattachés a une organisation patronale
chrétienne, quoique d’inspiration et de constitution essentiellement catholiques : le CFPC —

patrons et dirigeants chrétiens®'.

Dans ces conditions, 1'objet de notre recherche est de déterminer comment les valeurs
catholiques du dirigeant de PME, nourries entre autres par cette appartenance au CFPC,
parviennent a s’incarner dans le mode de management du chef d’entreprise. En effet, de la
compréhension de ce processus dépend a son tour notre bonne compréhension de I’intensité
avec laquelle ces valeurs exercent leur influence et des résultats que cette derniére produit sur

le management des hommes.

La différence de perspective avec Quinn ne doit toutefois pas masquer la parenté de
l'interrogation. Elle signale qu'une demande théorique nouvelle est en cours, et sa particularité
est de se situer a l'intersection de disciplines académiques et de themes d'étude qui

communiquaient assez peu jusqu'ici.

L'un des mérites principaux de l'article de Quinn est de commencer a opérer les jonctions. Au
champ académique de l'éthique des affaires, plutdt soucieux jusqu'ici d'étudier les
comportements des salariés de la grande entreprise, et notamment ses cadres et dirigeants, il
fait valoir l'intérét d'une étude du comportement du patron de PME. Qutre un rappel de
I'importance économique prise par les PME depuis 20 ans, les arguments qu'il avance sont a la
fois ceux des tenants du «paradigme de la spécificite de la PME» (Torres, 1998), comme par
exemple le poids incomparable de son dirigeant sur sa constitution, son fonctionnement et son
développement, et ceux qui s'emploient ¢d et 1a 4 remettre progressivement en question ce

paradigme qui s'est impose progressivement en 30 ans (Torres, 1998). Ainsi, note-t-il :

Une autre raison d’étudier les petites entreprises vient du flou croissant de la séparation entre petites et grandes
socictés. La tendance aux restructurations radicales, & la concentration sur les méticrs de base, 4 la

1 Depuis le 26 avril 2000, le CFPC est devenu « les EDC — les entrepreneurs et dirigeants chrétiens ».
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décentralisation et a la mise en place de transactions internes & distance au sein des grands groupes suscite chez
ces derniers une propengion croissante 4 organiser leurs activités en grappes de PME et 4 les manager comme
telles.*

De la premiere espece d'argument, il tire avantage pour montrer que la discipline de I'éthique
des affaires a tout intérét a privilégier I'observation du dirigeant de PME pour mieux
comprendre les ressorts, dans 'entreprise, du comportement humain confronté a la dimension
¢thique. De la seconde, il retire I'idée que les raisons qui ont favorisé dés 'origine I'émergence
de la discipline de 1'éthique des affaires et son application a la grande entreprise valent tout
autant pour les PME. Celles-ci, en effet, n'échappent, pas plus que les autres, aux changements
d'attitude et a I'exigence éthique afférente qui affectent désormais les problémes de politique
du personnel, de santé et de sécurité, de pollution ainsi que les rapports avec les clients et les

fournisseurs.

L'autre apport de Quinn, outre sa distinction conceptuelle prometteuse entre éthique du

dirigeant dans et hors de l'entreprise, est de pointer I'importance, dans le concert des valeurs

personnelles du dirigeant susceptibles d'influencer son attitude &thique dans l'entreprise, puis

son comportement, celles qui ont une origine religieuse.

En circonscrivant notre recherche a des valeurs religieuses au contenu bien défini, les valeurs
catholiques, et & un domaine d'influence délimité, les pratiques de management des hommes,
nous prolongeons et précisons cette jonction. Mais, dans le méme mouvement, nous faisons

surgir un objet d’étude qui déborde le cadre d’un champ de recherche déterminé.

En effet, en décomposant le sujet en parties faisant sens par elles-mémes et susceptibles d'étre

traitées dans des champs diiment identifiées de la recherche en gestion, il apparait deux grands

domaines dont I'objet est partiellement lié a notre étude :
- L'%thique des affaires
- LaPME

Dans ce dernier, il convient de s'intéresser au patron de PME, 4 ses valeurs et a la maniere

dont il manage les hommes et gére les ressources humaines.

2 0op.eil, p. 120
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Mais, si pertinentes quelles soient, ces contributions n'aident pas a cerner la spécificité de
notre objet, qui tient au caractére catholique des valeurs examinées. Aussi, d'autres types de
référence nous ont-ils été nécessaires pour rendre compte de cette singularité. Nous nous
sommes intéresses, dans ce cadre, a deux choses : la doctrine sociale de 1'Eglise Catholique et

le patronat catholique.

La doctrine sociale de 1'Eglise Catholique est un ensemble de textes qui jalonnent la réflexion
de celle-ci en mati¢re économique et sociale depuis 1891. Née de la nécessité d'apporter une
réponse & ce que le XIX™™ giécle avait appelé la question sociale, elle se présente comme un
énoncé de principes fondamentaux destinés a régler harmonieusement les rapports entre
patrons et ouvriers. Au fil des circonstances et des contextes politiques, €conomiques et
sociaux, elle traitera de problemes toujours plus vastes, comme ceux par exemple du
developpement des peuples. Toutefois, quels que soient les thémes envisageés, les auteurs de
ces documents ne les aborderont que s'ils ont acquis au préalable la conviction qu'ils touchent
4 un titre ou a un autre d des dimensions morales ou ¢thiques et relévent a4 cet égard de
considérations sur I'homme et 'humanité, matiéres en lesquelles 1'Eglise estime avoir depuis
sa création son mot a dire et un réle 4 jouer. Aussi, ce corpus doctrinal n'a-t-il pas vocation a
formuler les solutions techniques a4 apporter aux questions économiques, sociales ou
politiques du moment, celles-ci étant laissées a la libre initiative et responsabilite de toux
ceux, catholiques ou pas, qui ont la charge de les mettre en ceuvre et les competences pour le
faire. En revanche, les principes et les réflexions qui constituent le discours socio-économique
de I'Eglise forment un cadre normatif, dont 'ambition constante est d'aider les catholiques de
toutes positions et conditions sociales a mieux juger les situations dans lesquelles ils sont
impliqués et a agir en conséquence. Cette aide s’adresse en particulier aux dirigeants

d’entreprise.

Bien qu'il existe différentes organisations catholiques auxquelles un patron peut choisir
d’'adhérer, celle qui a explicitement vocation depuis sa création a accueillir de maniere
specifique petits et grands patrons catholiques (comme par exemple Michel Albert ou
Frangois Michelin) est le CFPC - patrons et dirigeants chrétiens. Aussi, avons-nous choisi de
nous informer sur lui. Cet organisme, qui fut créé en 1926, et dont I’histoire est intimement
liée a la naissance et a la diffusion de la doctrine sociale de I’Eglise Catholique, compte

aujourd’hui 2 500 chefs d’entreprise, dont 70% gerent des entreprises de moins de 200
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personnes. Il définit ses missions actuelles comme suit

Lc CFPC a pour mission d’aider les chefs d’entreprisc a faire I'unité entre leur foi ot leur vic professionnelle. Ces
deux domaines paraissent souvent éloignés I'un de I'autre, sinon incompatibles aux yeux de certains.

La grande aventure industrielle et économique, a laquelle prennent part les dirigeants d’entreprise, est conforme
au desscin de la vie. Dans cette perspective, I’homme, infiniment respoctable, est au ceeur de Ientreprisc, il doit
donc &tre libre. Cette liberté engendre d'inévitables conflits dont il faut sortir dans le respect mutuel et dans
I"amour qui cst la grande loi des relations entre les hommes.

L"¢quilibre social reposc sur trois concepts :
La propriéfe

La propri¢té privée, y compris celle des moyens de production, cst nécessaire 4 1’'homme pour unc bonne
gestion et pour prolonger sa liberté, Mais les biens produits sont 4 destination universelle et appellent le partage
afin quc les besoing fondamentaux de tous solcnt satisfaits.

La subsidiarite

L’esprit de subsidiarité veut que tout échelon d unc hiérarchic accomplisse toutes les thches dont il est capable.
L échelon supérieur doit favoriser I’autonomie de I’échelon inférieur et s'interdire d’agir  sa place.

La solidarité

La solidarité passe par la défense et la promotion de la dignité de la personne. Elle doit s’exprimer 4 1’égard des
plus faibles dans 1'entreprise, des laissés-pour-compte dec 1'économic ct des pouples des pays les plus pauvres
du monde.

Le dirigeant d’entreprise est souvent seul face & ces questions, comme vis-a-vis des problémes ¢u’il rencontre
dans son entroprisc. Parce qu’il offre un licu fraternel de réflexion, d’¢change et de conversion personnelle, le
CFPC croit et rajeunit. Il aide les patrons et dirigeants d’entreprise 3 agir dans le monde, sur les mentalités et
les institutions. En invitant 4 mettre ’évangile au cocur de la vic professionnclle, le CFPC répond 4 un grand
besoin contemporain ; «savoir pour qui ¢t pourquoi travailler.™

Organisé en 17 régions coordonnées par un bureau national, le CFPC dépend avant tout pour
son dynamisme de I’activité de ses sections locales, dont le nombre varie selon les régions.

Leur total dépasse les 200.

L’étude de l'influence des valeurs catholiques des dirigeants de PME sur leur mode de
management suscite, par conséquent, une difficulté majeure. En effet, le sujet n’a été traité
comme tel dans aucun des champs théoriques évoqués précédemment, qu’il s’agisse, en
general, d’éthique des affaires et de théorie de la PME, ou, en particulier, de doctrine sociale

de I"Eglise Catholique ou d’études sur le CFPC,

Il convient, en revanche, de signaler l'analogie de notre projet de recherche avec - sinon la
finalité - du moins la démarche qui anime le sociologue Max Weber lorsqu'il étudie les liens

entre 1'é¢thique protestante et l'esprit du capitalisme. Toutefois, cette analogie, comme nous

 Les EDC. Les enrreprencurs of divigeqnts chrériens (en ligne). Paris: 2000, (réf. du 30 avril 2000). Missions. Disponible sur :

<htpiwww, CFPC, orgfirst. him b=
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allons le démontrer, n'est vraie que jusqu’a un certain point.

Se sentant sommé par les critiques qui ont été faites de son célébre ouvrage™ de leur donner la
réplique, Weber publie en 1910 une « réponse finale aux critiques » dans laquelle il exprime
nettement la nature de l'objectif poursuivi dans cette étude, la signification exacte qu'il
importe, selon lui, d'accorder i ses travaux, et le type de démarche qui répond le plus

adéquatement a I'un et a l'autre®.

Tl signale tout d'abord avoir rappelé le fait, selon lui non contesté, c'est-a-dire déja établi avant
ses propres travaux, « de la congruence entre le protestantisme et le capitalisme moderne ». Il
affirme ensuite avoir cherché i déterminer comment des maximes morales propres a 1'« esprit
capitaliste »** se différencient de « maximes différentes, en particulier de celles du Moyen-
Age. » Puis, a I'étape suivante, il a essayé « d'illustrer™ a nouveau a l'aide d'exemples le mode
de rapport causal® que ce genre d'attitudes psychiques entretient avec le systéme économique
du capitalisme moderne. » 1l indique alors avoir « rencontré l'idée de "profession-vocation™
(Beruf*) » et rappele a la suite « l'affinité élective (Wahlverwandtshaft)}* trés spécifique que le
calvinisme (et avec lui les quakers et quelques sectes semblables) entretient avec le
capitalisme ». Une fois encore, cette relation lui apparait connue de longue date au moment ou
il entreprend ses recherches. Enfin, il explique que sa derniere intention a été de démontrer
que la conception que ses contemporains ont de la profession « possede, d'une maniére ou

d'une autre, un fondement religicux™. »

Les premiers résultats de ces différents travaux lui auraient alors imposé la question suivante :

«quel rapport le protestantisme dans ses differentes nuances a-t-il entretenu avec le

WEBER, M. L éhicnie provestante et Desprit du cupiralisrme, suivi d'un anitre essai. Paris @ Tibrairie Plon, 1964, 340 p. Recherches en
sciencas humaines, série jaune, n® 17, Traduits da Pallemand par Jacques Chavy,

Ce document n'a && que trés récemment traduit en fruncais dans WEBER, M. Sociologie des religions. Textes réunis et traduits par
Jean-Pierre Grossein, Tntroduction de Jean-Claude Passeron. Paris @ Gallimard, 1996, 545 p. chap [ Aprés I'éthique prolestante el Nespril
du capitalisme, réponsc finalc aux critigues, p.133-163.

T g'appuis pour cala sur les maximes de B. Franklin
Mis en ituliques par Weber

Idem

Idem

Idem

Tdem
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développement de l'idée de profession-vocation dans la signification particuliere qu'elle a
revétue pour le développement des qualités éthigues™ de l'individu qui influencent I'aptitude
de celui-ci au capitalisme ? » L'ouvrage sur « I'éthique protestante et l'esprit du capitalisme »

s€ veut une réponse a cette question.

Comme telle, cette interrogation n'a pas de rapport immédiat ou évident avec notre propre
problématique. L'analogie dont nous avons fait état est par conséquent ailleurs. Elle réside
dans la démarche que Weber adopte pour répondre a sa question. Celle-ci est également

exposée, avec une volonté pédagogique patente, dans la « réponse finale aux critiques »*

Pour traiter vraiment le probléme, il a fallu : (1) dans la mesure du possible (c'est-a-dire pour autant qu'un
profane en théologie en est capable) metire d'abord a jour l'ancrage théorético-dogmatique de I'éthique propre
aux différentes nuances de protestantisme, pour montrer qu'il ne s'agissait pas de choscs purcment acccssoircs,
sans lien avec le contenu de pensée de la religiosité en question; mais (2) il a fallu aussi analvser (ce qui 1rés
différent™ du premicr point) quolles motivations pratiques et psychologiques™ chaque branche du protestantisme
dans sa religiosité particuliére recelait pour le comporfement™ éthique réel. En dehors de toutes les déformations
ct autres approximations quc l'on trouve chez lui, Rachfahl a été totalement incapable de comprendre que les
deux questions mentionnées A l'mstant concernent des objets totalement distincfs™. 1l est certes intéressant et
impertant, méme du point de vue pratique, de s'intorroger sur les idéaux éthiques contonus dans la doctrine™
ecclésiastique du catholicisme, de Luther, de Calvin et d'autres, et sur leurs concordances ou leurs oppositions
mutuclles, de sc¢ demander si certaines formes de comportement, cultivées sur le plan practico-psychologique par
le protestantisme ascétique, n'auraient pas &t¢ exigées, comme I'avance Rachfahl, « du laic catholigue lui-méme 5
{ct non pas sculement du moinc) par la doctrine de 1'Eglisc, ou si clles ne « valaicnt » pas pour lui aussi; mais
Rachfahl n'a pas compris que cette constatation n'éclaire en rien la question de savoir si le type de religiosité en
question a créc ¢galement chez sos disciples le  motewr psvchologique aple 4@ produire un comportement
tpique® correspondant a la doctrine religieuse en ¢uestion (ou bien un comportement tout différent dans la
réalité, ou bicn, par excimple, un comportement qui va cncorc plus loin quec la doctrine, sur certains points
particuliers).

Nous avons considére qu'il y a analogie de démarche entre Weber et nous-mémes parce que
nous avons aussi a explorer, dans un premier mouvement, un corpus <« théorético-
dogmatique »*, la DSE*, qui par hypothése ne devrait pas étre sans effet sur « le contenu de
pensee de la religiosite en question », ici la religiosité catholique, et, dans un second temps,

nous devons également déterminer « si le type de religiosité en question a créé également chez

Idem

Op. cit,, p. 140-141

En italiques cher l'auteur
Tdem

Idem

Idein

Tdem

e
' Tdem

) - . . " : :
Y (‘omme Weber, nous ajoutons : ™ pour autant qu'un profane en théologie en est capable"

4 Doctrine sociale de I"Dalise Catholique
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ses disciples le  moteur psychologique apte d produire un comportement hpigue
correspondant & la doctrine religieuse en question {ou bien un comportement tout différent
dans la réalité, ou bien, par exemple, un comportement qui va encore plus loin que la doctrine,

sur certains points particuliers). »

Toutefois, I'analogie avec la démarche wébérienne s'arréte 14 pour deux raisons. Tout d'abord,
le domaine exploré par Weber appartient sans conteste a la sociologie générale des religions.
Il traite de phénomenes dont l'amplitude est vaste tant du point de vue temporel (de la
Réforme 4 la naissance de ce que Weber lui-méme appelle «le capitalisme primitif ») que
spatial (l'¢tude de 1'Europe réformée et catholique, ainsi que celle des Etats-Unis sont
notamment nécessaires au projet de l'auteur). Notre objet, en dépit de la pluralité des thémes
théoriques auxquels il renvoie, est a l'intersection de I'é¢thique des affaires et des sciences du

management, qui ont en partage de vouloir comprendre l'entreprise et d'éclairer son action.

Cette différence d'¢chelle entraine une différence de perspective et d'attention. L'efficacité des
conditionnements généraux de l'action humaine n'est pas négligée en management, mais,
notamment dans les recherches qualitatives, elle est observée a partir de situations concretes et
locales, dont on cherche a déterminer les caractéristiques singuliéres susceptibles d'avoir un

effet réel plus général, mais de portée limitee.

En ce sens, la perspective propre aux sciences du management rejoint-elle plutot les positions

définies par le sociologue américain R.K. Merton®, au début des années 50 :

Ici, par théorie sociologique nous entendons des conceptions logiquement reliées entre elles, et dune portée non
pas universelle mais volontairement limitée. Nous cherchons 4 centrer L'attention sur ce qu'on pourrait appeler les
« théories & moyenne portée » ; théories intermédiaires entre les hypothéses mineures qui jaillissent chaque jour a
foison dans le travail quotidien de la recherche, et les large spéculations qui partent d'un maitre-schéma
conceptuel d'ot l'on espére tirer un grand nombre de régularités du comportement social accessibles a
l'observateur.®

Cette conception a été complétée a la fin des années 60 par deux sociologues américains, B.G.

Glaser et A.L. Srauss”, qui ont, en quelque sorte, radicalisé le point de vue de Merton, en

MERTON, RK. Eléments de théorie et de methode sociologiyue. Traduil de Taméricain el adaptés par Henri Mendras. 250 &, Pards :
Plen, 1965, 514 p.

+ Op. eil,, p. 13

*  GI.ASFR, BG., STRAUSS, Al The discovery of grownded theory ; strategies for qualitarive reseavch, New York : Aldine de Gruyter,
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définissant une stratégie de recherche empirique qui permet de « découvrir » la théorie de
portée limitée adéquate & des objets ou des domaines pour lesquels des théories générales
n'existent pas, ou bien dont 'existence a pour effet de faire perdre de vue ce que l'objet
nouveau a de singulier et d'irréductible aux théories qui ont déja cours. Ce point de vue a pour
conséquence d'accorder une importance décisive aux caractéristiques singulieres, locales et
concrétes dans lesquelles « s'enracine » 'objet étudié, sans négliger pour autant - 4 condition
de bien le contréler - l'apport de certaines théories qui lui sont soit connexes, soit

transposables.

Merton n'est jamais parvenu & la notion de découverte d'une théorie enracinée dansg l'objet quand il discutait des
« fonctions théoriques de la recherche », Le concept le plus apparenté qu'il ait pu concevoir est celui de
« serendipity »¥; 4 savoir, un résultat non prévu, une anomalie, de caractére décisif, donne naissance 4 une
nouvelle hypothése. Ce concept ne contient toutefois pas I'idée de mettre a jour une théorie de maniere délibérée
a travers la recherche sociologique. Il attribue la découverte d'une nouvelle hypothése i l'effet de surprise.
Merton était plus préoccupé par la manigére dont 'effort de validation des théories par la recherche pouvait agir
en retour sur elles. Il s'est montré de la sorte concerné par la fagon de modifier empiriquement une théotie, et non
par celle de 'engendrer méthodiquement 4 partir de données empiriques,*

Les travaux de (laser et Strauss, qui relevent a l'origine de la sociologie américaine de
tradition empirique, ont été déterminants dans 1'émergence de la recherche qualitative en

management au cours des années 90, notamment en France.

A cette premiere différence de perspective, d'attention et d'objet entre les travaux de Weber et
les notres, qui, pour autant ne doit pas faire oublier une parenté de démarche, se superpose une

seconde différence, plus décisive que la premiére.

En effet, le statut qu'il convient d'accorder au corpus « théorético-dogmatique » présent au
fondement des deux travaux n'est pas le méme. Weber, en effet, s'est défendu a de nombreuses
reprises d'avoir voulu démontrer ou établir un lien direct, causal entre un ensemble de
principes proprement religieux et des comportements €conomiques particulierement adéquats

au capitalisme naissant.

Il s’en défend, non pas parce que cette perspective serait en soi inenvisageable, mais parce que

1967, 271 p.
Dans la traduction qu'il propose de Merion, Henri Mendras Taigse le mol en anglais el le définit comme « la découverle par chance ou
sagacitc de résultats gque I'on ne recherchait pas ».

4 Op.eil, p. 2
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le corpus « théorético-dogmatique » qu'il analyse ne fut jamais, et quelle que soit la mouvance
¢tudiée (luthérienne, baptiste, calviniste), destine EN TANT QUE TEL a favoriser ou a
engendrer des comportements économiques specifiques qui lui soient pleinement adéquats et
dans lesquels il puisse en quelque sorte trouver sa justification et vérifier sa pertinence. Ce
qu'en dit Weber mérite d'étre rappelé ici :

Par conséquent, si. dans nos recherches sur les rapports entre 1'éthicue des vieux protestants et le développement
dec l'csprit capitalistc, nous partons des eréations de Calvin, du calvinisme ct des autres scctes puritaines, il ne faut
pas en deduire pour autant que nous nous attendons a rencontrer chez l'un des fondateurs ou des représentants de
cos mouvements religicux, comme bur'” do l'effort de sa vie, 'éveil de ce que nous appelons « csprit capitaliste »,
et cela en quelque sens que ce soit. Nous ne croyons certes pas que la recherche des biens de ce monde, congue
comme unc fin cn clle-méme, ait jamais revétu unc valour éthique pour aucun d'entre cux. Disons-lc unc fois pour
toutes : pour aucun des réformateurs - et parmi ceux-ci nous rangerons pour notre propos un Menno, un Fox, un
Wesley - les programmes de réforme morale n'ont jamais constituc la préoccupation dominante. Ces hommes nc
furent 3 aucun degré des fondateurs de sociétés pour la « culture morale », les représentants de réformes sociales
humanitaires ou d'idéaux culturcls. Le salut des dmes - et lui scul - tel fut le pivot de leur vie, dec leur action.
Leurs buts ¢thiques, les manifestations pratiques de leurs doctrines étaient tous ancrés la, et n'étaient que les
conséguences de motifs purcment religicux. C'est pourquoi nous devons nous attendre @ ce que les cffets do la
Réforme sur la culture, pour une grande part - sinon, de notre point de vue, la part prépondérante - aient été des

conséquences imprévucs, #on voulues, de 'ocuvre des réformateurs, conséquences souvent fort ¢loignées de tout
ce quiils s'étaient proposé d'atteindre, parfois méme en contradiction avec cette fin.™

On comprend mieux, dans ces conditions, le caractere complexe de la question que tente de
résoudre Weber, telle que nous l'avons rappelée plus haut. Examinée de pres, elle contient

trois dimensions 4 explorer en cascade :

- les liens entre les différentes variétés de protestantisme et lidée de «profession-

vocation »;
- le type de dispositions éthiques particuliéres qu'a engendrées cette 1dée;

- la sélection de celles qui se trouvent particulierement en adéquation® avec « l'aptitude » de

l'individu étudié « au capitalisme ».

Pour garantir que ses lecteurs - et ses détracteurs éventuels - auront une interprétation correcte
de ses intentions, Weber tient a rappeler qu'il n'a entrepris ce travail que pour mieux mettre a
jour les raisons qui ont abouti «au développement de notre civilisation moderne,

spécifiquement orientée vers le monde d'ici-bas. » :

Disons-le expressément dés l'abord, il ne s'agira nullement de tenter d'évalirer fwerten)™ les idées de la Réforme

Tous las italiques de la citation sont de Weber

* WERER, M. . éthiquee protestanire er Pesprir du capitalisme, suivi d'wn awtre essar. Paris : Tibrairie Plon, 1964, p. 105

* Weber parle volontiers « d'affinité élective »

* Tous los italiques de Ia citation sont de Weber
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en un sens politico-social (sozialpoliisch ou religleux determiné, Nous avons constamment affaire & des aspects
de la Rétorme qui risquent d'apparaitre comme accessoires, superficiels méme, 4 une conscience authentiquement
religieuse. Simplement, nous avons entrepris de préciser la part qui revient gux facteurs religieux parmi la
complexité des innombrables facteurs (Einzelmoiive) historiques ayant contribué au développement de notre
civilisation moderne, spécifiquement orientée vers le monde d'ici-bas. La question que nous posons ne vise qu'a
déterminer, parmi certaing contenus caractéristiques de cette civilisation, ceux quil convient d'impufer A
I'imfluence de la Réforme comme cause historique. (...) D'autre part, il est hors de question de soutenir une thése
aussi déraisonnable et doctrinaire’, qui prétendrait que « I'esprit du capitalisme » (toujours au sens provisoire ol
nous employons ce terme) se saurait étre gue le résultat de certaines influences de la Réforme, jusqu'a affirmer
méme que le capitalisme en tant que sysiéme économigue est une création de celle-ci. (...} En face de I'énorme
enchevétrement d'influences sociales réciproques entre bases materielles, formes d'organisation sociales et
politiques, teneur gpirituelle des époques de Réforine; force nous est de commencer par rechercher si certaines
« affinités electives » sont perceptibles entre les formes de la croyance religieuse et I'éthique professionnelle. En
méme temps, il nous faudra élucider, dans la mesure du possible, de quelle fagon et dans quelles direction le
mouvement religieux, par suite de ces affinités électives, a influencé le développement de la civilisation
matérielle. Ce n'est que lorsque ce point aura été déterminé avec une précision suffisante que nous pourrons
tenter d'évaluer la part des motifs religieux dans les origines de la civilisation et celle qui revient 4 d'autres
éléements.*

Nous retrouvons la méme perspective et la méme insistance chez Weber lorsqu'il explique les

raisons de son entreprise de sociologie comparée des grandes religions mondiales™ :

Ce qui importe donc, en premier lieu, ¢'est, encore une fois, de recommaitre et d'expliquer dans sa genese la
particularité™ du rationalisme occidental ot, a l'intéricur de celui-ci, du rationalisine occidental mederne. Toute
tentative d'explication de ce genre doit, eu égard a I'importance fondamentale de I'économie, prendre en compite
avant toutc chosc les conditions économiques. Mais, cc faisant, on ne doit pas négliger le rapport causal inversc.
Car, si l'apparition du rationalisme économique dépend d'une technique rationnelle et d'un droit rationnel, elle
dépend aussi, de fagcon cortaine, de la capacité et do la disposition des hommes 4 adopter des formes déterminées
dune conduite de vie caractérisée par un rationalisme pratique. La ol une telle conduite de vie a rencontré des
entraves d'ordre psychique, le développement d'unc conduite de vic rationnclle dans le domainc économigue a
rencontré, lui aussi, de fortes résistances intérieures. Or, parmi les éléments les plus importants qui ont fagonné la
conduitc dec vie, on trouve toujours, dans le passé, les puissances magiques ot religicuscs ainsi que los idées
éthiques de devoir qui sont ancrées dans la crovance en ces puissances.

(...) Les études suivantes, qui portent sur ['éthique économigue des religions mondiales, en parcourant les
relations des rcligions de civilisation (Kulfurreligionen) les plus importantes avec l'économic ot la structurc
sociale qui les environnent, tentent de suivre fes dewy relations causales aussi loin quil le faut pour trouver les
points de comparaison avee le développement occidental, lequel restera cnsuite 4 analyser. 1l n'y a, en cffet, pas
dlautre moven pour établir une impufation causale un tant soit peu univocque des éléments de 1'éthique
¢conomique religicuse de 'Occident qui sont propres 4 celle-ci ct I'opposent ainsi 4 d'autres. Ces études nc
prétendent donc pas constituer - méme avec concision - des analvses culturelles (Kw/turenabalysen) qui feraient
lc tour de leur objct. Au contraire, c'est de propos tout 4 fait délibéré qu'clles soulignent dans chaque domaine de
civilisation ce qui était et demeure en opposition avec le développement de la culture occidentale.™

*' Dans unc note de bas de page, Weber précise : « cn dépit de ce que j'éeris icl ot des remarques suivantes, 4 mon avis suffisatmnent

explicites, que je n'al peint modifiées, c'est précisément cette thése qui, a plusieurs reprises, et de fagon étrange, m'a éte artribude, »

= Op.cit, p. 106

' WEBER, M. Sovielogie des refigions. Textes réunis el traduity par Jean-Pierre Grossein, Tniroduction de Jean-Claude Passeron. Paris @

Gallimard, 1996. p. 503-504

® Tous les italiques de la citation sont de Weber

Ta clarté du projet wébérien concernant la finalitg et Tusage des compuraisons entre religions attire notre attention sur la nécessaire

clarification 4 laquelle est tenu toul chercheur désiveux de s'engager dans cetle voie. Le caraclére incertain et allusil du programme de
recherche inter-religicux que Quinn dessine a la fin de son intéressant article, concluant i Iinfluenee offective de lappartchance & unc
organisation religieuse sur I'éthique du dirigeant dans l'entreprise, n'zn est, par contraste, que plus marqué. On netera, 2n outre, que chez
Weber, le programme de sociologie comparée des religions est desting 4 compléter et 4 afformir dans un second temps seulement, un
premisr niveau d'analyse qui cherche d &ablir la cohérence inlerne, propre & une aire de civilisalion spécilique, enlre « cerlaing conlenus
de crovances rcligicuses » ot « lapparition d'une "mentalité économique”, antrcment dit '"éthos™ d'une forne d'économic » (op. cit., p.
504). Cela nous parmet de souligner, malgré les différences que nous avons fait surgir, un demier aspect dans la parenté entre la
démarche wébérienne et la ndtre, 4 savoir limportance quiil ¥ a. dans une premidre approche. 4 saisir intimement la nature de la relation
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Nous avons deja fait état des multiples raisons qui nous ont conduit a entreprendre des
recherches sur le dirigeant de PME catholique et l'influence de ses valeurs sur son mode de
management des collaborateurs. On aura donc quelque peine 4 circonscrire une intention
univoque, qui permette de mettre en perspective l'ensemble de notre cheminement, autre
différence avec les travaux de Weber. En revanche, ainsi que nous l'avons suggére, I'examen
approfondi des origines, de la constitution et des finalités de la doctrine sociale de l'église

catholique nous met en présence d'un corpus de principes religieux dont le statut dans le sujet

qui nous occupe est tres different de celui qu'il revét chez Weber.

En effet, le lien qui unit la DSE au comportement concret des fidéles catholiques est en droit,
sinon en fait, direct. A la différence des corpus examinés par Weber, en effet, ce dernier a été
expressément voulu par les plus hautes autorités de 1'église, et notamment les papes, afin,
comme nous l'avons déja souligné, d'aider les catholiques de toutes positions et conditions
sociales & mieux juger les situations socio-économiques dans lesquelles ils sont impliqués et &
agir en conséquence. La méthode de traduction par le fidele des principes en action a été

notamment formalisée par le pape Jean XXIII, dans I'encyclique Mater et Magistra (1961 ¢ :

Pour mettre en pratique les principes soclaux, on passe, en général, par trois étapes : 1'étude de la situation
concréte; I'examen sérieux de celle-ci 4 la lumiére des principes; enfin, la détermination de ce qui peut ou doit
ére fait pour les appliquer suivant les circonstances de temps et de lieu. Ces trois étapes sont couramment
exXprimees en ces termes ; voir, juger, agir,

Le caractere prescriptif de la DSE a été en partie assoupli sous le pontificat de Paul VI, mais la
liaison directe a l'action demeure. En témoigne une lettre, Octogesima Adveniens {(1971), qui
a connu un grand retentissement, notamment dans les milieux patronaux catholiques, et
particuliérement au CFPC. Aprés avoir noté la diversité des situations des chrétiens dans le

monde, le pape poursuit ainsi :

Face 4 des situations aussi variées, il nous est difficile de prononcer une parole unique, comme de proposer une
solution universelle. Telle n'est pas notre ambition, ni mé&me notre mission. Il revient aux communautés
chrétiennes d'analyser avec objectivité la situation propre de leur pays, de 1'éclairer par la lumiére des paroles
inaltérables de I'Evangile, de puiser des principes de reflexion, des normes de jugement et des directives d'action
dans I'enseignement social de I'Eglise. (...) A ces communautés chrétiennes de discerner avec Taide de I'Esprit-
Saint, en communion avec les évéques responsables, en dialogue avec les autres fréres chrétiens et tous les
hommes de bonne wvolonté, les options et les engagements ¢u'il convient de prendre pour opérer les

qui s'établit entre des croyances religieuses détermunées et les comportements dont on peut affimer quiils leur sont Tattachés,
direclement ou pas.
* JEAN XX Mater et Magistra ; sur I'évolution contemporaine de la vie sociale & la lumiére des principes chrétiens ; 15 mai 1961, Tn
CERAS. Le divcowrs social de UEglive Catholigue de Léon XTT i Jean-Paul . Parig : Cenlurion, 1985, p. 304
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transformations sociales, politiques, et économiques qui s'avérent nécessaires avec urgence en bien des cas.”

Comme le précise Christophe Bourgoin : «a partir de cette lettre "Octogesima Adveniens”, il
devenait a la fois impossible et insuffisant de vouloir appliquer et répandre la DSE :
impossible car il n'existait plus 4 proprement parler de Doctrine indiquant clairement des
voles sdres mais un enseignement donnant "des indications évangeliques” pour aller de
I'avant. Insuffisant pour la simple raison que Paul VI ne demandait plus seulement aux laics
d'appliquer et de répandre des directives précises mais de faire preuve d'innovation sociale
pour reésoudre les problémes du monde et ce, en s'appuyant sur l'enseignement de I'Eglise a
I'¢laboration duquel en outre ils devaient concourir, mais aussi sur I'Evangile, source de
renouveau capable d'éclairer des situations en constant bouleversement. »* L'action n'a donc
plus ici le caractére exclusif d'une application de principes, mais elle constitue une
mobilisation simultané des principes et de 'imagination pour répondre au mieux au caractere

contingent et vari¢ des situations rencontrées.

Le pontificat de Jean-Paul II a réhabilité le vocable de «doctrine » sociale de l'église
catholique et voulu rappeler son ancrage theologique. Elle a, selon lui, «a valeur d'un
instrument d'évangélisation : en tant que telle, a tout homme elle annonce Dieu et le mystere
du salut dans le Christ, et, pour la méme raison, elle révele '"homme 3 lui-méme. Sous cet
éclairage, et seulement sous cet éclairage, elle s'occupe du reste : les droits humains de chacun
et en particulier du «prolétariat», la famille et 1'éducation, les devoirs de I’Etat, I’organisation
de la societé nationale et internationale, la vie économique, la culture, la guerre et la paix, le
respect de 1a vie depuis le moment de la conception jusqu’a la mort»*®. Pour autant, il reprend
dans le discours qu'il prononce a Puebla en 1979 les propos de Paul VI, lorsqu'il rappelle :
« cette doctrine sociale comporte par conséquent des principes de réflexion, mais aussi des

normes de jugement et des directives d'action. »*

La convergence sur l'idée que la DSE est une ressource pour la réflexion et pour l'action ne va

pas pour autant dans I'Eglise Catholique sans débat interne sur l'interprétation qu'il convient

FOPAUL VL Qclogesima adveniens ; en réponse aux besoins nouveaux d'un monde en changement : 14 mai 1971, In Ceras. Le eiveours

social de {'Eelise Catholigue de Léon XU & Jean-Paul i, Paris : Conturion, 1985, p. 543

38 BOURGOIN, C. Le parronut chrétien de Nunres de 1930 ¢ 1989, Vol 3. Tniversité de Nandes : TTER dhistoire, 1990, Un nouvel &lan :
le patronat chréticn contemporain {1976 — 1989), p. 259

# JEAN-PAUL IL CENTESIMUS ANNU S, A Toccasion du centenaire de Rerum novarum, 1% mai 1991, in CERAS. Le divcours social
de 'Eolive Catholigne de Léon X ¢ Jean-Paul 1. Paris : Conturion, 1985, p. 830

“  CERAS. Le discours social de 1 Eglise Catholigue de Léon XIIT 4 Jeun-Paul 71, documents réunis el préseniés par le CERAS. Paris @

Centurion, 1985, B 12
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de lui donner, sur le degré auquel le fidele est tenu de respecter et d'appliquer les principes
qu'elle contient, sur la nature des principes qui exigent un fort assentiment et ceux vis-a-vis

desquels le fidele est plus libre d'adhérer ou pas.

Ainsi, pour Hughes Puel*, dominicain et professeur d'économie, la DSE se préte a « une triple
lecture »7, La premiere y voit «un systéme, c'est-d-dire une doctrine compléte et totale sur
l'ordre social »#, passablement réfractaire 4 la modernité; la deuxieme une source de
dénonciations et de critiques de 1'état du monde tel qu'il va, destinée 4 mieux faire ressortir les
« utopies porteuses d'espoir et de salut »*, La troisiéme, 4 laquelle va la préférence de l'auteur,
est trés proche des positions développées par Paul VI, dont 1l fait d'ailleurs 1'¢loge : « selon
cette lecture, la doctrine sociale de 1'église, telle qu'on ne devrait plus la nommer, est
essentiellement une invitation a la responsabilité des personnes et des communautés dans la
mise en oeuvre d'une action eclairée de quelques principes : destination universelle des biens,
solidarité internationale, attention prioritaire aux pauvres, principe de subsidiarité. Ces
principes, juges capables d'éclairer I'action, en appellent 3 une praxis qui privilégie la méthode
du dialogue, dont Paul VI s'¢tait fait d'ailleurs le remarquable théoricien dans un texte

aujourd’hui tres oublié Ecclesiam suam (1964), »

Toutefois, en multipliant les citations, on constate progressivement, qu'en dépit des
différences d'interprétation et des préferences exprimées vis-a-vis des définitions de tel ou tel
pape, un accord assez général existe sur le fait que les principes de la DSE sont destinés &
éclairer I'action, ont vocation a déboucher sur des comportements 4 la fois adéquats aux

principes et adaptés aux situations changeantes par nature.

Pour Jean-Pierre Audoyer et Patrick de Laubier®, I'une des meilleures définitions qui ait été
donné de l'enseignement social chrétien se trouve dans l'encyclique Centesimus Annus de

Jean-Paul I (1991} : c¢'est « une orientation idéale », et, en ce sens, ce « n'est pas un dogme ni

fl PUEL, H. Les paradoxes de Péconomie, I'éthigue au défi. Paris @ Bayard Editions/Centurion, 1995, 252 p

" Op.eit., p. 215
“ Ibid, p. 215
& Ibid, p. 216
5 Thid, p. 216

" AUDOYFR, JP., DE LAURIER, P. La socidté en questions. Paray le Monial : Editions de 'Emmanugl. 2001, 203 p. Critiques et
réponses chréliennas
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méme (...) un programme. On ne nous explique pas comment il faut proceder pour faire
marcher une économie ou quel est le meilleur régime politique. Le Magistére de 1'Eglise
propose les principes® qui doivent absolument étre sauvegardés - par exemple, la valeur
primordiale de la personne ou la place de la famille. C'est alors a4 nous d'appliquer et de

concrétiser cette orientation idéale™. »°

A la question : 4 quoi sert la DSE ?, Michel Boyancé, Doyen de 1'Institut de Philosophie

Comparée, répond :

La DSE sert a4 tout et 4 rien. Elle n'est pas un catalogue de recettes techniques pour l'action, elle sert 4 nourrir
I'intelligence, dans sa vision du réel, pour « éclairer » I'action. En c¢e sens, I'homme a besoin « d'y voir ¢lair», a
besoin d'une « lumiére » sur la réalité et les principes qui fondent l'existence des choses, notamment en matiére
maorale, sociale et politique. Tout homme agit en fonction de finglités plus ou meins explicites et conscientes,
Encore faut-il apprendre 4 se servir de son intelligence et 4 aller a l'essentiel au-dela de considérations purement
spécialisées et techniques. Résoudre un conflit dans I'entreprise, par exemple ? Est-ce la finance ou le droit qui
répond ? Ne faut-il pas au contraire, en complément, une vision de I'homine et des conditions de son bonheur 7%

A la question : la DSE, de quoi s'agit-il 7 Antoine KERHUEL s.j., Directeur du CERAS,”

répond quant a lui :

La DSE n'est pas un programme d'action dans le domaine économique, social ou politique. « L'Eglise n'a pas de
modcle 4 proposcr », rappelle ainsi Jean-Paul IT dans l'oncyclique Centesimus Annus (1991, § 43). Ceux qui
souhaiteraient disposer d'un plan d'action i décalquer sur les réalités économiques, sociales et politiques de leur
temps scront dégus. Personne ne peut prétendre récupérer 'Eglise comme caution de ses positions ¢conomiqucs,
sociales et politiques. Le plan sur lequel se situe la DSE est autre : c'est celui de la morale sociale. L'Eglise
catholique propose, dans sa doctrine sociale, unc oricntation fondamentale ct des points de ropére pour l'action.™

Par conséquent, sans préjuger du niveau de connaissance et de mise en oeuvre conforme ou
innovante de la DSE par les fideles, il apparait que 1'étude de cette derniere est non seulement
indispensable pour cerner la spécificité de notre objet de recherche, mais en outre que
I'explicitation détaillée de I'ensemble des principes qui la composent permet un repérage et
fournit une représentation sinon exhaustive du moins tres complete des valeurs catholiques a

I'oeuvre chez le dirigeant dans le domaine économique et social.

57 Mis en italiques pour les autcurs

% Mis en ialigues pour leg aulsurs
W Op. cit, p. 60

BOYANCE, M. Regards et discussion sur l'enseignement social de I'Eglise, entretien avec O. Decleves. Lenrre f 24 ravail (en ligne). n®
17, parution n°3 (réf, du 21 octobre 2001, p. 1. Disponible sur httpriiwew, | 23travail.com/p 1221001, htm

CERAS : Centre d’Etude et de Recherche sur I" Action Sociale

KERHULL, A. Regards et discussion sur [enscignement social de I'Eglise, entreticn avee O, Decléves. Letre 123Travadf (en ligne). n®
17, parution n”3 (réf. du 21 octobre 2001), p. 1. Disponible sur http:/www.123travail.com/pl 22 10431 .htm
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En effet, s'il est un « éthos » propre au dirigeant catholique, il réside nécessairement dans la
maniere singuliere dont il va s'approprier et mettre en ceuvre trois sources de principes
religieux applicables au domaine économique et social : I'ancien et le nouveau testament, la
magistére de 1'église, qui comprend notamment la DSE dans sa version moderne {depuis
I'encyclique Rerum Novarum de Léon XIII, en 1891), et la «doctrine » éventuelle de
I'organisation patronale confessionnelle a laquelle il appartient (comme le CFPC, qui élabore,
notamment depuis le tournant imprimé par Paul VI, un corpus éthique applicable aux réalités

propres a l'entreprise).

Cette partition tient a4 la nature méme de la religion catholique. Celle-ci admet que la
« Tradition est, au méme titre que la Bible, parole de Dieu et révélation. Rome entend par
Tradition l'enseignement des Peéres (témoins de 1'age apostolique), des conciles, des papes, des

docteurs de I'Eglise. »*

Aussi, dans son domaine propre, économique et social, le dirigeant d'entreprise catholique est-
il fondé et invité a puiser dans les sources que nous avons indiquées. Si nous estimons que la

DSE a elle seule fournit une représentation™ de¢ja trés complete des valeurs a la fois religieuses

et socio-économiques du dirigeant, ¢'est précisément en raison de ce qui la constitue et la
définit : un effort pour adapter des principes religieux aux conditions économiques et sociales
de la modernité et pour actualiser leur formulation en fonction de l'évolution de ces
conditions. Cette raison d'étre lui confére des lors une place particuliere, pour ainsi dire
stratégique, au sein des trois sources que nous avons citées. Elle est a la fois une traduction
des principes vétéro et néo-testamentaires au sein des conditions économiques et sociales
contemporaines, et un fondement nécessaire des « doctrines » dérivées qu'énoncent le cas
échéant les mouvements catholiques spécialisés intervenant dans le domaine socio-

économique, qui, en retour, viennent enrichir la DSE.

Comment, dans ces conditions, étudier I'« éthos » propre au dirigeant catholique dans le

domaine particulier du management des hommes ? Nous avons constaté, malgré la proximité

)

BLUCILE, E. La foi chrétienne . histoire ef doctrines. Paris : Editions du Rocher, 1996, Annexe 3, Petit Dictionnaire, p. 309
M La capacité des principes de 1a DSE A REPRESENTER les valeurs catholiques du ditigeant de PME n’implique pas que ce dernier les
connaisse comme tels, nd, a fortiord, qu’il les formule comme tels ou bicn encore los adopte tous. Sur la guestion do Iautorité 4 accorder
par le fidéle aux principes de la DSE, cf. infra, introduction de la premiére partie.
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apparente de la démarche, que l'approche wébérienne était assez ¢loigneé de notre objet en
raison d'une différence de perspective, d'attention et de finalité¢ dans la recherche entreprise,
ainsi que de statut du corpus « théorético-dogmatique » analysé. Nous avons €galement établi
que le sujet, a la croisée de l'¢thique des affaires et du management, n'a été traite comme tel

dans aucun des multiples champs spécialisés auxquels ces matiéres renvoient.

Cette multiplicité peut inciter le chercheur, confronté & une abondance de champs possibles, a
en privilegier un aux dépens des autres. C’est un choix qui aurait ’avantage de fournir
immeédiatement A ce dernier un ensemble d’hypothéses déja testées, qu’il pourra chercher a

vérifier par rapport 4 son nouvel objet.

Cette orientation hypothético-déductive a en revanche un inconvénient majeur, que Glaser et
Strauss ont mis en évidence dés 19677, et que depuis I"'ensemble du champ de la recherche

qualitative nord-américaine a repris a son compte.

En écartant d’emblée les aspects irréductiblement spécifiques et singuliers de I"objet étudié au
profit de la vérification de théories disponibles qui ont été engendrées A partir d’autres
sources, le chercheur obtient au mieux des vérifications ou des invalidations partielles de
certaines de ses hypotheses, mais laisse échapper un ensemble de conceptualisations et
d hypothéses plus concrétement enracinées dans les caractéristiques propres de 1'objet étudié

et dans le contexte spécifique de lieu et de temps qui Iui donne sa signification.

Leur proposition, mieux connue depuis sous le nom de « grounded theory» ou théorie
enracinée dans les données, est une invitation a dégager de maniére progressive, itérative,
inductive et comparative la théorie la plus adéquate, la mieux adaptée a la specificité d’un

phénomene révélé par des données volontairement tres variées.

Cette approche, qui constituait a la fin des années 70 une rupture sensible avec les
perspectives logico-déductives et les methodes quantitatives dominantes de la sociologie
nord-américaine, non seulement partage avec ces derni¢res la visée d’objectivité propre a la

science, mais entend fournir une alternative rigoureuse de connaissance des phénomenes du

5

GLASLR, BG., STRAUSS, Al The discovery of srounded theory : stratesies for gualitative research. Now Yorrk @ Aldine de Gruvter,
1967. 271 p.
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monde social peu ou mal explores.

Cette position est confirmée par la place que lui assignent aujourd’hui les tenants du
constructivisme. Aprés plus de trente années d’application des principes de Glaser et Strauss,
leur démarche est classée sans contestation dans le champ de la recherche qualitative nord-
américaine, dans laquelle ils font figure de pionniers, et reléve d’un paradigme qualifié de

postpositiviste.

Notre stratégie de recherche a été largement inspirée de cette démarche. Entierement

qualitative, elle a connu deux temps forts bien distincts.

Dans le premier, nous avons cherché a comprendre en profondeur quels principes sont censés
régir I"action des dirigeants catholiques dans 1"entreprise. Pour cela, une analyse de contenu
trés détaillée de la doctrine sociale de I'Eglise Catholique a été nécessaire. Elle a permis de
dégager de I’ensemble trés dense que constitue ce corpus doctrinal™ un idéal du management

d’inspiration catholique reposant sur sept conceptions principales :
- L’individu dans I’organisation

- L’entreprise

- Le lien entre individu et entreprise

- Le dirigeant d’entreprise

- Le lien entre dirigeant et collaborateurs

- Les pratiques de gestion des ressources humaines

- Le syndicalisme

Dans un deuxiéme temps, nous avons progressivement obtenu, grice aux procédures et aux
techniques proposées par Strauss et Corbin (1990) qui récapitulent le savoir-faire développe

sur vingt années autour de la « grounded theory », un modele d’analyse encore exploratoire du

4

L’analyse de contenu a porte sur un corpus d'environ 904 pages, constitué des deux cuvrages suivanis :
- CERAS. Le discowrs socia! de F'Eglise Carholigue de Léon XTT g Jean-Poaid 7, documents réunis et présentés par le CERAS, Paris ;
Centurion, [985. 878 p. Les dossiers de 1a Documentation catholigue.
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mode d’influence des valeurs catholiques du dirigeant de PME sur son mode de management.

Pour dégager ce modéle, nous nous sommes fondés sur D'exploration systématique et
methodique de données secondaires et primaires, et avons usé de la littérature disciplinaire en
tant qu’instrument de conceptualisation potentiel 4 confronter en permanence aux données

empiriques.

Les donnees secondaires sont constituées par 9 temoignages de dirigeants catholiques de
différentes nationalités datant de 1991, et par un mémoire universitaire retragant I"histoire du
patronat chrétien de Nantes de 1930 a 1989 (cf. annexes 1 et 2). Les données primaires
reposent sur 19 interviews de membres de sections du CFPC/Pays de Loire, dont 12 sont

dirigeants de PME. Elles ont été réalisées entre 1998 et 1999.

Outre les données secondaires, 7 interviews ont servi, dans un premier temps, a faire émerger
le modele. Puis, 1'analyse répétée et approfondie de 4 d’entre elles (cf. annexes 4 a 7) a permis
de 1’¢laborer plus avant et de dégager une méthode de traitement exhaustive des 3 autres

données primaires deja utilisées, et de 8 autres en attente.

Par conséquent, ce sont 15 interviews sur 19 qui, au total, ont été systématiquement traitées.
Outre le concours apporté au renforcement du modele émergent, leur analyse a permis de

dégager des éléments de réponse significatifs a la question posée.

Ces réponses sont en définitive de trois ordres. Tout d’abord, la volonté de comprendre
comment operent les valeurs catholiques dans [’esprit du dirigeant, puis dans ses actes,
présuppose la connaissance de ces valeurs. La construction minutieuse d'un idéal du
management des hommes dans I’entreprise, d’aprés la doctrine sociale de ['Eglise Catholique,
permet de repérer I’ensemble le plus exhaustif possible des principes dans lesquels le dirigeant
viendra puiser. La difficulté consiste dés lors a identifier explicitement ces principes dans son
discours ou a les inférer de ses propos exprimés dans le langage commun. Mais, dans les deux

cas, ces principes fournissent une représentation adéquate des valeurs catholiques a 1'ceuvre

- UNIAPAC. Les ¢glises face & Uentreprise, Cent ans de pensée sociale, Réflexions of documents réunis pour TUNIAPAC par Philippe
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chez le dirigeant car ils appartiennent a un corpus normatif explicite, aptes 4 embrasser les
formulations variables et circonstancielles qu’en donne le dirigeant. La premiére partie de la

thése est consacrée 4 la présentation de cet idéal (chapitres 1, 2 et 3).

La deuxiéme réponse qu’apporte la recherche est, en conformité avec la question posée, de
modéliser, a titre exploratoire, le processus par lequel ces valeurs operent de 1'état de
principes dans I'esprit du dirigeant a celui de réalisations dans I’ordre pratique. Pour refléter
ce passage de la pensée a 1’action, nous ferons fréequemment référence a 1’idée d’un processus
de la valeur, au singulier. Cette acception, qui a ses fondements chez le théoricien de la valeur
Louis Lavelle”, est complémentaire de 1'usage du pluriel commenté précédemment. En effet,
pour celui-ci, la propriété principale de toute valeur particuliere et individuelle n’est pas tant
d’étre representable par I’énoncé d’une idée (liberté, solidarité, etc.), ou d’un principe moral,
comme ici, mais de renvoyer a un acte de I’esprit, un mouvement intentionnel du sujet humain
qui cherche a transformer cette idée ou ce principe en une réalité. Ainsi, selon qu’on
s’intéresse a la valeur en tant qu’activité ou en tant que contenu, on a respectivement affaire

au singulier (la valeur) ou au pluriel (telles valeurs particuliéres).

Enfin, la troisiéme réponse contenue dans ce travail nous renseigne sur la maniére et le degré
auxquels s'incarnent les principes de la DSE dans le management du dirigeant de PME
catholique; sur les spécificités de son identite religieuse ainsi que sur les valeurs concurrentes

et les autres conditions qui affectent ce processus de la valeur.

La deuxiéme et la troisieme parties de la thése rendent respectivement compte de 1'émergence
puis de I’élaboration plus poussée du modele d’analyse de I’influence des valeurs catholiques
du dirigeant de PME sur son mode de management. La quatrieme partie rend compte des

premiers résultats d’ensemble obtenus A partir de ce modele, en réponse a la question posée.

Le choix de décrire avec exactitude les conditions, les modalités et les ¢tapes de la découverte
du modele et de son perfectionnement progressif, si contraire a la tradition d’écriture

positiviste qui privilégie I’exposé formel du cadre conceptuel et de la méthode choisis ex-ante

Laurent s.j. ¢t Dmmanuel Jahan, Paris : Centurion, 1991, 271 p. Les dossicrs de la Docuincatation catholique.
LAVELLE, L. ¥raité des valeurs : théorie générale de fa valenr. Tome premier. Paris : PUF, 1951, 731 p.

33



et des résultats obtenus ex-post, a son origine chez Glaser & Strauss.

En effet, ils ne craignent pas seulement que I'intérét exclusif pour la vérification des théories
disponibles n’engendre au mieux que des résultats partiels, mais ils mettent sérieusement en
garde les chercheurs contre la tentation de forcer quelque peu I'adéquation entre la théorie et

les données.

Cela les conduit a privilégier la génération théorique au plus prés des données collectées sur
un phénomene et a rejeter par conséquent toutes les hypothéses qui ne proviendraient pas de
cet enracinement. Leur méthode, dés lors, repose entiérement sur une confrontation jamais
achevée, et seulement suspendue par la nécessité de publier, entre des données accumulées et
analysées progressivement, des hypothéses émergentes testées et ameliorées a méme le
processus de découverte, et les développements théoriques qui rendent le mieux compte de

I’objet.

Une des conséquences majeures de cette orientation est le caractére ouvert que doit avoir la

présentation de la théorie d’un phénoméne au stade de la publication :

Notrc méthode d’analyse comparative, dostinée a engendrer de la théorie, met fortement 1'accent sur la théoric cn
tant que processus ; cela signifie que cette derniére est une entité en perpétuel développement et non un produit
parfait. Si la théoric, considéréc comme un processus, peout denner 'image, dans les publications, d'un
achévement provisoire, elle est néanmoins rédigée avec le présupposé quelle est toujours en évolution. Cetie
concoption reflote asscz bicn la réalité de interaction sociale ct de ses conditions structurclles.™

Par conséquent, I’exposé de la genése du modéle d’analyse du phénomeéne étudi€ tout au long
de la deuxiéme partie n’est pas un simple prealable qualitatif 4 la présentation, en troisieme et
quatrieme parties, des résultats de 1’enquéte. Il constitue, au contraire, le moyen pour le
lecteur d’apercevoir les fondements du modéle, soit, dans les termes mémes de Glaser &
Strauss, ses catégories conceptuelles principales (« core categories») et leurs relations

réciproques supposées (« «hypotheses »).

Dans ces conditions, la troisiéme partie représente un degré d’épreuve supérieur du modele au

moyen d'un réexamen plus systématique de quatre des sept interviews de base qui ont servi a

i Op. eil., p. 32
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constituer le modele, outre les données secondaires et 1’apport de la littérature. Elle décrit
également la méthodologie ad-hoc a adopter pour traiter les interviews restantes. Cette
derniére constitue, en ce sens, une démarche dérivée des procédures et techniques générales de
Strauss & Corbin (1990) et enracinée dans 1’objet inédit de notre étude, mais, révele
également, par contraste, 1’inadéquation partielle de leur approche a Iintelligibilité de
phénomenes relatifs & « I'intériorité humaine », comme ['est 4 I’évidence la question des

valeurs religieuses.

L’inadéquation porte précisément sur le fait qu’en vingt ans d’application (1970-1990), la
méthodologie mise au point par Glaser & Strauss, bien qu'elle ait fait [’objet
d’expérimentations toujours plus vari¢es sur des thémes et des disciplines a leur tour trés
divers, a plutdét concerné des phénomenes extérieurs, de nature plus sociale que

psychologique, a I'image des premiers travaux de Glaser et Strauss, sociologues de formation.

Toutefois, dés 19947, Strauss & Corbin observent la diffusion de I’approche dans toutes les
sciences humaines, dont le management et la psychologie. Constatant avec bonheur que leur
meéthodologie s’est enrichie d’une multitude de prolongements et d’adaptations théoriques,
thématiques, disciplinaires et techniques, conformément aux veeux des fondateurs Glaser &
Strauss, ils encouragent cette tendance pour 1’avenir, mais tiennent 3 marquer du coup ce que

cette approche a d’irréductible :
Cette méthodologie posséde des caractéristiques dont I"abandon constituerait une véritable entorse a la finalité et
la place qu'elle assume au sein des sciences humaines :

- L’enracinement de la théorie dans les donnees, 4 travers une confrontation et un va-et-vient permanent entre
elles ;

- L’utilisation systématique des comparaisons ;
- La formulation de questions théoriquement orientées ;
- Le codage des données en vue d’un développement théorique ;

- Le développement effectif de théories.®

Le modéle général d'intelligibilité des phénomenes proposé par Strauss et Corbin en 1990,
n’appartient pas a cette liste. Cette heureuse absence coincide avec notre propre difficulté a

adopter I’approche de Glaser et Strauss de bout en bout sans 1’adapter a notre objet. Cela

¥ STRAUSS. A, CORBIN. J. TN DENZIN, NK., [TNCOTN. ¥S. Grounded Theory methodology: An Overview, Handbook of qualitative
researeh. Thousand oaks @ sage publicalions, 1994, chap. 17, p. 273-285
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Justifie, par conséquent, dans le respect des perspectives d’évolution tracées par les auteurs

pour leur méthode, que nous ayons di innover dans ce domaine.

Aussi, les deuxiéme et troisieme parties de la these, qui présentent le modele d’analyse de son
émergence a son élaboration, sont-elles indissociables d’un exposé de [’évolution de la
methode suivie, de la fidélité initiale aux procédures et techniques de Strauss et Corbin a leur

adaptation selon 1’objet étudié.

La deuxiéme partiec démontre tout d’abord l'inadéquation des théories et des méthodologies
disponibles en gestion, et, dans une moindre mesure, en ¢thique des affaires & notre objet
(chapitre 4). Puis, elle présente le champ de la recherche qualitative nord-americaine® dont les
trois paradigmes ont en commun une opposition formalisée aux approches positivistes
classiques (chapitre 5). Toutefois, au-deld de cette unité de vue sur ce qui constitue en propre
la recherche qualitative, chacun d’eux a une maniére différente de répondre aux trois
questions qui informent tout effort de connaissance : qu’est-ce que la réalité (ontologie) ?
Quelle connaissance peut-on en avoir (épistémologie) 7 Comment établir cette connaissance

(méthodologie) ?

L’approche de Glaser et Strauss est alors situce dans ce champ. Elle appartient a priori au
paradigme postpositiviste, qui, en dépit de différences substantielles avec le positivisme
classique, partage avec lui I'idée que les phénoménes renvoient a une réalité que I’effort de
science peut atteindre. Mais il ajoute aussitdt, a la différence de la vision traditionnelle, que ce

ne peut étre que de maniere approximative et imparfaite.

L’expression de notre orientation épistémologique est suivie d’une présentation des
fondements principaux et des procédures caractéristiques de ['approche par la théorie

enracinée (chapitre 5).

8, p. 283

81 Nous avons i cot cffet procédé A la traduction — inédite en France & cc jour, 4 notre connaissance — ot & la synthésc de trols contributions

majeurss au manvel de référence nord-américain « Llandbook of qualitative research », 4 savoir :

- DENZIN. NK.. LINCOIN, Y8, Introduction: Fntening the field of qualitative research, Tn DENZIN, NK., T.INCOIN, YS.
Handbook of gualitafive rexeaveh. Thousand Oaks @ Sage publications, 1994, chap. 1, p. 1-17.

- DENZIN, NK., LINCOLN, Y5, Major paradigms and perspectives. In DENZIN, NK., LINCOLN, Y8, Handhook of qualitaiive
rescarch. Thousand Oaks @ Sage publications, 1994, Part 11, p. 99-104,
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La construction du modele est ensuite rapportée en détail (chapitre 6), en fonction de 1'apport
de chaque grand type de données et de la littérature théorique disponible dont, contrairement
aux apparences parfois «empiristes » de leur démarche, les auteurs font grand cas pour

stimuler la creativité théorique.

L’analyse des données secondaires permet de découvrir les caractéristiques personnelles du
dirigeant de PME qui maintiennent vivace I'influence des valeurs catholiques sur son
comportement. De grandes catégories se détachent de cet examen, comme le poids de
I’éducation regue dans le domaine religieux, la fréquentation passée et présente de
mouvements catholiques, celle des hommes d’église ou des chefs d’entreprise chrétiens, la
connaissance de la doctrine sociale ou la perception, a 1’occasion critique, que ces dirigeants
ont des positions de 1’Eglise. L.’étude de I’histoire du CFPC nantais depuis un quart de siecle
ajoute A cette compréhension la maniere dont la vie du mouvement, du point de vue local et
national, conditionne I’action du dirigeant. On observe, par exemple, ce que confirment
certaines interviews, que la préparation et la tenue d’assises nationales tous les deux ans a un

effet généralement stimulant sur la motivation du chef d’entreprise a agir selon sa foi.

Face a la difficulté de faire coincider les catégories induites de 1’analyse des données
primaires avec le modéle d’intelligibilité général des phénomenes propos€ par Glaser et
Strauss, il a été nécessaire, dans la fidélité 4 1’intention poursuivie par ces auteurs, d’éprouver
la capacité de diverses modélisations théoriques déja disponibles dans des disciplines
connexes au sujet (éthique des affaires, GRH en PME, approche philosophique de la valeur) &
rendre compte et 4 ordonner les catégories et les relations entre catégories émergentes issues

des interviews.

Cette confrontation progressive et répétée entre les données primaires et les théorisations
existantes a permis la construction d'un modéle de synthese général, dans lequel les ¢léments
d’origine ont été adaptés, combings et transformés en un tout intelligible, capable de fournir la
représentation la plus adéquate et la plus profonde possible du phénoméne. Le schéma

récapitulatif simplifié en est le suivant :

- GUBA, EG., LINCOIN, Y8, Competing paradigms in qualitative research, Tn DENZIN, NK.. LINCOTN. V8, Handbook of
gualitarive revearch. Thousand Oaky @ Sage publicalions, 1994, Parl 11, chap. &, p. 105-117.
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Figure 3 - Modéle d'analyse de 'influence des valeurs catholiques du dirigeant de PME

sur ses pratiques manageériales

L’influence exercée par les valeurs catholiques du dirigeant de PME sur ses pratiques
managériales est considérée comme un processus, qui va de la genése de ces valeurs chez le
chef d’entreprise 4 leur mise en pratique dans le domaine du management et de la gestion des

ressources humaines.

Il y a quatre étapes intermédiaires entre ces deux termes. La premiere renvoie a la maniere
dont ces valeurs sont maintenues en activité par le dirigeant, et dans les parties gauches haute
et basse du schéma, on découvre les caractéristiques individuelles et contextuelles d’origine
catholique qui ont un effet sur cette e¢tape. D’une maniere générale, le c6té gauche du schéma
représente la sphére dans laquelle se forge et se perpétue I'appartenance du dirigeant au

monde catholique.
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A linverse, le c6té droit refléte les caractéristiques et les conditionnements du monde profane,
sécularisé. Les deux étapes suivantes du processus sont 4 la jonction de ces deux mondes,

dont elles subissent les influences complémentaires ou contradictoires.

En premier lieu, il y a la place, le rdle et le sens que le dirigeant accorde aux valeurs
catholiques plus directement liées aux questions économiques et sociales. La place de celles-ci
correspond 4 l'étendue des domaines de l'existence dans lesquels il est disposé a les laisser
agir, c'est-a-dire a s'incarner. Leur role se confond avec ce qu'elles apportent de maniere
specifique au dirigeant, a la fonction qu'elles assument dans sa psychologie. Leur sens, c'est
d'abord l'intention dominante qui les modele et la forme privilégiée d'incarnation qui en

résulte dans l'esprit du dirigeant.

Ainsi, I'un des dirigeants interviewés considére-t-il que l'aide a la création d'entreprise pour
ceUx qui en sont capables est-elle I'une des formes d'action qu'il préfére pour satisfaire au
principe catholique de contribution par le chef d'entreprise au perfectionnement de chaque

homme.

En second lieu, on découvre 1'idéal catholique du chef d’entreprise en matiére de management
et de gestion des ressources humaines. Il exprime les principes catholiques que le dirigeant va

chercher a incarmer, a transformer en action au sein de son entreprise dans ces domaines.

Cet 1déal résulte de ["appartenance au monde catholique, et, par conséquent, de la pression &
ceuvrer dans le sens des valeurs professées, mais, comme nous I’avons indiqué, il se heurte

aux realités du monde profane, avec lesquelles il devra composer de diverses manieres.

Parfois, il renoncera a certaines intentions ou les diftérera, mais le plus souvent 1l cherchera &
exploiter le potentiel des situations rencontrées pour transformer ses principes en actes. Dans
d’autres circonstances, ce sont les realites mémes de la vie d’entreprise qui vont le contraindre
a mobiliser au sein de sa foi des principes qu’il n’avait pas consciemment cherché a appliquer.
La sphere profane est par conséquent condition de 1’application des principes et détermination

de leur contenu concret autant que source de mobilisation créative de nouveaux principes.
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Pour représenter au mieux cette dialectique du principe et du réel, qui se présente
inextricablement dans les données a I’état de mélange, nous avons identifié un deuxiéeme
idéal, dit entrepreneurial, qui correspond a ce que devient le premier idéal a I'¢épreuve de la

realité d'entreprise et des caracteristiques propres au dirigeant.

Les deux idéaux ainsi définis ont entre eux une liaison en miroir. Leur différence tient aux
langages dans lesquels ils sont exprimés. Le premier est exprimé dans le langage méme de la
doctrine sociale de 1’Eglise Catholique, source des principes; le second, dans celui du
dirigeant, traduction entrepreneuriale de ces derniers, a la lumiére des caractéristiques
individuelles et contextuelles profanes qui déterminent les conditions de réalisation des

principes et leur contenu concret.

Le passage a la derniére étape du processus, les pratiques et les actes de management, ne
présente pas de difficulté particuliére. Elles sont la concrétisation immédiate de 1'idéal

entrepreneurial, et sont sa traduction en faits tangibles.

L’ensemble du modele ainsi défini repose, comme nous 'avons déja précisé, sur une
conception dominante de la valeur comme processus, ¢’est-a-dire un mouvement de 1’esprit
humain cherchant a aller de 1'idée A la réalisation. Mais, a titre secondaire, elle représente un
ensemble de principes moraux détermineés qu’un individu cherche a appliquer ; on parlera

alors de valeurs (catholiques) au pluriel.

Afin d’aider au repérage preécis des sources de ce modele et de permettre a quiconque
souhaiterait le faire d’emprunter le méme chemin, le chapitre 6 rend compte de ses éléments
d’origine et des modalités de leur transformation au cours de I’effort de modélisation résultant
de la confrontation entre théories disponibles et données collectées. 1l signale également les

conditions et les difficultés de ce recueil.

Le chapitre 7, griace a 1’étude d'un cas de dirigeant, illustre le cours complet du processus
d’influence des valeurs catholiques. A cette occasion, sont précisées et développées les

cateégories centrales du modele et leurs interrelations.
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La troisiéme partie de la thése expose a quelle méthodologie plus appropriée de traitement des
interviews nous sommes parvenus compte tenu de la spécificité de notre objet, et rend compte

de ses résultats sur trois autres études de cas de dirigeant.

Aprés au moins deux lectures attentives des interviews, le récit du dirigeant est ordonné en
une histoire permettant de réaliser les épreuves ultérieures (étape n°l). Tout d’abord, les
contenus propres au processus d’influence des valeurs catholiques sont identifiés, 4 savoir les
deux idéaux de management et les pratiques afférentes (étape n®2). La place, le role et le sens
que le dirigeant accorde aux valeurs catholiques qui régissent les questions économiques et
sociales sont ensuite déterminées (étape n°3). Ces étapes correspondent a I’identification des
quatre contenus du processus de la valeur. Puis, commence le long et délicat examen des
caracteristiques catholiques et profanes qui conditionnent ce processus, dont la désignation et
la décomposition en sous-catégories pertinentes, conformément aux procédés de Glaser et
Strauss, n’est stabilisée qu’apres avoir comparé plusieurs interviews entre elles (étape n°4).
Enfin, un schéma vient résumer I’ensemble de I'information produite (étape n°5). Les deux
demieres ¢étapes représentent le processus saisi dans ses déterminations spécifiques (les

conditions) et dans son dynamisme d’ensemble (le schéma).

Trois ¢tudes de cas de dirigeant ont &té construites selon ces cingq volets aprés de nombreuses
itérations (chapitres 8, 9 et 10). Elles sont I’indice de la stabilisation de la méthodologie
adaptée de Glaser et Strauss et de sa capacité a faire fonctionner complétement le processus
complexe que nous étudions sur une petite série de cas. Elles permettent une présomption
suffisante sur la viabilité des grandes catégories du modéle et de leurs relations principales, et
identifient les caractéristiques catholiques et profanes qui affectent le processus dans une
mesure deja significative en nombre, en degre de generalité et en niveau de décomposition par

sous-catégories et propriétés.

Dans la quatriéme partie, les chapitres 11, 12, et 13 apportent un renfort quantitatif décisif a la
viabilité du modéle et permettent de pointer des récurrences de deux ordres. Le chapitre 11
met en relief les principes de la DSE les plus fréquemment mobilisés par le dirigeant en vue
de l'action. Ainsi, 6 principes de la DSE sont-ils au fondement de 40% des pratiques et des
actes de management déclarés par le dirigeant. On peut mentionner a titre d'exemple

I'importance que le chef d'entreprise est tenu d'accorder au développement de chaque homme,.
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Plus avant, ces principes dominants peuvent &tre rapprochés de principes connexes. Leur
regroupement fait ressortir I'existence d'intentions structurantes susceptibles de guider l'action
du dirigeant. Ainsi, de la nécessite¢ de considérer ses collaborateurs avec humanite, ce qui

implique de préserver et promouvoir leur dignite.

Le chapitre 12 fait apparaitre les spécificités de l'identité catholique du dirigeant de PME et
met particulierement en évidence le poids décisif de l'appartenance au CFPC et la nature
particuliere de son influence sur le processus de la valeur. Le chapitre 13 fait, a I'inverse,
découvrir les caractéristiques de la sphere profane qui affectent ce dernier, et reléve
notamment le systéme des valeurs qui entrent en concurrence, en opposition ou en
complémentarité avec la croyance catholique. Les valeurs inspirés du libéralisme économique
apparaissent-elles ainsi souvent comme des occasions de dilemme et de confrontation. Les
chapitres 12 et 13 permettent de dégager les fréquences des caractéristiques catholiques et
profanes qui affectent le plus fortement le processus de la valeur. Ces récurrences du
deuxieme ordre servent aussi a consolider le modele général d'analyse et & déterminer les

catégories de plus grande portee geéneérale.

La conclusion de ce travail, aprés avoir proposé en synthése un «idéal-type » provisoire du
dirigeant de PME catholique, en marquera les limites. Elle suggérera €galement des
prolongements qualitatifs et quantitatifs souhaitables, dans 1’ordre de la génération théorique

comme dans celui de la vérification empirique.

Il convient toutefois de terminer cette introduction en synthétisant les raisons pour lesquelles
notre travail a un caractere exploratoire, qui se traduit par des innovations de plusieurs ordres

dans le champ des sciences du management.

A I’évidence, la nouveauté principale a trait au champ d’investigation®. L’absence de

littérature constituée sur le sujet et la nécessité de recourir aux travaux de plusieurs disciplines

2 Michel Kalika rappelle que «le caractére novateur d'une recherche peut porter sur les concepts. sur le champ d’investigation ou sur la
méthodologie. » Aprés avoir écarlé la recherche qui n'innoverail sur aucun de ces points, peu iniéressante, il explore quelques cas
particulicrs, ¢t rccommnande au chercheur, par souci de réalisme, de «limiter son apport 4 unce ou deux des trois dimensions ici
décrites»™. KALIKA, M. La recherche en sciences de gestion dans les écoles de gestion, Cahiers de Recherche du CREA, Groupe ESC

Nantes Atlantigque, septembre 1993, n°21, p, 10,
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académiques en est une preuve suffisante. Cette recherche a donc de fait et d’emblée un
caractére interdisciplinaire, qui n’est pas toujours le choix le plus facile. Mais cette décision,

on I’a vu, n’est pas sans utilité théorique pour «1’éthique des affaires».

Cette recherche se fonde sur deux méthodologies éprouvées : 1’analyse de contenu, dans la
partie relative a4 la doctrine sociale de I’Eglise, et les procédés de la « grounded theory » dans

les autres parties.

Le recours a la premicre fait toutefois surgir un objet inédit, 1"idéal du management d’apres la
D.S.E, dont I'utilité objective dans la construction du modele, ne doit pas occulter qu’elle est
en sol une contribution 4 une meilleure compréhension de la position catholique en matiére de

management

La deuxieme méthodologie est tenue pour classique dans la pratique de recherche qualitative
des sciences soclales nord-américaines. Elle s’est étendue avec le temps a la psychologie et au
management, et a été intégrée en France au développement de la recherche qualitative en
gestion (Wacheux, 1996). Comme sa bonne compréhension est indissociable de celle de son
champ d’appartenance, la recherche qualitative nord-américaine, nous pensons aussi avoir

contribué 4 mieux faire connaitre ce dernier.

En outre, I'inadéquation partielle des procédés de la « grounded theory » a notre objet de
recherche a exigé un effort d’adaptation méthodologique qui s’est traduit par la formulation
d’un nouveau paradigme de codage. Celui-ci est & verser au crédit des extensions et des
transformations voulues par les auteurs de la méthode eux-mémes, dans le respect toutefois de

ses principaux postulats.

Enfin, cette recherche, toujours en conformité avec ces auteurs, a vocation au développement
contrélé de concepts et de relations qui doivent a terme déboucher sur une théorie adéquate de
I’objet. Nous n’avons pas la prétention d’avoir atteint cet objectif, mais nous pensons avoir

relevé les éléments significatifs aptes a fonder cette derniére.
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PREMIERE PARTIE - IDEAL DU MANAGEMENT SELON LA
DOCTRINE SOCIALE DE L’EGLISE CATHOLIQUE
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La doctrine sociale de 1’Eglise Catholique est aujourd’hui un corpus volumineux a cause de la
densité qu'elle a acquise dans la durée, mais aussi parce que, au fil du temps, elle s'est enrichie
des contributions des églises nationales du monde entier et, dans une mesure plus timide, des
«laics» (catholiques n'assumant pas de charges ecclésiastiques). Toutefois, I'axe de la doctrine
est énoncé par les autorités ou instances suprémes de 1'Eglise (papes successifs, concile
Vatican II, synode des évéques). La compilation des textes essentiels de la DSE, effectuée par
le CERAS (centre d'¢tude et de recherche sur l'action sociale)® montre a l'é¢vidence la
prépondérance de la pensée papale, dont le vecteur favori d'expression demeure l'encyclique.
Toutefois, prise dans son ensemble, la DSE forme un matériau littéraire aux formes de
communication plutdt disparates. On mentionnera également ['effort de 'UNIAPAC (union
internationale chrétienne des dirigeants d'entreprise) pour porter la DSE a la connaissance des

chefs d'entreprise.™

Avant de s'interroger sur la meilleure maniere d'exploiter ces sources, arrétons-nous un instant
sur leur genese, et notamment sur les intentions qui ont présidé 4 leur élaboration. Le CERAS
est issu de « 1'Action Populaire », creee en 1903 par la Compagnie de Jésus. Dans la ligne de
I'encyclique Rerum Novarum de Leéon XIIT (1891), ce mouvement cherche, dés sa fondation, a
promouvoir, notamment par ses publications, la conception catholique des questions
¢conomiques et sociales. Le CERAS est aujourd’hui animé par une €quipe de jésuites, il se
définit comme «un lieu d'église » qui « contribue (...) aux recherches et aux debats sur
I'évolution de la société contemporaine » et, dés lors, entend rejoindre «la réflexion de
personnes et de groupes engagés au service de 'homme dans la vie sociale ». Il cherche &
aborder «les questions sociales d'aujourd’hui dans la fidélité¢ a une tradition qui prend en

compte les rapports entre culture, justice et foi chrétienne. » Sa démarche est de deux ordres :
- «conjuguer réflexion et expérience de terrain;

- allier sciences sociales, philosophie et théologie. »*

Ce centre s'exprime sous trois formes : des publications, comme la revue Projet ; des sessions

B2 CERAS. e discours social de | ‘Fglive Catholigue de Léon AT ¢ Jegn-Paud IT, documents réunis et présentés par le CERAS, Pans ;

Centurion, [985. 878 p. Les dossiers de 1a Documentation catholigue.
M UNIAPAC. Les églives face d entreprise, Cent ans de pensée sociale, Réflexions et documents réunis pour 'UNTAPAC par Philippe
Laurent s.j. i Emmanuel Jahan. Parls @ Cenlurion, 1991, 271 p. Les dossiers de la Documentation catholique.

5 CERAS. (en ligne} (réf. du 31 otobre 2001). page d"accusil. Disponible sur hetp:/fwww jesuites.com/ceras!
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de formation ; et la participation a l'organisation de colloques ou d'enquétes avec d'autres

acteurs de la société.

Dans la présentation générale de l'ouvrage®, réalisé collectivement®, Denis Maugenest®
explique pourquoi et comment les auteurs ont congu cet ouvrage, et notamment le choix des

textes retenus.

Il invoque deux raisons a l'origine du projet. La premi¢re a ¢té, dans le contexte troublé de la
fin du XX siécle, « de baliser les chemins d'une sagesse dans le gouvernement des sociétés
humaines »®, La seconde, trés pratique, procéde du constat qu'il « devient difficile de se
procurer aujourd’hui I'un ou l'autre texte majeur »* du discours social de I'église. Il rappelle a
cette occasion les deux types de publications qui ont précede le projet. Les unes ont cherche a
embrasser de maniere synthétique ce discours social”, les autres ont plutdét consisté a

rassembler un ensemble de textes choisis™.

L'ouvrage appartient a ce second genre. Il comble une absence de parutions de cet ordre de
pres de vingt ans. Comme dans toute tentative semblable, la question du choix et de la portée
des matériaux est centrale. Maugesnest rappelle tout d'abord, dans la ligne des propos de Paul

VI et de ses successeurs, la diversite des situations auxquelles sont confrontés les chrétiens

¥ 0Op. cil, p. 7-14

Cet ouvrage a été réalisé avec la participation de Jean-Yves Calvez, Pierre de Charentenay, Olivier de Dichenin, T Paul Droulers,
Bernard Larricy, Philippe Laurent, Denig Maugenesi, Jean-Louis Schlegsl el T Pol Virlon.

™ Directeur, au moment de la parution de 'ouvrage, de I'nstitut d'études sociales (Tnstitur catholique de Paris). Tl a notamment dirige la

rédaclion de : Le mouwvement social catholigue en France au XX siéele. Parig @ Cerl, 1990,

R Op. ¢it.,, p. 7

ug

Op. cit., p. 8

"l Denis Maugenest fait référence aux travaux du « P, Jean Villain (L'easeignement social de PEglise, trois tomes, Spes, Paris, 1953 ct

1954}, des PP. Jean-Yves Calvez et Jacques Perrin ¢Eglise et sociéié dcononigue - Lienscignement social des papes, Aubier, Paris,

1959 et volume complémentaire en 1963) et du P, Plemre Bigo (g doctrine sociale de FEglise, Presses Univertsituires de France, Pans,

1965y »
"2 Denis Maugenest précise : « Geoges Michon avait réuni dés 1928, sous le titre Ley docwments pomtifican swr la démocratie er lu
sopeiéréd moderne, un recueil de cingquanis cing texies parus de 1790 (Pie VI) & 1925 (Pie XTI} (éditions Rieder, Paris). Le public de
langue frangaisc disposait av lendemain de la scconde guerre mondiale, des Eacpeliques ef Messages sociauy réunis par M. Henrl
Guitton (Librairie Dalloz, Parig, 1948). A leur tour les &ditions de La Croix du Nord {Lille, 1934) proposaient un recueil de documents
pontificaux sur les questions sociales. préfacé par le cardinal Achille Tiénart; et un peu plus tard, en 1957 puis en 1961, 'abbé André
Daroo poursuivail le travail avec un recueil analogue congacré aux questions d'éducation, de 1'écols et des Ioisirs (chez le méme &dileur),
ot un autre consacré aux questions civiques ot politiques {chez avteur). L'année suivante les éditions de la Bonne Presse publiaient,
réunies et présentées par le P. Rémy Munsch et introduites par M* Pietro Pavan, Les encveligues sociales, c'est-a-dire cing textes de
Téon XM (Rewwm Novarum). Pie X1 (Quadragesime nng), Pie XTI (Radio-messages de Pentecote 1941 et Nogél 1942) et Jean XX
{(Muter ef Mugistra, qui venail de parafire). Enfin, M. Henri Guilton donnaii en 1966 une nouvelle &dition de son recueil, en ¥ ajoutant
deux textes de Jean XX (Maier et Magisiva ot Pacem in Terris) of doux autres de Paul W1 (Ecelesiom suam ot le discours aux Nations
Unies). »
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dans le monde, et la forte contingence des contextes locaux. Des lors, une définition tres

extensive du discours social de I'église peut étre envisagée :

1l est le bien commun de tous. Tous participent & sa confection 3 un titre ou a un autre : le militant d'Action
catholique comme le professeur d'éthique sociale, le bénévole du Secours catholique comme le diplomate du
Saint-Si¢ge. 1l est constitué ordinairement des mille et une expressions par lesquelles les membres de cette Eglise
disent leurs comportements sociaux les plus divers - familiaux, économiques, idéologiques, politiques...”

Pour autant, ces énoncés multiples ne relévent pas du méme degré de formalisation,
d'universalité et de normativité. Aussi, le choix de rassembler des textes présentant a un degré
éminent et simultané ces trois caractéristiques conduit-il a privilegier des documents

nettement spécifiés :

Dans le préscnt ouvrage, nous ne rctenons du discours social de I'Eglise que des documents de portée universclle,
exprimant des arbitrages, des choix et des orientations majeurs et émanant de ceux qui sont plus spécialement
investis d'unc autoritc supréme dans la socicté coclésiale (Papes, Péres conciliaires, membres d'un Synodc
universel, Préfet dune Congrégation du Saint-Siége).™

Cette « autorité supréme dans la société ecclesiale » se traduit par l'exercice d'un « Magistére »
qui entretient des liens trés étroits avec ce que I'église catholique définit comme « Tradition »,
vocable, rappelons-le, qui deésigne « l'enseignement des Peres (témoins de I'age apostolique),

des conciles, des papes, des docteurs de I'Eglise. »*

L'église définit le magistére comme suit :

La charge d'interpréter de fagon authentique la Parcle de Dieu, écrite ou transmise, a ¢té confiée au seul
Magistére vivant de I'Eglise dont lautorité s'exerce au nom de Jésus-Christ, c'est-d-dire aux évéques en
communion avec le successeur de Pierre, I'évéque de Rome. Pourtant, ce Magistére n'est pas au-dessus de la
parole de Dieu, mais il la sert, n'enseignant que ce qui fut transmis, puisque par mandat de Dieu, avec lassistance
de l'Esprit Saint, il écoute cette parole avec amour, la garde saintement et I'expose aussi avec fidélité, et puise en
cet unique dépét de la fol tout ce qu'il propose 4 croire comine étant révélé par Dieu. Les fidéles, se souvenant de
la parole du Christ & ses apdtres : « Qui vous écoute, m'écoute » (Lc 10, 16), regoivent avec docilité les
enseignements et directives que leurs pasteurs leur donnent sous différentes formes.”

Toutefois, le magistére de I'église est aujourd'hui, pour reprendre le titre récent de I'ouvrage

d'un théologien catholique”, «a l'épreuve ». Cela signifie que l'exercice de l'autorité dans

9 Op. eil., p. 10

™ Op.eit, p. 11

" BLUCLLE, F. La foi chrétienne . histoire et doctrines. Parls : Editions du Rocher, 19%6. Annexe 3, Petit Dictionnaire, p. 309

" Caiéchisme de PEgiise Cathofigue. Parls © Mame-Plor, 1992, Promidre partic, deuxidme soction, chapitre troisidine, article 9,
paragraphe 4, LI, 898, p. 196

SOSBOUE, B s.j. Le magistére g éprevuve; autoriié, vérité ef fiberté dany 'Eofise. Patis : Desclée de Brouwcer, 2001, 320 p.
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'église n'est plus regu, s'il I'a jamais été ainsi*, dans 'obéissance sans faille aux autorités de
I'Eglise, et notamment celle du pape. Il provoque de ce fait des débats, des controverses, voire

des tensions au sein de la société ecclesiale et en dehors d'elle; en somme, il « fait probleme »*

Aussi, une breve réflexion sur les conditions et les difficultés de I'exercice du magistére de
I'église catholique est-elle nécessaire pour mieux cerner I'intérét des « documents de portée

universelle » choisis par le CERAS pour présenter le discours social de 1'Eglise Catholique.

Le probleme de l'exercice du magistere est difficile a plus d'un titre : dans son actualité, son
historicité et sa « technicité ». Le débat actuel sur I'autorité dans I'église catholique recoupe en
partie celul, plus général, sur la place, le role et I'influence de cette confession dans la société
francaise contemporaine. De ce point de vue, il en partage 1'ambiguité principale, telle qu'elle

a notamment été décrite par René Rémond'™.

Actunalité du probléme

Si I'on estime le nombre de frangais baptisés catholiques, on obtient 45 000 000 de personnes,
soit 80% de la population francaise. A l'inverse, si l'on recueille le chiffre des pratiquants
réguliers, mesuré par la fréquentation de la messe dominicale, il est environ de 10% environ et

passe a 15% pour ceux qui assistent a 'office religieux une fois par mois."

Comme l'atteste Hyppolyte Simon, I'auteur de l'ouvrage dont sont extraites ces données :
«méme si l'assistance 4 la messe dominicale n'est pas le seul mode de l'adhésion des
catholiques a I'Eglise, il n'en reste pas moins que ce geste, socialement repérable, est I'un des

criteres les plus nets de cette adhésion. »

Jésuite, Bernard Seshoiié. enseigne la théologie dogmatique au Centre Sévres,
" OSCIMILVL, JC. Le corps, les rites, les réves. le temps; Essais d'anthropologic médiévale. Paris © Gallimard, 2001. 446 p. NRE,
Bibliothéque des HISTOTRES

o) . s
7 Op. cit., quatrieme de couverture

W pIMOND, R. Le christianisme en accusation; entretiens avec Mare Lebowcher, Paris : Desclée de Brouwer, 2000. 159 p.
01 SIMON, H. Fers une Frunce paienne ? Paris : Cana, 1999, p. 24

2 0p. cit., p. 24
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En outre, d'un point de vue plus strictement religieux, «la célébration liturgique de
I'Eucharistie »**, qui se confond avec l'appellation plus familiére de « messe »'*®, est, dans ses
deux moments'®, considérée par le catéchisme de l'église catholique comme la « source et

sommet de la vie ecclésiale ».19

Il v a, par conséquent, une différence considérable entre les pourcentages respectifs du
baptéme et de la pratique. En outre, René Rémond avance le chiffre de 2/3 de frangais, qui,
interroges sur le fait religieux, se déclarent catholiques au début des années 2000, Enfin, le
chiffre de 10 a4 15 % de pratiquants, au sens défini plus haut, est a rapprocher des 30% de

pratiquants recensés jusqu'au années 60,

Ces différentes statistiques et leur confrontation reguliere alimentent des réflexions de deux
ordres : a quel degré la France est-elle « déchristianiseé » ou en voie plus ou moins accéléree
de «déchristianisation » ? La religion catholique doit-elle &tre encore considérée comme
largement majoritaire ou ne représente-t-elle qu'une minorité, certes encore dominante du
point de vue numérique, mais en voie de régression, dans le concert des religions qui sont
recensées en France (4 savoir, par ordre décroissant d'importance numérique : musulmans,

protestants, juifs, bouddhistes, orthodoxes)."™

Ce questionnement, qui renvoie a des enjeux au moins autant scientifiques qu'idéologiques,
n'est pas toujours serein ni exempt de passion. Aingi, voit-on Ren¢ Rémond, dont
I'engagement catholique est de notoriété publique, lorsqu'il est interpellé sur le caractére
minoritaire de la religion catholique, s'écrier : «(...) permettez une réflexion incidente pour

m'etonner que les plus prompts a décréter que les catholiques ne sont plus qu'une minorite

9% Catéchisme de I'F) elise Carholigue, Paris © Mame-Plon, 1992, Deuxiéme partie, deuxiéme section, chapitre premier. article 3, TV : la
célébration liturgique de 1'Eucharistie, 1345-1355, p. 289-292

914 p. 289

™ e catéchisme de Iéglise catholique précise, en effet, que : « la liturgie de I'Bucharistie se déroule selon une structure fondamentale qui
s'est conservée a travers les siccles Jusqu'a nous, Flle se déploie en deux grands moments qui forment une unité fonciére

- lerassemblement, la liturgie de la Parole, avec les lectures, homeélie et la priere universelle;

- la limrgic cucharistique, avee la préscntation du pain et du vin, l'action de grice conséeratoire et la conmnunion. » p. 290

5 14, p. 285
T Op. «it., p. 36
W Op. cit., p. 34

W9 SIMON, H. Fers une France petienne 7 Paris : Cana, 1999, 3. 23
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dans la société frangaise ne songent pas le moins du monde a les faire bénéficier des droits
qu'on accorde généralement A toute minorité. En proférant contre I'Eglise catholique des
sarcasmes qu'on oserait pas formuler a l'encontre du judaisme, de l'islam et qui feraient
scandale, on continue de traiter le catholicisme comme une puissance menacante, un fait
majoritaire. Cette discrimination, objectivement choquante, révele une contradiction de la part

de ceux qui annoncent la disparition prochaine du christianisme. »

Toutefois, ce questionnement, ainsi que les ambiguités qu'il recele, a le merite objectif de
mettre en évidence que le poids de l'influence de la religion catholique en France ne se

confond pas stricto sensu avec celui du nombre de pratiquants.

Il v a, en effet, tout d'abord, ce que Rémond qualifie de «liens intermittents »" : « nos
contemporains font encore majoritairement appel au catholicisme pour rythmer, célébrer les
grands moments de I'existence, méme d'une maniére confuse : l'entrée dans la vie avec le
baptéme, encore majoritairement pratique, les rites liés 4 l'adolescence, comme la premiére
communion et la profession de foi, 'amour avec le sacrement du mariage (...). Et puis la mort,
avec la célébration des funérailles, qui continue de jouer un réle social trés important, peut-

étre méme plus que par le passé... »"

En outre, Philippe Braud'”, professeur de sciences politiques, discerne une extréme variété de
réactions a I'église et a la confession catholiques, depuis la personne ¢duquée dans cette
spiritualité, qui a rompu avec elle mais en a conservé l'influence, jusqu'au pratiquant assidu,
en passant chez beaucoup, pratiquants ou pas, par une sorte de choix sélectif des positions du
magistére, dont certaines sont adoptées et d'autres rejetées. En somme, l'influence de la
religion catholique en France se mesure déja au fait qu'elle ne laisse pas indifférents une

majorité de frangais.

Le recours a la notion d'empreinte identitaire permet de comprendre l'existence d'une masse d'individus qui, 4 un
moment ou 4 un autre de leur vie, déclarent éprouver un « sentiment d'appartenance religieuse », selon
I'expression retenue par l'Insee, Cette notion embrasse un univers trés hétérogéne. Un premier cercle, le plus
étroit numériquement, est congtitué par les fidéles qui adhérent a la foi traditionnelle et acceptent la discipline de

Op. ¢it,, p. 32-33
Op. cit., p. 35
U2 1d,, p. 35-36

U3 BRAUD, P. « Etes-vows catholique.? ». Parig : Presses de Sciences Po, 1998, 129 p.



I'E¢lise. Un second inclut les pratiquants occasionnels ou les croyants « a la carte » qui ne se reconnaissent
qu'imparfaitement dans le dogme ou la morale enseignés par le magistére ecclésiastique; souvent, néanmoins, ils
demeurent dans la zone d'influence des structures d'encadrement catholique (paroisse, école, tissu associatif,
presse...). Enfin un troisiéme se compose de quasi-agnostiques, donc ni croyants ni athées, qui conservent
néanmoins ce « sentiment d'appartenance »,'"

On comprend mieux, dans ces conditions, que le probleme de l'autorité dans I'Eglise lui soit a
la fois « intérieur » (au sein de la communaute formée par la hiérarchie ecclésiale et celle des
fideles pratiquants) et « extérieur » (chez tous ceux, nombreux, que cette sensibilité spirituelle
affecte, 4 un titre ou a un autre). Aussi, ne faut-il pas s'é¢tonner de l'existence d'une pluralité de
prises de position sur ce que devrait étre ou devenir le «gouvernement» de 1'Eglise

Catholique.

De plus, le débat sur l'exercice de l'autorité¢ dans 1'Eglise coincide avec I'émergence du
nouveau contexte moral apparu dans les années soixante et qui s'est développé depuis.

Rémond les situe I'un par rapport a l'autre comme suit ;

Cette période se caractérise par 'émergence d'unc revendication d'autonomic personnclle qui va s'affirmer de plus
en plus fortement. En d'autres terimes, nos contemporains n"acceptent plus que le comportement individuel, en ce
qu'il a de vraiment persenncl, dc plus intime, soit défini ct régi par des autorités extéricurcs, que cc soit lc
magistére de I'Eglise ou I'autorité de I'Etat, et par la loi. Toute 'évolution de la 1égislation depuis quelque trente
ans va dés lors en ce scns (...). Cotte évolution aboutit aux mcsurcs récentes instituant le Pacs. La société cn cst
ainsi venue A tolérer des comportements jadis comsidérés comme déviants. L'Eglise ne voit pas de raison de
medifier son jugement ot continuc de rappeler ses propres principes, maintenant par cxemple la condamnation de
l'avortement et s'opposant au Pacs. Du coup, chaque pas que fait la société vers |'émancipation des
comportcments accroit le décalage avec la position do 1'Eglise qui apparait comme attardée ot réactionnaire : la
société évolue, et elle donne une image d'immobilisme, de fixité intangible. On la soupgonne de vouloir faire
obstacle a tout changement. Si clle disposait du pouvoeir, pensent certains, nul doute qu'clle ferait tout pour
s'opposer aux évolutions ou revenir en arriére. En deux mots, I'Eglise restera toujours une éternclle, une
irréductible anti-moderne. Car pour nes contcmporains, pour l'opinion ct les médias qui la reflétent, la libération
des meeurs constitue le critére principal de [a modernité."'”

En définitive, on s'apercoit que le débat sur l'exercice de l'autorité dans I'Eglise retentit en
échos successifs dans la société toute entiére, a la croisée de la «situation discrétement

distinctive » de la sensibilité catholique «dans la nation francaise »* et de «la tendance

Ui Op. eil,, p. 13
5 Op. cit,, p. 30-31

"¢ philippe BRAUD rejoint, en effet, René Rémond sur la situation propre aux catholiques francais, mais il la twaduit de maniére
particuliérement synthétique © « & I'époque contemporaing, Pempreinte identitaire catholique se fagonne et se recompose 3 travers une
série de défis. Toul dabord, celui davoir 4 repenser les valeurs morales ou les crovances iradilionnslles par rapporl 3 I'évolution des
mocurs, des savoirs scientifiques of des conceptions philosophiques. Rude éprevve, source de beaucoup d'inconfort personncl ot
collzctif. Ensuite, sur un terrain plus spécifiqguement politique, c¢'est le défi d'assumer une histoire, ancienne ou beavncoup plus récente,
dont on se plalt souvent, dans les médias. 4 souligner surtout les zones d'ombre, Enfin, ¢'est le particulansme d'une haute culture,
nolamment un palrimoine monumenial, ariistique el spirituel, qui continue de marquer prolondément les mentalilés. Tous ces
phénoménes contribucnt 4 placer les catholiques, ¢'est-d-dire ccux qui #identificat peu ou prou a oot héritage, dans une situation
discrétement distinctive auw sein de la nation frangaise. » p. 15
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profonde » de la modernité"". Toutefois, sous peine de confusion sur la nature des enjeux et
des critiques concernés, on aura intérét a distinguer débats « intérieurs » et « extérieurs » a
»

I'Eglise.

Par « intérieur », nous avons déja désigné précédemment la société formée par les clercs et les
laics, au sens catholique de ces mots'™, Et, dans ces derniers, il faut inclure tous ceux dont
I'adhésion religieuse, dans leur vie propre, ne se limite pas 4 exprimer une sympathie abstraite
pour un corpus de principes, mais consiste bien en une pratique, certes plus ou moins intense
et réguliére, mais bien réelle. Pour un catholique, cela passe par 'adhésion a un contenu de
foi, «la profession de foi»; la participation & la liturgie et la réception des sacrements
afférents; la volonté d'agir en conformité avec sa foi, et, enfin, le recours a la priére. Ce sont la

les fondements de la confession catholique!*.

A lintérieur de cette assemblée de croyants, de cette église au sens étymologique, les débats
sur l'autorité du magistére prennent alors une tournure bien spécifique. Certes, la tension
engendrée par la confrontation avec la modernité n'est pas absente, mais elle ne suffit pas a
circonscrire le probléme. Dans son ouvrage, Bernard Sesboiié rapporte un texte de 1976,

rédigé par des clercs, qui fait ressortir cette différence spécifique :

L'expression de la relation du Christ Seigneur a son Eglise au niveau de l'institution ne peut reproduire purement
et simplement un systéme, quel qu'il soit, démocratique, monarchique ou oligarchique. Car ces formes de
gouvernement ne sont que la traduction d'une souverainete humaine. Tout modele d'organisation sociale exprime
le réseau de relations vécues dang une société. Or, ce qui doit se manifester 4 travers I'ensemble des relations
ministérielles dans I'Eglise, <'est l'accueil des dons de I'Esprit, I'ouverture 4 la souveraineté du Christ et
l'adoration filiale du Pére ™™

Ce qui fait dire 4 notre auteur que, s'l est exact de dire que I'Eglise n'est pas une démocratie,

Philippc Braud la résuinc ainsi @ « pour de multiples raisons, la société occidentale cst anjourd'hui largement alleraicque & lesprit
missionnaire. Le relativisme intellectuzl et idéologique constitue la véritable matrice des comportements modernes. 1l se nourrit d'une
meilleure connmissance des multiples conceptions du monde élaborées au sein de cultures originales et respectables, Tl sappuie aussi sur
une leciure sociologique de ce qui a assuré leur adaptation ou leur échec historicue. Le beau, le juste el le bien sapprécient dans un
contexte. Dés lors, la supériorité intrinségue de la vwrité sur Ferreur n'cst plus un arcument recevable car chacun pressent la fragilité de
la definition de la vérité. La tendance profonde des sociétés suropéennes  privilégier laffirmation d'auronomie individuelle et la liberté
de choix tend également 4 rendre insupportable tour discours missionnaire un peu insistant (... » p. 26-27

"%« Laics : qui ne sont ni prétres, ni religieux ». BLUCLIE, F. La foi chrétienne : histoire ot docrrines. Paris ; Editions du Rocher, 1996,

Annexe 3, Petit Dictionnaire. p. 278

¥« Le plan de ce Catéchisme s'inspire de la grande wadition des catéchismes qui articulent la catéchése autour de quatre "piliers" : la

profession de la fol baptismale (fe Svmibole), les sacrements de la foi, la vie de la foi (Jex Commundernenis), la prigre du crovant (le
Nentre Pére). » Caréchivme de U'Eglise Catholigue. Parls : Mame-Plon, 1992, Prologue, TV : la siructure de ce Caléchisme, 13, p. 13

120 . . . . . - s . y
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elle n'est pas non plus une monarchie™, en référence a ce qui a été vécu ces dernicres années
comme un renforcement excessif de l'autorité du pape, et, au moins autant, de la curie

romaine. Dés lors, demande-t-il, « comment exprimer la forme que doit prendre en elle

3

l'exercice de l'autorite ? »'2

Notre propos n'est pas ici de rendre compte de maniére exhaustive de sa réponse, mais, en la
synthétisant, de faire apercevoir la nature de la particularité de cet exercice. L'auteur s'appuie
sur une déclaration commune aux trois confessions chrétiennes pour mieux faire ressortir

I'évolution propre au catholicisme.

Prcnons comme texte de référence une déclaration wecumeénique qui & ét¢ faitc & Lausanne en 1927, au moment
ol la commission Foi ef Constitution mettait en route son premier programme de dialogue doctrinal, celui qui a
abouti cn 1982 au document dit de Lima :

Dans la constitution de I'Eglisc primitive, on retrouve ct la charge ¢piscopale, ct les Conscils d'anciens, ot la
Communauté des fidéles. Chacun de ces trois systémes d'organisation ecclésiastique (épiscopalisme,
presbytérianisime, congrégationalisme) a ¢té accepté dans lo pass¢ durant des siceles, ct est encore pratiqué
aujourdhui par d'importantes fractions de la chrétienté. Chacun d'eux est considéré par ses tenants comme
cssenticl au bon ordre de I'Eglisc. En cons¢quence, nous cstimons que, sous certaincs conditions a préciser, ils
devront prendre simultanément levr place respective dans l'organisation de I'Eglise réunie.

Trois dimensions dans l'organisation ecclésiale {...) sont donc attestés dans I'Eglise primitive : la dimension
personnelle de la présidence épiscopale’®, la dimension collégiale™ ct la dimension communautaire™. (...} Or
awourd'hui ces dimensions sont le plus souvent vécues, dans les confessions chrétiennes séparées, de maniére
déséquilibrée, l'unc étant prépondérante au détriment des autres', et parfois cxclusive. (...} Lo déséquilibre
catholique actuel, ¢'il n'est pas doctrinal, car les trois dimensions sont formellement confessées, se traduit
pratiquement par unc prépondérance du principe de présidence sur les principes collégial et communautaire. La
est 4 mon avis le lieu de la conversion existentielle que I'Eglise catholique doit accomplir et qui est encore
largement dovant clle.'*

L'auteur parcourt ensuite ces trois dimensions et en retrace la genese. Il s'attarde plus
particulierement sur la dimension présidentielle, en raison de son importance plus particuliere
dans I'Eglise catholique. Apres avoir releve qu'elle « fonctionne a tous les niveaux : le curé a
une fonction de présidence dans sa paroisse, I'évéque dans son diocése; et le pape au plan de
I'Eglise universelle »*, il se penche sur cette derniére et montre pour quelles raisons

historiques s'est développé «le mouvement continu de centralisation qui a habité 1'Eglise

21 0p, ¢it., p. 243
2 Ibid,

123 (ui répond a la nécessité de présider toute assemblée humaine, mais aussi de garantir la transmission authentique de la fol

14 Qui lail rélErence A 1a collégialiné el Tespril de comumunion gui doil animer I'ensembls des dviques

Qui fait référence a Munité foncigre du peuple chrétien, clercs et laics associés dans une méme appartenance
12 r : . . .
 Les travaux de Weber soulignent notamment l'importance du groupement communautaire dans les confessions protestantes.

127
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d'Occident depuis la réforme grégorienne jusqu'a nos jours. »* Ce faisant, il nous permet de
saisir I'historicité de l'exercice de l'autorité dans 1'Eglise, en rappelant, par exemple, qu'au
XV siécle, celle-ci a connu « une crise conciliariste »*, au cours de laquelle « le principe

collégial'™> voulait (...} dominer le principe de présidence'™ »

Ce conflit de juridiction semble s'étre déplacé, depuis le concile Vatican II {1962-1965), et
parait séparer aujourd'hui les tenants d'un réel exercice de l'autorité de la collégialité
épiscopale et ceux qui en ont formellement admis le principe depuis le deuxieme concile de
Vatican, mais semblent résister a son application. L'auteur discerne surtout ici des résistances

propres a la curie romaine.

Il souligne également l'oubli ou la négligence du réle spécifique des fidéles dans ce
« gouvernement » théoriquement tripartite de I'Eglise. En liaison avec le principe
communautaire, ce role nous fait aborder la troisiéme difficulté de l'exercice de I'autorité dans

I'Eglise, que nous avons qualifiée de « technique ».

« Technicité » du probléme

Nous entrons la, en effet, dans un domaine d'une grande complexité tant juridique'® que
théologique'>. Nous essaierons d'en traduire aussi simplement que possible ce qui concerne le

lien entre le fidele, le laic et le magistere.

Nous avons fait observer plus haut, citant le catéchisme de 1'église, que «les fideles, se
souvenant de la parole du Christ a ses apotres : "Qui vous écoute, m'écoute” (L¢ 10, 16), »

doivent recevoir « avec docilité les enseignements et directives que leurs pasteurs leur donnent

2 14, p. 261
B0 Thid,

13 : LA . P .
* A savoir, I'ensemble des évéques catholiques réunis en concile

a3 . s f e i .
132 A savoir, la présidence du pape, évéque de Rome, sur ['Telisc universelle

B3 Ausens an I'Eglise reléve d'un droil canonique, ou « code des lois de I'Eglise Calholique », BLUCHE, F. La fod chivetienne - histoire et

doctrines. Paris : Editions du Rocher, 1996, Anncxe 3, Potit Dictionnaire, p. 264

B Du moins, pour reprendre Weber d&ja oité plus haut, cela nous apparaft-il comme tel en tanl que « profans en théologie »



sous différentes formes. »™»

Cette formule, toutefois, ne distingue ni entre « les pasteurs », ni entre les différentes espéces
de propos et de discours qu'ils sont amenes a tenir, ni, par conséquent, entre les différents
niveaux d'adhésion qu'il convient d'accorder a ces propos en tant que fidele. En outre, le role

de ce dernier parait ramené 2 la figure univoque de 'obéissance.

Deux questions sont, dés lors, soulevées :

- quelle est la part de l'enseignement de 1'Eglise qui exige 'adhésion inconditionnelle, et

quelle autre part autorise un agrément plus mediat, voire critique 7

- en lien avec cette premiere question, a quelles conditions le fidele peut-il se montrer actif

dans la réception, voire I'¢laboration de la doctrine de 1'Eglise ?

A la premiére question, Bernard Sesboiié propose de répondre par la métaphore des trois

« corbeilles » de vérités.

La premiére corbeille est constituée par les vérités qui appartiennent 3 la révélation consignée dans I'Ecriture et
attcstée par la tradition dont l'ensemble cst repris dans les deux Credo, celui dit des Apétres ct celui de Nicée-
Constantinople. S'y ajoutent les grandes définitions dogmaticues formulées par les conciles {et deux récemment
par des papes). Tl s'agit donc laa dec la foi confessée par tous les fideles eatholiques : clle sc trouve au cocur de la
catéchése des enfants et des adultes; elle est professée couramment dans les célébrations baptismales et
cucharistiqucs. Ellc correspond 4 cc que Dicu lui-méme a révelé aux hommes. Bicn entendu, le Crede requicrt un
assentiment de foi.

La troisieme corbeille - jusqut présent la seconde - concerne I'enseignement « authentique » et courant du pape
ct des évEques. Cet cnscignement réclame non plus unc adhésion de foi, mais « unc soumission rcligicusc dc
l'intelligence et de la volonté » {can. 752), ce qui est d'un tout autre ordre. Il doit donc étre pris au sérieux et
respeeté mais il n'engage pas l'rréformabilité de ses contenus. 1 s'agit concrétement de I'ensemble des discours ct
des prises de position du pape et des évéques.

La deuxiéme corbeille introduit un nouvel ensemble de vérités « que I'Eglise propose de fagon définitive »"
Cclles-ci concernent bicn aussi la foi ct les mocurs, comme les premicres, mais clles n'apparticnnent plus 4 la
révélation. Autrement dit, I'Eglise revendique l'autorité de pouvoir enseigner des vérités quielle juge
irré¢formables, sans que cclles-ci apparticnnent 4 la révélation, mais parce qu'clles sont jugées « néoossaircment
lides & la révélation », les unes en vertu dun rapport historigue, les autres en raison d'une cornexion logique.
L'asscntiment requis n'cst pas un acte formel de foi, puisqu'il ne s'agit pas d'un enscignoement divin, « mais un
assentiment fond¢ sur la foi dans l'assistance que le Saint-Esprit préte au magistére et sur la doctrine de
l'infaillibilité du magistére » qui, clles, sont de foi.'*

La proposition par la Congrégation pour la doctrine de la foi, I'un des organes fondamentaux

Y Caréchisme de I'Eglise Catholigue. Paris @ Mame-Plon, 1992, Premidre partie, premiére section, chapilre deuxiéme, article 2, TIT:
I'interprétation de U'héritage de la foi, 85-86-87, p. 32.
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de la curie romaine, de créer une « corbeille » de vérités, la deuxieme, qui exige du fidéle, en
dépit des subtilités dont il est fait état ci-dessus, une adhésion quasiment comparable a celle
qui est accordee aux vérités révélees, a entrainé, nous dit l'auteur, du fait de sa ratification par
le pape Jean-Paul I, « nombre de réactions, plus ou moins violentes, dans la presse et les

revues ».+

Il donne certains exemples de ces «nouvelles » vérités deéfinitives, non réformables

« l'ordination sacerdotale exclusivement réservée aux hommes, l'illicéité de l'euthanasie, de la
prostitution et de la fornication, mais aussi la 1&égitimité de 1'¢lection du pape, de la célébration
d'un concile, la canonisation des saints. »* La critique principale de l'auteur est de constater
que cette nouvelle corbeille donne une extension indue au magistére du pape, d'une part en
¢cartant, selon l'auteur, le magistére du college des évéques de cette derniere, d'autre part, en
s'affranchissant des régles apparemment tres strictes qui codifiaient jusqu'ici « les conditions

d'exercice du charisme d'infaillibilité du pape » :

Le pape peut donc, sans engager son™ infaillibilité, déclarer qu'un enseignement est définitif et engage
linfaillibilité de I'Eglise’®. Or le concile de Vatican I avait déterminé des conditions rigoureuses pour l'exercice
du privilége de l'infaillibilité pontificale. 1l ne devait y avoir aucun doute de droit ni de fait sur l'intention du pape
de promulguer une définition solennelle. Mais dans la thése auwjourd’hui affirmée, l'appel a l'infaillibilité fait
l'objet d'un déplacement équivoque. Le pape n'est plus tenu d'engager formellement son infaillibilité de maniére
solennelle et donc inévitablement exceptionnelle. Par n'importe quel acte quotidien, il peut décider que telle
doctrine appartient a l'infaillibilité du magistére ordinaire et universel. Dans les deux cas, l'infaillibilité est en jeu,
Dans le premier, il s'agit formellement de celle du pape, dans le second de celle du magistére ordinaire et
universel. Mais, dans les deux cas, c'est le pape qui décide seul du caractére infaillible de la chose. Cette thése
vaut non seulement pour l'infaillibilité dans le domaine de la foi, mais aussi - et peut-&tre faut-il dire surtout dans
I'intention de ses promoteurs - dans le cas des vérités dites connexes 4 la révélation,"*!

Il n'est pas indifférent, face aux nouvelles conditions définissant le degré de normativité des
discours des « pasteurs » de I'Eglise, et notamment du pape, de signaler que celle-ci a choisi
de «préparer pour l'an 2000 une grande synthése de la doctrine sociale en forme de

catéchisme ».

Quoi qu'il en soit, sous bénéfice d'inventaire de ce nouveaun « catéchisme économique et

social », 1l est raisonnable de penser que, jusqu'a la modification sensible du régime des

" Id., p. 265
D5 1d, p. 267
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verités dans 1'Eglise que nous venons de voir, voire jusqu'a sa prise d'effet réelle dans
I'élaboration d'un contenu de deuxiéme corbeille, la DSE se rattache 4 ces vérités réclamant
«une soumission religieuse de l'intelligence et de la volonté ». En ce sens, bien que
reformables en fonction des circonstances de temps et de lieu, elles sont censées entrainer
I'adhésion et l'action du fidele. Si une partie d'entre elles devaient a l'avenir, du fait d'étre
considérées par le pontife comme « un enseignement constant et unanime de 'Eglise 4 travers
les temps »*2, basculer dans la deuxieme « corbeille », cela renforcerait a fortiori leur caractére

de prescription en vue de l'action.

Ces développements ne nous éclairent pas pour autant sur le mode d'appropriation de cet
ensemble de vérités par le fidéle dans le cadre de l'option exclusive d'obeissance qui est

formulée dans le catéchisme de I'église catholique.

Bernard Sesboué parle & ce sujet du phénomeéne de « réception », dont il fournit plusieurs

définitions, empruntées a divers auteurs :

Par « réception » nous entendons ici le processus par lequel un corps ecclésial fait sienne une détermination qu'il
ne g'cst pas donnée 4 lui-méme, on reconnaissant, dans la mesure promulguée, unc régle qui convicnt a sa vie. Il v
a dans la réception, bien autre chose que ce que les Scolastiques entendent par obéissance. (...}. La réception (...)
comportc un rapport proprc de conscntement, éventucllement de jugement, ol s'exprime la vic d'un corps qui
exerce des ressources spirituelles originales. (Yves Congar, theologien, 1972)™

Bernard Sesboti¢ considere que, depuis sa rédaction, cette définition fait autorité sur le sujet
au sein de 1'Eglise. Il en propose toutefois quatre autres, qui éclairent la notion de

« réception » sous d'autres jours.

1. J-M. Tillard (théologien, 1982) : qu'entendre (...) par réception ? Simplement la démarche par laquelle le
corps coclésial, jugeant qu'il y reconnaif’® sa foi, fait sienne™ unc régle de foi, une précision dectrinale, unc
norme ¢u'une instance d'Eglise a déterminée. Il ne sfagit pas dun acquiescement pur et simple, mais de
'aceucil que justific 'harmonic cntre cc qui cst proposé ct co que l'on « sait » do la foi (souvent plus d'instinct
que de science explicite).'

2. Commission internationale anglicane-catholigque romaine (ARCIC, 1981) : Par « réception » nous entendons
le fait que le peuple de Dicu accucille telle décision ou telle déclaration, parce qu'en clle il reconnait la foi

™ Id., p. 275
2 Bernard Sesboii¢ rappelle que : « le "magistére oridinaire et universel” du pape ot des évéques, est sclon Vatican L la doctrine de foi qui
se dégage d'un enseignement constant et unanime dans I'Eglise 4 travers les temps. » p. 273

3 Op. cit., p. 64
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apostolique. Tl 'accepte, parce qu'il discerne une harmonie entre ce qui lui est proposé et le sensus fidelium'™
de toute I'Eglise. Par exemple, le Credo de Nicée a été recu par I'Eglise, parce que celle-ci a reconnu en lui la
foi apostolique. La réception ne crée pas la vérité ni ne légitime la décision; elle est l'indication ultime que
pareille décision a rempli les conditions nécessaires pour qu'elle soit une véritable expression de la foi. Dans
cette acceptation toute I'Eglise se trouve impliquée dans un continuel processus de discernement et de
réponsge.'*

Lad

Commisgion épiscopale francaise pour l'unité des chrétiens (1985} : La réception (...) est une donnée de fait
qui se constate aprés coup. Elle dépasse geénéralement le cadre d'une génération parce qu'elle entre
progresgivement dang la vie et la pensée de 'Eglise. Elle dit la signification concréte que le Peuple de Dieu a
la fois reconnait et confére g la définition, dans sa maniére de la faire passer dans la chair et le sang de la vie
ecclésiale. La réception entre dans le sens concret de la définition. Elle ne la contredit pas, bien sir, mais elle
l'enrichit, en dévoile les implications mais aussi en manifeste les limites et montre ce qui aura besoin d'étre
complété ou repris. Ce processug intéresse tout le corps de I'Eglise et entre dans ce que TARCIC 2 bien décrit
comme un échange entre l'autorité doctrinale et le peuple chrétien, '

4. Gilles Routhier {1993) : La réception est le processus spirituel par lequel les decisions proposées par un
concile sont accueillies et assimilées dans la vie d'une Eglise locale et deviennent pour celle-ci une vivante
expression de la foi apostolique. '™

II est fondamental de retenir pour notre propos qu'aucune de ces définitions n'accrédite 1'idee
que la vérité d'une affirmation formulée par une des instances suprémes de I'Eglise dépendrait

d'une sorte de confirmation de la valeur de son contenu par la « réception » du peuple chrétien.

Bemard Sesboii¢ insiste plusieurs fois sur ce point. A propos de la définition de la
commission épiscopale frangaise pour I'unité des chrétiens, il note : «(...) le document ne dit
pas que la réception appartient a la validation du moment de vérité impliqué dans la

définition. Une définition non re¢ue n'en resterait pas moins vraie. »*!

De méme, lors de son commentaire sur le principe communautaire, il stipule :

Ccci ne veut pas dire que la réception donnerait 4 une définition son autorité ou garantirait sa verité. Celle-ci dit
simplement si et comment cet enseignement est passé dans la chair et le sang de I'Eglise ou s'il est resté lettre
morte. Dans lo domainc dec la discipline'®, la réception ou la nen-réception peuvent cn venir 4 fairc
Jurisprudence',

Ou « sens intime de la foi » du fidéle, qui. comme le précise la définition de TM. Tillard est « souvent plus d'instinct que de science
explicile ».

14 Op. ¢it., p. 64
0 Id., p. 65
014, p. 65
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Il convient de dire avec force que la place qui doit revenir a la réception dans I'Eglise n'est pas
aujourd’hui réglée et que le débat se poursuit au sein des différentes composantes de 'Eglise,
en particulier entre les théologiens et, notamment, avec la congrégation pour la doctrine de la
foi. Celle-ci s'est montrée, par exemple, selon notre auteur, dune grande réticence vis-a-vis de
la perspective induite par la définition de 'ARCIC, a savoir « que la vérité ultime d'un concile
se dégage (...) par un processus de va-et-vient entre l'autorité doctrinale et le sensus fidei qui

habite le peuple chrétien. »=

Aussi, afin de ne pas se tromper de perspective a propos de la confession catholique, et
notamment de prévenir une projection sur elle des catégories de la science politique, et celles
du fonctionnement moderne des sociétés occidentales, de type démocratique, il faut insister
sur «la constitution hiérarchique » de la société ecclesiale. Méme chez les théologiens
catholiques les plus soucieux de faire évoluer I'Eglise contemporaine, au rang desquels on
peut compter Bernard Sesbotié, il n'y a pas de contestation de 1'asymétrie constitutive des roles
respectifs des « pasteurs » de I'Eglise et des « laics ». Cette asymétrie, observable dans la lettre
meme du catéchisme catholique, ne désigne pas une condition inférieure des laics, mais une
« vocation »* propre, indispensable a l'effort d'évangélisation des réalités temporelles, dont

I'absence interdirait que « 'apostolat des pasteurs » obtienne « son plein effet »'

La vocation propre des laics consiste a4 chercher le régne de Dieu précisément a travers la gérance des choses
temporelles qu'ils ordonnent selon Dieu (...). Cest 4 eux qu'il revient, d'une maniére particuliére, d'éclairer et
d'orienter toutes les réalités temporelles auxquelles ils sont &troitement unis, de telle sorte qu'elles se fassent et
progpérent constamment selon le Christ et solent a la louange du Créateur et Rédempteur. L'initiative des
chrétiens lafcs est particuliérement nécessaire lorsqu'il s'agit de découvrir, d'inventer des moyens pour imprégner
les réalités sociales, politicues, économigues, les exigences de la doctrine et de la vie chrétiennes. Cette initiative
est un élément normal de la vie de I'Eglise (...)."”

Pour autant, il revient bien aux « évéques, avec les prétres, leurs coopérateurs »'* la charge de
I'enseignement de la «foi authentique »*, de la liturgie et de la direction des églises
particulieres. D'apres le catéchisme catholique, « ce pouvoir qu'ils exercent personnellement

au nom du Christ est un pouvoir propre, ordinaire et immediat : il est soumis cependant dans

14, p. 64-65

Catéchisme de PEglive Catholigue. Parls - Mame-Plon, 1992, Premiére partie, deuxiéme section, chapitre toisiéme, article 9,
paragraphe 4, T, 898, p. 196

1% Op. cit,, p. 197
., p. 196
¥ 1d., p. 194
5 1d, p. 104



son exercice a la régulation derniere de 'autorité supréme de I'Eglise »*, 4 savoir le pape.

Cette organisation propre a la société ecclésiale catholique nous permet dés lors de mieux
comprendre qu'il est dans la nature du Magistére du pape et des évéques de se prononcer un
jour ou l'autre sur la valeur, c'est-a-dire la conformité a «la foi authentique », des initiatives
des laics dans le domaine temporel, ce qui peut finalement se traduire par un rejet, provisoire
ou définitif, de ces derniéres, mais aussi bien une incorporation de leur contenu et de leur
signification a la doctrine officielle de 'Eglise. Ce mode de régulation fonde de maniere
décisive la capacité de I'Eglise a faire face aux réalités changeantes du monde contemporain et
a se prononcer sur lui d'un point de vue éthique. La question de son amélioration et de sa
réforme reste, en revanche, comme on l'a notamment vu a propos des conflits entre principes

de présidence et de collégialité, ouverte en permanence au sein de ['Eglise.

C'est en ayant a I'esprit ce mode de fonctionnement de la société ecclésiale qu'il est possible
de comprendre cette conclusion de Bernard Sesbotié : «{...) il est clair que l'enseignement
doctrinal de 1'Eglise comporte de soi et doit comporter de fait ce dialogue entre évéque et
communautés, ainsi que le dialogue du pape a son propre nivean avec les communautés, (...)

ou chacun joue le réle qui est le sien de maniere asymétrique™. »'®

Par conséquent, il apparait que si le fidele laic est tenu a I'obéissance vis-a-vis des principes et
directives qui émanent des autorités de 1'Eglise, il est, en revanche, invité 3 l'initiative et 4 1a
responsabilité dés qulil s'agit de les mettre en ccuvre au sein des réalités temporelles.
¢volutives. En outre, le dialogue entre « pasteurs » et «laics», aux différents niveaux
institutionnels ou ils s'exercent, conditionne la compréhension des initiatives ainsi mises en
place, de leur portée sociale et de leurs conséquences. Indépendamment de la question relative
a son efficacité, ce dialogue est aussi I'un des instruments par lequel la doctrine officielle de
I'Eglise incorpore a son patrimoine des réalisations dans l'ordre temporel ayant valeur de
principes conformes a « la foi authentique »; mais, 1la aussi, indépendamment de la question

relative aux délais engagés pour que cette reconnaissance ait lieu. Ainsi, par exemple, connait-

HId., p. 195
("cat nous qui soulignons

2 0p. cil., p. 248
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on mieux aujourd’hui le role qui revient aux laics appelés « chrétiens ou catholiques sociaux »

dans l'influence exercée sur la genése, 4 la fin du XIX™ siécle, de l'encyclique fondatrice de
la doctrine sociale contemporaine de 'Eglise Catholique, Rerum Novarum (Léon XIII,

1891).1

En outre, le phénomeéne de «réception » nous alerte sur le fait que, bien que considérés
comme intrinséquement vrais par les autorités de 1'Eglise, certains principes ou certaines
directives peuvent ne trouver aucun écho chez les fideles, qui, dans ces conditions, ne

prennent pas en charge leur inscription vivante dans les réalités temporelles.

Au terme de cette bréve réflexion sur les conditions et les difficultés de l'exercice du
magistére de 'église catholique, nous pouvons mieux cerner l'intérét des « documents de
portée universelle » choisis par le CERAS pour présenter le discours social de I'Eglise
Catholique. Sans étre ni exhaustifs, ni exclusifs'™, ces documents sont, en vertu du degré
d'autorité des émetteurs qui leur est attaché (papes ou assemblées de divers ordres des évéques
a 1"échelle du monde) , mais aussi en raison du lien putatif qui relie le fidéle laic au magistere,
aptes a décrire de maniere déja trés complete, sinon totale, l'ensemble des principes, des
normes et des directives a partir desquels une initiative et une mise en oeuvre est possible
pour le laic en prise avec le monde économique et social, en particulier les dirigeants

d'entreprise.

Nous avons, en outre, dit dans l'introduction, pourquoi ce corpus occupe une place
« stratégique » au sein des sources dont peut s'inspirer le dirigeant chrétien. Rappelons en effet
que, si nous estimons que la DSE a elle seule fournit une représentation déja trés compléte des

valeurs a la fois religicuses et socio-économiques du dirigeant, c'est précisement en raison de

¥« la question sociale [ail Toljet de 'attention de chrétiens el dhommes AEglise bien avant que Léon XTI ne lance son grand appel. (..)

Ici ressortent les noms de René de La Tour du Pin, plus doctrinaire dans sa critique du capitalisme et sa proposition d'intervention de
I'Etat, d'Albert de Mun, grande figure d'orateur parlementaire {en faveur des lois sur les syndicats, sur la limite du travail des femmes ou
de projet de conférence intemationale du travail) et fondateur de l'osuvre des cercles catholiques d'ouvriers: de Léon Hamel. démocrate
-4 la diflérence des précédenis - el réalisaleur dans sa propre enlreprise - coopéralive el dans ses pélerinages ouvriers qu'il conduil 4
Rome. Mais on reléve aussi en France un autre mouvement de catholiques s'intéressant & la question sociale, "l'école d"Angers™ (M
Freppel et "l'Association catholique des patrons du Mord™) qui ne proposent pas un projet de contre-révolution sociale mais un
aménagement du fonctionnement libéral dans un esprit de charité chrétienne; ils reprochent aux précédents un mangue de réalisme face
aux nécessilés de I'écomomie. » Denis Maugenest, in CERAS. Le disconrs social de V'Eglise Catholique de Léon XHT a Jeun-Paul I,
docunents réunis ot préscentés par lc CCRAS. Paris : Centurion, 1985, p. 21-22

3w Ce soml quelques-uns de ces lexdes que Ton présente dany cel ouvrage, en souhailant cependant ¢ue des iravaux analogues soient

progressivement mendés & bien, qui reticndraicnt par cxemple des documents de portée locale dans Ie cadre d'Beliscs particuliéres ot de

sociétés particuliéres. » Id., p. 11
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ce qui la constitue et la définit : un effort pour adapter des principes religieux aux conditions
économiques et sociales de la modernité et pour actualiser leur formulation en fonction de
I'évolution de ces conditions. Cette raison d'étre lui confere dés lors une place particuliere,
pour ainsi dire stratégique, au sein des trois sources que nous avons citées. Elle est a la fois
une traduction des principes vétéro et néo-testamentaires au sein des conditions économiques
et sociales contemporaines, et un fondement nécessaire des « doctrines » dérivées qu'énoncent
le cas échéant les mouvements catholiques spécialisés intervenant dans le domaine socio-

économique, qui, en retour, viennent enrichir la DSE.

Quant a savoir la « réception » qui est faite en réalité de ces principes, c'est au fond une autre
maniére de formuler notre question de recherche, en la circonscrivant a une période historique
donnée (les années 90) et une groupe social détermine (les dirigeants de PME catholiques,
membres dun mouvement spécialisé dans l'application a l'entreprise et a l'environnement

socio-économique de la DSE).

Le document du CERAS' comporte 878 p. 1l contient 19 documents magisteriels, d'un
volume de 780 p. environ. 11 est, du point de vue quantitatif, notre principale source. Il est
complété par l'ouvrage de 271 p. de I'UNIAPAC (union internationale chrétienne des
dirigeants d'entreprise)*qui recense 39 interventions occasionnelles des papes et quatre
documents épiscopaux, ce qui représente un volume de 130 p. Le recueil de documents a éte
réalisé pour I'Uniapac par un homme d'église et un laic. Avant tout destiné aux hommes et
femmes d'entreprise, l'ouvrage a &té congu pour leur permettre de mieux connaitre la DSE.
L'intérét de la sélection est, de ce fait, d'avoir cherché a mettre en relief tout ce qui dans la

doctrine évoquait de maniére privilégiée l'entreprise et 1'entrepreneur, le chef d'entreprise.

Dés lors surgit une question méthodologique. Comment résumer les 910 pages que
contiennent ces deux ouvrages réunis ? Il faut d’abord se garder de considérer la DSE comme
un bloc homogene, rédigé en une seule fois par un seul auteur. La diversité des réedacteurs et

des périodes de rédaction induit a la synthese de ses principes permanents, par-dela les aléas

148

CERARS. Le discomrs social de PEglise Carholique de Léon XH & Jean-Panf H, documents réunis et présentss par le CERAS, Paris ¢
Centurion, 1985, 878 p. Tes dossiers de la Documentation catholique,

T UNIAPAC, Les églises face @ Pentreprise, Cent ans de pensée sociale, Réflexions et documents réunis pour FUNIAPAC par Philippe
Taurent s.j. et Emmanuel Jahan, Paris © Centurion, 1991, 271 p. Tes dossiers de la Documentation catholique,
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historiques.

La doctrine sociale de 1'Eglise, en effet, a été écrite au coeur de l'histoire, car c'est en se
confrontant aux événements sociaux, économiques et politiques, qu'elle a di faire retour sur
ses principes, les élaborer, les actualiser, en définir de nouveaux compatibles avec les
situations rencontrées. Ce serait donc une perspective, un point de vue tout a fait légitime que
de retracer l'histoire de la doctrine sociale de 1'Eglise, son rattachement aux contextes et aux
influences de circonstance. Les auteurs de l'ouvrage du CERAS font d'ailleurs précéder a cet
effet chacun des textes essentiels qu'ils proposent d'une note historique signalant les
conditions d'émergence des documents et les enjeux internes et externes a I'Eglise au moment
de la rédaction. En outre, leur position sur la nature de la doctrine est de considerer « que le
discours social de I'Eglise n'est pas simple doctrine intellectuelle, une fois pour toutes établie,

mais engagement pris chaque fois en fonction des circonstances ».'#

La critique historique permet par conséquent de repérer les glissements de sens, les
contradictions d'un texte a l'autre, les nouveaux apports. C'est une approche qui, de ce fait, fait
ressortir la contingence des textes et de leur sens. Cette perspective est trés cohérente avec

I'option de genre des auteurs qui a consisté a rassembler des textes choisis.

Nous avons, a l'inverse, dans le cadre d'une recherche en management et gestion des
ressources humaines, essayé de dégager des invariants, des permanences, des régularités, des
récurrences au sein du corpus contemporain de la DSE. Cette tentative reléve de l'autre genre

signalé par les auteurs du CERAS, celle de la synthése.

Philippe Arondel, dans son ouvrage « L'impasse libérale »"* fournit une illustration de 1'intérét

de cette approche lorsqu'il analyse le concept « d'Etat » dans la DSE :

Ce désir affiché, proclamé, de faire jouer a I'Etat un role majeur, les grandes encycliques suivantes en déclineront
la thématique subtilement volontariste, laissant cependant apparaitre, ici ou li, au gré des circonstances
historiques et des rapports de force nouveaux, des traces visibles de discontinuité, De Pie XI & Jean-Paul 11, en
passant par Jean XX et Paul VI, la figure de I'Etat « révé» par le magistére subira quelques retouches, les
problématiques dominantes de chaque époque imposant, 4 I'évidence, le plus souvent d'ailleurs sur le mode

Y7 Op. cit., p. 13
%% ARONDEL. T. Limpasve Hibérale. Parls @ Desclée de Brouwer, 1995, 146 p. Ethigue sociale. Docleur en Droil el en Histoire
ceonotnique ¢t sociale, Philippe Arondcl cst chercheur an Burcan d'études économicues ot sociales de la CI'TC.
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mineur, des reconsidérations tactiques et des remaniements conceptuels peu contestables, Le réalisme existentiel
dont se réclame tout uniment la doctrine sociale de 'Eglise sera aingi 4 l'origine, dans certains textes qui, encore
aujourd’hui font référence, de glissements doctrinaux aisement repérables. (...) Ces discordances bien réelles ne
doivent cependant pas laisser accroire que la pensée sociale chrétienne, cultivant avec délectation la disharmonie,
se caracteriserait, en définitive, par une cacophonie de concepts érigée en dogme. Une fois recensées ces mini-
divergences - qui ne sont que le reflet d'une pensée ouverte, vivante, se refusant 4 toute ossification de type
idéologique - ce qui s'offre, en effet, au regard de l'analyste impartial, c'est l'image d'une construction
intellectuelle mariant admirablement cohérence et précision, dont la reprise systématique, au fil des contributions
ecclesiales, atteste de 'enracinement profond dans la doctrine sociale de I'Eglise. {...} Les mots eux-mémes,  leur
maniére, avec leur couleur propre, témoignent de la permanence d'une vision globale qui a su traverser
victorieusement périodes historiques houleuses et mutations €conomiques radicales. Coordonner, contréler,
suppléer, intégrer, promouvoir : le retour, tel un leitmotiv lancinant, de ces vocables pour définir la philosophie
qui doit animer I'Etat dans ses relations avec la sphére économique, est révélateur des positions originales que
I'Eglise entend défendre face aux sectateurs d'un marché livré A lui-méme (...).'*

Tout en notant le parti-pris favorable de 'auteur 4 la DSE, on a bien 14 l'illustration, par un
historien de métier, de l'importance qu'il y a & rechercher la continuité et la stabilité des
principes derriere les remous de l'histoire. Cela permet de repérer et de situer la constance
avec laquelle certaines conceptions sont réaffirmées, renforcées et enrichies au fil des
circonstances historiques. C'est une perspective complémentaire 4 ['analyse historique,
d'ailleurs envisageable sur une variété de corpus doctrinaux autres que catholiques, a
condition de preserver le résultat obtenu de l'idée qu'on obtiendrait alors un corpus « clos et
isolé de son environnement »™, ou plus inquiétant, «un systeme, c'est-a-dire une doctrine

compléte et totale sur l'ordre social ».™

Toutefois, la perspective adoptée par Arrondel, et d'autres avant lui*:, nous importe ici en
raison du caractére « d'orientation idéale » de cette doctrine, destinée comme telle 4 donner
forme & I'action concréte des laics & partir de principes stables et sirs. Le lien putatif qui
préside a la relation entre laic et magisteére exige, de fait, de dégager ce corpus de principes,

pour pouvoir ensuite repérer ceux qui débouchent vraiment sur I'action.

La deuxiéme exigence qu'impose le caractére massif et volumineux des sources examinées est

de résumer ces pages en fonction des deux ¢léments principaux de notre problématique : le

¥ 0p. cil., p. 65-67

Denis Mawgenest, in CERAS, Le divcowrs social de V'Ealise Carholignre de Léon YT ¢ Jean-Poul 7T, documents réunis et présentés par
le CERAS. Paris @ Centurion, 1985, 1. 13

PUEL, H. Les paradoxes de économie, I'éthique aw défi. Parls : Bayard Fditiong/Centurion, 1995, p. 215

Constatant des fluctuations de la doctrine sociale catholique sur les principes de « proprigté privée » et de « destination universelle des
biens ». Hughes Puel note toutefols que « les commentateurs les plus réputes insistent plutdt sur la cohérence et Iy continuité, » Tl ¢ite 4
Tappui de sa remarque les ravaux de Jean-Yves Calvez et Jacques Perin, Eglise er société écomomigue. Lienseignement soclul des
papes de Léon XIH g Pie XY, chapitre [X, Paris, Aubicr, 1959,
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dirigeant catholique de PME, ses pratiques de management et de GRH. Pour cela, il faut
s’intéresser & la maniére dont I’Eglise envisage d’une part la fonction de dirigeant et d’autre
part congoit la gestion des hommes et veut qu’elle soit appliquée. On recueille de cette facon
le modéele dont devraient en principe s’inspirer les dirigeants catholiques de PME. Toutefois,
la réalisation d’une syntheése de 1a DSE, & partir d’une perspective centrée sur le management
et la gestion des ressources humaines suscite, deux nouvelles difficultés qu’il convient de

mentionner et de surmonter.

La GRH dans la DSE : une expression introuvable mais une réalité afférente envisagée

de longue date

Diffusée a grande échelle dans le monde économique a partir des années 80, 1’expression
«gestion des ressources humaines» ne figure pas dans le corpus de la DSE. Il est cependant
fait une seule fois explicitement allusion aux «ressources humaines» et a «la valorisation des
ressources humaines» dans 1’encyclique Centesimus Annus, donnée par Jean-Paul II le 1% Mai
19917, Mais le sens en est assez géneral et n’exprime pas ce qu’y mettent d’ordinaire les
personnes d’entreprise, a savoir soit une fonction attribuée a des spécialistes, soit une mission

du management.

On ne trouve pas non plus de référence a des expressions antéricures a celle-ci comme
«gestion du personnel». Cette absence du vocabulaire usuel dans I’entreprise en ce qui
concerne la gestion des hommes disqualifie donc d’avance tout amalgame laissant croire a une
conception, dans 1'Eglise Catholique, de la gestion des ressources humaines en tant que telle.
En revanche, méme si I’expression n’est pas utilis€e, bon nombre des propos de la DSE, se
rapportent a des catégories de réflexion qui sont au fondement méme de toute conception

possible de la GRH.

I3 JEAN-PAUL IL CONTESIMUS ANNUS, A Toccasion du centenaire de Rerum novarum, 1% mai 1991, in CORAS. Le discours social
de I'Ealise Catholigue de Léon Xilf ¢ Jean-Pawi i1, Paris : Centurion, 1985, p. BOE.
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En effet, dans un précédent travail de recherche™, attaché a analyser le contenu de manuels
francais de gestion des ressources humaines, nous avons montré que leurs auteurs, pour écrire
leur livre et dire ce qu’est la gestion des ressources humaines, ont eu a affronter au préalable
un certain nombre de questions élémentaires par rapport auxquelles ils ont di prendre

position. Les plus importantes d’entre elles étaient les suivantes :

uclle conceptien sc fait-on de 'individu dans 'organisation ?

La réponsc 4 cctte question rcléve, 4 son tour, de cclle faite & des questions plus détaillées, apparcmiment
inévitables dans la littérature du domaine :

- lindividu est-il plutdt considéré comme objet ou sujet ?
- en quoi consiste le statut d'objet (ressource, moyen, facteur, relation de subordination) ?

- en ¢uoi consiste le statut de sujet (liberté, autonomie, capacité d'influence, pouvoir, besoins, attentes, désirs,
intcrét) ?
- quclles références théoriques souticnnent les conceptions respectives du sujet ¢t de l'objet (Economic,

psvchologie, sociologie, etc.) ?

- quels courants théoriques, au sein de ces références, soutiennent les conceptions respectives du sujet et de
l'objct (courant de 'analysc stratégique crozéricnne, courant psychosociologique, psychanalytique, cte.) ?

uclle conceptien a-t-on de la relation individu/organisation 7

- s'agit-il d'un rapport de forces 7

- qucls cn sent les fondements (défense de l'intérét individucl ou collectif, défense de valeurs individuclles ou
collectives) ?

- sfagit-il d'un rapport de nature psvchologique et affective ?

- quels en sont les fondements ? (demande, attente, désir, besoin, pulsion, manque ; insatisfaction, déception,
névrose, frustration ; comblement, satisfaction, metivation, ¢panouissement, dévcloppement porsonnel) ?

- qucls sont les disciplines ct les courants théeriques qui souticnnent ccs conceptions ?

Quclle conception a-t-on de 'entreprise 2

- s'agit-il d'un organisme réputé naturcl ou d'un construit social ?

- qucl contcnu donnc-t-on 4 lidée d'organisme (insistance sur le rapport a l'environnement, los finalités de
I'entité «worganisation», les interdépendances fonctionnelles, le postulat d'adaptabilité de l'individu) ?

- quel contenu donne-t-on a l'idée de construit social (insistance sur la divergence d'intéréts, la coopération, le
conflit, I'cxistence de rationalités contradictoires, de rclations de pouvoir, de rapport de forces, mais aussi sur
la porosité des frontiéres de 'organisation, l'influence d'agents extérieurs) ?

uelle conception a-t-on de la gestion des ressources humaines ?

- shagit-il d'une méthode d'optimisation de movens (ressources, facteurs, investissement) ?

- sfhgitil d'une méthode d'équilibration ou dajustement (d'intéréts divergents, de choix ou d'exigences
contradictoires, d'opcrations ct d'actes différencics) ?

- s'agit-il d'unc méthode d'intégration des hommes (matériclle, psychologique, statutaire, individuclle,
collective) ?

- shagit-il d'une méthode de prise de décisions concernant les hommes et le systéme social de l'organisation ?

CASTRO 1L, Trois comceprions francuises de e GRH, comribwtion d lidentification du champ francaiy de lo GRA. Mémoire de
DEA, Univearsité de Roucn, 1994,
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- est-elle une profession, une expertise ou un savoir-faire politique et social ?

Les réponses a ces questions, et a d’autres plus secondaires et non rapportées ici, nous
apparaissaient donc comme un passage oblige, pour ces auteurs, de leur tentative de définition
et d"explicitation de la gestion des ressources humaines. Les questions les plus générales ainsi
mises a jour sont alors devenues pour nous des catégories pour caractériser les ouvrages que
nous avions examines. Six catégories ont résulté de ce procédé. Nous indiquions alors que
cette classification n’avait rien de définitif, qu’elle ne prétendait pas étre représentative de
I’ensemble du champ de la GRH, qu’elle reposait 4 la fois sur les formulations empiriques des
auteurs et sur un découpage pratique de notre part destiné 4 en donner une premiére
représentation synthétique. Ces limites exposées, quatre des six catégories exposées nous
paraissaient et nous paraissent encore avoir, par-dela leur origine empirique, un titre logique 2

fonder, au moins partiellement, toute conception possible de la GRH :

la conception de l'individu dans I’organisation ;

la conception de l'organisation ;

la conception de la relation individu/organisation ;

la conception de la GRH.

Or, le rapprochement de ces catégories avec le contenu de la DSE montre que, bien que ténue,
une conception explicite de I'individu dans T"organisation est repérable dans la DSE. Une
conception déterminée de 1’organisation en général ne figure pas 4 proprement parler dans la
DSE. En revanche, 4 partir de ’encyclique Mater et Magistra donnée par Jean XXIII le 15 mai
1961, se dégage une vision d’ensemble de ’entreprise dont toutefois un certain nombre de
caractéristiques sont perceptibles deés I'encyclique Rerum Novarum donneée par Léon XITII le

15 Mai 1891.

Si le théme de 1’organisation n’est pas trait¢ en propre dans la DSE, en revanche celle-ci
repose sur une conception communautaire de la vie humaine qu’elle développe dans de
multiples directions dont notamment celle de la vie professionnelle. L’examen des
caractéristiques qui sont idéalement attribuées a cette derniére ne laisse aucun doute sur
I’existence d’une conception bien spécifique de la relation individu/organisation. Toutefois, la

DSE insiste surtout sur le lien individu/entreprise. Aussi nous attacherons-nous plutét 4 cette
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appellation, quitte a signaler d’éventuelles spécificités - étrangeres a D'entreprise - de la

relation entre un individu et une organisation.

Enfin, si la DSE ne traite pas au sens propre de GRH, en revanche, elle exprime réguliérement
depuis son origine quels sont les principes a caractere éthique a respecter en ce qui concerne
certaines pratiques conditionnant la vie des employés dans I’entreprise, qui, pour le spécialiste
de ressources humaines, appartiennent sans eéquivoque 4 son domaine d’expertise. On peut
citer a titre d’exemple le theme tres présent dans la DSE du <«guste salaire», qui se rattache en
GRH, tant en pratique qu’en théorie, au domaine de la rémunération. On cernera donc plus
Justement le contenu de la DSE sur ce point a travers la catégorie de «conception des pratiques
de GRH», ce qui permet de fonder une taxinomie apte a résumer la DSE d’une fagon qui serve
notre recherche, mais en restant conscient du caractére figuré ou indirect de 1’appellation

choisie,

On peut donc conclure que, méme si elle est formulée dans un vocabulaire non-gestionnaire,
une conception réellement speécifique de la gestion des ressources humaines, et de maniére
plus générale, du management des hommes, peut étre déduite, tout au moins du point de vue

éthique, de la doctrine sociale de 1"'Eglise Catholique.

Ce résultat a ét¢ obtenu, ainsi qu’il a été mentionné précédemment, en constatant que bon
nombre des propos de la DSE se rapportent a des catégories de réflexion qui sont au
fondement méme de toute conception possible de la GRH. Celles-ci toutefois ne sont pas
suffisamment aptes a spécifier ’entiére originalité et singularité de la conception de la gestion

des hommes présente dans la doctrine sociale de 1’Eglise.

Une attention soutenue et durable portée au contenu exact de la DSE conduit 4 distinguer en
effet une place a part pour le theme du syndicalisme. La justification anthropologique qui est
donnée du droit d’association dont decoule le syndicalisme a titre d’application particuliere,
I"importance qui est reconnu 4 ¢e dernier dans la vie économique, politique et sociale d une
nation, la fréquence des propos qui s’y rapportent dans la DSE interdisent pour ainsi dire de

noyer cette question dans le plus vaste ensemble de la relation individu/organisation. La
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reconnaitre comme catégorie propre rend des lors plus fidele la restitution de la conception

d’ensemble de la gestion des hommes de I’Eglise Catholique.

Une synthése de la DSE a travers la GRH : un prisme déformant utile, mais & corriger

S’il est pertinent pour notre recherche de résumer la DSE a travers les éléments de notre
problématique et notamment la GRH, ce procedé a toutefois I'inconvénient de donner de cette
doctrine une image réductrice. En effet, ainsi que nous 1’avons déja indique, cette doctrine n’a
pas eté ¢laborée en vue d’écrire un traité de gestion des ressources humaines et se présente
essentiellement comme un vaste ensemble de considérations politiques, sociales et
¢conomiques a caractére ¢thique, que le mandat de Jean-Paul II a plus nettement orientées

dans une direction théologique et anthropologique.

L’approche de la GRH que nous avons adoptée, fondée sur cinq catégories de réflexion
principales, permet toutefois de réduire ce biais dans une certaine mesure en donnant acces a
une partie de ces considérations. Ainsi, ’expose de la conception de 'individu dépend-il
immanguablement de notations anthropologiques, sociales, économiques, etc. Il en va de

méme des quatre autres thémes.

Aussi, pour corriger le plus possible ce que notre choix d’exposition de la DSE pourrait avoir
de réducteur, avons-nous décidé d’éclairer systématiquement chaque conception sous-jacente
a la GRH (individu, entreprise, lien individu/entreprise, pratiques de GRH)} par les
significations politiques, €conomiques, sociales, théologiques et anthropologiques qu'en
donne 1’enseignement social de 1’Eglise. Il devient alors possible d’acceder & une partie trés
significative de I"ensemble formé par la DSE tout en explicitant avec nuance et precision le
contenu des cing conceptions utiles 4 notre intention de recherche. Nous conclurons ce point

par deux idees.

L’idée méme de ce proceédé, construit par nos soins pour les besoins de la recherche, est en
partie dérivée de la constitution propre du discours social de I’Eglise Catholique. En effet, son
¢tude attentive montre que I'image qu’il donne de 1’entreprise nécessite qu'on le relie bien

souvent a des considérations plus vastes d'ordre macro-économique, social, anthropologique,
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théologique et moral, sans lesquelles la conception de cette derniére et des réles de son
responsable paraitraient arbitraires. Le résultat auquel conduit ce procédé, outre 1’obtention
d’une synthese sciemment orientée de la DSE, est un modele des «principes de réflexion, mais

s

aussi des normes de jugement et des directives d’action"™™ qui sont censés guider le

comportement du dirigeant catholique et la gestion de ses collaborateurs dans "entreprise.

Les difficultés suscitées par la réalisation d’un résumé de la DSE a partir d'une perspective
centrée sur la gestion des ressources hhumaines étant levées, il reste a compléter les rubriques
de ce dernier en y ajoutant celles relatives a la conception du dirigeant d’entreprise, deuxiéme
élément principal de notre problématique. Cette addition ne fait surgir aucun des problémes
du type de ceux évoqués ci-dessus. En effet, la DSE renvoie explicitement a des
considérations sur le dirigeant d’entreprise en tant que tel et sur la relation qu’il entretient

avec ses collaborateurs.

Néanmoins, les réflexions sur la fonction de dirigeant n'ont pas exclusivement trait a
I’entreprise. Aussi, notre synthese doit-elle mettre en évidence celles qui, tout en ne procédant
pas d’une interrogation sur 1’entreprise, peuvent néanmoins lui &tre rattachées sans difficulté

particuliére.

La création d’une rubrique spécialement consacrée aux relations entre dirigeant et
collaborateurs tient 4 la fréquence élevée des propos se rapportant en propre a ce théme dans
la DSE. Cela n’est pas surprenant si I’on rappelle que cette doctrine procéde historiquement
du souci d’apporter remede 4 la question socilale, ¢’est-a-dire aux graves difficultés posées par
les relations entre patrons et ouvriers. Ainsi que nous ['avons dé¢ja indiqué, cette
préoccupation a été progressivement intégrée a des points de vue plus large ; mais elle n’en est

pas moins restée essentielle jusqu’aux encycliques les plus récentes.

Nous choisissons par conséquent de distraire de la rubrique générale «lien individu/entreprises
les informations se rapportant plus précisément a cette relation entre dirigeant et

collaborateurs.

%% Discours de Jean-Paul T 3 Puebla, 1979,
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A travers I'examen des difficultés principales qu’il v a a4 résumer la doctrine sociale de
I’Eglise en fonction de notre perspective de recherche, nous avons progressivement mis a jour
I'ensemble des conditions et des rubriques nécessaires pour le faire. Il reste a fournir une

image synthétique et opératoire des parties et subdivisions de cette synthese.

Svnthese de la DSE appliguée au management

Elle peut &tre représentée par le tableau suivant :

Tableau 1 - Constitution de I'idéal du management selon la doctrine sociale de I'Eglise

Catholique
CHAPITRE I - INDIVIDU Caractéres principaux de Eclairage théologique et Eclairage politique,
ET ENTREPRISE cette conception anthropologique économigue et social
Conception de I'individu Section | Section 2 Section 3
dans l'entreprise
Conception de 'entreprise Section 4 Section 5 Section 6
Conception du lien entre Section 7 Section &
individu et entreprise
CHAPITRE 11 - Caractéres principaux de Eclairage théologique et Eclairage politique,
DIRIGEANT ET cette conception anthropologique économigue et social
COLLABORATEURS
Congeption du dirigeant Section 1 Seciion 2 Seciion 3
d'entreprise
Congeption du lien entre Section 4 Section 5
dirigeant et collaborateurs
CHAPITRE III - GESTION Caractéres principaux de Eclairage théclogique et Eclairage politique,
DES RESSOURCES cette conception anthropologique économigque et social
HUMAINES ET
SYNDICALISME
Conception des pratiques de Section ! Section 2
GRH
Conception du syndicalisme Sections 34 7
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CHAPITRE I - INDIVIDU ET ENTREPRISE

1.L'INDIVIDU DANS L'ENTREPRISE

L1L.Lhomme au travail

Le travail doit concourir a réaliser le sens de la vie humaine. En effet, si le développement

économique est jugé nécessaire dans son ordre, il est toutefois subordonné a 1I"impératif de

favoriser la créativité et la dignité de chacun. Cela découle d’une conception de I’homme

comme sujets de droits et de devoirs, universels et inaliénables. Parmi eux, beaucoup ont

directement ou indirectement trait a I’activité productive :

droit & une existence décente, a la sécurité¢ (matérielle et morale) ainsi qu'a la liberté. En
procede la nécessité d’un repos hebdomadaire pour se libérer des soucis, prendre du recul
et réflechir, se consacrer a sa famille et refaire ses forces. Pour les chrétiens, prendre repos

le dimanche et se consacrer 4 Dieu est obligatoire (jour du Seigneur);

droit 4 1a culture et a '®ducation, de fagon & ce que I"homme puisse exercer ses talents et
compétences professionnelles et personnelles. L acquisition de capacités professionnelles
est pour I'Eglise supérieure a la possession d’un capital car elle procéde directement de la

personne humaine;

droits économiques et sociaux : «tout homme a droit au travail et a l'initiative dans le

domaine economique» ;'™
droit 4 un juste salaire, selon ses conditions familiales et les conditions de l'entreprise ;

droit de société, de communication et de participation. (correspondant a la possibilité de
«participer en quelque maniere a la propriété de I’entreprise, 4 sa gestion ou aux profits
qu’elle apporte »'7). En effet, méme dans la condition du salariat, le travail doit impliquer
que le travailleur soit en quelque maniere propriétaire du fruit de son travail, ou qu'existe

un lien direct entre propriété et travail ;

JEAN XX PACEM TN TERRIS, sur la Paix entre toutes les Nations, fondée sur ln Vénté, Ia Justice, la Charité, Ia Tiberte, 11 Avnl
1963, in CERAS. Le divcours social de UEglive Catholigue de Léon XTT i Jeun-Paul I, Paris @ Cenlurion, 1985, p. 326

" PIE XL QUADRAGESIMO ANNO, swr Finstauration de Fordre social,, 15 mai 1931, in CERAS, Le discowrs sociad de I'Eglise

Catholigue de Léon XTI d Jeun-Paul IT. Parls : Cenlurion, 1985, p.116
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- droit de réunion et d'association, cette derniére devant permettre «l'exercice de la liberté et

de la responsabilité de la personne humainey ;'

- droit civiques : droit d'exercer sa citoyenneté et de protection juste de ses droits.

Deux conséquences en découlent. La personne humaine doit constituer le critere premier et
ultime pour la planification de 'emploi ; la préservation du travail ainsi congu devient des lors
le motif supérieur de toutes les recherches de solutions aux crises qu’il traverse et ouvre un
nouveau champ a l'ingéniosité et a la générosité de 'nomme. Cette orientation, Jean-Paul II la

qualifie de «solidarit€ avec le travail.»™

Les droits ainsi définis ne doivent pas faire I'objet d'une simple reconnaissance formelle, ils
doivent &tre activement respectés et réalisés. Ils sont associés 4 des devoirs que nous aurons

I"occasion de mettre en évidence en explorant les diverses rubriques de cette synthese.

A ces principes stables et permanents, qui sont notamment censés régir la place de I"homme
dans I'économie et ’entreprise, s’est ajoutée la reconnaissance du fait «qu'aujourd’hui le
facteur décisif est de plus en plus 'homme lui-méme, c¢'est-a-dire sa capacité de connaissance
qui apparait dans le savoir scientifique, sa capacité d'organisation solidaire et sa capacité de
saisir et de satisfaire les besoins des autres.» En soi, cette évolution est parfaitement
assimilable a I"image de I’homme au travail proposée par I’Eglise. Toutefois, celle-ci note que
beaucoup sont exclus de ces possibilités de développement au Sud comme au Nord, ou
I’obsolescence des savoirs touche les plus faibles (gens ages, femmes, jeunes en difficulte).
Cette derniére remarque rappelle et souligne a contrario le caractére universel des droits de

I’homme en général et, en particulier, au travail, envisagés par I’Eglise Catholique.

I JEAN XXIII, PACEM TN TERRTS, sur la Paix entre toutes les Nations, fondée sur la Vérité, la Justice, lu Charité, la Tiberte, 11 Avril
1963, in CERAS. Le divcours social de UEglive Catholigue de Léon XTT i Jeun-Paul T, Paris @ Cenlurion, 1985, p. 327

TJEAN-PAUT. T Message a la Conférence Internationale du Travail, Ta voie de la solidarité, 15 juin 1982, in CERAS. Le discowrs
soctal de 'Eglise Carholigue de Léon XTI d Jean-Paul 71 Parls @ Cenlurion, 1985, p. 703

0 TEAN-PAUL. . CENTESIMUS ANNUS, A loccasion du centenaire de Rerum novarum, |7 mai 1991, in CERAS. Le discours social
e I'Eylise Cathudigue de Léon XTI d Jean-Puul 71, Paris @ Centurion, 1985, p. 807
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1,.2,La personne humaine

L’Eglise proclame la dignité de la personne humaine, qui doit etre sauvegardée en toutes
circonstances. Ainsi, lorsque quelqu’un se trompe, il faut nettement distinguer entre 1"erreur,

toujours a rejeter, et I'individu qui conserve sa dignité.

1.2.1.5a destination

Le développement, entendu en un sens uniquement matériel, ne suffit pas a I’homme. 11 lui
faut un épanouissement intégral capable d’intégrer les dimensions sociales, culturelles et
spirituelles de son existence et de répondre 4 la vocation 2 laquelle chacun est destiné par
Dieu. La fructification des talents personnels est faite pour cela. Méme si parfois la marche
vers le développement de soi est entravée par le milien ou 1’éducation regue, chaque homme
peut, par le seul effort de son intelligence et de sa volonté, grandir en humanité, valoir plus,

étre plus.'!

Toutefois, I’aspiration ultime de I’homme consiste 4 chercher Dieu puis a se conformer a cette
connaissance. Il apparait 4 I’Eglise qu'un développement de ’homme fermé & I’esprit et &

I'absolu devient un humanisme bientdét inhumain.

1.2.2.Son comportement

L’homme doit :

181 Draprés PAUT VI POPTTORTM PROGRESSIO, Te développement des peuples, 26 mars 1967, in CERAS. Le discours socia! de
U'Eglise Catholigue de Léon XTI d Jean-Paul T Paris @ Cenlurion, 1985, . 505
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agir par conscience libre, ¢’est-a-dire en fonction de sa «conviction personnelle, de sa
propre initiative, par son sens des responsabilités™». En effet, la coercition est jugée

contraire a la dignité et la liberté humaines ;

agir selon les régles morales. Il doit vivre son «action comme synthése de I'effort

scientifique, technique et professionnel avec les plus hautes valeurs spirituelles ;»*

rechercher le bien commun en toutes circonstances (ce qui suppose le dialogue et le débat,

et donc l'exclusion de la violence - étant saufs les cas de résistance a l'oppression et de juste
guerre) ;'

allier & un respect effectif des droits de I'homme un sens plus profond du respect et du
service d’autrui ;

mesurer, en préalable a4 I’action, en quoi il participe lui-méme a I'injustice. Savoir en
permanence faire le tri entre actions utiles et bonnes, et actions a la portée ou finalité

contestable. De ce point de vue rester capable de n’étre point prisonnier des vues d’un

milieu, d’une classe ou bien d’habitudes et de réflexes de pensée ;

éviter d’abuser de la propriété des biens tant matériels qu’immatériels.

1.3.Le croyant

L Eglise invite le croyant a ne pas dissocier salut spirituel et engagement temporel mais a les

féconder mutuellement. Ceux, dit-elle, qui «croient pouvoir se livrer entiérement & des

activités terrestres en agissant comme si elles étaient tout 3 fait étrangeres a leur vie

religieuse - celle-ci se limitant alors pour eux a l'exercice du culte et 4 quelques obligations

morales déterminées»® se trompent. La vie quotidienne du fidele est «la contribution

152

JEAN XX PACEM IN TERRIS, sur la Paix entre toutes les Nations, fondée sur ln vérité, la Justice, la Charité, la Liberte, 11 Avril
1963, in CERAS. Le discours social de PREglise Carholiguwe de Léon XTI g Jegn-Paud I Pans : Centunion, 1985, p. 328

Ibid., p. 335
Draprés lc discours de Jean-Paul 114 Puchla cn 1979

CONCILE VATICAN IL GATIDIUM ET SPES, L'Eglise dans le monde de ce temps, 7 Décembre 1965, in CERAS. Le discours social
de 'Eolive Catholigne de Léon X ¢ Jean-Paul 1. Paris : Conturion, 1985, p. 412
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spécifique des chrétiens a la justice - en méme temps que les perspectives et le sens qu'ils

peuvent apporter ainsi a la tiche humaine. »*

Elle ajoute que la mission du crovant exige de lui qu’il ait le courage de dénoncer les

situations injustes avec charité, prudence et fermeté, dans un dialogue franc avec toutes les

parties intéressées. Ses dénonciations, précise-t-elle ne peuvent emporter I'adhésion que dans

la mesure ou elles seront cohérentes avec sa vie et s'inscriront dans une action continue.’® Il

importe enfin au plus haut point qu’il connaisse plus exactement et diffuse plus largement la

doctrine sociale de I’Eglise.

2.ECLAIRAGE THEOLOGIQUE ET ANTHROPOLOGIQUE

2. L.8Sur Phomme au travail

2.1 1. Les quatre sionifications du travail

a.Dominer la terre et prolonger la Création Divine

En dominant la terre, ’homme (et il faut entendre par 1a le travail accumulé des
générations) prolonge et reflete de facon parfaitement légitime [*action et les injonctions du
créateur. En effet, créé a son image, il continue, en un certain sens a développer et a
compléter la Création, a la mesure de ses possibilités, « en progressant toujours davantage
dans la découverte des ressources et des valeurs incluses dans l'ensemble du monde

Crée »,le

b.Le primat de la persenne humaine

Cette domination est notamment assurée par le perfectionnement des techniques humaines

qui prolongent son action et qui sont en quelque sorte la face objective du travail.

T

158

SYNODE DES EVEGUES, deuxigme assemblée générale. JUSTITIA IN MUNDO, La promotion de la justice dans le monde, 30
novembre 1971, in CERAS, Le discours social de P'Eglise Catholigue de Léon XTI ¢ Jean-Paud TT. Panis : Centurion, 1985, p. 588-589

[’aprés Justitia in mundo, ibid., p. 388-389

JEAN-PAUL 1. LARBOREM EXCRCENS, Sur le travail humain, 14 septembre 1981, in CERAS. Le discours social de 'Belise
Catholigue de Léon Xl d Jean-Paul . Paris : Centurion, 1983, p. 680
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Toutefois, si légitimes qu’elles soient dans leur ordre, leur existence et leur puissance ne
doit pas obscurcir la juste conscience de la véritable hiérarchie des valeurs qui prévoit
toujours que la dimension subjective, personnaliste du travail doit toujours primer la face

objective.

Cette face subjective vient de la qualité de I'homme comme personne, comme «sujet
conscient et libre, ¢'est-a-dire un sujet qui décide de lui-méme. Cette vérité (...) constitue en
un certain sens le noyau central et permanent de la doctrine chrétienne sur le travail
humain (...)»"*. La signification subjective du travail vient de ce qu’il concerne un étre
capable d’agir de maniére programmée et rationnelle, et tendant 4 se réaliser lui-méme.

Aussi, le but du travail, méme le plus monotone, reste-t-il I’homme lui-méme.

Cette conception a une conséquence fondamentale sur les rapports qui doivent prévaloir
entre travail et capital, que Jean-Paul 1I définit comme I’ensemble des ressources naturelles
et des moyens de production*®. En effet, si le capital conditionne en partie 1’action de
I'homme, il n’est pas son maitre pas plus qu’il ne s’oppose 4 lui. Comme somme de
moyens de production hérités des géneérations anterieures, le capital est nécessaire au
travail parce qu’il en est la condition, mais le travail est indispensable au capital en tant
qu’il prolonge ce patrimoine par son action. Toutefois, pour ainsi dire au-dessus de leur
complémentarite, demeure la priorité substantielle et effective du travail, de 1’aspect
subjectif du travail humain et de sa participation efficiente a tout le processus de

production (quelle que soit la nature des prestations fournies par le travail} sur le capital.

c.Réaliser sa vocation et s'approfondir spirituellement

Le travail n’a pas seulement le sens pour I’Eglise Catholique d’un déploiement de forces
humaines extérieures dans |’action ; il est d’une part une voie ouverte 4 chacun pour
«devenir toujours davantage ce qu'il doit étre selon la volonté de Dieu», d’autre part
conscience de servir méme dans les activités les plus quotidiennes I’ceuvre de justice, de

charité et de paix voulue par Dieu.

T Tbid., p. 644-645
B0 Inid, p. 657
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En outre, il y a une continuité essentielle entre le travail et le repos, au-dela de leur
apparente opposition. En eftet, tout en étant principalement activité, le travail «doit laisser
un espace intérieur» qui permette a chacun de réaliser ce qu’il est et le conduire ainsi au
wepos que le Seigneur réserve a ses serviteurs et amis»®!, le mot «epos» ayant ici une
signification intérieure. A 1’inverse, le repos hebdomadaire, tout en étant la cessation
indispensable d’un certain type d’activité, doit permettre au corps et a I’esprit de s’engager

dans d’autres activités, dont les plus €élevées culminent dans I’orientation vers Dieu.

d.Endurer 1a peine du travail en lui attribuant un sens

La peine dans le travail est une maniere de prendre sur soi une part de la croix du Christ et
de T'accepter dans un esprit de rédemption. Mais en cette peine, conformément au message
christique sur la résurrection, s'entrevoit aussi la lueur de la vie nouvelle. L’Eglise confirme
en effet 4 maintes reprises que rien de ce qui est entrepris dans la souffrance pour servir

I’homme et le dessein de Dieu n’est perdu.

2.1.2. Le droit de travailler

L’ensemble vari¢ des droits humains qui deécoulent du travail repose sur un socle

fondamental : celui du droit au travail.

Or celui-ci, dans la tradition catholique, est la contrepartie directe de 1’obligation faite &

I"homme de conserver sa vie et celle de sa famille. L"Eglise y voit en effet un devoir «naturel,

grave, individuel»* dont 1’origine tient au commandement de Dieu et a «l’humanité mémes

de I'homme «dont la subsistance et le développement exigent le travail»™. De ce point de vue,

il s’agit d’un droit naturel et non d’une possibilité choisie par la société, et a ce titre

¢ventuellement révocable par elle. Comme I'indique Pie XII : «{...) notez qu’un tel devoir et le

lal

lat
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Tbid., p. 681 : Jean-Paul 1T cite Matthieu 23, 21

PTE XIT. RADIO-MESSAGE pour le §™° anniversaire de «Rerum Novarams, sur la question sociale, ler juin 1941, in CERAS. Le
diveours soviul de VEslise Cutholigue de Léon AT d Jean-Pawd I, Paris : Centurion, 1985, p. 237

JEAN-PAUT. TI. TABOREM EXERCENS, Sur le tavail humain, |4 septembre 1981, in CERAS. Le discowrs social de M'Eglise
Catholigue de Léon XTI d Jeun-Paul 1T Parls @ Cenlurion, 1985, p. 666
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droit correspondant au travail est imposé et accordé a I'individu en premier instance par la
nature et non par la société, comme si ’homme n’était qu'un simple serviteur ou

fonctionnaire de la communauté»!®,

Mais au-dela de I'impérieuse obligation d’entretenir soi-méme et sa famille, le droit au travail
est la réponse naturelle & d’autres devoirs. Il est, comme le rappelait a 'instant la citation de
JTean-Paul II et que souligne nos propos précédents sur sa signification, le vecteur privilégié du
développement complet de I’homme. En outre, il permet aussi a I’homme d’ceuvrer par égard
«pour la société a laquelle il appartient, pour la nation dont il est fils ou fille, pour toute la
famille humaine dont il est membre, étant héritier du travail des générations qui 1’ont précédé
et en méme temps co-artisan de I’avenir de ceux qui viendront aprés lui dans la suite de

I’histoire.»!®

Aussi, un juste éclairage de la conception de ’homme au travail de 1'Eglise Catholique
suppose-t-il qu’on ait «toujours devant les yveux ce cercle entier de points de référence dans

lequel prend place le travail de chaque sujet au travail.»**

2.1.3. Les interprétations erronées du travail selon U'Eglise

a.L.’homme dégradé en objet”

L Eglise date du XVIIF™ siécle la naissance d’une sorte de matérialisme pratique qui,
selon elle, a grisé les esprits a cause de la possibilité nouvelle de multiplier abondamment
les richesses, ce matérialisme pratique s’étant ensuite doté de justifications théoriques
consacrant le primat du matériel (économisme et matérialisme théorique). 1l en découle une

interprétation erronée de la place de I’homme.

1% PIE XII. RADIO-MESSAGE pour le 5° anniversaire de «Rerum Novarume, sur la question sociale, ler juin 1941, in CERAS, Fe
diveours soviul de VEslise Cutholigue de Léon AT d Jean-Pawd I, Paris : Centurion, 1985, p. 237

% JEAN-PAUT. TI. TABOREM EXFRCENS, Sur le tavail humgin, 14 septembre 1981, in CERAS, Te discours social de PEglise
Catholigue de Léon XTI d Jeun-Paul 1T Parls @ Cenlurion, 1985, p. 666

% Thid,, p. 666

T Daprés JEAN-PAUL IL LABOREM EXERCENS, Sur le travail humain, 14 septembre 1981, in CERAS. Le discours social de 'Eglise
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En effet, I'erreur centrale de 1"économisme est de ravaler ce dernier au rang de moyen et le
travail au rang de marchandise. Dans tout systéme ou cette erreur se reproduit, il y a risque

de dégrader I’homme comme sujet de travail.

b.Le travail et la croissance détournés du service de I"'homme'*

Travail et croissance sont ambivalents : prise comme but en soi, la croissance endurcit les
coeurs, aiguise les appétits et oppose les hommes ; uniquement au service de la richesse et
de la puissance, le travail engendre 'égoisme des uns et la révolte des autres. A l'inverse
ces deux dimensions peuvent - I'une - aider I'homme 34 étre plus homme, - l'autre - a créer et

rapprocher les hommes.

c.Le marché, réponse insuffisante aux besoins de I’homme'”

Le marché, efficace pour répondre aux besoins solvables, ne saurait répondre a tous les
besoins. «La survie de 'homme et sa contribution au bien commun sont dus a '"homme en

tant qu'il est homme, indépendamment de toute contrainte de solvabilité.»

2.2.8ur la personne humaine

2.2 1. Essence et destination de la personne humaine

Pour la tradition catholique, I’homme a une dme spirituelle et immortelle, est une personne
douée de corps et d'esprit, est fils de Dieu, incorporé 4 son royaume dans le corps mystique du
Christ. Aussi, 1’appartenance de 1’homme a un ordre de réalités a la fois naturelles et
surnaturelles exclut que les sciences humaines, attachées a comprendre principalement les
premiéres, puisse en rendre compte dans sa totalité. Certes, et cela est jugé positif par I’Eglise,
elles en révelent des dimensions tout a fait pertinentes. Mais, elles ne peuvent étancher le désir

le plus profond de I'homme, qu’elles peuvent au contraire exaspérer.

¥ praprés PAUL V9 POPULORUM PROGRESSIO, Le développement des peuples, 26 mars 1967, in CERAS. Le discours social de
I'telise Catholique de Léon Xl & Jean-Pad {1, Paris © Centurion, 1985, p. 488-532

¥ Drapres JEAN-PAUL 11 CENTESIMUS ANNUS, A loccasion du centenaire de Rerum novarum, 1% mai 1991, in CERAS. Le discotrs
social de 'talise Catholigue de Léon Xt a Jean-Pau! {1, Paris : Centurion, 1983, p. 767-836
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De cet ensemble d’attributs découle pour 'étre humain des prérogatives nombreuses et

variées : «le droit 4 la vie, 4 l'intégrité du corps, aux moyens nécessaires a l'existence ; le droit

de tendre a sa fin derniére dans la voie tracée par Dieu*; le droit d'association, de proprieté, et

le droit d'user de cette propriete».:

2.2.2.Comportements proscrits ef attendus de la personne humaine

a.Caracterisation du peché individuel dans le monde moderne

*La division de I ' homme

D’apres le concile Vatican [1*°, le désordre apparent du monde moderne plonge ses racines
dans la division de I'homme avec lui-méme, qui fait souvent ce qu'il ne voudrait pas et
vice-versa, division qu'accentuent les possibilités offertes par le monde moderne et qui
I'obligent sans cesse A choisir et renoncer. Cette rupture d'harmonie avec soi, les autres et le
monde, due au péché, ne supprime pas la conscience morale de I'homme et sa ressemblance

divine mais l'obscurcit.

*La pathologie du désir : profit et pouvoir

Les troubles les plus géneraux et les plus étendus du monde moderne resultent en définitive
pour I'Eglise Catholique de 1'action des personnes. En effet, pour Jean-Paul II, «me
situation - et de méme une institution, une structure, une société - n'est pas, par elle-méme
syjet d'actes moraux ; c'est pourquoi elle ne peut étre, par elle-méme, bomne ou

mauvaise.»

Deux attitudes dominantes chez I’homme semblent aujourd’hui conduire les sociétés aux

plus grandes difficultés : «d'une part le désir exclusif du profit et, d'autre part, la soif du

il
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Lequel impligue nolamment «la liberté dans le choix de son élat de vien in JEAN XXIL PACEM IN TERRIS, sur la Paix enire loules
les Nations, fondée sur la Vérité, la Justice, la Charité, la Liberté, 11 Avril 1963, in CLRAS. Le discowrs social de I'Eglise Cathofigue
de Léon Xilf ¢ Jean-Paui i1, Paris : Centurion, 1985, p. 325

PIC X1 DIVINIS RCDEMPTORIS, sur lo conmnunisime athée, 19 mars 1937, in CERAS. Le discowrs social de 'Eglive Catholique de
Léon AL & Jean-Pand £, Paris : Centurion, 1983, p.199

CONCILE VATICAN IL GAUDIUM ET SPLS, L'Celisc dans Ic monde de ce temps, 7 Décanbre 1965, in CERAS. Le discours social
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Exhortation apostolique Reconciliatio ot pacnitentia, 2 décenbre 1984, 16.
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pouvoir dans le but d'imposer aux autres sa volonté. Pour mieux définir chacune des
attitudes, on peut leur accoler l'expression "a tout prix". En d'autres termes, nous nous
trouvons face a l'absolutisation des attitudes humaines avec toutes les conséquences qui en
découlent. Méme si en soi les deux attitudes sont séparables, I'une pouvant exister sans
l'autre, dans le panorama qui se présente a4 nos yeux, toutes deux se retrouvent

indissolublement liées, que ce soit I'une ou l'autre qui prédomine.»™™

Il résulte notamment de ces tendances un dévoiement de 1’injonction biblique de
domination de la terre. En effet, celle-ci n"implique pas par elle-méme une défiguration de
la Création, étant subordonnée 4 un usage des choses créées conforme au dessein divin.
Pour Jean-Paul II, I’abus de pouvoir dans cet ordre de choses est tdt ou tard sanctionné par

une nature blessée et qui se rebelle.

b.Attitudes et actions attendues de I’homme
*Réorienter I'éducation donnée aux hommes

Cela passe d’abord par un changement du ceeur, fondé sur la reconnaissance du péché dans
ses manifestations individuelles et sociales, puis par ['apprentissage d’une maniere
totalement humaine de vivre dans la justice, I'amour et la simplicité. Enfin, I’éveil et le
développement de la faculté critique doit amener a réfléchir sur la société dans laquelle on
vit, en rendant prét a abandonner certaines de ses caractéristiques quand elles cessent de

favoriser la justice pour tous les hommes.

*Rejeter le découragement et le désespoir

Cela se justifie pour 1'Eglise par la promesse que, malgré I’ceuvre destructrice du péché,

rien de ce qui a eté réalisé authentiquement pour le bien de I'homme n’est perdu.

204
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JEAN-PAUT. T SOLLICITUDG RET SOCTALIS. Sur la question sociale et le développement. 30 décembre 1987, in CERAS, fe
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Daprés JEAN-PAUL I, SOTLICTTUDG RET SOCTATIS, Sur la question sociale et ke développement, 30 décembre 1987, in CERAS,
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*Aimer son prochain

Deux implications en découlent : le pardon et la tension vers la fraternité, ce qui ne signifie
pas pour autant oubli des fautes mais au contraire exige réparation du mal, ccuvre de la
justice ; se dépenser pour le bien du prochain en étant prét, au sens évangélique du terme, &
«se perdre» pour l'autre au lieu de l'exploiter, et a «le serviry au lieu de l'opprimer 24 son

propre profit.**

*User raisonnablement des biens (materiels et immatériels)

L’insistance de 1'Eglise Catholique sur 'usage tempéré des biens propres et personnels
repose sur un fondement théologique et anthropologique antérieur aux positions historiques
du libéralisme et du socialisme sur ce sujet, bien que 'existence de ces deux courants de
pensée ’aient certainement poussé a expliciter son point de vue en la matiere. Cette
insistance ne s’enracine pas non plus dans une sorte de lieu commun de la morale
universelle. La spécificité de sa position tient en effet & la double nature de la conception

de la propriéte.

Celle-ci présente d’abord en effet une face individuelle. Selon cette derniére, la propriété
privée et personnelle, et la faculté d’en user, est pour 'homme de droit naturel. L'homme,
dans un premier temps, imprimant a la terre sa marque, il se l'incorpore en quelque sorte et
en retire un droit a la posséder. Puis, comme on 1’a déja mentionné, le travail rémunéré se
developpant, il doit lui aussi impliquer que le travailleur soit en quelque maniere

propriétaire du fruit de son travail, ou qu'existe un lien direct entre propriété et travail.

Mais elle comporte également un volet social. En effet, le droit pour chaque homme d'user
des biens matériels de la terre est sans exception ouvert 3 tous les hommes. Cette
destination universelle des biens a un caractére prescriptif premier et fondamental auquel
est subordonné tout autre droit, & commencer par celui de propriéte privée. On peut y

ajouter notamment la liberté du commerce réciproque des biens par echanges et donations,

25

JEAN-PAUT. T SOLLICITUDG RET SOCTALIS. Sur la question sociale et le développement. 30 décembre 1987, in CERAS, fe
diveours social de U'Eglise Cutholiyue de Léon XTI d Jean-Paul 71, Paris @ Cenlurion, 1985, p. 751, Jean-Paul TT ¢ appuie ici sur MU 10,
40-42 ; 20, 25 MC 10, 42-45 ; L¢ 22, 25-27
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la fonction régulatrice de I'Etat, etc. Ces droits, qui ont leur légitimité, ne sauraient

contredire le premier d'entre tous mais doivent au contraire le servir.

Le droit de jouir de ses biens propres n’est donc pas sans partage. 1l doit €tre en effet réfere
en permanence 2 la possibilité que tous accédent de maniere raisonnable aux biens de la
terre. La tempérance a laquelle est invité chaque homme, outre qu’elle ouvre les voies
multiples de la redistribution du surplus, fait nettement partie de I’économie du salut
individuel et constitue une condition importante de la capacité de I’homme a remplir ses

obligations morales et spirituelles.

2.2.3.Role des institutions par rapport ¢ la personne humaine

a.L."Homme, principe des institutions sociales

De cet axiome découlent deux types de developpement : la réfutation du primat de la
société sur ’individu et I’explication des maux sociaux par, en derni¢re instance, le péché

individuel.

*La refutation du primat de la sociéré sur I'individu

Nous avons déja fait observer 4 quelques reprises que la racine 3 la fois naturelle et
surnaturelle de la constitution humaine ouvre a 1’homme des droits antérieurs a toute forme
de reconnaissance de ceux-ci par la société. Cette primauté ontologique de 1’étre humain
est renforcée, dans I’Eglise, par la condamnation sans appel de toute tentative d’attribuer &
la société des attributs qu’elle estime n’appartenir en toute rigueur qu’a ’homme. C’est
ainsi que pour Pie XI, seul I'homme, seule la personne humaine, et non la collectivité en
soi, est doué de raison et de volonté moralement libre.” Aussi le socialisme, dés lors qu’il
supprime le concept de personne comme sujet autonome de décision morale qui construit

I’ordre social par cette décision, constitue tot ou tard une atteinte a la dignité humaine.

w07

PTE XTI, DIVINTS REDEMPTORIS, sur le communisme athée, 19 mars 1937, in CERAS, Le disconrs social de F'Eglise Catholiqgue de
Léon XIT d Jean-Paul 7T Taris @ Centurion, 1985, p. 177-221, 1. 199
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*Le péché personnel, origine ultime des maux sociaux

11 découle de cette conception une lecture théologique spécifique des problemes modernes

que Jean-Paul II synthétise de la fagon suivante :

{...} quand clle parle de situations de péché ou quand clle dénonce comme péchés sociaux cortaines situations
ou certains comportements collectifs de groupes sociaux plus ou moins étendus, ou méme I'attitude de nations
cnticres ct de bloes de nations, I'Eglisc sait ct proclame que ces cas de péché social sont le fruit,
l'accumulation et la concentration de nombreux péchés personnels. 1l s'agit de péchés tout 4 fait personnels de
la part de coux qui suscitent ou favorisent l'iniquit¢ veire l'cxploitent ; de la part de ccux qui, bien que
disposant du pouvoir de faire quelque chose pour éviter, éliminer ou au moins limiter certains maux sociaux,
omcttent de le faire par incuric, par peur et complaisance devant la loi du silence, par complicité masquée ou
par indifférence ; de la part de ceux qui cherchent refuge dans la prétendue impossibilité de changer le
mondc ; ct aussi de la part de ccux qui veulent s'épargner l'cffort ou le sacrifice cn prenant prétexte de motifs
d'ordre supérieur.

Les structures de péché «ont pour origine le péché personnel et, par conséquent, sont
toujours reliées a des actes concrets des personnes, qui les font naitre, les consolident et les
rendent difficiles a abolir. Ainsi elles se renforcent, se répandent et deviennent sources
d'autres péches, et elles conditionnent la conduite des hommes.» Leurs effets vont bien au-

dela de la vie assez bréve des pécheurs eux-mémes.

Commentant le désir exacerbé de pouvoir ou de profit, Jean-Paul II ajoute :

évidemment, les individus ne sont pas seuls a &tre victimes de cette double attitude de péché ; les nations et
les blocs peuvent 1'8tre aussi. Cela favorise encore plus l'introduction des «structurcs de péchés {..). 5i l'on
considérait certaines formes modernes d'«impérialisme» A la lumidre de ces criteres moraux, on découvrirait
quc derriére certaines décisions, inspirées, sculoment cn apparcnee, par des motifs ¢conomiques ou
politiques, se cachent de véritables formes d'idolitrie de l'argent, de lidéologie, de la classe, de la
technologic. Jai voulu introduire ici ce type d'analysc surtout pour mentrer quelle cst la véritable nature du
mal auguel on a a faire face dans le probléme du développement des peuples : il stagit dun mal moral,
résultant de nombreux péchés qui produisent des «structures de péché». ™

b.L'Homme, fin des institutions sociales

La société est faite pour I'homme, elle est le lieu ou il peut développer ses aptitudes
individuelles et sociales, contribuer a réaliser en lien organique avec elle la félicité sur
terre, et depuis le reflet des perfections divines ainsi obtenu, rendre griace a Dieu. Cette
collaboration entre la société et I’homme, indispensable 4 la pleine réalisation de ce

dernier, impose des droits et devoirs réciproques.

Paiiy

JEAN-PAUL II. SOLLICITURCO RET SOCTALIS, Sur la question sociale et le développement, 30 décembre 1987, in CERAS. Le
discours social de ' Bglise Cathofique de Léon XUI & Jean-Pauf 1. Paris : Conturion, 1985, p. 748-750
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La finalité de la société est universelle, aussi le développement intégral des individus et des
peuples concerne-t-il tous les hommes sans exception. Il ne peut se réaliser, selon I’Eglise,
que par D'entraide et la solidarit¢ dans le respect toutefois de la liberte et de I'identité
culturelle et religieuse des peuples. Le respect de la nature en fait aussi partie. Enfin, toutes

les religions du monde sont invitées a défendre la dignité humaine.

Si I’homme est donc bien la fin des institutions sociales, ¢’est toutefois en derniere analyse
a condition que par son intermeédiaire «toutes les choses de la terre (...) retournent au
Créateur»”, garantie ultime pour I’Eglise Catholique de la stabilité temporelle. Elle
aftirme, en effet, que la disparition de la foi en Dieu entraine tét ou tard la ruine des

civilisations.

2.3.8ur le croyant

2.3.1.Les defaillances du erovant

Nous avons déja fait observer que I’Eglise condamne sans réserve ceux qui réduisent leur foi
au respect de quelques pratiques religieuses sans en faire le moteur principal de leur vie
quotidienne, et qui en outre dédaignent d’approfondir leurs connaissances religieuses. Le

fondement de cette condamnation est triple.

Respecter superficiellement la lettre des prescriptions religieuses peut constituer une négation
pure et simple de leur verité essentielle. C’est ainsi que Pie XI stigmatise ceux qui n’ont guere
le souci «d'acquérir des convictions plus intimes et plus profondes ; {gui) sappliquent encore
moins a vivre de telle sorte qu'a l'apparence extérieure corresponde vraiment la beauté
intérieure d'une conscience droite et pure, comprenant et accomplissant tous ses devoirs sous
le regard de Dieu.»® En outre, ne pas vivre sa foi en esprit et en vérité expose a ne pas résister

longtemps aux persecutions et tribulations de toutes sortes.

2% PIE XI. DIVINIS REDEMPTORIS, sur le communisme athée, 19 mars 1937, in CERAS. Le discours social de ‘Eulise Cutholiyue de
Léen XIH & Jean-Paul H, Paris : Conturion, 1985, p. 200

20 pIE XI. DIVINIS REDEMPTORIS, sur le communisme athée, 19 mars 1937, in CERAS. Le discours social de ‘Eulise Cutholiyue de
Léon XIH & Jean-Paul H, Paris : Conturion, 1985, p. 205
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Enfin, de ce fait, l'athéisme est d{i en partie aux croyants eux-mémes (neégligence dans

I'éducation de leur foi, présentations trompeuses de la doctrine et aussi défaillances de leur vie

religieuse, morale et sociale).

2.3.2.Les comportements attendus du crovant

Au nombre des droits fondamentaux de la personne humaine, et parmi les plus éminents aux

yveux de I'Eglise Catholique, figure celui d'honorer Dieu et de professer sa religion dans la vie

privée et publique. Toutefois, ce droit n’a de valeur que s’il est servi par une purete de vie et

une foi vivante et adulte, non découragée par les difficultés.

La condition pour tendre vers cet idéal tient au respect d’un certain nombre de comportements

propres au chrétien :

détachement des biens de la terre ;

charité chrétienne (aimer son prochain) dont les caractéristiques sont les suivantes : «la
charité est longanime ; la charité est serviable ; elle n'est pas envieuse ; la charité ne se
vante ni ne se rengorge. Elle ne fait rien d'inconvenant, elle ne cherche pas son intérét, ne
s'irrite pas, ne s'arréte pas au mal ; elle ne se réjouit pas de l'injustice, mais elle met sa joie

dans la vérité. Elle exécute tout, elle croit tout, elle espére tout, elle supporte tout.»'" ;

devoirs de stricte justice (respecter les commandements, ne pas priver le salarié du salaire
auquel 1l a un droit strict*?), de justice sociale (imposer aux membres de la communauté
tout ce qui est nécessaire au bien commun). Cet effort de justice doit s’étendre a tous les
hommes sans exception. Chez le chrétien, «le signe de cette solidarité (...) sera ce fait que

tous les hommes sont destinés a participer a la nature divine dans le Christ.»" ;

devoir de présentation adéquate de la doctrine sociale de I’Eglise.

Jean XXM, citant I'Epitre aux Corinthicns (1 Co 13, 4-7), in JEAN XX111. MATER ET MAGISTRA, sur I'évolution contemporaine de
la vie sociale a la lumiére des principes chrétiens, 15 mai 1961, in CERAS. Le discomurs social de V'Eglise Cathofique de Léon X
Jean-Poui 7T, Paris : Centurion, 1985, p. 309

Ce point sera approfondi dans la rubrique «conception des pratiques de GRLL»

SYNODL DLS EVEQULS, deuxidme asscnblée générale. JUSTITIA IN MUNDO, La promotion de la justice dans lc monde, 30
novembre 1971, in CERAS. Le discours social de l'Eglise Carholigue de Léon Xitf i Jean-Faud 1, Paris : Centurion, 1985, p. 588
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2.3.3.La signification exacte de la doctrine sociale de I'Eglise

A Dencontre d'interprétations trop politiques ou sociologiques de la DSE, Jean-Paul II
rappelle qu’elle a «la valeur d'un instrument d'évangélisation : en tant que telle, a tout homme
elle annonce Dieu et le mystere du salut dans le Christ, et, pour la méme raison, elle révéle
I'homme & lui-méme. Sous cet éclairage, et seulement sous cet éclairage, elle s'occupe du
reste : les droits humains de chacun et en particulier du «prolétariaty, la famille et 1’éducation,
les devoirs de I’Etat, 1’organisation de la soci¢té nationale et internationale, la vie
economique, la culture, la guerre et la paix, le respect de la vie depuis le moment de la

conception jusqu’a la mort»™.

Rappelant le propos de Paul VI, selon lequel «pour connaitre I'homme, 'homme vrai, I'homme
intégral, il faut connaitre Dieu»”, il poursuit : «l'anthropologie chrétienne est donc en réalité
un chapitre de la théologie {...). La dimension théologique apparait donc nécessaire tant pour

interpréter que pour résoudre les problémes actuels de la convivialité humaine.»!

C’est donc en tant que théologie morale chargée d'orienter le comportement chrétien que la
DSE doit étre une réflexion attentive sur les réalités humaines historiques. Ainsi, elle a pris au
fil des évolutions une dimension de plus en plus liée a la perspective internationale. Toutefois,

ses constantes demeurent.

Elle cherche A concilier les contraires qui découlent des obligations réciproques entre
personne humaine et société : équilibre de la justice et de la vérité ; juste mesure dans la
théorie et réalisation progressive de celle-ci dans la pratique ; autorité et liberté ; dignité de
l'individu et de I'Etat; personnalité humaine du subordonné et origine divine du pouvoir ;
conciliation de ’amour de soi, des siens et de sa patrie avec celui des autres familles et

peuples, tous fondés en Dieu ; souci modéré des biens temporels et sollicitude pour les biens

24 JEAN-PAUL L CENTESIMUS ANNU S, A Toccasion du centenaire de Rerum novarum, 1% mai 1991, in CERAS. Le divcours social
de 'Eolive Catholigne de Léon X ¢ Jean-Paul 1. Paris : Conturion, 1985, p. 830

Paul VI, homélie lors de la derniére session publique du Concile cecuménique Vatican T (7 décembre 1965, DC 1966, 59-66)

28 TEAN-PAUL I CENTESIMUS ANNUS, A loccasion du centenaire de Rerum novarum, |7 mai 1991, in CERAS. Le discours social
e I'Eglise Cathuligue de Léon XTI d Jean-Poaul 71, Paris @ Centurion, 1985, p. 831
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¢ternels.?” Elle implique pour chacun l'engagement dans la justice ; elle suppose la
dénonciation des maux et des injustices mais 4 la lumiére d'une haute espérance, I'annonce de
la bonne nouvelle ; elle repose toujours sur I'amour préférentiel pour les pauvres, sans negliger
la forme spéciale de pauvreté qu'est la privation des droits fondamentaux de la personne
(notamment 2 la liberté religieuse et a 'initiative économique) ; elle presse a la modification

de la situation de déséquilibre international.

Pour toutes ces raisons, I’Eglise Catholique ne veut voir dans la DSE ni une sorte de troisieme

voie purement politique entre libéralisme et collectivisme, ni une simple idéologie sociale®"*.

3.ECLAIRAGE POLITIQUE, ECONOMIQUE ET SOCIAL

3. L.Sur Phomme au travail

Trois éclairages sont ici identifiables :

- influence de 1’Etat et de la famille sur "homme au travail : 1'Etat doit sauvegarder et
respecter le caractére personnel du travail humain, ¢’est-a-dire, non seulement reconnaitre
«u'il s’accomplit avec I’emploi des forces particulieres a 1'homme»** mais discerner en
elles le témoignage d’une subjectivité singuli¢re a chaque fois. La famille, outre qu’elle vit

du travail de ses membres, eduque les plus jeunes au sens du travail.

17 Daprés PIC XL DIVINIS RCDEMPTORIS, sur lo communisine athée, 19 mars 1937, in CERAS. Le discours social de 'Belise
Cathalique de Léon At ¢ Jean-Panl [, Paris : Centurion, 1985, p. 202

2% «Est-il besoin de souligner Iambiguité possible de toute idéologic sociale ? Tantét elle raméne I'action, politique ou sociale, 4 ére
simplement ["application d'une idée abstraite, purement théorique ; tantét c’est la pensée qui devient un pur instrument au service de
I'action comme un simple moyen d'une stratégie, Dans les deux cas, n'est-ce pas Phomme qui nsque de se trouver aligng ? Ta fol
chrétienne se silue au-dessus el parfois 4 Iopposé des idéologies dans la mesure ou elle reconnait Dieu, transcendant el créaleur, qui
interpelle, 4 travers tous les niveaux du créé, I'hoimne commne libre et responsables in PAUL V1 OCTOGESIMA ADVENICNS, In
réponse aux besoins nouveaux d'un monde en changement, 14 mai 1971, in CERAS. Le discours social de I'Egfise Carholigue de Léon
XOT & Jean-Pend IT. Paris © Centurion. 1985, p, 5355

M9 pIE X1 RADIO-MESSAGE pour le 3™ anniversaire de «Rerum Novarums, sur la question sociale, 17 juin 1941, in CERAS. Le
discours social de V'Falise Catholigue de Léon XTI ¢ Jean-Panl T, Panis : Centurion, 1985, p. 237
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la diffusion de la propriété : la propriété, on I'a vu, est pour I'Eglise chose légitime a
condition de profiter 4 tous. Aussi, en déduit-elle logiquement qu’il faut la diffuser le plus
possible au sein de la société, et développer de la sorte ’esprit de propriété chez les gens. A

condition toutefois que la propriété ne soit pas écrasée de charges et d’impots.

la mondialisation des problémes nés du travail : ils doivent, pour I’'Eglise, étre désormais
pensés a l'échelle du monde, dans un esprit réaliste mais aussi novateur et exigeant. Selon
elle, «a solution positive du probleme de I'emploi, et de I'emploi des jeunes en particulier,
suppose une trés forte solidarité de l'ensemble de la population et de l'ensemble des
peuples : que chacun soit disposé & accepter les sacrifices nécessaires, que chacun collabore
a la mise en place de programmes et d'accords visant a faire de la politique économique et
sociale une expression tangible de la solidarité, que tous aident 4 mettre en place les
structures appropriées, économiques, techniques, politiques et financiéres, qu'impose

indiscutablement 'établissement d'un nouvel ordre social de solidarité.»®

3.2.85ur la personne humaine

3.2.1.La mondialisation des problemes de I ' homme

a.L’homme aliéné par la technique™

La technique constitue, on 1’a vu, un allié 1égitime de ’homme dans sa Tutte pour maitriser
la création. Toutefois, une fois sa juste place dans ce processus oubliée, elle peut contribuer

a I’asservir a plusieurs titres.

Outre des dangers patents comme le nucléaire, 1'homme moderne craint pour sa liberté
intérieure qui peut &tre réduite et asservie par les moyens «pacifiques» des technologies
modernes. Quant au recul des idéologies, il peut signifier 1’émergence d’une nouvelle

forme de celles-ci : le culte inconditionnel de la technique.
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b.«Un mécanisme défectueux 2 la base de la civilisation matérialiste™»

L'accroissement inoui des inégalités mondiales tant sociales et économiques que culturelles
(niveau d'instruction, etc.), s8’il révele a la fois I'incurie des €lites politiques et économiques

des pays en développement et I'égoisme des nations riches, montre aussi, pour I’Eglise :

l'existence de mécanismes économique, financiers et socigux qui, bien que menés par la volonté des hommes,
fonctionnent souvent d'une maniére quasi automatique, rendant plus rigides les situations de richesse des uns
et de pauvreté des autres. Ces mécanismes, manceuvres - d'une facon directe ou indirecte - par des pays plus
développés, favorisent par leur fonctionnement méme les intéréts de ceux qui les manceuvrent, mais ils
finissent par étouffer ou conditionner les économies des pays moins développés.»

En outre, elle rappelle que la distinction Nord-Sud ne doit pas dissimuler le fait du
développement de la misere au sein du Nord et 'existence de minorités excessivement et

scandaleusement riches au Sud.

c.Relever le défi de la mondialisation

Depuis qu’elle s’est prononcée sur la question sociale au XIX™™ sigcle, I’Eglise a constaté
que les menaces qui pesent sur la dignité de la personne humaine se sont diversifiées et ont
acquis une dimension toujours plus internationale. Aussi, le développement intégral de
I’homme suppose-t-il en méme temps une volonté affirmée de solidarité a 1’échelle

mondiale.

Trois implications en découlent :

- une conscience accrue de 'interdépendance des nations ;

- «un degré supérieur d’organisation a I’échelle internationale, au service des sociétés, des

économies et des cultures du monde entier» ;

- T'usage de méthodes pacifiques pour venir a bout des problémes humains.
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Si ces menaces de caractére mondial - dont la présence est de plus en plus attestée par une
crise générale des valeurs - ne sont pas combattues au méme niveau, I’Eglise estime que la
régression sera pour tous. Il ne suffit pas toutefois de se situer sur le plan international pour
que les difficultés disparaissent par elles-mémes. 1. efficacité méme des solutions dépend
en effet de retrouvailles authentiques avec des «valeurs précises d'ordre éthique et

religieux, ainsi qu'un changement de mentalité, de comportement et de structures.»™

3.2.2.La personne humaine, la societe et I 'Etat

a.La personne humaine et I’Etat de droit

Ainsi que nous l’avons précisé a quelques reprises, il découle de la participation de
I’homme & un ordre 4 la fois naturel et surnaturel un ensemble de droits propres a la
personne humaine qui ont un caractére résolument objectif et inviolable aux yeux de
I’Eglise Catholique. 1.’Etat, dont la justification ultime est la réalisation du bien commun,
ne peut violer ces droits sans se nier lui-méme. Mais sa 1égitimité repose sur un certain

nombre de conditions supplémentaires :
- la souveraineté doit revenir a la loi et les pouvoirs s’ équilibrer ;

- [I'Etat doit savoir situer correctement les intéréts privés par rapport au bien commun et

aux droits des personnes ;

- il doit fournir des garanties aux libertés individuelles, a la propriété, une monnaie stable

et des services publics efficaces.

Les dévoiements les plus caractéristiques de la pratique de 1'Etat s’observent lorsque : les
droits de I’homme, dont le plein respect constitue le critere de 1’état de paix et de justice
sociale, sont bafoués ; 1’assentiment moral du peuple, nécessaire a la vie de toute
communauté politique, disparait ; une communauté politique se fait dicter son destin de

I"extérieur.

A

TEAN-PALUT. I, CENTESIMUS ANNUS, A l'occasion du centenaire de Rerum novarum, 1Y mai 1991, in CERAS, Le discours social
e I'Eglise Cathudigue de Léon XTI d Jean-Puul 71, Paris @ Centurion, 1985, p. 835
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Si I’Etat dévie de ses finalités légitimes, 1l est alors justifié que les groupes sociaux les plus

faibles revendiquent pacifiquement pour leurs droits objectifs.

b.La personne humaine et la société civile

La soci¢te civile a besoin d’une autorité, incarnée par 1'Etat. Toutefois, ces deux instances
doivent a leur tour admettre une vérité transcendante, d’origine divine, fournissant la juste
mesure du rapport entre les hommes. Sans le garde-fou de cette derniere, chacun tend, pour

I'Eglise, a faire prévaloir jusqu’au bout ses intéréts propres et utilise autrui a cette fin.

La société civile doit néanmoins jouir d’une légitime autonomie, qui est au fond celle
reconnue a I'ensemble des communautés intermédiaires qui la composent, 4 commencer
par la premiére d’entre elles, la famille. Aussi, la force, la «personnalité»® d’une société
dépendent-elles de ’existence de structures de participation et de corresponsabilité, qui
renvoie a son tour a celle de citoyens €duqués et responsables dans tous les domaines

(comme producteurs et travailleurs, comme consommateurs, etc.).

Le soutien plus particulier & la famille, le développement d’une «écologie humaine»?*
interdisant qu’on l¢se la structure naturelle et morale dont I’homme a été doté par des
conditions d’urbanisation et de travail indécentes sont des renforts appréciables a la

constitution d’une société authentique.

Enfin, a quelque degré de développement que se situe une société, 1’Eglise fait observer

que les institutions ne se modifient que progressivement de 1'intérieur.

el
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3.2.3.L éducation de I"homme™

Le mode d'¢ducation encore trop souvent en vigueur favorise un individualisme étroit. Une
partie de la famille humaine vit comme immergée dans une mentalite qui beatifie la
possession. L'école et les mass media, souvent domestiqués par l'ordre &tabli, ne peuvent que
fagonner I'homme que celui-ci requiert, un homme a son image, non pas un homme nouveau,

mais une reproduction de I'homme tel qu'il est.

Une éducation profondément humanisante, necessairement orientée par le respect de la
personne et de sa dignité aidera les hommes a n'étre plus objet de manipulation, soit par les
mass media, soit par les forces politiques, mais elle les rendra capables de contrdler leur destin

et de créer des communautés réellement humaines.

C'est avec raison qu'une telle éducation est appelée permanente, car elle atteint tous les
hommes, a tout age. Elle est aussi une éducation pratique, car elle se fait par l'action et la
participation, et au contact vital des realités de l'injustice. L'éducation a la justice est d'abord
I'ceuvre de la famille. Mais y collaborent aussi les institutions de 1'Eglise, les autres écoles, les

syndicats et les partis politiques.

3.3.8ur le croyant

3.3.1.Caractere irremplacable d 'une éducation religieuse solide

a.Pratique de la DSE

S’il v a nécessite impérieuse de diffuser le plus largement possible la DSE dans toute la
société, c¢’est, comme nous 1’avons déjd mentionné, pour combattre le dédoublement de
personnalité de trop de chrétiens qui vivent leur vie active et publique sans conformité a
leur foi, attitude fatale a la crédibilité¢ de 'Eglise au-dehors. Toutefois, en généralisant la

diffusion de la doctrine, il convient de privilégier 1a formation théorique (connaissance des

= Daprés SYNODE DES EVEQUES, deuxiéme assemblée sénérale. JUSITITA IN MUNDO, La promotion de la justice dans le monde,
30 novembre 1971, in CERAS, Le discours social de P'Eglise Catholigue de Léon XIT ¢ Jean-Poud 7T Paris ; Centwrion. 1985, p. 587-
588
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principes) et pratique (experience de la mise en ceuvre) a la simple information. En effet,
l'application de la DSE se heurte 4 des obstacles (égoisme, matérialisme ambiant, difficulté
a discerner dans les cas concrets les exigences de la justice) qui exigent 'apprentissage

d’une méthode, d’une démarche type :
- voir (étudier la situation concréte) ;
- juger (I'examiner 4 la lumigre des principes) ;

- agir (déterminer le possible ou le nécessaire en fonction des circonstances de temps et

de lieu).

11 faut également ne jamais perdre de vue que le mieux est I'ennemi du bien.

b.Place de 1’éducation chrétienne

Pour 1'Eglise, la société scientifique et technique fait perdre I'harmonie entre I'action et la
foi, en partie du fait d'une formation trop profane et pas assez religieuse. Aussi, I’éducation
des chrétiens (et, en conformité avec le souci d’'évangéliser, des hommes en général)
devrait les former a orienter leur vie dans sa totalité selon les principes évangéliques de la
morale personnelle et sociale, exprimée dans un témoignage chrétien vital. Cela étant, il
n’en demeure pas moins que simultanément les chrétiens doivent participer a la vie

sociétale en y exercant les compétences adéquates.

4. L'ENTREPRISE

4.1.Une communauteé humaine

La production de richesses et I’obtention d’un profit ne sont pas le but ultime de 1’entreprise.
La répartition correcte de ces richesses ne suffit pas non plus a la justifier pleinement. Son
sens profond est d’exister par et pour une «communaute de personnes qui, de différentes

manieres, recherchent la satisfaction de leurs besoins fondamentaux et qui constituent un
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groupe particulier au service de la société tout entiere»™. Cette acception entraine a son tour

de multiples implications.

L’entreprise doit respecter et promouvoir la dignité humaine de ses membres, notamment en
leur reconnaissant de maniére effective un droit a Dinitiative et a 1'exercice de la
responsabilité ; les relations entre employeurs et employés doivent étre fondées sur la
confiance et I’absence de coercition ; le travail de chacun est congu comme un service autant
quune source de revenus ; enfin, 1’acceés en quelque maniere des salariés a la propriété de
I’entreprise est fortement encouragé. Pour I'Eglise Catholique, la PME agricole, artisanale,
professionnelle et commerciale semble plus 3 méme de répondre, grice a sa taille, & ces

exigences.

4.1.1.La place de entreprise dans la société

L’entreprise doit concourir a I’édification d’une «société du travail libre, de ["entreprise et de
la participation» qui ne s'oppose pas au marché, «mais demande qu’il soit diiment contrdlé par
les forces sociales et par 1’Etat, de maniere a garantir la satisfaction des besoins fondamentaux
de toute la société»**. En ce sens précis, une telle société est contraire au capitalisme comme
systéme destiné 4 assurer «la primauté absolue du capital, de la propriété des instruments de

production et de la terre sur la liberté et la dignité du travail de 'homme.»*!

L’ideée que I'activité des entreprises soit contrdlée par les forces sociales et par 1'Etat ne
signifie pas pour autant leur collectivisation®, et ce pour au moins deux raisons : d’une part,
la valeur du marché est reconnue par I’Eglise, du moins en ce qui concerne les besoins

solvables : «il semble que, a I’intérieur de chaque pays comme dans les rapports

2 TEAN-PAUL I CENTESIMUS ANNUS, A loccasion du centenaire de Rerum novarum, |7 mai 1991, in CERAS. Le discours social
e I'Eylise Cathudigue de Léon XTI d Jean-Puul 71, Paris @ Centurion, 1985, p. 810

230 TEAN-PAUL T, CENTESIMUS ANNUS, A loccasion du centenaire de Rerum novarum, |7 mai 1991, in CERAS. Le discours social
e I'Eylise Cathudigue de Léon XTI d Jean-Puul 71, Paris @ Centurion, 1985, p. 810

2 Thid,, p. R09-810

L’encyclique CENTESIMUS ANNUS considére le systéme socialiste comme étant en fait un capitalisme d’Erat.
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internationaux, le marche libre soit 1'instrument le plus appropri¢ pour répartir les ressources

et répondre efficacement aux besoins.»

D’autre part, la fonction économique que 1’entreprise assure de fagon irremplacable a son
niveau et avec la juste autonomie qui lui revient ne saurait étre transférée sans dommage 2
«une collectivité plus vaste et d’un rang plus élevé»™. On reconnait 1a une application directe
du principe de subsidiarité. Cela n’interdit pas pour autant le principe de nationalisation
lorsqu’il ¥ a danger pour le bien public a laisser certains types d’entreprises entre des mains

privées.

L’ambiguité possible des expressions «travail libre» et «participation» suppose quelques
éclaircissements. La premiere n’est pas clairement explicitée dans 1’encyclique dont elle
procede. Toutefois, son utilisation dans une définition qui a pour fin expresse de démarquer
nettement la conception de I’économie de I’Eglise Catholique de celle du capitalisme indique
qu'elle renvoie a minima aux différentes réfutations par celle-ci des interprétations trop
«conomistes» du travail humain, déja examinées precédemment. Rappelons avec Jean-Yves
Calvez™», que cette expression conteste aussi le libéralisme sur son propre terrain, celui de la
liberté : «le libéralisme courant défend la liberté dimitiative™ économique, liberté
d’entreprendre, mais sans un treés grand souci de mettre chacun en condition d’exercer une
telle liberte, alors que ceci ne va nullement de soi pour le plus grand nombre des hommes.

L Eglise lutte, elle, en vue de I'initiative pour tous...»*,

Nous avons déja donné quelques significations de la «participation» au sein de ’entreprise
comme au sein de la societé civile selon I’Eglise. Toutefois, dans le cas présent, 1’expression
«société de participation» traduit plus particuliérement la lutte nécessaire des syndicats et des

autres organisations de travailleurs pour défendre les droits et protéger la dignité de ceux-ci,

3 Ibid., p. 809

4 PIE XL QUADRAGESINMO ANNO, sur Tinstawration de Tordre social, 15 mai 1931, in CERAS. Le discowrs sociul de I'Eglise
Catholigue de Léon XU & Jean-Paul . Paris : Centurion, 1985, p. 121

3 CALVEZ, JY. L ‘Eglise devant le libéralisme édconomigue. Paris : Desclée de Brouwer, 1994, 99 p. Petile encyclopédie moderne du
christianisnie.

Mis en ilaligques par "auleur
Mis en italiques par auteur

6 Thid., p. 84
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mais aussi leur fonction irremplagable d’école de participation des salariés a la vie de la nation

et a leur propre développement.

On congoit donc d’aprés tout ce qui précede que I'entreprise, suivant I'Eglise Catholique, ne
peut pas uniquement agir en fonction de son bien propre. Elle doit s’intégrer «a la mise en
place de programmes et d'accords visant 4 faire de la politique économique et sociale une
expression tangible de la solidarité» ainsi qu’a celle «des structures appropriées, économiques,
techniques, politiques et financiéres, qu'impose indiscutablement 1'é¢tablissement d'un nouvel
ordre social de solidarité&»@®. Cette participation de I’entreprise est notamment reliée par
I'Eglise a la recherche de solutions au probléme de I’emploi, en particulier celui des plus
jeunes. En outre, ces obligations ne sauraient se limiter aux salariés du pays d’origine de
I’entreprise. En effet, le développement d'une grande entreprise a I'étranger doit inclure un

respect identique pour les salariés du pays d'accueil.

Toutefois, I’Eglise reconnait que ['un des obstacles importants de cette contribution de
I’entreprise a une politique de solidarité tient & 1a mobilité géographique incessante inhérente
au mouvement d’industrialisation : «tandis que certaines entreprises se développent et se
concentrent, d'autres meurent ou se déplacent, créant de nouveaux probleémes sociaux

chomage professionnel ou régional, reconversion et mobilité des personnes, adaptation
permanente des ftravailleurs, disparite des conditions dans les différentes branches

industrielleg.»

5.ECLATRAGE THEQOLOGIQUE ET ANTHROPOLOGIQUE

5.1.L’entreprise : une communaunté humaine

Pour caractériser I"entreprise comme communauté, la DSE se fonde sur la notion centrale

pour elle de personne humaine. Selon I’Eglise, en effet, les entreprises économiques

2 JEAN-PAUL [L CTNTESIMUS ANNUS, A Toccasion du contenaire de Rorum novarum, 1% mai 1991, in CORAS. Le discours social
de I'Ealise Catholigue de Léon Xif ¢ Jean-Pawl i1, Paris : Centurion, 1985, p. 704

A JEAN-PAUL L CTONTESIMUS ANNUS, A Toccasion du contenaire de Rorum novarum, 1% mai 1991, in CORAS. Le discours social
de I'Ealise Catholigue de Léon XEf ¢ Jean-Paul i1, Paris : Centurion, 1985, p. 546
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réunissent et associent entre eux des «eétres libres et autonomes, créés a I'image de Diew»*,

Dés lors, tous doivent avoir «la possibilité de développer leurs qualités et leur personnalité

dans D’exercice méme de leur travail»*. Mais ceci n’est possible que si chacun, dans la

fonction qui est la sienne et tout en sauvegardant la nécessaire unité de direction, peut

participer activement a la gestion de son entreprise et contribuer ainsi a I’ccuvre commune, Si,

en outre, on garde A I’esprit que le résultat de ’association du capital et du travail appartient

aux deux et que cela justifie le plus possible I'acces de chacun - sous des formes variées - a la

propriété de 1’entreprise ou des fruits matériels de son activité, il est logique d’admettre qu’il y

a «communauté d’activité et d’intéréts»** entre le chef d’entreprise et les salariés.

3.1 1. La place de 'entreprise dans la sociéte

a.L entreprise entre capitalisme libéral, socialisation et collectivisation

Ni la defense du droit exclusif de la proprieté privée des moyens de production (propre au
capitalisme libéral), ni, a I’inverse, son eélimination au profit d’un groupe de personnes qui,
sans les posséder nommément, s’arrogent, au nom de la société, le «wmonopole de
I’administration et de la disposition des moyens de production»* (collectivisation
masquant un véritable capitalisme d’Etat) ne constituent des réponses satisfaisantes a la
question de la traduction concréte du primat de la subjectivité de I"homme dans le

processus productif.

Le capital - entendu comme I’ensemble des movens de production - est continuellement
engendré grice au travail de générations de travailleurs successives ; en outre, sa
transmission correcte suppose une préparation toujours plus grande et une instruction
adéquate. Les salariés actuels sont ainsi les dépositaires de cet héritage 4 la fois historique
et technique. Aussi, son existence justifie-t-elle toutes les propositions qui contribuent a la

copropriété des moyens de travail (participation des travailleurs a la gestion, aux profits ou
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a la propriete de 'entreprise). La propriété peut étre dite «socialisée» si et seulement si «la
subjectivité de la société est assurée, c'est-a-dire si chacun, du fait de son travail, a un titre
plénier 4 se considérer en méme temps comme co-proprietaire du grand chantier de travail

dans lequel il s'engage avec tous.»*

3.1.2. Fondements d une société du travail libre, de Uentreprise et de la participation

a.Fondements d’une société du travail libre

Le travail dans la sociéte peut étre dit libre si et seulement si :

- le processus productif est adapté aux besoins de la personne et aux modalités de son
existence (dge, sexe, condition de mere) et permet le développement des facultés
individuelles ;

- le progrés qu'il engendre « est suffisamment "humain” et en méme temps suffisamment

"universel” » ;>
- «l sert 4 niveler les inégalités injustes et a favoriser un avenir pacifique du monde ;»*

- dans I"activité productive, «les droits fondamentaux sont assurés, pour chaque personne,

pour chaque famille, pour chaque nation.»#

Bref, le travail humain, qui, comme on 1’a vu, doit servir a réaliser le sens de la vie
humaine, implique notamment le développement de la connaissance et de la conscience de
I’homme : «le lien entre le travail et le sens méme de l'existence humaine témoigne
toujours du fait que I'homme n'a pas €té aliéné par le travail, qu'il n'a pas été asservi. Bien
au contraire, il confirme que le travail est devenu l'allié de son humanité, qu'il 'aide 4 vivre
dans sa vérité et la liberté : dans la liberté construite sur la vérité qui lui permet de mener,

en plénitude, une vie plus digne de 'homme.»*
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JEAN-PAUL . LABOREM EXERCENS, Sur le travail humain, 14 septembre 1981, in CERAS, Le discowrs social de I'Eglise
Catholigue de Léon XTIT d Jean-Poul . Paris ; Centwion, 1983, p. 663-664

JEAN-PAUL II. MESSAGE 3 la Conférence Internationale du Iravail, La voie de la sclidarité, 13 juin 1982, in CERAS. Le discours
social de I'Fglise Catholigue de Léon XHT d Jean-Peul I, Paris : Centurion, 1985, p. 699

Ibid, p. 699
Ibid, p. 699
Thid, p. 699
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b.Fondements d'une société de 1'entreprise et de la participation

Si I’esprit d’initiative et la capacité d’entreprendre dans le domaine économique justifient
pleinement un droit de propriété de 1'entrepreneur sur les moyens de production qu’il a
contribué a engendrer par son travail, la 1égitimité de ce droit n’en est pas moins suspendue
par la suite a I'impératif que cette propriété serve le travail 4 son tour et consolide ainsi «le
principe de la primauté du travail humain sur les moyens de production, la primaute de la

personne au travail sur les exigences de la production ou les lois purement économigques».

Ainsi, une société de 1'entreprise et de la participation est-elle indissociable d'une société

b

de solidarité avec le travail destinée & combattre le chomage, danger majeur pour

1I"équilibre social et individuel.

6.ECLAIRAGE POLITIQUE, ECONOMIQUE ET SOCIAL

6.1.L’entreprise et le politique

6.1. 1.1 entreprise et I'Etat national

a.les monopoles économigues

L’ Etat, sans ingérence abusive dans le domaine économique, doit néanmoins prévoir le
cadre juridique a lintérieur duquel les positions de domination quasi-absolues soient

rendues impossibles.

b.Garantir les droits des travailleurs

Les pouvoirs publics doivent veiller a ce que les salariés «en état de travailler trouvent un
emploi proportionné a leurs capacités, que chacun recoive le salaire conforme 2 la justice et
a 1'équité, que les travailleurs puissent se sentir responsables dans les entreprises, qu'on
puisse constituer opportunément des corps intermeédiaires, qui ajoutent a l'aisance et a la

fécondité des rapports sociaux.»»

JEAN XX PACEM TN TERRIS, sur 1a Paix entre toules les Nalions, londée sur la Vérilé, 1a Justice, la Chariié, 1a Liberté, 11 Avril
1963, in CCRAS. Le discours social de VEciise Catholique de Léon X ¢ Jean-Pan! If. Paris : Centurion, 1985, p. 336
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0.1.2 Contréle de la mondialisation de l'économie

Il y a nécessité qu'a «l’internationalisation croissante de 1'économie corresponde l'existence de

bons organismes internationaux de contréle et d'orientation, afin de guider I'économie elle-

méme vers le bien commun, ce qu'aucun Etat, fut-il le plus puissant de la terre, n'est plus en

mesure de faire.»™

6.2. L entreprise et le social

0.2.1.La condanmation du libéralisme

Le libéralisme est condamnable entre autres parce qu’il congoit les solidarités collectives

comme une conséquence des actions individuelles et non comme un but et un critére de

"organisation sociale.

6.2.2 Infliuence sociale du catholicisme et du christianisme sur [ 'économie

a.La prévention des risques de la vie

Pour I’Eglise Catholique, la DSE a inspiré «de nombreuses réformes introduites dans les
secteurs de la prévoyance sociale, des retraites, des assurances contre les maladies, de la
prévention des accidents, tout cela dans le cadre d'un respect plus grand des droits des

travailleurs.»**

b.L'importance des mouvements sociaux

Elle rappelle également que tout au long de ’avénement de la société industrielle des
chrétiens ont été largement partie prenante a «da fondation de coopératives de production,

de consommation et de crédit, la promotion de l'instruction populaire et de la formation
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TEAN-PALUT. I, CENTESIMUS ANNUS, A l'occasion du centenaire de Rerum novarum, 1Y mai 1991, in CERAS, Le discours social
e I'Eylise Cathudigue de Léon XTI d Jean-Puul 71, Paris @ Centurion, 1985, p. 833

L Thid. p. 790
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professionnelle, l'expérimentation de diverses formes de participation a la vie de

'entreprise et, en général, de la société.»

7.LES RELATIONS ENTRE TNDIVIDU ET ENTREPRISE

7.1.Une relation salariale réglée par le droit

Pour I’Eglise Catholique, le salariat est acceptable si et seulement si les droits de I"homme au
travail sont rigoureusement respectés. A cette condition seulement, il est permis de parler de
progres. Le lien entre I'individu et 1'entreprise le plus conforme a la dignité humaine repose
par conseéquent sur 1’¢tablissement d’un salaire juste pour chaque salari€, tenant notamment
compte de sa situation familiale (salaire familial unique et/ou allocations complémentaires) ;
la nécessité, déja notée, de participer autant que possible a la propriété de I'entreprise ou a sa
gestion ou aux profits qu’elle apporte ; le droit - essentiel aux yeux de I’Eglise - d’exprimer sa
personnalité sur le lieu de travail. Celui-ci connait désormais, ainsi que nous 1’avons déja
signalé, un renouveau important dans la mesure ou «le facteur décisif est de plus en plus
I'homme Iui-méme, c'est-a-dire sa capacité de connaissance qui apparait dans le savoir
scientifique, sa capacite d'organisation solidaire et sa capacité de saisir et de satisfaire les

besoins des autres.»™

D’autres conditions sont & réunir comme la reconnaissance de I'importance de la fonction
maternelle ; I'adaptation des conditions de travail aux exigences des personnes et formes de
vie (familiale, sexe, dge) ; la nécessaire protection sociale (maladie, retraite, vieillesse, sante,
accidents de travail) ; les nécessaires repos et congeés ; la reconnaissance de 1"utilit¢ de la vie
syndicale quand elle est conforme au bien commun ; le devoir de préoccupation pour les

handicapés.

P)

Thid, p.790
4 Op. cit,, p. 807
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7.2.Une relation salariale fondée sur des rapports pleinement humains

Jean - Paul Il note : «il peut arriver que les comptes économiques soient satisfaisants et qu'en
méme temps les hommes qui constituent le patrimoine le plus précieux de I'entreprise soient
humiliés et offensés dans leur dignité. Non seulement cela est moralement inadmissible, mais
cela ne peut pas ne pas entrainer par la suite des conséquences neégatives méme pour
l'efficacite¢ économique de I'entreprise.»* Il s’ensuit que des rapports pleinement humains
réclament «la vérité comme fondement des relations, la justice comme regle, 'amour mutuel

comme moteur et la liberté comme climat». >

7.3.La relation salariale ainsi fondée est valable universellement

Les différentes dispositions capables d’engendrer une relation salariale authentiquement
humaine sont valables partout, a tout moment. La justice sociale, en effet, tout en étant apte a
composer avec les intéréts particuliers, doit étre mise au service du bien commun national,
international et planétaire. Des lors, le nombre important de ceux que, au Sud et au Nord,
leurs savoirs trop faibles ou dépassés excluent d’une participation active a la vie économique

justifie de redoubler d’efforts pour leur assurer une vie plus digne.

8. ECLAIRAGE ANTHROPOLOGIQUE ET SOCIAL

Une grande partie des justifications tant théologique et anthropologique que politique,
¢conomique et sociale des conceptions exposées précédemment (individu puis entreprise)
pourraient étre reprises ici littéralement. Nous ne le ferons pas, estimant plus utile de mettre
en relief des éclairages non ou allusivement proposeés jusque la. Leur petit nombre ne justifie

pas de les distinguer comme précédemment en deux parties.

255 Ibid., p. 810

2% JEAN XX PACEM IN TERRIS, sur la Paix enlre toules les Nalions, londée sur la Vérilé, 1a Justice, la Charilé, 1a Liberté, 11 Avril
1963, in CCRAS. Le discours social de VEaiise Catholique de Léon X d Jean-Panf 11, Paris : Centurion, 1985, p. 355
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8.1, Mérites et exigences d’une vie hors travail

S’il n’est pas permis de douter de 'importance que I’Eglise accorde au travail dans le
developpement intégral de I"homme, il serait en revanche erroné d attribuer en son nom une
importance absolue ou exclusive 4 celui-ci. La place, I'importance et la signification du repos
ont ¢té¢ maintes fois soulignés dans ces pages. Ce droit du travailleur joue en effet plusieurs
roles liés a I’entretien de la vie familiale, culturelle, sociale et religieuse. Mais, il assume en
outre une fonction personnelle cruciale. Il doit, en effet, étre suffisant pour permettre de
déployer & l'extérieur des qualités inemployées dans le travail, surtout si ce dernier se révéle

peu intéressant.

8.2.La subordination de la justice des contrats ou commutative

A I'encontre d’une tendance juridique qui ne veut reconnaitre comme légitimes que les droits
et devoirs réciproques consentis par contrat, 1’Eglise rappelle, en ayant particulierement en
vue le contrat de travail, que ce dernier doit permettre au minimum au salarié de subsister. La
liberté des contractants ne doit pas servir de prétexte a ['entreprise pour imposer des
conditions inhumaines a I'employé. D'aprés Léon XIII, cette exigence résulte d'une loi de
justice naturelle plus €levée et plus ancienne que la justice commutative inhérente aux droits

et devoirs réciproques contenus dans la passation d'un contrat.>”

257 Dfaprés Léon XUl RCRUM NOVARUM, sur la condition des ouvricrs, 15 mai 1891, in CERAS. Le discours social de 'Belise
Cathalique de Léon Xt ¢ Jean-Paul L. Paris : Centurion, 1983, p. 18-66
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CHAPITRE II - DIRIGEANT ET COLLABORATEURS
1.LE DIRIGEANT D’ENTREPRISE
L 1.La condition du dirigeant

1.1.1.Les sept qualités principales attendues du diriceant d entreprise

Pour Jean XXIII, les dirigeants d’entreprise, parce qu’ils doivent notamment adapter leur
conduite aux évolutions sociales, doivent posséder «un equilibre (...) une penétration, un sens
pratique qui leur permettent d'interpréter rapidement et objectivement les cas concrets, et une
volonté décidée et vigoureuse pour agir avec promptitude et efficacité». Il signale également
I'importance de la droiture morale, vertu que Paul VI, sous le nom d’honnéteté s’attache a
definir et a expliciter. Elle se fonde sur un sens moral trés siir et une sensibilité aigué au juste
et a I'injuste (par exemple en ce qui concerne la rétribution du travailleur). Elle implique une
conscience personnelle trés droite et trés exigeante. Le dirigeant qui correspond a cette qualité
recherche la vérité en acte et en parole et veut le bien pour lui-méme, comme le lui intime la
loi morale dans sa conscience. La tricherie ou le compromis avec elle ne sont pas acceptables.
Aussi, d’apreés I'Episcopat des Etats-Unis®®, ses obligations morales ne se limiteront-elle pas
aux seules injonctions éthiques qui prévalent dans le milieu des affaires. Plus sa société est
grande et puissante, plus il est comptable de ses actes sur le plan moral et institutionnel, de
meme que les actionnaires. En effet, que ce soit des ressources naturelles ou creées par
I"industrie humaine, «nul ne peut jamais posséder de maniére absolue des capitaux ou les
utiliser sans tenir compte des autres et de ['ensemble de la société».” Dans le cas d’un capital
fait de main d’homme, le chef d’entreprise en est redevable au travail de beaucoup d’autres

personnes et a I’aide des communautés locales.

Outre ’accent mis sur I"honnéteté, Paul VI assigne deux autres qualités fondamentales au chef
d’entreprise : la competence et le sens social. La premiére, essentielle, consiste a organiser le

plus rationnellement possible hommes et moyens et suppose de s’informer, d’étudier, de

2 JEAN XX, PACEM TN TERRTS, sur la Paix entre toutes les Nations, fondée sur la Verité, la Justice, lu Charité, la Tiberte, 11 Avril
1963, in CERAS. Le divcours social de UEglive Catholigue de Léon XTT i Jeun-Paul T, Paris @ Cenlurion, 1985, p 338,

T EPISCOPAT DES ETATS-UNIS, Tetire des éviques des Frats-Unis : «Justice économique pour tous ; enseignement social catholique
el économie américaine » le 13 novembre 1986, Tn Réflexions el documenis réunis pour VUNIAPAC par PHILIPPE LAURENT s.j. el
CEMMANUEL JAHAN. Lex Fglises face g fenmtreprise, Cent ans de pensée sociule des Eglives sur Uenireprise. Parls @ Conturion,
1991, p.220

20 Ihid, p. 220
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voyager, de réfléchir, de travailler. C’est une ascése qui a pour contrepartie le droit de parler,

de faire valoir ses vues, d’&tre écouté dans la profession et auprés des pouvoirs publics.

La deuxieme, reposant sur le rappel constant que l'entreprise est une activité au service de

I"homme, suppose chez le dirigeant le souci constant du caractere humain de sa tiche : souci

de laisser s’exprimer librement les talents humains qui sont s1 divers ; effort pour créer une

véritable collaboration entre tous ; s ouvrir largement a la vision du bien commun de sa

région, de sa nation, du continent et méme de la société humaine en son entier.*

En définitive, le dirigeant d’entreprise doit posséder les sept qualités suivantes : équilibre,

honnétete, pénétration, sens pratique, volonté, compétence et sens social.

1.1.2. Les comportements attendus du divieeant d 'entreprise

a.Vis-a-vis du personnel

*Dey actions concretes

Tout d’abord, le dirigeant d’entreprise, et notamment celui de PME, doit permettre a ses
salariés d’accéder le plus possible «aux bienfaits de la propriété et i I’autonomie qu’elle
conferen. Selon Pie XII, cette appropriation d'une partie du capital de 1’entreprise conduira
les collaborateurs concernés a plus d’efforts et a un sentiment de responsabilité accrue,
«malgré le caractére éventuellement dur de leur travail», Au-dela, il doit favoriser le plus
possible la participation des salariés 4 la gestion de D'entreprise ou aux profits qu’elle

apporte.

Un dialogue effectif avec le personnel et ses représentants est le deuxieme comportement
principal attendu du chef d’entreprise. La nécessité du dialogue est fondée sur un impératif

plus élevé encore, celui de la solidarité entre dirigeants et collaborateurs. Cela est exigé en

p:18

242

Diaprés PAUL VI Allocution a I'Union catholique das chels d’entreprise du Portugal & Rome le 25 novembre 1966, Tn Réllexions el
docwmnents réunis pour FUNIAPAC par PHILIPPE LAURENT s.j. ot EMMANULL JAHAN. Les Eglives face & [entreprise, Ceni ans
de pensée sociale des Eefises sur Demtreprise. Paris : Centurion, 1991, p. 167-169.

Pic XII. Allocution au rasscmblement des Associations catholiques des petites ot moyvennes entrepriscs 4 Castelgandolfo Ie 8 octobre
1956.1n Les Exfises face @ Penireprise. Paris : Centurion, 1991, p. 144-147
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général par 1'urgence des probléemes de notre époque et en particulier, dans le monde du

travail, par I'incapacité de la violence et des antagonismes 4 résoudre quoi que ce soit.™*

Le personnel doit en retirer une meilleure compréhension de sa position dans I’ensemble de
I"entreprise, fut-elle liée 4 un travail fragmentaire, et doit pouvoir faire des propositions.
Ses représentants (délégués du personnel et syndicats) doivent, quant i eux, pouvoir se
reconnaitre dans ’entreprise grice a la «féconde collaboration»®® qu’ils lui auront apportée.
Pour que ceci soit possible, le dirigeant cherchera a s’informer, a s’éclairer, et a entendre

avec intérét une suggestion utile.

Enfin, il appartient au chef d’entreprise d’anticiper les effets du développement
technologique sur les activités qu’il gere, puis d’essayer de trouver des solutions a ceux
d’entre eux qui, d’une maniére ou d’une autre, se retournent contre les salariés.*® En effet,
I’Eglise n’a pas d’objections a faire contre le progrés technologique, bien au contraire, si
toutefois il demeure clairement subordonné au service de I’homme. S'il se transforme en
idole, ou en figure de la fatalité*, ou en instrument exclusif de profit, il est condamnable. Il
faut donc se montrer attentif «a la nature, aux finalités et aux styles des diverses formes de

technologie appliquée», et ne pas négliger leurs effets négatifs (polluants par exemple).

*Au service d 'une finalité genérale

Le chef d’entreprise doit «contribuer au perfectionnement de 1’homme, de chaque homme,

sans aucune discrimination ; en créant les conditions permettant un travail ou les capacités

et

264

266

«Ft maintenant. pour terminer notre rencontre, je désire vous adresser un demier mot, chers fréres ouvriers et chers employeurs
d’Espagne @ Soves solidaires !

L’époque ol nous vivons exiae de maniére urgente que dans la sociéré humaine, nationale ¢t intcrnationale, chaque personac ou groupe
dépasse ses positions inamovibles 2t les points de vue vnilatéraux qui tendent a rendre plus difficile le dialogue et inefficace 1'effort de
collaboration,

L Eglise n’ignore pas la présence de lensions et méme de conflils dans le monde du travail. Mais ce n’esl pas par les anlagonismes ou la
violenee que les difficultcs peuvent se résoudre ! Pourquol ne pas rechercher des solutions cntee les partics 7 Pourquol rejeter le dialoguc
patient et sincére 7 Pourquol ne pas recourir & la bonne volont? de "écoute, au respect mutvel, a 'effort de recherche lovale et
persévérante, en acceptant les accords, méme partiels. mais toujours porteurs de nouvelles espérances ? » Extrait du discours de Jean-
Paul TT dans sa renconire avee le monde du travail 4 Barcelone le 7 novembre 1982, in Ley Eglives face d ['enreprise. Paris @ Centurion,
1991, p. 183-1%4

Paul VT. Lelire 4 1a 50*™ Semaine sociale de France réunie 4 Caen sur le théme : «La sociélé démocratiques leg 9-14 juillel 1963, in Ley
Lglises face & [entreprive. Paris : Conturion, 1991, p. 160

D apras Pie XIL Leitre au 1280 Congres de PUNIAPAC 4 Paris le © mai 1955, in Les Eglises face d Dentreprise. Cenlurion, 1991, p.
132-133

(...} On ne peul pas moralement aceepler un chomage croissant présenié comme un ellel inéviltable de Papplication des technologies
avancées, ni méme &y résigner passivencat.» Jean-Paul 11 Discours aux ouvricrs ot dirigeants de lusine Oliverti & bvrea e 19 mars
1990, in Les Fefises face @ Pentreprise. Paris : Centurion, 1991, p. 203,

108



personnelles puissent se développer de pair avec une production efficace et raisonnable des
biens et des services, et qui rende I'ouvrier conscient de travailler réellement «dans un
domaine qui lui est propre»®. Cette fonction sociale, qui, pour le Pape a un évident
caractere éthique, est indissociable de la transformation de 1’entreprise en communauté de
vie dans laquelle les relations entre les &tres humains ne soient pas mesurées par la seule

méthode de efficacité.

b.Vis-a-vis de sol-méme

Consciente de la charge ¢crasante que le métier de chef d’entreprise peut faire peser sur son
titulaire, surtout quand il est rehaussé par des exigences éthiques et sociales alors qu’au
dehors sévit une grave crise économique, 1'Eglise exhorte le dirigeant a la persévérance au

nom de son irremplagable contribution au bien commun dans la société contemporaine.®

1.1.3.Valeur accordee par I'Eglisc a la fonction de chef d ‘entreprise

L’Eglise constate que le chef d’entreprise est 1’agent incontestable du renouvellement
permanent de «la civilisation du travail»*. Elle souligne sa place centrale et éminente dans la
société contemporaine - 4 bien des égards décisive pour le sort des hommes, le caractére
indispensable et fecond de sa fonction, dans laquelle elle discerne une grandeur certaine. Elle
lui reconnait des qualites essentielles, qui tiennent dans I"ensemble 4 ce que 1’on a tendance a
résumer aujourd’hui par celles d’entrepreneur. En effet, les chefs d’entreprise sont a louer
publiquement pour leur dynamisme, leur esprit d'initiative, leur volonté de fer, leur capacité
de creer, leur capacité de prendre des risques.”™ Ils sont également des conseillers qualifiés de

271

la vie sociale, et des méceénes pour la culture.’

27 Jean-Paul T1, Op. cit. p. 182

¥ aFace 3 de telles difficultés, n*hésitez pas - ne doutez pas de vous-mémes ; ne cédez pas 3 la tentation d’abandonner entreprise, pour
vous consacrer 3 des aclivilés prolesgionnelles ézoistement plus iranquilles el comportant meinsg d’engagements. Surmonlez ces
tentations d’évasion ot [estecz courageuscinent 4 votre poste ; en vous offorgant de donncr un visagc toujours plus humain a I'entreprisc,
en pensant au grand apport que vous offrez au bien commun quand vous cuvrez de nouvelles possibilités de travail.» Jean-Paul LI, Op.

¢it. p. 182,
Paul VL Allocution & I'UCID a Rome le 7 février 1966, in Les Egfises face ¢ entreprise. Paris ¢ Centurion, 1921, p. 166

D aprés Jean-Paul [L Discours dans sa rencontre avee le monde du travail 4 Bareclone Ic 7 novembre 1982, in Les Lofises fuce d
Dentreprise, Paris @ Centurion, 1991, p. 182,

Paul VI Allocution a I'UCID 4 Rome le 7 févricr 1966. in Les Eglises fuce g {emirepiive. Paris : Centurion, 1991, p. 166
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Toutefois, ces éloges ne sont pas inconditionnels. Deux dangers principaux mettent
constamment en péril la valeur humaine et sociale de la fonction de chef d’entreprise :
I"attachement idéologique aux principes issus du libéralisme de Manchester ; un ensemble de
tentations propres a la nature humaine, mais qui peuvent plus facilement faire vaciller le chef
d’entreprise, en raison précisément de sa fonction et de sa position particuliéres et centrales

dans la société.

Pour Paul VI, «(...) c’est un fait que le systeme économique et social engendré par le
libéralisme de Manchester - qui congoit toujours la possession des moyens de production
d’une fagon unilatérale, et pour qui I’économie est avant tout destinée au profit privé - n’est
pas la perfection, ni la paix, ni la justice, s’il divise encore les hommes en classes
irréductiblement opposces, si la marque qu’il imprime a la société est celle de conflits
profonds et dechirants qui la tourmentent, tout juste contenus par la légalité et des accords
instaurant une tréve momentanée dans la lutte systématique et implacable qui devrait aboutir &
I"écrasement d’une classe par 1’autre. ™ Cette critique sévére, de caractere socio-économique,
est enveloppée par une condamnation plus ample de la conception matérialiste de 1’existence
qui, selon I"Eglise, s’est emparée des esprits a partir du XVIII™ siécle. Tl en résulte que le
seul souct de soi et la recherche exclusive de biens temporels et matériels, qui sont, pour Paul
VL, les principes inhérents a cette vision du monde, ne s accordent pas a I'idée que I’Eglise se

fait de la fonction et du mandat du chef d’entreprise dans la sociéte.

De Paul VI 4 Jean-Paul II, il ¥ a continuation et approfondissement de cette analyse, mais avec
un attachement plus grand, semble-t-il, chez ce dernier a traiter des actes et des mobiles
intérieurs du chef d’entreprise, la ot dominait chez son prédécesseur une plus grande

insistance sur son fourvoiement idéologique.

Faisant sans doute référence au patronat acquis dés les origines du phénomene industriel a une
conception matérialiste de 1’économie, Jean-Paul I, avant de faire un éloge appuye des

qualités du chef d’entreprise, commence par ces mots assez séveres : «malgré les graves

2 paul VL Allecution au 11°™ Congrés de 'UCLD 4 Rome le & juin 1964, in Les Eglises face @ Hentreprise. Paris : Centurion, 1991, p.

163
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erreurs de leurs prédécesseurs (...)»". On découvre ici 1'accent délibérément mis par son
pontificat sur 1'origine résolument individuelle des actes et des péchés. Dans un autre
discours, plus tardif, adresse a des dirigeants d'entreprise, il poursuit en leur expliquant : «(...)
ce qui est réellement dangereux, ce sont les tentations qui peuvent guetter votre conscience et
votre activité ; la soif insatiable du gain, le profit facile et immoral, le gaspillage, 1a tentation
du pouvoir et du plaisir, les ambitions démesurées, 1'égoisme effréné, le manque d’honnéteté

dans les affaires et les injustices a 1'égard des ouvriers.»™

En définitive, ¢’est 4 I’Episcopat des Etats-Unis que revient une des formulations les plus
tranchées des conditions qui donnent ou, 4 I'inverse, enlévent du prix a la valeur humaine et
sociale de la fonction du chef d’entreprise. Elles tiennent, I’'une, a I’idée de liberté, et I'autre, a

celle de bien. Elles sont tirées d’un commentaire sur les proprictaires et chefs d’entreprise :

- «la liberté d’entreprendre, de méme que la liberté économicue et financiére doivent étre protégées, mais la
respongabilité de cette liberté & 1’égard du bien commun et des normes de la justice doit étre également
agsurée.” ™ (L..)

- «c’est engagement pour le bien public, et non pas uniquement le bien privé de leurs sociétés, qui permet
fondamentalement d*appeler leur travail*™ une vocation, et non pas seulement une carriére ou un emploi.»*

Ces considérations ne sont pas particulierement adressées par 1’Episcopat des Etats-Unis a des
dirigeants chrétiens mais a des lecteurs de «bonne volonté» (formule devenue habituelle a
I’Eglise pour signifier qu’elle n’entend pas exclusivement parler a des chrétiens). Aussi, peut-
on v discerner 'idéal du chef d’entreprise visé par 1’Eglise, indépendamment de tout

rattachement a la religion catholique.

Toutefois, et sans qu’il soit 14 encore question de croyance catholique, I’Eglise pergoit

clairement les difficultés et contradictions engendrées par ses exigences, tout en ne pouvant y
. l . ror ] M

apporter que des conseils nécessairement geénéraux. (’est en effet en fonction de la

conjoncture et des circonstances de lieu et de temps que le décideur doit choisir ce qu’il fera.

Jean-Paul 1. Discours dans sa rencontre avec le monde du travail a Barcelone le 7 novembre 1982, in Les Egfises face & entreprise.
Paris ; Centwion. 1991, p, 182

"™ Jean-Paul 1. Discours aux dirigeamts d*entreprise d’Argentine & Buenos Aires le 11 avril 1987, in Les Egliscs face & {'entreprise. Paris :

Centurion, 1991 p. 194

EPISCOPAL DES ETATS-UNIS, Lettre des évéques des Erats-Unis : «Justice économique pour tous ; enselgnement social catholique
et économig américaines le 13 novembre 1986, in Ley Eglises face d Pentreprive, Paris : Centurion, 1991, p. 219

Celui des chefs d'entreprise

T Ibid.. p. 220
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Deux recommandations de I’Episcopat des Etats-Unis en sont une illustration intéressante :
«chefs d’entreprise et actionnaires ne doivent pas étre déchirés entre leurs responsabilités
envers leurs organisations et celles qu’ils ont & I’égard de la société en général»®®. De plus,
constatant que le critére decisif des relations entre actionnaires et dirigeants est la rentabilite

des investissements, les évéques ameéricains font ce commentaire :

nous nc pensons pas que cc soit 18 la fagon d’agir qui convicnne, cn cc qui concerne les décisions des
actionnaires. Comment tenir compte 4 la fois des droits et des responsabilités des actionnaires et de ceux des
hommes ¢t des groupes humains touchés par les décisions des société anonymes ? C'est la un probleme
complexe, souvent mal compris. C’est pourquoi, dans ce domaine, nous invitons d’urgence 3 une recherche et 4
unc cxpéricnee scéricuscs ct approfondics. Des moycens plus cfficaces visant 4 résoudre ces problémes sont
essentiels pour permettre aux entreprises de servir le bien commun.™

L’ensemble des considérations et des prescriptions qui régissent la conception du dirigeant
d’entreprise par I’Eglise Catholique s’appliquent a fortiori au chef d’entreprise catholique.
Toutefois, celui-ci reléve d’une conception propre, qui tient & son engagement religieux, et

qu’il nous faut examiner maintenant.

L.2,Le dirigeant d’entreprise catholique en particulier

1.2.1.Les sept qualités principales attendues du diriceant d entreprise catholigue

Sens de la justice, modération, charité, patience, variété des qualités intellectuelles, force et
souplesse du caractére, sens moral a la fois ouvert et généreux, telles sont les qualités

principales qui surgissent de I’examen des encycliques ou des interventions occasionnelles des

papes.

La possession des quatre premieres est explicitement rattachée par les pontifes a 1’exercice
d'un authentique apostolat laic au sein du monde patronal, dont elles constituent les

fondements nécessaires.

I Op. il p. 222

T Op, ¢it., p. 225
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Le sens de la justice doit étre a la fois délicat et ample. 11 conduit a «s'opposer avec une
constante fermeté aux revendications exagérées et aux injustices, d'ou qu'elles viennent»* ; il
n’abandonne pas ceux qui - pauvres ou Immigres - «n’ont que leurs bras pour subsister».>! Il
doit néanmoins s’enraciner dans la vertu de charité, qui, a 1’imitation de celle du Christ, «seule
peut soumettre, avec force et suavité, les volontés et les ceeurs aux lois de la justice et de

I'équitén=,

Enfin, la patience, indispensable dans maintes circonstances, doit plus particuliérement
inspirer le chef d’entreprise lorsqu’il dialogue avec les représentants de personnel. Mais, afin
d’éviter toute méprise sur le sens de cette assertion, cette vertu ne peut étre dite «vraiment
évangélique»™ que lorsque le chef d’entreprise fait effort sur lui-méme pour aller au-deld de
la simple communication avec ses partenaires, lorsqu’il se montre soucieux «de déceler les
objectifs communs, les exigences légitimes, les requétes de la solidarité et de la

responsabilité.»

1.2.2.Les comportements attendus du dirieeant d 'entreprise catholique

a.Hiérarchie des biens a poursuivre

Le dirigeant d’entreprise catholique doit d’abord se soucier de la «bonne marche et de
I’essor raisonnable» de son entreprise, en restant attentif A viser le bien commun dans ce
qu’il produit et de la fagon dont il le fait***. Il doit également pourvoir, comme cela a été dit,
au perfectionnement de ses collaborateurs. Enfin, il lui incombe en outre de rechercher le

bien commun de sa profession, de la nation, et de maniére toujours plus affirmée depuis le

0 plE X1 QUADRAGESINO ANNO, sur linstauration de lordre social,, 15 mai 1931, in CERAS, Le discowrs social de V'Eglise
Catholigue de Léon XHT d Jean-Peul I, Paris : Centurion, 1985, p. 142

*1 Jean-Paul Ll Discours dans sa rencontre avec le monde du twavail & Barcelone le 7 novembre 1982. in Les Eafises fiee d [entreprise.

Paris ; Centwion. 1991, p, 183

OpIE X1 QUADRAGESINO ANNO, sur linstauration de lordre social,, 15 mai 1931, in CERAS, Le discowrs social de V'Eglise
Catholigue de Léon XHT d Jean-Peul I, Paris : Centurion, 1985, p. 142

3 paul VL Letire aux Assises Nationales du CEPC & Lille le 27 avril 1970, in Les Egfises face d Mentreprise. Parls : Centurion, 1991, p.

175

4 Ibid, p. 175

Pic XIL 1ettre aux Assiscs nationales du CIPC & Paris los 14-17 mars 1956, in Les Eglives face & entreprise. Parls : Conturion, 1991,
p. 139

2 Draprés CPISCOPAT ITALIEN. Conférence du cardinal Martini, archevéque de Milan, au 18" Congrés de UUNIAPAC, réuni &
Laveso-Stresa sur le théme : «Valeurs chrétiennes et valeurs d'entreprises, le 22 septembre 1989, in Les Eolises face a [entreprise.
Paris ; Centwion. 1991, p, 229
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pontificat de Jean XXIII, celui des communautés immediatement au-dela (les autres nations
et en définitive le bien de I"humanité). Si I’Eglise souvhaite ardemment que tout dirigeant
puisse se reconnaitre dans 'ensemble des finalités ainsi énoncees, elle en fait en revanche
la marque distinctive des dirigeants se réclamant authentiquement de la foi chrétienne. A
ceux-ci, elles s’imposent comme des obligations morales, ou pour le dire autrement, on ne
peut étre des relais véritable du message évangélique dans le monde économique - des

apotres laiques™ - sans y souscrire pleinement.

Le ciment qui unit cet entrelacement de biens de divers degrés est I'objectif de justice
sociale. Si la définition de ce concept parait aisément compréhensible dans I’absolu, elle
suscite toutefois de redoutables questions dans I’application. Il suffit pour 1'instant a notre
propos d’énoncer sa signification. Pour Jean-Pierre Audover, la justice sociale consiste en
«l’ensemble des devoirs de chacun des membres envers chacun des autres membres d une
collectivité».™ Elle procéde de la vertu générale de justice «qui vise, dans un corps social, a

rendre a chacun ce qui lui est dii.»*

Ceci signifie que nul homme ne peut, en droit, étre délibérément exclu de sa destination
naturelle, qui est son développement intégral. Rappelons que ce dernier implique
notanument la collaboration de chacun 3 Pamélioration de la condition humaine, au

temporel comme au spirituel.

Aussi, chacun a-t-il le devoir, a la place qui lui revient socialement et selon ses moyens
d’action, de collaborer 4 la réalisation de cette impératif moral. S’il parait naturel que le
chef d’entreprise travaille au perfectionnement de ses collaborateurs et de ses partenaires
proches (actionnaires, clients, fournisseurs), il lui incombe aussi, par des voies qu’il lui
appartient de déterminer, de se soucier aussi de son prochain plus lointain, et ce aux

différents degrés de proximité puis d’¢loignement spatiaux et temporels que comporte

287
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PIE X1 QUADRAGESIMO ANNQ, sur Pinstauration de Tordre social, |5 mai 1931, in CERAS. Le discours sociul de I'Eulise
Caitholigue de Léon XU & Jean-Paul H. Paris : Conturion, 1985, p 142

AUDOYER, JP. Le nouvedn munugement, critigues et véponses chrétiennes, Paris @ Les Presses du Management, 1997, p. 231,

Tbid,, p. 231
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I"échelle du prochain évangélique. Par conséquent, gérer, méme efficacement, ne suffit

pas : il faut voir a long terme et évaluer intéréts et valeurs en jeu.™

b.Comportements vis-a-vis du personnel

On trouve chez Pie XII une sensibilit¢ particulierement vive a la condition du chef
d’entreprise et un effort constant pour fournir des orientations a sa conduite. 1l accorde une
importance toute particuliere a la fréquence et a la qualité humaine des relations que le
patron entretient «avec tous ceux qui, aux divers échelons, collaborent 4 la prospérité de
I’entreprise».®* 11 met en évidence, 4 cette occasion, la qualité spécifique et essentielle que
doit posseder le dirigeant s’il veut que ces relations soient positives, et qui consiste a savoir

ressentir Iaspiration de ses collaborateurs a étre traités en tant que personne.

La faveur accordée en général a la PME par la DSE trouve ¢galement chez ce pape un écho
marque. Conscient du role central qu’y occupe le chef d’entreprise, il estime que le succes
de son affaire dépend avant tout de 1’exemple qu’il donne, tant du point de vue

professionnel que moral >

Les comportements attendus du chef d’entreprise vis-a-vis de son personnel seront

amplement traités a la section 4 : « Les relations entre dirigeant et collaborateurs ».

el

Fek)

D apras EPISCOPAT TTALIEN. Conlérence du cardinal Martini, archevéque de Milan, au 18&me Congrés de PUNIAPAC, réuni 4
Baveso-Stresa sur le théme @ «Valcurs chréticnnes ot valcurs d cntreprises, ke 22 soptoanbre 1989, in Les £olises face 4 [entreprive.
Paris : Centurion, 1991, p. 229

Pic XIL 1ettre aux Assiscs nationales du CIPC & Paris los 14-17 mars 1956, in Les Eglives face & entreprise. Parls : Conturion, 1991,
p. 140

«5i I'on constate chez ni le souci de placer Uintérdt de tous au-dessus de avantage individucl, il parvicndra bicn plus facilement a
maintenir cette disposition des subordonnés. Ceux-ci comprendront sans peine que le chef avquel ils se soumettent ne vise pas 4 réaliser
des gaing injustes A leurs dépens mi 3 profiter au maximum de leur travail, mais que, au contrairg, tout en les powrvoyant des moyens
d’assurer leur entradien el celui de leurs familles, i1 leur fournil aussi ceux de perlectionner leurs capacilés, de [aire ceuvre ulile el
hicnfaisante, de contribucr, pour autant que ccla dépend d7cux, au scrvice de 1a société ot 4 son élévation économique ot morale, Alors,
au liev du sentiment déprimant de la désillusion et d’attitudes revendicatrices, il constituera une ambiance d'zntrain, de spontanéité,
d’apport volontaire & Pamélioration d'une communauté de travail devenue intéressante. compréhensive, constructive, Quand une using,
un laboratoire ont créd un el espril, le travail reprend touls sa signilicalion, loule sa noblesse @ 11 deviend plus humain, il rapproche de
Dicu.» in PIC X1 Allocution au 1% Congrés national italicn dc la petite catrcprise 4 Rome le 20 janvicr 1956, In Réflexions ct
documents réunis powr "UNIAPAC par PIULIPPE LAURENT s.j. et EMMANUEL JALIAN. Les Eodises face a Pentreprise, Cent ans
de pensée sociale des Fylises sur Uentreprise. Pans : Centunion, 1991, p. 134-136
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¢.Comportement vis-a-vis de soi-méme

Plusieurs recommandations essentielles sont faites au dirigeant catholique :

- rechercher la vie éternelle : «(...) la grande préoccupation que vous devez avoir, la
grande affaire que vous devez accomplir dans votre vie de chef d'entreprise, c’est la
conquéte du ciel, la vie éternelle. Comme le dit le Seigneur : «Que sert a I’homme de
gagner I"univers s’1l vient 4 perdre son ame 7» (LC 9, 25).** Cette recommandation
survient aprés que Jean-Paul II a longuement reconnu les difficultés de toutes natures
qui assaillent les dirigeants, 4 l'intérieur comme a 1’extérieur de leur entreprise, et qu’il
a reconnu la gravité objective de la plupart de celles-ci. Mais, plutdot que de poursuivre
dans cette direction, il préfére renvoyer avec force les dirigeants a leur identité premiere
de chrétien. Les deux registres utilisés par le Pape ne sont pas séparés. En effet, pour lui,
c’est précisement dans les périodes de crise aigue «qu’il convient de se laisser guider
(...) par une totale confiance en Dieu ou encore : «(...) le systtme pour la solution des
problémes difficiles qui affectent I"homme existe certainement : ¢’est la rencontre avec
Dieu, le Créateur qui continue de travailler par sa Providence dans la grande entreprise
du monde et a laquelle il a voulu vous associer vous aussi comme ses collaborateurs.»
En rappelant le dirigeant aux vérités premieres de la foi catholique, le Pape contribue
ainsia:

* clarifier a nouveau la hiérarchie des priorités du chrétien ;

* détacher en partie le dirigeant d’une identification compléte aux problémes qui
I’oppressent, détachement dont D’effet psychologique fréquent est de pouvoir v

revenir plus tard avec plus de sérénité. >

- rester uni a I’Eglise : cette recommandation, dont on percevra plus tard 1’importance
pour aider le dirigeant & concilier vie chrétienne et fonction de dirigeant, signifie plus

particulierement ici le souci d’étudier avec profondeur la DSE et de se livrer a la priére.

- user des richesses (reques ou acquises) en vue du service d’autrui et de son propre salut :

pour Jean-Paul II, 4 I’instar de toute la tradition catholique, la richesse personnelle peut

“% Jean-Paul 11 Discowrs aux dirigeants d entreprisc d”Argentine 4 Bucnos Aires le 11 avril 1987, in Les Egfises fice & { entreprive. Paris :
Centurion, 1991, p. 193-194

¥ Pour un approfondisscment sur la maniére dont, dans la ligne de la tradition catholique, le dirigeant peut accucillir les problémes, ct
plus spécifiquement ["échec (ou le succés), cf. PERROT, E. Discerner et agir dans la vie professionnelle. Paris : Assas Editions, 1992,
142 p. Cakiers pour croive aujorrd g n® 9,
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étre un serieux obstacle au salut. Il importe de ne pas mettre son coeur dans les richesses
de ce monde. Toutefois, un usage de la richesse au service d’autrui et de son propre
salut est parfaitement estimable: «dans le cas concret de ’entreprise, cela signifie que sa
structure elle-méme ne peut manquer d’étre soumise, au besoin, a révision, afin qu’elle
puisse servir au vrai bien des personnes humaines en faveur desquelles s’exerce son
activité, tandis que son chef et son personnel réalisent, 1a aussi, leur vocation

chrétienne. »*

d.Les difficultés d’étre patron et catholique

*Termes de la contradiction

Paul VI s’est plus particuliérement exprimé sur cette question. Il reconnait sans difficulté
I’existence de conflits intérieurs pouvant resulter de cette double obédience. 11 cherche
d’abord 4 en définir les termes et reléve au moins deux oppositions, qui sont aussi bien des
critiques adressées a I’Evangile qu'a I’Eglise. La premiére estime que les patrons chrétiens
ont du mal a harmoniser les exigences de leur profession avec un Evangile qui méconnait
les valeurs de rentabilité, de réussite, de profit et de compétition. La deuxieme signale avec
plus ou moins de véhémence qu’un patron chrétien est une association de termes
inconcevable en soi, car elle méle des genres supposés clairement distincts. Il y aurait en
effet les catégories du sacré et du profane, ou de la science et des techniques d’une part et

celles de la religion d’autre part.

*Dépassement de la contradiction

Les objections que nous venons de présenter suscitent deux types de réponse de niveau
différent de la part de I’Eglise. Le premier se situe sur le plan de la contre-argumentation
rationnelle 4 I'objection, le deuxieme sur celui de I'appel du dirigeant chrétien a
I"approfondissement de sa foi. A son tour celui-ci consiste en deux choses : une confiance
en Dieu, qui concerne I'intériorité du dirigeant ; un impératif moral, qui affecte son action

en société.

Jean-Paul T Lettre au 8% Congrés de PTINIAPAC réuni 4 Baveso-Stresa,. le 21 seplembre 1989 Ley Eglives foce d ['enreprise.
Centurion, 1991, p. 200
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Sans traiter nommément et successivement des valeurs de rentabilité, de réussite, de profit
et de compétition dans une méme contribution, I'Eglise s’est toutefois exprimée a plusieurs
reprises sur la signification éthique qu’il faut accorder au profit et a la concurrence. Du
premier, elle reconnait «le role pertinent™ (...) comme indicateur du bon fonctionnement
de I'entreprise». Elle ajoute : «quand une entreprise génére du profit, cela signifie que les
facteurs productifs ont ét¢ diment utilisés et les besoins humains correspondants
convenablement satisfaits*». S’ensuit un commentaire sur le fait que la bonne santé
économique peut aller de pair avec I’offense et I’humiliation de la dignité des hommes qui
composent ['entreprise. Le profit est donc accepté a condition de ne pas &tre une fin en soi.
De méme les vertus de la concurrence sont reconnues deés lors que des bornes lui sont

assignées.”™

L’objection, a propos du patron chrétien, du mélange inconsidéré des catégories du sacré et
du profane a fait également I'objet de réponses multiples. Paul VI en souligne les
arguments principaux. S'adressant a des chefs d’entreprise chrétiens, il leur rappelle que
I’activité économique dépend de !’activité propre de 1’homme en général - ’activité
morale - et que les finalités de 1’action économique sont au service de sa dignité, de sa
complexité et de sa destinée supérieure et immortelle. En outre, il constate que c’est
précisément 1'absence de facteurs spirituels dans la vie économique qui a engendre, depuis
I’apparition du phénomene industriel, des réactions sociales fondamentalement hostiles au
chef d’entreprise. Si cela s’est produit, en dépit de la grandeur qu’il reconnait sans
équivoque & cette fonction, ¢’est donc qu’il «doit y avoir quelque chose de profondément

faussé, de radicalement insuffisant dans un systéme qui donne naissance a de telles

T

2k

el

Cest Jean-Paul I qui souligne.

TEAN-PALUT. I, CENTESIMUS ANNUS, A l'occasion du centenaire de Rerum novarum, 1Y mai 1991, in CERAS, Le discours social
e I'Eylise Cathudigue de Léon XTI d Jean-Puul 71, Paris @ Centurion, 1985, p. 810

Cette conception est exprimée avec netteté par Pie XT duns encyclique Quadragesimo Anne, dont nous rapportons les extraits suivants

in PIE XL QUADRAGESIMO ANNO, sur I'instauration de Pordre social., 15 mai 1931 in CERAS. Le divcours social de I'Eglive

Catholigue de Léon XU & Jean-Paul i, Paris : Conturion, 1985, p. 85-144 :

- «Sans doute, contenue dans de justes limites, la concurrence st chose légitime et utile ; jamais pourtant elle ne savrait servir de
nomme regulatnce a la vie économique.»p. 123

- «f..) onne peut aitendre du libre jeu de la concurrence Mavénement d’un régime économique bien ordonné.» p. 123

- «C’cst donc 4 des principes supcricurs ¢t plus nobles qu'il faut demander de gouverner avee unc sévére intéerité ces puissances
gconomiques, ¢ est-a-dire  la justice ot 4 la charit sociales.» p. 124

Jean-Paul Il cxprime unc idée similaire on indiquant qu’il faur tout dabord cnvisager » lactivité humaine & la lumidrc dc la
collaberation avec Dieu, que tout homme est appelé a réaliser. ». Discours aux hommes d’affaires du Mexique 4 Durange le 9 mai 1990,
in Les Fglises fuce 6 I'esreprise. Paris : Centurion, 1991 p. 208
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réactions sociales»*. Fait suite a ce commentaire 1’exposé de la critique déja signalée du

libéralisme de Manchester.

Conformeément a la constitution de la DSE, a la persuasion rationnelle est
indissociablement associé un éclairement des problémes au moyen des vérités révélées des

Ecritures.

(C’est, des lors, a un approfondissement de sa foi dans deux directions qu’est invité le chef
d’entreprise catholique. La premiere lui indique que le ressourcement dans I’Evangile est la
voie pour dénouer les incertitudes et les contradictions de sa position de chrétien chargé
d’affaires. Elle est conforme au rappel de la priorité de chercher Dieu avant tout.® La
seconde rappelle sans équivoque que le dirigeant catholique ne peut séparer vies
personnelle et professionnelle ; bien plus qu’il doit témoigner de sa foi par ses actes dans

I’ensemble de son existence quotidienne.

La confiance inconditionnelle placée en Dieu ne va pas sans une sorte d’ascese personnelle
du dirigeant. Son engagement chrétien constitue, en raison de sa position sociale éminente,
un sacrifice, ainsi qu’un appel 4 la responsabilité, au renoncement et a la crainte de pécher
devant Dieu, mais tout ceci librement consenti et avec confiance. A ces conditions, qui
correspondent a une intériorisation de la foi, il devient possible de faire «de 1’économie un
service indispensable, un exercice d’amour méme.»". Celui-ci confére alors «a 1’agent de
I’économie la dignité propre de bienfaiteur social (...»*** ainsi que le sentiment d’ccuvrer au

bien de I’humanité, et au-dessus d’elle a ce qui appartient a I’ éternité. >

F0

3

i

304

s

Paul V1 Allecution au 11°™ Congrés de 'UCID 4 Rome le 8 juin 1964, in Les Eglises face @ Hentreprise. Paris : Centurion, 1991, p.
163,

«On pourrait ainsi distinguer deux pdles dans la doctrine sociale de 'Eglise : le premier est prophétique, il correspond au message
révele et renvoie constamment aux Feritures | le second releve de la ratson qui peut connaitre la lol naturelle et reconnattre les droits de
homme gui en découlent.» DE LAUBIER, . Powr une civilisation de Dumour, le message social chrétien. Paris @ Fayard, 1990, p. 13,

«Ne craignez. {...) pas cette Interpellation de I'Fvangile au ceeur de vos soucis : elle seule au contraire vous dégagera des contradictions
el des blocages ou s"épuisent vainement lanl d’elTorts devant les incertiludes et les coniestations actuelles» Paul VI Lettre aux Assises
Nationalcs du CTPC a Lille Ie 27 avril 1970, in Les Fofises face d {enireprise. Paris : Conturion, 1991, p. 173-174

Paul VL Allocution au | 1% Congras de 'TICTD 4 Rome le § juin 1964 in Lex Eglivex fave o D'entreprive. Paris @ Cenlurion, 1931, p.
164,

Thid., p.163

«lavais fiam... Favais soif... Fétais nu..., et vous m'avez donné § manger, vous m’avez donné i boire. vous m’avez vén.» Paul V1
cilant un exirait de I'Evangile selon 8' Matthieu dans son Alloculion au 1 1™ Congrés de I'TICID 4 Rome le 8 juin 1964, in Ley Eglives

Sface i fentreprise. Paris : Coenturion, 1991, p. 164-165
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Le domaine des ceuvres qui témoignent de la foi du dirigeant catholique tient a une action
générale d’influence sur son environnement local, national, voire international. Celle-ci

revét au moins trois aspects.

Le chef d’entreprise, inspiré par les valeurs chrétiennes, doit animer, vivifier et au besoin
corriger I'activité économique ou financiére telle qu’on I’exerce aujourd’hui™. Cela
constitue notamment pour lui un véritable apostolat au sein du monde patronal*”. Face aux
difficultés intérieures et extérieures qui ne manqueront pas de surgir a cette occasion, il
doit s’efforcer d’agir graduellement et, ce faisant, chercher a dépasser en situation I'un ou

I’autre, voire I’ensemble des six dilemmes autour desquels s’organise la modernité :
- capital/travail

- utilite propre/bien public

- conception de classe/conception organique de la société

- économie privée/économie publique

- initiative privée/initiative rationnellement planifiée

- autarcie nationale/marché international®®

Les dirigeants chrétiens doivent étre unis pour s’encourager mutuellement et accroitre ainsi
leur efficacité ; en outre, ils doivent rester unis 4 I’Eglise pour la servir et appliquer parmi

les premiers ses directives sociales.*®

Enfin, le chef d entreprise catholique est un éducateur qui, lorsqu’il est pénétré de sa foi, ne

craint pas d'établir ou de rétablir en lui, puis au dehors, la juste échelle des valeurs qui
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D apras Jean-Paul TI Letire au | g Congrés de T'UNIAPAC réuni 4 Baveso-Stresa,. le 21 seplembra 1989 in Les Eglises face
{entrepiise. Paris : Cenmurion, 1991, p. 200,

C[L Pie XIL Leitre aux Assises nationales du CFPC A Paris les 14-17 mars 1956, in Les Eglivex face d [emreprise. Paris @ Centurion,
1991, p. 139.

D apras Paul VI Allocution au | | B Congrés de I'TICTD 4 Rome le 8 juin 1964 in Ley Egfises face d Uenfreprive. Paris @ Centurion,
1991, p. 165,

D apras Paul VI Allocution a 'Union catholique des chels d’entreprige du Porlugal 4 Rome le 25 novembre 1966, in Ley Eglises fice o
{entrepiise. Paris @ Conmurion, 1991, p. 169,
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émane du message chrétien, De cet effort pour «moraliser» le milieu ou il agit, il tirera la

force de «contester» «ceux qui concourent a créer un climat général malsain».™™

2.ECLATRAGE THEOLOGIQUE ET ANTHROPOLOGIQUE
2.1.Limites du pouvoir du dirigeant

2.1.1. Un droit écal au developpement personnel

Dans un texte adressé aux associations catholiques des petites et moyennes entreprises', Pie
XII examine ce que la condition de chef d’entreprise peut avoir d’heureux et d’appréciable. Il
note que ce dernier est «avant touty» attaché a «son pouvoir de décision autonome», qui lui
permet de prévoir, d’ordonner et de diriger en assumant les conséquences de ses actes. Dés
lors, «ses dons naturels, sa formation théorique antérieure, sa compétence technique, son
experience trouvent a s’employer dans la fonction de direction et deviennent principe

d’épanouissement de sa personnalité et de joie créatrice».

Toutefois, pour le Pape, ceci ne peut en aucun cas constituer un privilege qui le séparerait
radicalement des autres hommes. Certes, affirme-t-il, I’autorité du chef doit étre préservée afin
d’assurer le bien commun de entreprise, et, en ce sens, il occupe bien une place spécifique
dans ’entreprise. En revanche, 4 son image en quelque sorte, tous ont droit & un égal
développement de leurs capacités et a une legitime satisfaction des fonctions sociales et

economiques qu’ils aspirent a remplir.

3V EPISCOPAT ITALIEN. Conférence du cardinal Martini, archevique de Milan, au 183%™ Congrés de UUNIAPAC, réuni 4 Baveso-Strosa
sur le théme : «Valeurs chrétiennes et valeurs d’entreprises, l2 22 septembre 1989, in Les Eolises fuce 6 Penireprise. Paris © Centurion,
1991, p. 230.

M pie X1I. Allocution au rassemblement des Associations catholiques des petites et moyennes entreprises i Castelgandolfo le 8 octobre

1956, in Ley Eglises face d Uentreprise. Paris : Centwion. 1991, p, 144-147
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2.1.2 La marque de la personne

Une interprétation hitive de ces propos consisterait a penser que cette égalité de droit au
développement personnel est justifiée avant tout par les résultats qu’elle engendre. Certaines
assertions du Pape pourraient en effet parfaitement accréditer la valeur de cette deéduction.
Ainsi, laisse-t-il entendre que réduire les collaborateurs au silence dans 1’ordinaire des jours se
révélera une erreur «lorsque s’imposeront des améliorations techniques ou des efforts
concertés pour augmenter la productivité, (et gu'il) faudra faire appel a 1’indispensable
collaboration du personnel». Ou bien encore suggére-t-il que, grace a I"écoute du personnel,
on «évitera que se dresse entre la direction et les subordonnés un mur de préjugés,
d’incompréhension, de critiques injustifi¢es ; on préviendra par 1a tant de conflits, qui

reposent sur des malentendus ou I’ignorance des vraies situations.»

Toutefois, cette interprétation de type utilitariste montrerait a I’évidence chez ['interpréte une
meconnaissance du «cercle entier de points de réference dans lequel prend place le travail de
chaque sujet au travail»*? pour I’Eglise Catholique. L’un de ceux-ci, fondamental, tient
evidemment a leur dignité de «personne», qui suppose précisément une capacité de décision et
d’action propres, une indépendance - certes compatible avec le bien de ’ensemble - mais bien
réelle néanmoins. Aussi, la conclusion qu’en tire Pie XII est-elle sans appel : «(...) la fonction
économique et sociale, que tout homme aspire a remplir, exige que le déploiement de

I"activité de chacun ne soit pas totalement soumis a la volonté d autrui.»

2.2. Interprétations erronédes de Uexigence chrétienne par le dirigeant

Trois erreurs ordinaires peuvent guetter les dirigeants chrétiens, par rapport auxquelles

I’Eglise fait deux recommandations.

A JEAN-PAUL 1. LABOREM EXERCENS, Sur le travail humain, 14 seplembre 1981, in CERAS. Le discours sociul de I'Ealise
Catholigue de Léon XU & Jean-Paul . Paris : Centurion, 1985, p. 666
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2.2.1 Erreurs ordinaives

a.Distinguer entre philanthropie et exigence chrétienne

A I’occasion d’un conflit entre le consortium des patrons du Nord et les syndicats ouvriers
chrétiens, qui nait en 1924, de la plainte au Saint-Siege de celui-la a propos du
comportement de celui-ci, 1'Eglise procede a une mise au point™ sur le réle du
syndicalisme chrétien et I’attitude afférente attendue des dirigeants de méme confession.
Cet éclaircissement fera date dans |'histoire des relations entre partenaires sociaux

d’inspiration chrétienne.

Nous en rapportons uniquement ici ¢e qui concerne deux erreurs spécifiques commises par
les dirigeants. La premiere consiste, pour préserver la paix avec les salariés, a limiter son
devoir de chrétien et dirigeant d’entreprise a un appel oratoire ou écrit a la nécessaire
«solidarité professionnelle» et a multiplier les ccuvres de bienfaisance. Cette attitude, que
I’Eglise assimile a de la «philanthropie purement humaine» est bien en de¢d des exigences
de la morale chrétienne dans le domaine du travail, dont nous avons commencé a spécifier

la nature tout au long de ces pages.

Un regard actuel sur la critique exprimée ci-dessus pourrait faire penser qu’elle est devenue
en partie obsoléte aujourd’hui, les ceuvres de bienfaisance ayant été, par exemple en
France, largement remplacées par |’organisation d’une sécurité sociale nationale. Si
I"objection est fondée du point de vue historique, la racine de la critique, en revanche
demeure inchangée. L’Eglise, en effet, doute, sans toutefois la rejeter dans ses
manifestations, de la pérennité d’une charité dont Dieu ne serait pas la source, et, en
définitive, a travers les hommes concernces par elle, le destinataire. Comme 1’indique
Patrick de Laubier, «si Dieu n’est pas I’inspirateur de cette civilisation, I’expérience nous a

montré que le purement humain devenait trés vite de 1I'inhumain».™

kIR

KIES

Sacrée congrégation du concile, lettre & Myr Tignart, évéque de Tille, sur le conflit entre le consortium des patrons du Nord et les
syndicals ouvriers chréliens, 5 juin 1929, in Lew Eglises face d entreprive. Parls @ Centwrion, 1991, p. 67-83

Tl ajoute : «Jean-Paul TT lors de son prenuer vovage en France a évoque les racines chrétiennes de la devise fameuse @ «liberté, égalitg,
[raternilé», mais dans la mesurs ol on les imlerpréte dang un sens puremeni philanthropique, les risques sont sérieux. On parlail de
fraternité ot on cn cst venu & &' cxterminer mutucllement.» Op. cit., p. 69
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b.Ne pas dissimuler sen identité de chrétien

Procédant de la méme source, la deuxieme critique adressée par I’Eglise aux dirigeants
chrétiens de la région du Nord a un caractére plus voilé. En effet, tout en étant composé de
patrons chrétiens, le consortium a choisi officiellement de se constituer en association
neutre. Sans condamner ce choix, I’Eglise rappelle toutefois aux dirigeants qu’il ne doit pas
leur faire oublier pour autant leurs devoirs de catholiques. En quoi I’on discerne chez elle
cet appel maintes fois réitéré aux fideles, quels qu’ils soient, a ne pas craindre de professer

publiquement leur foi.

c.Ne pas s’en tenir a des attitudes purement paternalistes vis-a-vis du personnel

Enfin, prolongeant 1’analyse de ses prédécesseurs sur la maniére dont le facteur religieux
peut étre utilisé de fagon erronée ou incomplete par les dirigeants, Paul VI invite ces
derniers a dépasser une pratique purement corrective et paternaliste de ce dernier afin
d’endiguer I'explosion sociale. Plutét qu’un palliatif plus ou moins heureux de la
conception exclusivement économique et automatique des rapports humains nés du

phénomene industriel, il doit régenérer cette derniere en conformité avec 1’idéal chrétien.s

2.2.2. Recommandations

a.Prendre exemple sur les saints, chercher Dieu et ne pas compter que sur ses propres

forces

L’orientation vers Dieu, aisée a recommander en un sens en paroles, s’avere en revanche
plus difficile & mettre en ceuvre. La tradition de I'Eglise est riche de recommandations
précises sur les voies d’accés possibles et praticables, qu’il ne nous appartient pas de
développer ici. On signalera néanmoins deux modalités essentielles de ces derniéres, plus
particuliérement utilisables par ces hommes et femmes d’action que sont les chefs

d’entreprise.

D aprés Paul VL Allocution au 117 Congrés de PUCID 4 Rome e 8 juin 1964, in Les Eglises fice & §enireprise. Paris : Centurior,
1991, p. 164
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La premiere est de se tourner vers ’exemple des saints, et notamment ceux que l’on peut
réputer avoir été d’authentiques réformateurs. En effet, comme le souligne instamment Pie
X1 : «toute réforme vraie et durable, en derniére analyse, a eu son point de départ dans la
saintete, dans des hommes qui €taient enflammés et poussés par I’amour de Dieu et du
prochain. Généreux, préts a écouter tout appel de Dieu et a le réaliser aussitdt en eux, et
cependant siirs d’eux-mémes parce que sirs de leur vocation, ils ont grandi jusqu’a devenir
les lumicres et les rénovateurs de leur temps. La, au contraire, ol le zéle réformateur n’a
pas jailli de la pureté personnelle, mais était 1’expression et 1’explosion de la passion, il a
troublé au lieu de clarifier, détruit au lieu de construire et il &té plus d’une fois le point de
départ d’aberrations plus fatales que les maux auxquels il comptait ou prétendait

remeédier.»

La seconde est de savoir s’abandonner en Dieu sans tout espérer de ses propres capacités.™”

b.Avoir en permanence a 1’esprit une juste conception de 1’ autorité

C’est précisément cette aptitude a ne pas se considerer comme la cause premiére de toute
chose, a 1’origine du sentiment d’orgueil, qui doit permettre au dirigeant de participer par
son action a une juste représentation aux autres hommes de la valeur et des limites de
Pautorité. Celle-ci, en effet, est «avant tout une force morale»™ qui doit &tre source
d’exemple. Son exercice doit servir le bien commun, mais ne détermine en aucun cas la
conscience personnelle de chacun. En effet, 1’égale dignité naturelle des hommes fait
quaucun d’eux n’a le pouvoir de déterminer chez un autre le consentement intime,
privilége réservé a Dieu. Aussi, un chef ne peut-il lier les consciences qu’a I’exacte mesure

de son accord et de sa subordination intérieure a I’autorité de Dieu™

ila

37

PIE XI. MIT BRENNENDER SORCGE, sur la situation de TEglise Catholique dans le Reich allemand, 14 mars 1937, in CERAS. Le
disconrs social de U'Eelise Catholigue de Léon XHIE G Jean-Paud 1. Paris : Conturion, 1985, p. 163

...) Plug que la conllance mise en volre capacilé el en vos [orces, rappeles-vous la consigne du Seigneur : «Chercher d’abord le
Rovaume dc Dicu ot sa justice, ¢t le reste vous scra donné de surcroits (Mt 6, 33). Jean-Paul 11 Discours aux dirigeants d entreprisc
d'Argentine 4 Buenos Airves le 11 avril 1987, in Les Egfises face ¢ entreprise. Paris @ Centurion, 1991, p. 194,

JEAN XX PACEM IN TERRIS, sur la Paix cntre toutes Ics Nations, fondée sur la Vérité, la Justice, la Charité, la Liberté, 11 Avril
1963, in CERAS. Le discours social de PEclise Catholigque de Léon X @ Jean-Pauf . Paris : Centurion, 1985, p. 332

Ibid.. p. 332
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2.3.Fondement de ’usage raisonnable de la richesse

Nous avons expliqué précédemment 1’esprit dans lequel, selon, I’Eglise Catholique, il
convenait d'user des richesses. Jean-Paul 1I en explicite le fondement en se référant
directement a4 I’Evangile selon Luc. Il y est question d’un homme, Zacchée, dont le Pape dit
qu'il symbolise tous ceux dont la tiche quotidienne consiste a produire des biens et
administrer de I’argent. Jésus exprime le souhait de demeurer chez ce dernier, et, par la méme
indique Jean-Paul TI, il lui apporte le salut. Toutefois, Zacchée avait en quelque sorte déja
fourni des gages de 1’authenticité de sa foi en déclarant : «voici, Seigneur, je vais donner la
moiti¢ de mes biens aux pauvres, et si j’al extorque quelque chose a quelqu’un, je le lui rends

le quadruple.»**

Conforme aux qualités et au principe respectifs d’honnéteté, de détachement vis-a-vis des
biens temporels et de destination universelle des biens, cette promesse doit étre retenue en

esprit et traduite concrétement par chacun selon son état et sa situation.

2.4.Limites de Uactivisme du dirigeant

S1 T'action est une part essentielle de la vocation du dirigeant chrétien, il ne doit pas
succomber pour autant a 1'idée qu’il pourra puiser en clle seule la force de dépasser les
conceptions li¢es a I'utilitarisme et avec elles les «nceuds»?! de I’économie moderne. En effet,
I’Eglise estime que dans le domaine de I’économie, comme dans tout autre a vrai dire, il faut
réaliser la volonté¢ de Dieu. Or, celleci exige en I'homme autant l’action que la
contemplation™. Ce qui fait dire 3 ["épiscopat italien que le nouvel ordre économique a

surtout besoin «d’une intelligence contemplative qui saisit le sens de 1’histoire et qui fasse en

FZ0

Jean-Paul T Letire au 8% Congrés da PUNIAPAC réuni 4 Baveso-Stresa,. le 21 seplembre 1989 in Les Eglives face d ['entreprise.
Paris : Centurion, 1991, p. 200

2L BPISCOPAT ITALIEN. Conlérence du cardinal Mariini, archevéque de Milan, au g Congrés de PUNIAPAC, réuni 4 Baveso-Siresa
sur o théme @ «Valeurs chréticnnes ot valours d’entreprises, Lo 22 septambre 1989, in Les Egiises fuce a {enireprise. Conturion, 1991,
P 230

321

Qui procéde de cos voics d’aceds 4 Dicu dont nous avons déja parlé

126



sorte que 1’action économique soit docile a 1’Esprit, ouvrant, a4 la volonté de Dieu, 1'histoire

méme,»

2.5.Les effets sur Vhomme : critére de jugement des théories économiques

La sévérité des critiques de I’Eglise Catholique & 1"égard des principes du libéralisme dit de

Manchester, de I'utilitarisme ou d’une conception matérialiste de I'économie (ou dans

d’autres circonstances a 1’endroit du socialisme et du marxisme) ne sont pas et ne veulent pas

étre avant tout la réfutation d'une théorie économique, sans plus™. De ce point de vue, en

effet, il est parfaitement légitime pour I’Eglise qu’existe une science économique dotée d une

autonomie propre. Ce sont essentiellement les effets observables et négatifs pour la personne

humaine de 1’application de ces théories qui sont la référence ultime du jugement rendu. En

effet, le but permanent de 1"Eglise, au-dela de la critique sociale, est le dépassement effectif de

situations non conformes «aux objectifs tracés par le Seigneur de la Création».

3.ECLATRAGE POLITIQUE, ECONOMIQUE ET SOCIAL

3.1.Approches du Bien Commun™

3.1.1.Dans 'entreprise

Quatre actions principales du dirigeant servent principalement le bien commun de

I’entreprise :

s
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EPISCOPAT ITALIEN. Conlérence du cardinal Martini, archevéque de Milan, au g Congrés de PUNIAPAC, réuni 4 Baveso-Siresa
sur o théme @ «Valeurs chréticnnes ot valeurs d entreprizes, Io 22 septanbre 1989, in Les Eglives face d {enireprise. Paris : Conturion,
1991, p. 230

Jean-Paul 1l Discours aux hommes d’affaircs du Mexique & Durango I 9 mai 19900 in Les Felises face & {enireprise. Paris .
Centurion, 1991, p.208-212

D aprés Jean-Paul 1l Discowrs aux hommes d’affaires du Mcxigue & Durango [ 9 1nal 1990, in Les Eglives fuce ¢ [entreprive. Paris :
Centurion, 1991, p.209%

«Lc bien commun cst Ic bien de la communauté, Communauté dit davantage que collectivité, La communauté cst 'inion dans un méme
corps, d'individus libres. Le bien conunun implique donc non seulement le respact du corps social {ce que vise déja I'intérét zénéral)
niais encores le respect de la dignité de tous et de chacun, (Millon-Delsoly» in PERROT, E. Discerner o agir dans la vie
professionnelle. Parls @ Assas Editions, 1992, Cahiers ponr crofre aujonrd i n® 9, p. 130
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- la multiplication des investissements productifs et des postes de travail. La création
d’emplois, en effet, est I'une des plus grandes responsabilités du chef chrétien, car la

possession des moyens de production n’a pas d’autre sens que de servir le travail ;

- la mise en ccuvre de formes adéquates de participation des travailleurs a la gestion et aux

revenus de 1'entreprise ;
- l’aménagement de voies d’accés de tous a la propriété ;

- la fixation d’un juste salaire.’”

3.1.2.Par rapport a lu profession

Jean-Paul Il souligne que le travail a une force en lui qui peut donner vie a une communaute :
la solidarité. 11 en distingue trois formes. Celle qui s’applique ici est la solidarité du travail
qui, pour le pontife, se développe spontanément entre ceux qui partagent le méme type
d’activité ou de profession. Toutefois, pour ne pas verser dans un égoisme de type catégoriel,
la solidarité de profession doit embrasser avec les intéréts des individus et des groupes, le bien

commun de toute la société.

3.1.3.Par rapport g lu société

Une autre forme de solidarité doit étre pratiquée au sein de la société : la solidarité avec le
travail. Elle exprime que I’on est solidaire de chaque homme qui travaille, et, que par
conséquent, d’une maniere ou d’une autre il faut étre capable de prendre en charge et
d’assumer «le drame du chémeur ou de celui qui est dans une situation difficile de travail.»?*

En outre, le bien commun de la societé exige qu’elle conserve son autonomie par rapport a la

Wy : : s prs . ; : - . .
< Draprés Jean-Paul T Dhscours aux hommes d'affaires du Mexique & Dwango le @ mai 1990, et discours aux dirigeants d’entreprise

4’ Argeniine 4 Buenos Adres le 1] avril 1987, in Les Eglises face d Uentreprise. Paris @ Centurion, 1991, respectivement p.208-212 et p.
190-194,
3% D aprés Jean-Paul L Discours dans sa rencontre avee le monde du travail 4 Barcelone le 7 novembre 1982, in Les Eglives fuce o
{entrepiise. Paris : Cenmurion, 1991, p. 181-184.

2 Thid., p. 184
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sphére marchande. Ceci implique, notamment chez les chefs d’entreprise, qu’ils ne cherchent
pas a transformer la société «en réalité au service des intéréts particuliers du monde des

entreprises ou de la finance.»

3.1.4.Par rapport a I 'humanite

Une troisieme forme de solidarité, dans le travail, simpose ici. Fondée «sur la priorité de la
personne humaine sur toutes choses»™, elle s’efforce de promouvoir partout dans le monde*!
une juste conception de la nature du travail humain ainsi qu’une traduction adéquate de celle-

ci dans la pratique.

Ce message s adresse notamment aux entreprises multinationales et aux grandes institutions
financieres, qui, selon I’Eglise, ont un role essentiel pour aider bien des personnes dans le
monde a échapper a un sort désespére, bien que leur pente naturelle soit de rechercher le
maximum de profit et de réduire le cout des ressources naturelles et de la main-d’ceuvre, pour

ainsi dire a tout prix.**

Enfin, le chef d’entreprise a de plus en plus, par rapport a "humanité, une nouvelle et
considérable responsabilité : celle de la sauvegarde de "environnement. Pour I’Eglise en effet,
«la préservation des conditions de ’environnement favorisant un meilleur développement et
une meilleure convivance est un devoir moral, un nouveau deéfi a la créativite et a la

responsabilité de tout homme d’affaires.»

B Ibid., p. 184

1 Jean-Paul I évoque «ame solidarité sans frontitress. Discours dans sa rencontre avee lo monde du travail & Barcelone le 7 novembre

1982, in Les Fefises face @ Pendveprise. Paris ; Centurion, 1991, p. 184

= Dlaprés CPISCOPAT DES CTATS-UNIS. Lettre des évéques des Crats-Unis @ «Justice cconomique pour tous ; chscignement social
catholique et économie américaingy le 13 novembre 1986. in Les Eofises face & Penrveprise. Paris : Centurion, 1991, p. 221.

3 Jean-Paul 1. Discours aux hommes d’affaires du Mexique 4 Durango lc 9 mai 1990, in Les Eglises face d {enireprise. Paris

Centurion, 1991, p. 208-212.
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3.2.Conditions de réalisation du Bien Commun

Bien évidemment la premiere d’entre elles est que les dirigeants chrétiens assument, avec
I’ensemble des conséquences qu’elles impliquent, les exigences qui leur incombent.
Cherchant 4 prévenir, comme souvent, une lecture affadie de ces derniéres, I'Eglise distingue
une fois de plus actions philanthropique ou humanitaire et devoir chrétien. Ainsi, Jean-Paul 11
precise-t-il «qu’il s’agit de quelque chose qui deépasse le simple humanitarisme ; c’est-a-dire
de la disponibilité a apporter une aide dans des urgences occasionnelles. Cette attitude de
service consiste plutdt en une constante disponibilité & concevoir sa propre fonction d’homme

d’affaires, en un style qui marque sa propre maniére d'étre.»™

Et, comme pour bien faire sentir que la réalisation du Bien Commun en général, et dans 1 état
actuel du monde en particulier, s'accommode difficilement de la tiédeur de comportement,
Paul VI gjoute, d’un ton instant, deux autres conditions a la précédente. Selon lui, en effet, les
nouvelles questions sociales auront des issues belliqueuses et dramatiques sans un
gigantesque effort d’imagination sociale et des investissements conséquents de capitaux en

proportion.

Enfin, la réalisation du Bien Commun est dépendante d’une juste conception de la continuite
historique et de la place qu’y occupe I"homme. D une part, en effet, le chef d’entreprise doit
se considérer comme ['administrateur d’un héritage qui lui a été¢ transmis (ressources
naturelles et travail accumulé par les générations antérieures) et, d’autre part, il doit le faire
fructifier au profit des générations actuelles, mais aussi de celles qui viendront aprés. Son

critere de gestion, pour ainsi dire, doit &tre une destination toujours plus universelle des biens.

B Ibid.. p. 211
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3.3.Conditionnements affectant la réalisation du Bien Commun

La réalisation du Bien Commun ne repose certainement pas sur les seules épaules des
dirigeants d’entreprise. Trois facteurs déterminants peuvent y concourir ou, a l’inverse,

I'entraver.

Les hommes politiques sont, par définition pour 1’Eglise, préposés a la recherche du Bien
Commun. En ce sens, par leurs décisions (entre autres de fiscalité ou de crédit), ils doivent
faire en sorte que les entreprises soient encouragées d préserver I’environnement, a employer
des travailleurs désavantagés, a créer des emplois dans des régions en difficulté.’ Elle invite
¢galement a une réflexion et une transformation de la conception de la responsabilité dans
I’entreprise. Considérant que «la réussite de toute entreprise, de la plus petite a la plus grande,
(...} dépend de nombreux individus et groupes différents : travailleurs, dirigeants, propriétaires
ou actionnaires, fournisseurs, clients, créanciers, communauté locale et société dans son
ensemble. (...)», elle observe que «les structures actuelles de responsabilité ne reconnaissent
pas, cependant, tous ces apports ni ne protegent ces enjeux.»™. Ceci explique notamment que,
tout en renvoyant a une nécessaire prudence tenant a des circonstances économiques toujours
différentes et changeantes, elle exprime son vif intérét pour la propriété en coopération entre

dirigeants salariés et autres parties prenantes.

Enfin, de méme qu’il apparaissait a ['instant que les finalités et ["action du dirigeant étaient
nettement orientées par les structures de responsabilités des entreprises, ’Eglise souligne
combien son activite dépend également et de plus en plus de 1’ordre international.
Conformément a sa vocation spirituelle, elle ne peut qu’en souhaiter I’évolution vers toujours

plus de coopération dans la conscience de la fraternité universelle des hommes.™

5 Draprés GPISCOPAT DS ETATS-UNIS. Lettre des évaques des Lrats-Unis @ «Justice dconomigque pour tous ; enscignement social
catholique et économie américaingy le 13 novembre 1986. in Les Eolises fuce & Penreprise. Paris @ Centurion, 1991, p. 221-222

B¢ Ibid., p. 222

e D aprés Jean-Paul T Discours aux dirigeants d’eniveprise d’Argentine a Buenos Alres le 11 avril 1987, in Lew Egplises fuce o

{entrepiise. Paris @ Cenmurion, 1991, p. 191,
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3.4.Vertu fondamentale de la PME

Difficile de conclure un développement sur le dirigeant dans une these consacrée a la PME,
sans évoquer son chef. Pour I'Eglise, outre le fait que I'existence de la PME garantit une
répartition trés large de la propriété privée (condition essentielle de la stabilité sociale a ses
yveux), elle voit en elle le lieu par excellence de mise en ceuvre et de développement des
qualités du dirigeant qu’elle se plait a saluer publiquement**. Pour Pie XII notamment, ce type
d’entreprise, «en garantissant 1'indépendance et la dignité des individus et des familles, (...) ne
leur confére pas toutefois une puissance économique exorbitante, qui dépasserait la portée de
leurs vraies responsabilités. L entrepreneur prive, le commercant, I’agriculteur se soucient de
faire fructifier leurs biens par leur travail ; ils voient sanctionner directement leur labeur,
comme aussi les négligences ou les erreurs qu’ils commettent. Entre les biens matériels et leur
possesseur s’établit ainsi une sorte de tension continuelle, celle de Dactivité productive

soumise a de puissants stimulants pour le plus grand bien de la communauté.»»*

4.LES RELATIONS ENTRE DIRIGEANT ET COLLABORATEURS

4.1.Des relations de confiance

Les relations employeurs/employés doivent se fonder sur l'idée de complémentarité et non
d'opposition des classes. Le salarié doit faire ce que stipule son contrat de travail, si celui-ci
toutefois est conforme a I'équite ; il ne doit agresser son employeur ni dans sa personne ni
dans ses biens, et ses revendications doivent étre exemptes de violences et d'esprit séditieux.
Le patron ne doit pas considérer ses ouvriers comme des objets ou comme une simple force de
travail exploitable & merci, ni exploiter I'indigence et la misére ; il ne doit pas leur imposer des
conditions de travail incompatibles avec 1'dge, le sexe ou la santé. S’il est croyant, il doit se

soucier de leur bien spirituel. En définitive, seuls le respect mutuel, 1’estime, la bienveillance,

OO p. 4244
¥ pie XII Allocurtion au rassemblement des Associations catholiques des petites et moyennes entreprises 4 Castelgandolfo le & octobre
1956, in Les Eglises fiuce d Hentreprive. Parls : Centurion, 1991, p, 145
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et la participation loyale a I'ccuvre commune sont des fondements authentiques de la relation

employeurs/employés.

4.2.Des relations participatives

Tout en préservant 'indispensable unité de direction de ’entreprise en la personne de son
responsable, I’Eglise Catholique soutient qu'un maximum de participation active des salariés
a la gestion de 1’entreprise est nécessaire. Son souhait s’étend également, comme nous aurons
I"occasion de le détailler plus amplement a propos du syndicalisme, a des décisions qui

concernent un niveau supérieur a celui de I"entreprise.

4.3.Des relations fondées sur la subsidiarité

L’élaboration du concept de «subsidiarité» n’appartient pas exclusivement a ['Eglise
Catholique mais fait partie du patrimoine culturel de 1’Occident comme nous le verrons ci-
apres. Toutefois, I’Eglise va grandement contribuer a 1’expliciter et a en définir les
fondements, car dés le XIX™™ giécle, elle en fait «la véritable pierre angulaire de sa pensée
socio-politique»™. Son application & I’entreprise est en revanche peu explicite dans les
principales encycliques papales ou bien dans les interventions occasionnelles des papes. On
doit a un livre récent de Jean-Pierre Audoyer* la démonstration de la pleine pertinence de
I"application du principe de subsidiarité & la relation entre le dirigeant d’entreprise et ses
collaborateurs™. Il constitue a notre connaissance la 1% tentative en langue francaise pour
tirer le plus possible au clair les implications managériales du principe de subsidiarité. Celle-

ci souléve pourtant un probleme évident : I’ interprétation qu’il en fournit est-elle recevable au

MO Chantal Millon-Delsol. T Ftar subsidiaire, Téviathan PUF. 1992 ou Que sais-je 7. 1993

MOAUDOYER, IP. Le nouvean management. critiques of réponses chrétionnes. Paris : Les Presses du Management, 1997, 237 p.

Jean - Pierre AUDOYER est docteur en science politique. Aprés avoir exercé pendant quinze ans des responsabilités d’encadrement
dans des grands groupes industriels, il esl aujourd’hui asgocié du Cabinet TDES-Consullants. Tl est président-londateuwr d’AREC,
association pour la promotion d"une nouvele &thigue d catreprisc.

2 Op. cit., Deuxigme partie, Réponses chrétiennes : trois principes (subsidiarité, charité, bien commun} el leur application 4 entreprise,
chapitre premicr, La délésation dans Ientreprise comunc traduction politique de 1a subsidiarité, p. 117-156
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sein de la DSE, de sorte que nous puissions la faire figurer ici au méme titre que tous les
développements précédents, tirés des conceptions des plus hautes autorités de ['Eglise

Catholique ?

Quatre réponses sont envisageables. La tentative de Jean-Pierre Audoyer est tout d’abord
conforme A la constitution de la DSE, qui, tout en étant fondée sur une information
hiérarchisée dont la valeur dépend de la position de I’émetteur au sein de 1'Eglise Catholique,

repose aussi sur la contribution des «laics».

Elle est ensuite conforme & I’esprit de la DSE, qui s’attache a exprimer les principes qui
doivent gouverner les questions politiques, économiques et sociales deés lors qu'elles ont des
implications éthiques et concernent I’étre humain. L’effort entrepris par des «laics» pour
traduire ces orientations en pratiques dans des domaines d’action délimités et concrets comme
I’entreprise, et d’envisager des remédes techniques aux problémes traités du point de vue des

principes par I’Eglise, est une des raisons d'étre de la DSE.

Les déductions pratiques de Jean-Pierre Audoyer procedent de références explicites aux
positions et définitions respectives de la hiérarchie ecclésiale et du CFPC. Bien que cela ne
permette pas de conclure automatiquement a la conformité de toutes les interprétations de
Jean-Pierre Audoyer aux principes de la DSE (en I’espece, seule une ratification en bonne et
due forme de son propos par les autorités habilitées aurait un caractére de preuve définitif), il
est néanmoins possible, grice aux indications qu’il fournit, de vérifier les prémisses et les
¢tapes de son raisonnement. Or, cette vérification plaide dans l'ensemble en faveur de la

conformite a la DSE d'une bonne partie des interprétations proposees.

Enfin, le renfort accordé en préface a I'ouvrage par un spécialiste de la pensée sociale
chrétienne (Patrick de Laubier, Directeur du département de sociologie de 1'Université de
Genéve, Membre laic du Conseil Pontifical Justice et Paix) ne fait que renforcer la
présomption de leégitimité des interprétations données au principe de subsidiarité appliqué a

I’entreprise.
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On aura garde toutefois dans les développements qui suivent - directement extraits ou inspirés
de I'ouvrage - d’oublier leur caractére interprétatif. Nous réservons 4 des explorations
ultérieures sur les fondements du principe de subsidiarité dans 1'Eglise Catholique et sur la
doctrine du CFPC (dont le contenu a nécessairement aussi le caractere d’une interprétation de
la DSE} le soin de nous éclairer plus fermement sur la justesse des positions défendues par

Jean-Pierre Audoyer, que nous tenons provisoirement pour globalement pertinentes.

4.4.« Peftite histoire de la subsidiarité »*+

4.4. 1. Principe d autosuffisance chez Aristote

Bien que non conceptualisée de maniere explicite, 1'idée de subsidiarité est repérable dans la
pensée politique d’Aristote attachée 4 comprendre I'organisation politique et sociale «en
termes de suffisance ou d’insuffisance »*. La Cité est une série progressive de corps
intermédiaires insuffisants en eux-mémes a pourvoir I’ensemble de leurs besoins, et qui par
conséquent s’en remettent a de plus vastes communautés pour les satisfaire entiérement. La
Cité est A la fois souveraine (ne dépend pas d’une société supérieure) et autosutfisante (trouve

en elle tout ce qui est nécessaire a sa perfection propre).

4.4.2.Principes de secours et de suppléance chez saint Thomas d'Aquiin

«Subsidiarité» provient de subside qui étymologiquement signifie aide. Chez S' Thomas, le roi
a pour fonction d'aider, de suppléer et de secourir personnes et groupes sociaux («De
Regno»). Plus généralement, il comprend «1’autorité comme un service »* : «le supérieur
remplit une fonction qui le met au service de la communauté»™. Chez Dante («Monarchie»),

I’idée prévaut que «les nations, les régions, les villes, les individus ont des caractéristiques

¥ op. cit, p. 119-127.
M 0p. cil, p. 120
M5 Op. it p. 121
e Op. cit., p. 121
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diverses dont les lois spéciales doivent tenir compte», ce qui donne a I'idée de subsidiarité une
autre signification : la nécessaire prise en compte de la diversité et des particularismes. Enfin,

on trouve dans cette notion 1’idée de suppléer une autorité ou une compeétence défaillantes.

4.4.3. Principes d ‘autonomie contractielle et de compétence @ Althusius

Analogue 4 celle d’Aristote, la conception d’Althusius (XVI™ sidcle, échevin de Bréme,
homme d’action et philosophe) a le mérite de mettre en relief la nécessaire autonomie de
chaque corps intermeédiaire, justifiée par ses besoins propres, tout en soulignant les liens de
réciprocité que I'ensemble de ces corps tissent par contrat et qui leur permettent de répondre a
des besoins qu’ils ne pourraient satisfaire seuls. L Etat est la plus haute autorité parce qu’il

n’a besoin du secours « d'aucune autorité subalterne. »

Le principe de compétence veut que chaque groupe exerce toutes les compétences dont il est
capable et s’en remette a de plus puissants pour tout ce qu’il ne sait pas faire, et ce jusqu’a

I"Etat qui assure « tout ce qui mangue a la société. »**#

Toutefois, un choix autonome portant sur la religion ou les fins de la société (subordonnées au
bien commun) est exclu. Le contenu de ’autonomie et son rapport avec le bien commun,
autrement dit la relation entre liberté et solidarité constituent un dilemme classique des

sociétes politiques auquel la subsidiarité prétend apporter une réponse équilibrée.

¥ Op. cit.., p. 123
M op. cit, p. 123
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4.4.4.Locke, Tocqueville et les conceptions post-révolutionnaires : la tendance libérale et

individualiste

Tout en refusant au gouvernement le droit d’imposer une religion a ses sujets, Locke confirme
I'idée du plein exercice de ses compétences par 1’autorité inférieure et celle de la prise en
charge des insuffisances par la supéricure. Toutefois, sa pensée s’applique aux rapports
Etat/individu dont est écartée toute référence a des corps intermédiaires, longtemps juges
contraires 4 la liberté individuelle par la tendance libérale et individualiste. Celle-ci attribue
volontiers a I'Etat un rdle d’autorité supplétive. Seul Tocqueville, pourtant libéral, fera
exception en défendant une nécessaire™ «liberté d’autonomie» par I'intermédiaire et avec le

concours des corps intermédiaires.»

4.4.5.Le principe de dignité : fondement catholigue de la subsidiarite

On doit 3 Mgr Ketteler (XIX™ siécle, évéque de Mayence et député a la Didte Nationale) la
définition du droit subsidiaire et au pére Taparelli I'introduction du principe de subsidiarité
dans 1I’Eglise. Son fondement est la dignité que S’ Thomas a défini comme le fait d’étre libre
et d’exister pour soi, sa caractéristique est de s’appliquer comme chez Althusius par degrés
successifs. A I’encontre des libéraux, I’Eglise tient 1’aide supplétive de I’Etat pour un devoir
et pas seulement un droit, ce qui 'apparente 4 un acte de justice plus que de charité. Ce
secours est interprété positivement par elle, a I’encontre d’une conception restrictive de 1’Etat

congu seulement comme gendarme.

Pie XI a donné la premicre définition explicite du principe afin de situer le juste réle de
I’Etat : «de méme qu'on ne peut enlever aux particuliers, pour les transférer 4 la communauté,
les attributions dont ils sont capables de s'acquitter de leur seule initiative et par leurs propres
moyens, ainsi ce serait commettre une injustice, en méme temps que troubler d'une maniére

trés dommageable 'ordre social, que de retirer aux groupements d'ordre inférieurs, pour les

M Op. cil, p. 125

0 Jean-Plerre Audoyer renvoie 4 Tocqueville, 1. Ancien Rémme et la Révolution
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confier a une collectivité plus vaste et d'un rang plus élevé, les fonctions qu'ils sont en mesure

de remplir eux-mémes.»"

Par la suite, elle sera reprise de maniere constante par le magistére de I’Eglise et en sera une

reférence centrale.

4.5.« Pourquoi le principe de subsidiarité doit-il aussi s’appliguer @ entreprise 2 »'*

Dans la mesure ol le principe de subsidiarité se fonde sur la reconnaissance de 1'unicite et
I'irremplagabilité de I'homme, étre « doué de raison, de capacité créative, de volonté, de
désintéressement, voire d’héroisme »*, il est un principe universel d’organisation sociale. Y
renoncer c¢’est étre injuste envers la personne humaine et commettre une erreur en se privant
de la capacité d’intelligence et d’initiative humaine. L’entreprise, comme tout autre corps
intermédiaire réunissant des hommes et des femmes, est donc tenue de "appliquer en son sein.
Posons pour I'instant que, traduite en langage d’entreprise, la subsidiarité est une délégation a
I’envers selon laquelle «tout échelon supérieur s’interdit de réaliser lui-méme ce qu’un

échelon inférieur pourrait faire »™

4.5. . Actualité du principe de subsidiarite dans {'entreprise contemporaine

Défendu jusqu’ici « pour des raisons essentiellement éthiques »'#, le principe de subsidiarite
doit étre désormais appliqué pour « des raisons pratiques »*, Le taylorisme en effet, s’il a

permis d’accroitre considérablement la productivité, n’a jamais su répondre aux besoins non

¥l pPIE XI. QUADRAGESIMO ANNO, sur linstauration de P'ordre social., 15 mai 1931. in CERAS. Le discours sociai de | Eglise
Catholigue de Léon Xiil d Jean-Paul . Paris : Centurion, 1983, p. 121

Op. cit,, p. 128-137

Op. eil., p. 128

L-F Audoyer cite IL-R. Fourtou, in T.e Monde des Affaires. 18.02.89
7 Op.cit, p. 129

* QOp. cit., p. 129
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matériels des travailleurs. En outre le profil de ces derniers a considérablement évolué depuis

les années 50 sous 'effet du développement de la formation initiale et continue. Celles-ci ne

conduisent pas nécessairement a des adultes plus autonomes, mais nourrissent chez eux des

attentes que les entreprises ne semblent pas satisfaire pleinement : 2/3 salariés seraient en

partie démotivés, selon une enquéte de la COFREMCA >

A cette premicre raison pratique de mettre en ceuvre la subsidiarité s'en ajoute une seconde,

d’ordre techno-économique : la complexité des processus de production associée a une

demande changeante des clients, portant plus sur la qualité des produits, «exige des salariés

qu’ils prennent des initiatives, fassent des suggestions, soient capables d’autonomie dans le

contrdle de leur propre travail».>

a.« Décentralisation, déconcentration, subsidiarité et délégation »*

Ces expressions, souvent confondues, doivent étre clairement distinguées afin de mesurer

la place spécifique et originale qu’y occupe le principe de subsidiarité.

décentralisation : fait d’aliéner une partie des attributs d’une instance de décision au
profit d’autres instances de nature différentes. Exemple : aliéner une partie des attributs
de la fonction «personnel» au bénéfice de la hiérarchie, par exemple les décisions

concernant la rémunération ;

déconcentration : fait de transférer un pouvoir de décision central & un pouvoir de
décision local de méme nature. Exemple : transférer le pouvoir de décision du Directeur

central du personnel vers les chefs du personnel d’usines ;

délégation : application des principes de la décentralisation au couple

supérieur/subordonné ;

subsidiarité : comme dans la délégation, elle revient 4 accorder de 1’autonomie au
subordonné, mais a la différence de celle-ci, elle part des échelons inférieurs en
cherchant 4 leur accorder toute I"autonomie dont ils sont capables. Ce principe moral a
trois implications principales (d'aprés A. Courtaigne, ancien Président du CFPC) :

I"échelon supérieur s’interdit toute tiche que peut accomplir par lui-méme 1'échelon

387

L-P Audoyer renvoie 4 Y. Bonnel, Acleurs dans Ientreprise

B Op, eit, p. 130
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inférieur (principe de compétence) ; 1’échelon supérieur a le devoir de s’acquitter des
tdches que I’échelon inférieur ne peut réaliser (principe de secours) ; I’échelon inférieur
s’interdit de se décharger de certaines tiches qui lui reviennent en propre (principe de

suppléance).

4.6, « De la subsidiarité & la délégation »**

Meéme si elles ont des fondements moraux différents, en pratique subsidiarite et délégation se

confondent,

4.0.1.Caracteristiques de la délegation

- la délégation est un contrat entre le chef et le subordonné, fondé sur une mission a remplir,
assortie de moyens et du pouvoir d’agir sans contréle en temps réel. La nature contractuelle

de la relation entre chef et subordonné tend a introduire entre eux un rapport égalitaire ;

- la delégation porte essentiellement sur des objectifs mesurables ou vérifiables a atteindre,
le délégataire étant libre d utiliser les moyens comme bon lui semble aprés que ceux-ci ont

été définis ;

- la passation d'un contrat suppose un cahier des charges précis (objectifs, délais, attentes

qualitatives) ;

- 1’ensemble objectifs/moyens/délais doit pouvoir étre négocie entre chef et subordonné ;

¥ Op. cit.., p. 132-133
¥ Op, cit., p. 138-148
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- outre la contrainte d’objectifs, le collaborateur doit contenir sa liberté d’action dans la
limite de certaines régles rappelées par le chef :
* techniques : il s’agit d"interdire les erreurs déja répertorices
* structurelles : respecter les roles et missions des autres

* ¢thiques : accepter le droit a I’erreur

- la délégation suppose un projet et des politiques qui le servent, faute de quoi les habitudes
de décision passées s’imposent et le manque d’orientation vers I’avenir fait dépendre toute

décision de I’avis du chef ;

- il n’y a pas de délégation sans un controle prévu clairement a 1’avance et fondé sur une

relation de confiance;

- déléguer est un acte éducatif qui dépend fortement de la personne du collaborateur. C’est
au chef de faire évoluer les frontieres de 1’autonomie de son collaborateur, en examinant
ses résultats, en valorisant ses réussites et en corrigeant ses erreurs ; en tenant compte
également de sa tolérance psychologique a 'incertitude. Cette approche n’implique pas

pour autant laxisme ou manque de rigueur dans le controle.

4.6.2 « La délésation face a la théorie et la pratique du Managsement »*

Apres avoir défini un idéal absolu de style de leadership a atteindre (style participatif), la
pensée managériale a reconnu la variété des situations possibles et considérée que c’est la
situation qui doit dicter le style de management (Hersey et Blanchard). Elle reconnait
notamment que ¢’est au chef de faire évoluer progressivement le collaborateur vers plus de
liberté et d’autonomie. L’idée de subsidiarité revient en force, elle est également présente dans

les approches plus récentes du «coaching».

B op, cit., p. 144-149
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Si toutefois la délégation parailt idéalement souhaitable, la majorité des pratiques de

management en sont actuellement incapables. Plusieurs raisons peuvent en rendre compte :

- des raisons d’organisation : pression de 1’urgence et absence d’inscription des décisions
dans le temps ; non-clarification des réles et des missions de chacun (d ot un repli sur ses
tiches propres) ; non-droit a I’erreur (d'oil un manque d’initiatives) ; capacité a faire

réellement confiance sans chercher 4 contréler a tout bout de champ ;

- des raisons de comportement : avoir suffisamment confiance en soi comme chef pour
accepter de ne pas avoir toujours raison ; accepter le risque lié au fait de déléguer et ne pas

e avoir peur ;

La délégation peut sombrer dans des excés caractéristiques : la dévolution totale de certaines
responsabilités de la part du chef en estimant en €tre totalement quitte ; or déléguer ne signifie
pas étre délivré de sa responsabilité, ou bien 1’exces de controle, qui est un démenti pratique
de I"esprit de la délégation. En définitive, I"amour et I’attrait du pouvoir constituent I"obstacle

majeur a la délégation.

4.7.« La vraie nature de la subsidiarité »*

Devenue un concept a la mode, en particulier du fait de la construction européenne, la
signification exacte de la subsidiarité peut étre pervertie par des interprétations erronées. La
premiere d’entre elles est d’y voir un principe exclusivement applicable a I’organisation des
pouvoirs publics, sans songer un instant que des corps intermédiaires d’une autre nature
(famille, syndicats, entreprises) pourraient assumer des compétences jusque 1a réparties dans
la sphére publique (régions, communes, ete.). C’est 1a ’erreur de J. Delors d’aprés Jean-Pierre

Audover.

¥ Op. cit.. p. 149-156
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L autre erreur est d’oublier que 1’essence méme du principe de subsidiarité, a la différence de
celui de délégation, est de partir d’en bas. L’erreur du Traité de Maastricht, toujours selon
Audoyer, est de réserver a priori des domaines exclusivement du ressort de la Communaute,
puis de débattre de la répartition des autres au lieu de partir des collectivités de base et
d’examiner avec elles par le dialogue et le debat les prérogatives qu’elles estiment étre mieux
assurées par des collectivités supérieures. L’entreprise est victime du méme probléme du fait
de sa constitution originellement centralisée autour du chef d’entreprise. On apercoit alors que
du point de vue des principes, la subsidiarité est le contraire de la delégation, qui procede

toujours d’en haut,

Enfin, «le principe de subsidiarité n’est pas un principe absolu de non-intervention, mais
d’intervention modulée en fonction de la situation réelle des personnes jusqu’a ce que le chef
puisse disparaitre du champ de T"action deléguée». Aussi, «contrairement a la délégation, la
subsidiarité ne peut procéder d'une détermination juridique qui fixerait et donc figerait pour
un certain temps les compétences des uns et des autres. (...) Elle ne peut par conséquent
s’appliquer que dans le cadre d’une relation de personne a personne et non dans un cadre

bureaucratique.»*

Une autre différence entre subsidiarité et délégation peut étre rapportée. La délégation répond
a un souci d’efficacité, de réponse rapide aux évolutions du «terrain», alors que la subsidiarité

est liée au respect de la personne.

S5.ECLAIRAGE SOCIO-ECONOMIQUE ET THEOLOGIQUE

Les relations entre le dirigeant de ’entreprise et ses collaborateurs dépendent pour I’Eglise
Catholique d’au moins deux facteurs essentiels : 'attitude du dirigeant et I’ensemble des
regles et des acteurs qui affectent a un titre ou a un autre le rapport de travail entre le dirigeant

et ses collaborateurs.
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Jean-Paul [T apparente et distingue en méme temps ces deux facteurs, en recourant a deux
expressions différentes, mais de racine commune. En effet, aux c6tés de I'employeur direct
qu'il considere classiquement comme celul avec qui se négocie le contrat de travail, il repére
I’existence d’un employveur qu’il qualifie «d’indirect» et qu’il définit comme 1’ensemble des
personnes, institutions, regles, comportements qui conditionnent le rapport de travail et
conditionnent ainsi le comportement de l'employeur direct lorsque ce dernier détermine

concretement le contrat et les rapports de travail.

Certes, ’emploi d’un nom singulier désignant habituellement une personne (employeur) pour
qualifier une pluralités d"éléments disparates (personnes, institutions, régles, comportements)
a quelque chose d’abusif, mais cette expression originale a pour évidente fonction de montrer
que le rapport de travail ne dépend pas tout entier du dirigeant d’entreprise, et qu'il existe des
personnes et des institutions (au premier rang desquelles I"Eglise situe 1'Etat) dont les choix
ont un impact décisif sur la relation de travail. Leur attribuer le nom «d’employeurs», fut-ce
indirect, c’est les rappeler a la responsabilité¢ de leurs décisions dans 1’évolution de cette
derniere. Il faut en effet instamment rappeler ici que derriére tout mécanisme social, politique
ou économique, derriere toute régle, derriére toute institution, 1'Eglise discerne en derniere
analyse I’action et, dans un certain nombre de situations inacceptables a divers degrés, le

péche individuels.

Les éléments pris en compte pour définir cet «employeur indirect» peuvent étre assez larges et
dépasser en tout cas le cadre de 1I'Etat. Ainsi, toujours selon Jean-Paul II, les relations entre
Etats ou les rapports avec les transnationales peuvent largement influencer les rapports de

travail et conduire les employeurs directs a violer les droits des travailleurs.

Par conséquent, pour que les relations entre le dirigeant d’entreprise et ses collaborateurs
soient confiantes, participatives et se fondent sur la subsidiarité, encore faut-il que celui-ci ne
soit pas tenté de s’en deétourner en raison d’incitations contraires provenant de son

environnement.

M 0p. cil., p. 153-154

M4 JEAN-PAUT. Tl TABORFM EXFERCENS, Sw le tavail humain, 14 septembre 1981, in CERAS, Te¢ discomrs social de 'Fglise
Catholigie de Léon XTI d Jeun-Paul 1 Paris @ Cenlurion, 1985, p. 666-668
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En revanche, la force plus ou moins grande des influences externes, ne saurait éliminer la
responsabilité propre de I'attitude du dirigeant par rapport a la relation de travail. Pie XI en
note toute I'importance dés 1931 en affirmant qu’une orientation exclusive vers les richesses
et les biens temporels a entrainé une «démoralisation*® des cercles dirigeants de la vie
economique»™, A son tour, poursuit-il, cet événement a déteint sur le monde ouvrier :
ravalement au rang d'outils par les maitres, dangers moraux pour les plus jeunes, les femmes,
conditions d'habitation hostiles 4 une vie familiale digne, difficulté a célébrer les jours de féte,
affaiblissement de 1'idéal chrétien de simplicité, d'égard aux pauvres au profit de 1'obsession

du pain quotidien.

Toutefois, si I'influence du dirigeant d’entreprise dans la relation de travail est déterminante,
il reste que, pour 1’Eglise, le remede a un rapport de travail dégradé concerne en définitive
tous les membres de I'entreprise. Il tient au sentiment de chacun de ne former en Christ qu'un
seul corps. Sa conviction ultime est bien que sans union spirituelle, les meilleures formules ou

mstitutions restent sans résultat.

4%

Au sens de perte de moralité

3 Draprés PIC X1 QUADRAGESIMO ANNO, sur l'instauration de l'ordre social., 15 mai 1931, in CERAS. Le discours social de §Egtise
Cathalique de Léon Xt ¢ Jean-Panl [, Paris : Centurion, 1985, p. 138
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CHAPITRE III — GESTION DES RESSOURCES HUMAINES ET
SYNDICALISME

1.GESTION DES RESSOURCES HUMAINES

Rappelons que, sans qu'il y ait & proprement parler de considérations sur la GRH dans la
doctrine sociale de I'Eglise Catholique, v figurent néanmoins des orientations plus ou moins
developpées sur ce qu'il convient de faire dans la gestion des hommes d'une entreprise. Nous
distinguerons par conséquent le point de vue de 1'Eglise sur les pratiques de GRH en fonction

de ce degré de précision.

1. 1.Orientations plus deétaillées

1. 1. 1. Rémunération et participation financiere

Cing considérations principales animent I'Eglise sur ce chapitre. Le salaire, qui matérialise en
quelque sorte le contrat de travail entre l'employeur et 'employé, doit étre calculé de facon a
ce que le collaborateur et sa famille puissent vivre correctement. Ce principe d'application
générale a toutefois été congu d'abord et avant tout pour protéger les ouvriers des abus
auxquels ont pu conduire une conception du lien de travail purement fondé sur la volonté des
contractants (justice dite commutative) sans soumission a des impératifs de justice naturelle

plus éleves, et qui imposent de permettre a 'ouvrier et sa famille de subsister honorablement.

Ce principe comporte deux conséquences majeures :

- le salaire du collaborateur doit étre proportionné aux charges de famille. Son établissement
suppose toutefois de déterminer s'il s'agit d'un salaire familial unique, a l'exclusion de tout

autre source de revenu, ou si des allocations familiales complémentaires lui sont ajoutées.

- la valeur éminente que I'Eglise Catholique accorde a la fonction maternelle implique de ne
pas mettre la femme en position de devoir travailler par nécessite.

146



La fixation du salaire dépend également de la situation de l'entreprise. Il ne faut pas plus la
pousser 4 la ruine par des revendications salariales exagérées qu'imputer une baisse de salaires
aux collaborateurs pour des raison de mauvaise gestion. Ceux qui, d'une manicre ou d'une
autre, ¢tranglent l'entreprise de charges indues ou l'obligent a vendre a perte et a se rattraper
sur les salaires des collaborateurs, surtout les plus humbles, doivent &tre condamnés sans

hésitation.

Une exigence de bien commun pese sur toute politique salariale. Est en effet souhaitée «une
politique des salaires qui offre au plus grand nombre possible de travailleurs le moyen de
louer leurs services et de se procurer ainsi tous les éléments d'une honnéte subsistance»™.
Ceci suppose qu'il existe un rapport raisonnable entre les différentes catégories de salaires et,
en conséquence, entre les «prix auxquels se vendent les produits dans diverses branches de
l'activité eéconomique, telles que l'agriculture, l'industrie, d'autres encore.»"* Depuis Jean

XXI1I, cette exigence du bien commun en matiere salariale a &té étendue A toutes les nations.

La recherche de justice dans ce domaine n'exclut pas, au contraire, la reconnaissance de la
valeur individuelle. Jean XXIII évoque dans Mater et Magistra® la nécessite de rétribuer le
travail en fonction de son apport a la valeur ajoutée au résultat de I'entreprise ou au revenu
national, et constate 4 partir de 1a une inversion de l'ordre normal des choses : a ses yeux, il
existe encore trop de prestations a la valeur discutable trés rétribuées, et réciproquement™™. Pie
XII met en avant l'idée que, a ¢oté du légitime versement d'un salaire juste, ¢gal pour tous les
ouvriers, la compétence, la capacité, 'initiative ou le bon rendement doivent étre reconnus

mdividuellement.

M7 PIE XL QUADRAGESIMO ANNO, sur Pinstawration de lordre social., 15 mai 1931, in CERAS. Le discours social de I'Fglise
Catholigue de Léon XTI d Jeun-Paul 1T, Parls @ Cenlurion, 1985, p. 119

- Thid, p. 120

3499

Dfaprés JEAN XX MATER E1 MAGISTRA, sur I'évolution contemporaine de la vie sociale a la lumiére des principes chrétizns, 135
mai 1961, in CERAS, Le discowrs sockul de 'Eglise Catholigue de Léon XIT & Jean-Pand IT. Paris © Centurion. 1985, p, 269-272

U Ibid., p. 269 : «de plus, dans les payvs économiquement développés, il n'est pas rare que des rétributions considérables, trés élevées

méme, solent accordées pour des prestations de peu d'intérét ou de valeur discutable. tandis que pour un travail assidu et productif. des
catégories entiéres de citovens honnéles el laborieux ne pergoivenl qu'un salaire trop Maible, insullisani pour leurs besoins, el, en toul
&tat de cause, inféricur 4 la justice, cu égard 4 leur apport au bicn comumurn, au niveau des bénétices de lentreprise ol ils travaillent ¢t A
celvi du revenu national.»

Pic XIL Lettre au 1* Congrés de I" Association catholique des dirigeants d’entreprisc argentins réuni 4 Bucnos Abres sur le théme : «La
promotion de 'ouvrier sur le plan économique, professicnnel et socialy le 30 juillet 1957, in Les Fefises face d Pentreprise.. Paris ¢
Centurion, 1991, p, 157 On peut toutefois s'interroger sur la portée de cette affirmation tant que ne sont pus précisées les conditions 4
réunir pour verser un salaire égal a deux personmes (mémes dipldmes, mémes qualilications 7}
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Enfin, il est avéré depuis Léon XIII que 1'Eglise reconnait le salariat a condition de le régler
soigneusement selon les normes de la justice (cf. le débat entre les différentes formes de la
justice selon 1'Eglise dont nous avons donne plusieurs fois des apergus) et de le tempérer par
des emprunts au contrat de société™”. Cette derniere exigence se traduit concretement, du point
de vue financier qui seul nous intéresse ici, par la participation des salariés a la propriété de
I'entreprise ou aux profits qu'elle apporte. Ces mesures illustrent une partie de la définition
que I'Eglise donne de I'entreprise - une communauté d'intéréts - et représentent a ses yeux la

juste conséquence de la collaboration entre capital et travail.

A cet ensemble de critéres en partie stables de la fixation du salaire, 1'Eglise n'hésite pas 4 en
gjouter d'autres plus contingents & des situations socio-économiques spécifiques. Ainsi, dés
1957, Pie XII constate que la primauté désormais accordée a la surveillance de la bonne
marche du processus de production et, en cas de panne, ’effort pour y remédier impose de

nouveaux critéres d’évaluation du travail et partant du salaire.”

La conclusion sur ce premier domaine classique de la gestion des ressources humaines revient
a Pie XTI : «Léon XIII avait déja opportunément observé que la détermination du juste taux
de salaire ne se déduit pas d'une seule, mais de plusieurs considérations : "pour fixer la juste
mesure du salaire, écrivait-il, il y a de nombreux points de vue a considérer." Par 1a méme, il
condamnait la présomption de ceux qui soutiennent qu'on résout sans peine cette question tres

délicate a 'aide d'une formule ou d'une régle unique, d'ailleurs absolument fausse.»

© PIC X1 QUADRAGESINMGO ANNO, sur linstavration de Fordre social, 15 mai 1931, in CERAS. Le discours social de §'Lglise
Catholigue de Léon Xiil d Jean-Paul . Paris : Centurion, 1983, p. 116

Pic X1l Allocution aux Associations ouvridres chréticnnes italicnnes réunics & Rome sur le théme @ » Lautomation et Ie monde du
travail » le 7 juin 19537, Les Eofises face d Penreprise. Paris : Centurion, 19921, p. 155

4 Ibid. p. 116-117

% Léon XTI RERUM NOVARUM, sur la condiition des ouvriers, 15 mai 1891, in CERAS. Le discours social de 1 ‘Eglise Carholigue de
Léon XU & Jean-Poud f, Paris : Conturion, 1985, p. 40-41

148



1.1.2 Formuation professionnelle et automation

Pour 1'Eglise, l'automation, a l'image de toute technique, est ambivalente. Employée au service
de I'homme, elle est louable. Devenue une fin en soi, elle peut se révéler un instrument de
«calamité publique». L automation est recherchée pour 1’accroissement de productivite qu’elle
permet, mais cette recherche néglige bien souvent de réfléchir a la qualité personnelle des
travailleurs susceptibles d’accompagner sa mise en ceuvre et d'en promouvoir le bon
fonctionnement. Cette negligence peut alors entrainer les travailleurs dans des situations de

chomage, d'inadaptation ou de déshumanisation du travail.

Or, s'intéresser A la qualité personnelle des travailleurs se justifie par au moins deux raisons :

- par souci d'adaptation aux exigences humaines de I'automation. Dés 1957, Pie XII observe
que l'histoire industrielle semble enseigner que, en dépit d'apparences trompeuses dans

l'instant, on assiste bien 4 long terme a une exigence de qualification croissante.’™

- par souci de prévention des risques liés a I'inadaptation des travailleurs. Toujours selon Pie
XII, cette marche vers I’automation se révélera plus difficile pour les ouvriers 4gés, plus
difficiles a requalifier, mais la menace concurrentielle des autres pays pourrait bien exclure

les plus jeunes aussi.

Dés lors, la formation professionnelle des travailleurs devient une exigence impérieuse qui
doit devenir toujours plus une préoccupation des dirigeants. Elle comporte deux dimensions
principales, fonctionnelle et morale : la premiere doit permettre au travailleur de perfectionner
sa capacité professionnelle qui, 4 son tour, est 1a d’une part pour 'aider a se préparer aux
nouvelles machines, a accroitre sa polyvalence sur plusieurs appareils et d’autre part pour
améliorer le travail (en quantité et en qualité) ; dans d'autres circonstances, elle doit aider a

son reclassement professionnel. La seconde constitue le moyen moral favorisant chez I'ouvrier

A76 - R - P . - .
«Plus grande encore sera cette exigence avee les procédés automatiques non seulement durant la périede de transformation, mais aussi

par la suile, pour 12 manulention et le fonclionement des nouveaux appareils.» Pie XL Allocution 4 I'TICTD 4 Reme le 7 mars 1957,
Les Eelises fuce & Destreprise. Paris : Conturion, 1991, p. 151,
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une meilleure compréhension de «la contribution spécifique qu’il apporte a la réalisation du

bien».™

Deux conditions doivent toutefois étre réunies pour que ces objectifs soient pleinement
atteints. Le travailleur de demain ne sera instruit et forme que si on lui laisse un temps
suffisant pour apprendre. Aussi, le systéme de I'apprentissage long suivi jusqu’a présent en
entreprise comme en école spéciale doit étre poursuivi et renforcé. Mais, pour que cette

formation soit une véritable éducation :

elle doit embrasser I"homme tout entier, car dans le fonctionnement de 1'économie moderne les qualités du
caractére chez le travailleur ont une importance déterminante. Attendu, en outre, que sont requises différentes
compétences particuliéres, le travailleur moderne doit, au moing dans certaines limites &tre capable d’embrasser
tout le complexe de I'entreprise, de la branche de la production, de 'économie nationale, suivant les différentes
institutions que le droit moderne du travail a créées ; il faut que la formation professionnelle et, déja auparavant,
I*école, lui aient procuré une culture générale suffisante.’™

L'insistance de I'Eglise sur l'importance de la formation professionnelle ne tient pas seulement
a des considérations utilitaires. Il faut en effet, comme souvent, monter aux justifications
théologiques et anthropologiques pour en comprendre toute la portée. Ce genre de réflexion a
fait jusqu'ici l'objet d'un développement séparé. Toutefois, le théme de la conception des
pratiques de GRH par 1'Eglise Catholique ne devant pas donner lieu a d'autres raisonnements
de cette nature, il était plus pertinent de l'associer directement a nos propos sur la formation

professionnelle.

Il convient d'abord de rappeler que l'ensemble des évaluations et des prescriptions de 'Eglise
sur le travail est subordonné & la question du sens de la vie humaine et du concours qu'y
apporte ou pas le travail. De 14 son inlassable souci de ne jamais réduire l'activité productive &
ses seules dimensions apparentes, extérieures et objectives, mais d'en rappeler la face
subjective ou personnelle. Or, cette derniere s'appuie tout entiere sur l'intériorite de 'homme.
A son tour, le développement de celle-ci passe par l'approfondissement de sa connaissance et

de sa conscience.

T Pie XIT, Tettre 4 la 25° Semaine Sociale d’Talie réunie 3 Turin sur le théme ; » 1. entreprise dans I'économis modeme » le 21 seprembre

1952, Tn RéMexions el documents réunis pour UTINTAPAC par PHILIPPE LAURENT #.j. el EMMANIUEL JAHAN. Ley Eglises face o
{emtrepiise, Cont ans de pensée sociale des Lolises sur Uentreprise. Paris : Centurion, 1991, p. 125

T pie XIL Allocution aux Associalions ouvriéres chréliennes ilaliennes réunies 2 Rome sur le théme : «L aulomation el le monde du
travails lc 7 juin 1957, in Les Fglises face & [entreprive. Paris : Conturion, 1991, p. 156.



Aussi, le perfectionnement intégral de 'homme, tant souhaitée par I'Eglise, a-t-il d'étroites
dépendances a la formation et & I'éducation. S'instruire, se cultiver, étudier est une activité
essentielle de 'homme. Lorsqu'il est catholique, I'accomplissement de ses devoirs religieux
doit étre baigné par la compréhension accrue résultant de 1'¢tude. Dans ces conditions, on ne
s'étonnera pas que, en tant qu'elle procéde d'une faculté intime et éminente de la personne
humaine - celle d'apprendre - I'acquisition d'une capacité professionnelle soit jugée supérieure
par I'Eglise a la possession d'un capital. Toutefois, cet accroissement personnel n'a de sens que
s'il profite aussi a la collectivité. Aussi, les chrétiens doivent-ils participer a la vie sociétale, et

pour ce faire, y exercer les compétences adéquates.™

Cette conception d'ensemble de la formation explique pourquoi, en paralléle & son sentiment
d’'avoir fait progresser concrétement sa vision de la propriété et de la coopération dans
I'entreprise, 1'Eglise estime notable la contribution des mouvements sociaux chretiens 4 la

promotion de l'instruction populaire et de la formation professionnelle.™

1.2.0rientations plus générales

1.2.1.Conditions de travail, repos et protection sociale

L'Eglise insiste sur la necessité d'adapter le processus de production aux exigences des
personnes et aux formes de vie qui les caractérisent. Quatre critéres doivent étre plus
particuliérement pris en compte : 1'dge, le sexe, les charges familiales et la condition de meére,
la santé. En outre, le développement des facultés individuelles doit étre favorisé par une
conception adéquate de la production et des conditions de travail. Le repos, obtenu grice aux

conges, est nécessaire au travailleur. Il doit étre suffisant, avons-nous déja précisé dans ces

R Draprés JEAN XX, PACEM IN TERRIS, sur la Paix cntre toutes Ics Nations, fondéc sur la Vérité, la Justice, la Charité, 1a Liberee, 11
Avril 1963, in CERAS. Le discours social de D'Eglise Catholigue de Léon Xt a Jean-Paui 1, Paris : Centurion, 1985, p. 354-3535

«ll faut rappeler ici les multiples activités, avee la contribution notable des cheéticns, d'otl ont résulté la fondation de coopératives de
production, de consommation et de crédit, la promotion de linstruction populaire et de la formation prefessionnelle, 'esxpérimentation
de diverses formes de participation 4 la vie de 'entreprise et, en général, de la société» in JEAN-PAUT. T CENTESIMUS ANNUS, A
T'occasion du centenaire de Rerum novaram, 1% mai 1991, in CERAS. Le disconrs social de U'Eglise Catholigue de Léon XIIT d Jeun-
Pand If. Paris : Centurion, 1985, p. 790



pages, pour permettre d'entretenir la vie familiale, culturelle, sociale et religieuse™ et de

déployer 4 l'extérieur des qualités inemployées dans le travail.

Enfin, l'édification d'une protection sociale contre les risques de la vie (maladie, retraite,
vieillesse, santé, accidents de travail) est une nécessité a laquelle I'Eglise estime avoir

puissamment UVIe.*

1.2.2.Catégories de travailleurs a soutenir plus particulierement

Bien qu'elle se sente concernée par I'ensemble du monde du travail, la préférence de I'Eglise se
porte naturellement et traditionnellement sur les plus fragiles. Ainsi, elle invite les partenaires
sociaux ainsi que 1'Etat a se montrer attentifs et actifs vis-a-vis des jeunes, des étrangers et des

handicapés.

Elle considére que le chdmage des premiers est un scandale, auquel il peut étre remédié par la
délivrance d'une formation professionnelle donnant des perspectives d’avenir. Les jeunes
étrangers sont plus nettement touchés encore car ils cumulent en quelque sorte deux handicaps

(Age et origine).

Un effort d'intégration toujours plus affirmé de ces derniers est indispensable. D'une part en
effet, I’Eglise ne connait que des «colocataires de Dieu» vivant «sous le méme toit»*, d'autre
part ils ont mis, eux ou leurs parents, beaucoup d’énergie pour assurer le succes économique
de leur pays d'adoption et méritent d'étre reconnus pour cela. En outre, méme si une

réglementation de ’émigration est légitime, il faut, selon elle, reconnaitre a chacun le droit de

381 Qui doil inclure notamment le «droit 4 une chrélienne sanclification du dimanche», in PIE XI. MIT BRENNENDER SORGE, sur la
situation de I'Lalise Catholique dans le Reich allemand, 14 mars 1937, in CECRAS. Le discours social de { Felise Catholique de Léon
Atita Jean-Panl {, Paris ; Centurion, 1985, p. 171

La DSL wcst 4 lorigine de nombrenscs réfornes introduites dans les secteurs de la prévoyance sociale, des retraites, des assurances
contre les maladies, de la prévention des accidents, tout cela dans le cadre d'un respect plus grand des droits des travailleurs.» in JEAN-
PAUT. T, CENTESIMUS ANNUS, A loccasion du centenaire de Rerum novarum, 1% mai 1991, in CERAS, Le discours social de
UEglixe Carholigue de Léon YHT ¢ Jean-Paul 17, Parig : Centurion, 1985, p. 790,

& . : . 1 - - . Y .
Jean-Paul T Discours aux travailleurs de la mine de Bottrop en Allemagne Fédérale le 2 mai 1987 in Les Fglives firce d I'ennveprise,

Cent ans de pensée sociale des Eglises sur Ientreprise. Paris : Centurion, 1991, p. 196,



chercher le travail nécessaire a sa subsistance et a celle de sa famille, méme «au-dela de
frontiéres nationales et continentales». La réglementation de I’émigration doit servir le bien
commun de chaque nation particulieére, «considerée cependant dans le contexte la reliant aux

autres nations du monde».*

Une justification plus haute encore de la légitimité de I'émigration peut étre trouvée chez
Francisco de Vitoria*. Patrick de Laubier, expliquant son apport 4 la pensée chrétienne,
rappelle que pour lui «la destination universelle des biens et ['unité de 1'humanité ne
permettent pas dexclure des mouvements de populations a condition de ne pas porter

préjudice aux premiers occupants.»

1.2.3.Politique de 'emploi, chomage et temps de travail

Nous avons déja fait observer que la possession des moyens de production manquerait
cruellement de justification aux yeux de 'Eglise si elle ne servait pas en définitive le travail,
notamment sous la forme de création d'emplois. Dés lors, le chdmage semble bien n'avoir
dans l'ensemble pour elle quune valeur toute négative’™. Les qualificatifs dont elle use a son
propos sont sans equivoque : scandale, cauchemar, calamité™®, Le plein emploi demeure done
a ses yeux une finalité toujours valable. Comme il ne saurait étre obtenu par les seules lois du
marché, il incombe nettement aux responsables de I'Etat et des entreprises de s'y employer de

toutes leurs forces.

Mais, un certain nombre de tabous entravent 'action des intéressés (Etat, chefs d'entreprise et

syndicats) en dépit de l'existence patente de gisements d'emploi dans les «domaines des

¥ JEAN-PAUL TLDiscours aux ouvriers el dirigeanis de T'usime Lancia-Aule & Chivasso le 19 mars 1990, in Ley Eglises fiwe o

{emtrepiise, Cont ans de pensée sociale des Lglises sur Uentreprise. Paris : Centurion, 1991, p. 207

Théologien dominicain (1492-1546} qui a coniribué notamment 4 jeter les bases d'un véritable droil internaiional. Tl a cherché a délinir
les conditions juridiques pouvant rendre Iéeitime la domnination des Lspagnols sur 1cs Indiens aprés la découverte du Nouvean Monde.

6 DE LAUBIER, P. Pour une civilisation de Pamour, le mexsdge soctal chréfien. Paris @ Fayard, 1990, p. 137

T ; . s . .
Clest en tout cas ce qui transparait 4 lu lumiére des sources dont nous disposons,

¥ pour I'Episcopat allemand, le chémage est une calamité 4 bien des égards : il prive lhomme du dépleiement naturel de ses capacités au

service de la société, il engendre des dommages maténels, 11 détruit la confiance en soi. «attaque les liens sociaux dans le mariage et la
[amille, dang les relations de volsinage, ol détruil Ia solidariié» in EPISCOPAT ALLEMAND. Déclaralion commune des évéques
catholiques ot du Conscil évanpélique d'Allanagne Fédérale. in Les Exlises fuce & {enireprise. Parls 1 Centurion, 1991, p. 217.
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services sociaux, de la protection de I'environnement, de l'assainissement des villes et de la
rénovation des villages, des économies d'énergie, des infrastructures des voies de

communication.»*

Outre l'indispensable recours a «la formation, la reconversion et la formation continue», qui
«demeurent toujours le moyen le plus efficace d'éviter le chdmage™», I'Eglise recommande de
se concentrer sur toutes les voies résultant d'un aménagement ou d'une réduction du temps de

travail. Trois principes doivent orienter les mesures prises en la matiere :

- la réduction du temps de travail hebdomadaire ne doit plus étre un tabou ; a condition que
les travailleurs concernés sachent abandonner la part de salaire correspondant au temps

supprimé, et ce en faveur des chomeurs ;

- le travail disponible doit &tre réparti ou partagé équitablement en se fondant notamment sur
une réduction du recours aux heures supplémentaires, la mise a disposition d'un plus grand

nombre de postes de travail a temps partiel ;

- il faut impérativement lier a toute organisation nouvelle du temps de travail une

organisation correspondante du travail lui-méme.

Trois conditions semblent toutefois devoir &tre réunies a un niveau plus général pour que tous

les choix de politique de I'emploi mis en ceuvre aient quelque chance d'aboutir :

- un effort d'imagination sociale immense et sans précedent, a hauteur des risques encourus

si la situation actuelle perdure ;

- des investissements conséquents de capitaux pour rechercher et financer les différentes

solutions ;

¥ Ibid.. p. 215



- une solidarité sans faille requise de la part de tous sans exception. Un véritable pacte social
de combat contre le fléau du chémage s'impose notamment aux partenaires sociaux (Etat,

dirigeants, syndicats).”

En conclusion, on notera que, si exigeante que I'Eglise puisse &tre vis-a-vis des chefs
d'entreprise, elle n'en confie pas moins ultimement aux pouvoirs publics le soin de veiller & ce
que, en définitive, chaque personne en état de travailler puisse trouver un emploi proportionné
a ses capacites, regoive un salaire conforme a la justice et a l'€quité, puisse se sentir
responsable dans les entreprises, puisse rejoindre ou contribuer & constituer opportunément

des corps intermédiaires, et puisse faire l'objet d'une protection sociale.™

2.ECLAIRAGE THEOLOGIQUE ET RATIONNEL DE LA REFLEXION DE L'EGLISE SUR

L'AUTOMATION™

2.1.Légitimité du progres technique

La machine s’est peu a peu substituée en bien des domaines non seulement aux gestes mais a
des facultés beaucoup plus intellectuelles de ’homme (attention, observation, mémoire, etc.).
Pour I'Eglise, on ne peut que reconnaitre le plan de Dieu dans cet effort raisonné pour
améliorer les moyens de domination sur la matiére et dans cette libération de possibles

toujours nouveaux dans I’industrie,

¥ Ibid., p. 216

B Chaque poste de iravail inoccupé, chaque heure supplémenilaire non nécessaire, chaque qualilication gaspillée, chague entrave non

néecssaire a l'embaunche ¢zt unc faure contre ¢c comunandencnt de la solidarité.s Op.cit.., p. 217-218,

a2

Les pouvoirs publics «auront soin que les ouvriers en élal de iravailler trouvent un emploi proportionné a leurs capacilés, que chacun
regoive Ic salaire conforme & la justice ¢t 4 I'équité, que los travailleurs puissent sc sentir responsables dans les entrepriscs, qu'on puissc
constituer opportunément des corps intermédiaires, qui ajoutent 4 l'aisance et & la fécondite des rapports sociaux» d'aprés JEAN XXIL
PACEM IN TERRIS, sur la Paix entre toutes les Nations, fondée swr la Vénté, la Justice. lu Chanté, la Tiberté, 11 Avnl 1963, in
CERAS. Le discowrs social de UEglise Cutholiyue de Leon ATH d Jean-Paud IT Paris © Centurion, 1985, p. 336

ik e f a . - , - - - an - . -
Ta plupart des éléments de réflexion qui sont présentés dans cette partie sont tirés des considérations sur I'automation de Pie XTI au

cours des années | 956-1957. Tls résullent d'un effort d'adaptation de nolre part A ca qu'ils contiennent encore de valable ol de permanend,
cn dépit de contexies nécessairenent ditférents de coux des années 50.
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2.2.Vues erronées sur ce qu'il faut en attendre

Toutefois, I’automation ne peut étre considérée inconditionnellement comme le nouvel avenir
de la société. D'une part, en effet, si repoussables que soient les limités imposées a I’homme
par la sagesse divine dans son effort pour dominer la nature, elles n’en sont pas moins bien
réelles. D'autre part, 1’automation ne fait que transférer la peine du travail d’un domaine a
I’autre. Certes, I’ouvrier sera plus compétent et responsable du cours des événements, son
travail sera moins monotone et uniforme ; mais dans certains postes, «il devra surveiller,
durant des heures et des heures, dans la solitude et avec les nerfs tendus, I’extraordinaire
fonctionnement de la production automatique.»* En outre, 1'augmentation du travail a la
tache, la répartition entre le jour et la nuit pourrait créer de nouvelles servitudes pour le
travailleur, ou accroitre des disparités de conditions de travail entre travailleurs, ou altérer la

nécessité chrétienne de sanctifier le dimanche, déja mise a mal.

2.3.Dévoiement de ses fins et de son usage

La vraie question semble plutdt tenir aux conséquences de ’automation comme méthode de
production. Est-on sir que 1'accroissement de productivité technique qui la caractérise (cf. la
possibilité de faire tourner les machines en continu) bénéficie en définitive a I’ensemble de la
sociéte et contribue a réduire les tensions sociales ? Ce qu'on peut observer est de deux

ordres :

- sa mise en ceuvre engendre de nouvelles circonstances : nécessité d’un investissement
conséquent en capital, équipe de speécialistes capables de préparer et surveiller 1’exécution

des programmes, nécessité d’un écoulement de la production ;

¥ pie X1 Allocution aux Associations ouviisres chréliennes iilaliennes réunies 3 Rome sur le théme : « L aulomation et le monde du
travail » 1o 7 juin 1957, in Les Exfises face a enireprise. Paris : Centurion, 1991, p. 155,



- sa pente naturelle semble bien &tre de servir une productivité voulue pour elle-méme ou
pour le seul profit au détriment du «relévement général du niveau de viens. Or, la
productivité ne peut trouver elle-méme le principe de sa propre régulation, pas plus que

I'économie dans son ensemble d'ailleurs.

De¢s lors, la difficulté la plus constante de I’automation est slirement le chomage qu'elle
engendre. Certes, note 1'Eglise, certains expliquent que ce sera passager, que d’autres emplois
crées par le développement de I’automation et de I’industrie apparaitront, que le temps de
travail diminuera a salaire constant. Mais, pour elle, rien n’autorise a accepter dans tous les
cas de figure le principe appliqué dans le passé par certains hommes politiques qui les a fait
«sacrifier une génération tout entie¢re, en vue du plus grand avantage qui devait en revenir aux
generations suivantes.»* Le progres économique d une nation requiert en effet I’effort de tous

par libre consentement.

En définitive, il faut passer d’une conception mécaniste & une conception personnaliste de la

technique.™

3.FONDEMENTS ET FINALITES DU SYNDICALISME

3.1.Le droit naturel d'association : un fondement intemporel

Le syndicat est pleinement légitime aux yeux de [’Eglise Catholique en raison de la
propension de I'étre humain 2 s'associer. De cette naturelle sociabilité de I'homme, il découle
un droit auquel I'Eglise accorde une importance considérable et qui consiste a créer des
associations professionnelles. Cette position est notamment précisée par Jean-Paul II : «on

saisit ici le motif pour lequel 1'Eglise défend et approuve la création de ce qu'on appelle

¥ pic XIL Lettre 4 la 43" Scmaine Sociale de France réunic i Marseille sur o théme : «Lxigences humaincs de Iexpansion

economique » les 17-22 juillet 1956, in Les Egfises face @ Penireprise. Paris : Centurion, 1991, p.142.
¥ pic X1l Allocution aux Associations ouvridres chréticnnes italicnnes réunics 4 Rome sur le théme : « L automation ct le monde du
travail » le 7 juin 1937, in Les Egliscs face a Pentreprise. Paris : Centurion, 1991, p. 154,
¥ Draprés Jean-Paul 1LDiscours aux ouvricrs of diripeants de I'usine Lancia-Auto & Chivasso le 19 mars 1990, in Les Egfises fuce d
Dentreprise, Paris : Centurion, 1991, p. 205,
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couramment des syndicats, non certes par préjugeé ideéologique nmi pour céder a une mentalité
de classe, mais parce que s'associer est un droit naturel de 1'étre humain et, par conséquent, un

droit antérieur a sa reconnaissance par la société politique.»

Se fondant sur I'encyclique Rerum Novarum de son prédeécesseur Léon XII1, il cite a l'appui
les passages suivants : «l n'est pas au pouvoir de I'Etat d'interdire leur existence (...) I'Etat est
fait pour protéger et non pour détruire le droit naturel. En interdisant de telles associations, il

s'attaquerait lui-méme.»*

Les conditions de la représentativité syndicale, théme qui fait si fortement partie, par exemple,
des débats de l'histoire sociale francaise, ne semble pas faire l'objet de développements
circonstancies. Tout au plus peut-on observer une insistance de 'Eglise sur la nécessite de bel
et bien représenter «les intéréts 1égitimes des travailleurs dans les contrats de travail»™, et, a
propos de considérations sur les effets de I'automation, sur l'obligation de prendre en

considération les nouvelles catégories de travailleurs.

3.2. Premiére finalité : réaliser l'unité sociale

Pour I'Eglise, la paix sociale dans le travail ne s'obtient ni par I'élimination pure et simple de
I'un des termes du conflit (travail ou capital privé) ni par le collectivisme qui ne fait que
transférer le conflit entre le travail et le capitalisme d’Etat. Elle n'apparait qu'avec la
manifestation de la «haute unité qui lie entre eux tous ceux qui collaborent a la production.»**
Cette unité, ajoute-t-elle, «doit étre le fondement de I’ordre social futur». Cette aspiration ne la

rend pas pour autant aveugle a la gravité des problemes posés par le travail humain

W& JEAN-PAUT. T, CENTESIMUS ANNUS, A Toccasion du centenaire de Rerum novarum, 1Y mai 1991, in CERAS. Le discours social
e I'Eglise Carholigue de Léon XTI d Jeun-Paul T Paris @ Cenlurion, 1985, . 780

91 gon X1, RERUM NOVARUM, sur la condition des ouvriers, 15 mai 1891, in CERAS, Le discowrs social de I ' Eglise Carholigue de
Léon XTI d Jean-Paul 71 Parls @ Cenlurion, 1985, 1. 58

00 pig X1, Tettre aux Syndicats chrétiens de Belgique pour le 50™™ anniversaire de leur fondation le 27 juin 1954, in Les Fylises fuce d

Dentreprise. Paris @ Centurion, 1991, p. 131

1 Draprés Pie X1, Allocution aux Associations ouvriéres chrétiennes italiennes réunies & Rome sur le théme : « T automation et le monde

du iravail » le 7 juin 1957, in Les Eglises face d Pentreprive. Parls @ Centurion, 1991, p. 153-156
02 Pie XTI Allocution aux représentants des organisations patronales et ouvriéres de I'industrie jtalienne 4 Rome le 25 janvier 1946, in Les
Eulises fuce d l'entveprize. Paris : Cenlurion, 1931, p. 108
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ayjourd’hui. Néanmoins, elle persiste a souligner «que le travail, par sa nature méme, unit (...)
la réalité¢ du travail crée I'union de tous dans une activité qui a la méme signification ¢t la

meére sourcey,

Des lors, I'organisation professionnelle et le syndicat doivent constituer un pont entre le
capital et le travail. Ils ne sont pas des fins en soi, mais des instruments de la réalisation de
I'unité évoquée ci-devant. Leur reconnaissance juridique ainsi que les prérogatives qui s'y
attachent ne suffisent pas toutefois a garantir ce but. Il faut en plus que, du c6té des syndicats

(comme de celui des dirigeants) intervienne de fagon décisive :

- «une action prévoyante et constante (...) pour communiquer un souffle de vie spirituelle et

morale a la constitution méme des rapports économiques» ;**

- un engagement personnel a collaborer, au prix de sacrifices personnels, & [’instauration
d'un ordre économique et social juste : organisation humaine du monde du travail,

réglementation de salaires équitables, garantie de I’emploi, rentabilité des entreprises.**

Fondant clairement son espérance de pacification des relations sociales sur les acteurs directs
de la vie économique, 1'Eglise entend que les problémes du travail soient prioritairement
traités par les dirigeants et les salariés, unis dans des associations professionnelles mixtes ou
séparés, Ce n'est que dans un deuxieme temps, a défaut de solution, qu'il revient a 1'Etat

d'intervenir. On retrouve ici une application directe du principe de subsidiarité.

4% Jean-Paul IL Discours aux ouvriers el dirigeants de usine Lancia-Aulo 4 Chivasso le 19 mars 1990, in Lex Eglises foce o ['enreprise.

Paris : Centurion, 1991, p. 206

403 pig XML Allocution aux représentants des organisaliony patronales el ouvriéres de l'indusirie italienne 4 Rome le 25 janvier 1946, in Les

Lglises face & leniveprise. Paris : Centurion, 1991, p. 108

403 Diaprés Jean-Paul TL Discours aux travailleurs de la mine de Bourop en Allemagne Fadérale le 2 mai 1987 in Les Eglises foce o

{entrepiise. Paris @ Conturion, 1991, p. 194-198



3.3.8econde finalité ; défendre les intéréts moraux et matériels des travailleurs

Le syndicat a un but immédiat qui consiste a aider les travailleurs & améliorer leur condition
matérielle et leur patrimoine familial. Mais, au-dela, il doit se consacrer au but plus élevé
visant a «la libération et a la promotion intégrale de la personne.»** Ceci implique, comme
nous avons déja eu l'occasion de le signaler, que la possibilité pour chacun - par et dans le
travail - d'un développement de ses talents, de son affectivite, de sa culture et de sa spiritualité
soit ouverte a tous. Aussi, tout en reconnaissant que les sociétés démocratiques admettent le
droit syndical, 'Eglise ajoute aussitét qu'elles ne sont pas toujours ouvertes i son exercice.
Jean-Paul II n'hésite pas 4 affirmer que pour promouvoir la sociéte de personnes, un vaste

mouvement associatif des travailleurs est encore necessaire.*”

Pour étre a4 la hauteur de leur tache, les syndicats doivent agir en véritable école de la
responsabilité, et pour cela recourir a une formation sociale et économique de leurs membres.
Leurs dirigeants en particulier doivent avoir une connaissance pratique suffisante des
questions techniques, professionnelles et économiques. Enfin, l'activité syndicale doit

constituer un moyen efficace d'exprimer sa personnalité sur le lieu de travail.

4.METHODE DE L'ACTION SYNDICALE

Le dialogue et la négociation sont les voies que doit privilégier l'action syndicale. Outre qu'ils
sont I'expression la plus probante de la volonté de solidarité dans le travail exigée par 'Eglise,

leurs effets en sont, selon elle, plus durables que les autres modes de revendication.

Cette preference n'exclut pas toutefois le recours a des méthodes plus dures comme la greve,

quand les circonstances I'imposent. Ne pas céder ou se résigner a l'oppression tout en évitant

e JEAN-PAUL LI CENTESIMUS ANNUS, A I'oceasion du centenaire de Rerum novarum, 1° mai 1991, in CERAS. Le discours social
de I'Eglise Catholigne de Léon XHT d Jean-Peul I, Paris : Centurion, 1985, p. 819

7 Ibid., p. 819
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le recours a la violence est le chemin difficile que propose en fait I'Eglise dans toutes les

situations o la dignité de la personne humaine doit étre défendue.

Les conditions de recherche de la solidarité dans I'entreprise sont les suivantes :

- les différentes catégories socio-professionnelles ne doivent pas &tre opposées les unes aux
autres, ce qui exige justice et equite dans leur traitement. Le soutien des plus faibles
(jeunes, marginaux, handicapés) nécessite parfois que les autres catégories du personnel

consentent a certains sacrifices ;

- un climat de respect mutuel, d'aide et de soutien réciproques dans les difficultés nées du

travail est également nécessaire.

Les syndicats ont un réle essentiel A jouer au sein de I'entreprise pour promouvoir cette culture

de la solidarite.

S5.INTERNATTONALISATION DE LA DEFENSE DES TRAVAILLEURS

Bien que I'Eglise n'exprime pas directement la nécessité d'une action syndicale internationale,
nous pensons pouvoir l'inférer de ses innombrables exhortations 4 une solidarité internationale
du monde du travail, qui n'a jamais le caractére d'un appel a la révolte des employés contre les
employeurs, mais au contraire exprime le veeu permanent de 1'Eglise d'unir capital et travail a

I'échelle que semble imposer aujourd'hui le développement des nations, a savoir le monde.
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5.1.Nécessité d'une défense internationale des travaillenurs

Deux considérations, I'une de principe, I'autre d'efficacité conduisent 1'Eglise Catholique a

préconiser une défense des travailleurs 4 I'échelle internationale

3.1 1. La recherche d'un Bien Commun Universel

Elle se confond avec celle de la solidarité, que 'Eglise définit comme la «détermination ferme
et persévérante de travailler pour le bien commun, c'est-a-dire pour le bien de tous et de
chacun, afin que tous soient vraiment responsables de tous.»* Dés lors, la solidarité du monde
du travail est une solidarité qui «€largit les horizons pour embrasser, avec les intéréts des
groupes particuliers, le bien commun de toute la soci¢té tant au niveau d'une nation qu'au

niveau international et planétaire.»"’

Cette finalité est contrariée par toux ceux qui «voudraient diviser les différents secteurs du
travail, en récuperant des principes d'idéologies dépassées ou en voie dextinction, qui

considerent le travail comme une marchandise ou un simple moyen de profit.»"

3.1.2. Les nowvelles conditions d'une défense efficace des travailieurs

Le respect des droits des travailleurs découle pour 1'Eglise de l'action de I'Etat, des corps
intermédiaires (comme les syndicats) et des accords ou traités internationaux. Toutefois, elle

constate, avec d'autres, que le probléme de I'homme au travail se présente aujourd’hui dans

4% Jean-Paul IL Discours aux ouvricrs of dirigeants de I'usine Lancia-Auto & Chivasso le 19 mars 1990, in Les Egfises face d {entreprise.

Paris : Centurion, 1991, p. 207
49 JEAN-PAUL IL MESSAGE 4 la Conférence Internationale du Travail, La voic de la solidarité, 15 juin 1982, in CERAS. Le discours
soctal de D'Eglise Catholique de Léon X8 a Jean-Paud . Paris : Centuricn, 1983, p. 700
40 Jean-Paul IL Discours aux ouvricrs of dirigeants de I'usine Lancia-Auto & Chivasso le 19 mars 1990, in Les Egfises face d {entreprise.
Paris : Centurion, 1991, p. 207
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une perspective mondiale, si bien que les solutions qui y sont apportées ne sont pas efficaces

s1 elles ne procédent pas de ce point de vue.

Aussi, comme nous avons dé¢ja eu l'occasion de le preciser, lui apparait-il qu'a
l'internationalisation croissante de !'économie doive correspondre «l'existence de bons
organismes internationaux de contrdle et d'orientation, afin de guider 1'économie elle-méme
vers le bien commun, ce qu'aucun Etat, fut-il le plus puissant de la terre, n'est plus en mesure

de faire.»!!

Si I'Eglise ne précise pas clairement la place qui revient a une action syndicale d'envergure
internationale dans ce contexte, on notera toutefois l'existence de propos qui non seulement
n'en contredisent pas la possibilit¢ mais semblent l'appeler de leurs veeux. Jean-Paul II
notamment indique, comme nous l'avons déja signalé, que pour promouvoir le développement
intégral de la personne humaine dans le travail, «mn vaste mouvement associatif des

travailleurs est encore nécessaire. 2

5.2. Fondements historiques d'une conception internationale de la défense des travailleurs

Nous voudrions montrer ici que I'extension du besoin de défendre les travailleurs & un niveau
international s'incorpore sans difficulté a la pensée profondément organique de I'Eglise sur

I'économie et la société envisagées respectivement du point de vue national et international.

4 JEAN-PAUL [L CTONTESIMUS ANNUS, A Toccasion du contenaire de Rorum novarum, 1% mai 1991, in CORAS. Le discours social
de {'Eglise Catholique de Léon XL a Jean-Pan! . Paris ; Centurion, 1985, p. 833

H2Op. cit., p. 819

163



5.2.1.Le "corps professionnel” fondement de Uorganisation économigue et sociale

Avant de préciser la pensée de I'église catholique sur ce point, il nous faut signaler que, a
I'instar de la question sur la portée majoritaire ou minoritaire de la religion catholique
aujourd'’hui*®, ou bien celle de son attitude face aux moeurs contemporaines, celle de sa

conception de l'association professionnelle ne va pas également sans passion et débat.

Dans ce dernier cas, les raisons en sont historiques. Les expressions de « corps, corporation,
corporatisme » paraissent 4 nos yeux contemporains souvent indissociables des tentatives de
différents régimes politiques autoritaires du XX™ siécle’™ pour imposer une organisation
sociale et économique fondée sur le corporatisme, c'est-ad-dire une régulation des relations
entre classes sociales fondée sur la coopération et l'entente obligatoires, ainsi que le primat
accordé a la profession, la branche d'activité pour les obtenir. Ou bien, le recours 4 ces mots

fait-il aussi parfois craindre des nostalgies d'ancien régime.

De fait, la profession en tant que lieu d'une solidarité organique entre gens relevant d'un méme
«état » a des racines trés anciennes dans la religion catholique. Claude Dubar et Pierre
Tripier, dans I'ouvrage « sociologie des professions »*#, désignent la conception catholique de
la profession dans T'histoire comme « profession-corps » ou « modele catholique des corps

d'état » :

Le modéle « catholique » présenté dans ce chapitre est appelé modéle des corps d'état dans un double sens. Le
terme « etat », sans majuscule, désigne, en France, depuis le haut Moyen Age, pendant tout I'Ancien Régime et
jusqu'au XIX®™ siécle, une catégorie juridique synonyme d'emploi qualifié ou de statut professionnel et opposant
« les travailleurs ayant un état, c'est-a-dire relevant juridiquement et socialement d'un corps d'état, aux gens "sans
état”, clest-a-dire sans qualification et sang appartenance 4 une communauté professionnelle qui les protége »
(Supiot, 1994, p. 83). En ce sens, l'état constitue, selon l'expression de l'un des plus récents historiens des
corporations, « la dignité et la qualité la plus stable, inséparable d'un homme » {Sewell, 1980, p. 60).

(...) Le terme de « corps », quant a lui, renvoie, & l'origine, 4 une notion théologique essentielle dans T'histoire du
christianisme, celle d'Eglise, Corps du Christ. La profession est d'abord, en ce sens, une professio®, un serment
et une ordination : c'est la profession de foi des moines qui désigne un « choix de vie, une maniére d'assurer son
salut » (Duby, 1978, p. ). 1l existe plusieurs voies du salut comme il existe plusieurs organes du corps humain et
plusieurs fonctions spirituelles (ministéres) dans I'Eglise. Mais ces organes et ceg fonctions ne sont pas

équivalents ; il existe ung hi¢rarchie en méme temps qu'une solidarité entre eux. Ainsi, l'extension de la notion de

H3Cf p. 49250
3 Nous songeons principalement 4 ITalie sous Mussolini, la France sous Vichy, mals des lenlatives du méme ordre ont eu Hsu sous
I'Lapagne dc Franco ot 1o Portugal de Salazar

4

* DUBAR, (., TRIPIER, P. Sociedogie des prafessions, Paris @ Anmand Colin, 1998, 256 p.

416 : e
Mis en ituliques par les auteurs
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corps de I'Eglise a 1'Btat, la reconnaissance des « groupements, corps et confréries » de métiers (ministeria®”) a
lintérieur de I’Etat, l'unification du modéle corporatif, la distinction entre arts mécaniques et arts libéraux,
correspondent a des conceptions et débats proprement théclogiques sur la valeur du travail, la relation entre
wavail manuel et intellectuel, 1a hiérarchie des fonctons et le contréle de leur exercice.*®

En dépit de débats internes souvent vifs au sein de la tradition catholique sur cette question®,
la conception de la « profession-corps » a irrigué la pensée catholique jusqu'au XIX™ siécle

et lui a permis de penser, a nouveaux frais, la « question sociale » posée par ce siecle.

&1re

Toutefois, au XX siécle, la tentative des régimes autoritaires de mettre en cuvre une
certaine conception du corporatisme sur laquelle nous reviendrons, les crimes dont ils se sont
rendus responsables et les tragédies perpétrées sous leur régne, ainsi que, dans le cas
particulier de la France sous Vichy, le soutien durable d'une majorité des évéques catholiques
a un régime devenu de plus en plus injustifiable avec le temps™, ont discrédité pour
longtemps, notamment en France, la réflexion économique et sociale sur les « corps

professionnels ». Celle-ci, en effet, a pu alors apparaitre comme intrinsequement lice a la fois

a ces régimes et a l'église.

Des notions voisines, comme celle de « communaute » ont également ét€ touchées de plein
fouet par cette disqualification, ce que confirme la theése de doctorat de sociologie trés récente

de Francis Guérin, professeur a I'INSA de Rouen #':

Quand Dcnis Scgrestin parle d'un « tabou anticommunautaire » interdisant d'envisager cn France l'cntreprisc
comme autre chose qu'une forme d'organisation purement « sociétaire », il fait allusion aux traces durablement
laissées dans la conscicnce collective par I'épisode de Vichy, dont les idéologics auraicnt « durablement jeté
I'opprobre sur tout ce qui pouvait ressembler de prés ou de loin aux philosophies communautaristes »*. En effet,

colles-ci scront durablement associces 4 cette période de 'histoire « intordite de mémoire »** et il faudra tout lc

7 . 1
Mis en italiques par les auteurs

HE O, cit., p. 21-22
414

Rappelani l'importance prise par la théologie (homisie dans Télaboration du modéle organicisie de Téglise catholique, Dubar et Tripier
indiquent quiclle « scra contestée, cn Occident, dés la fin du XIIT™ sidcle ot lo début du XIV™ par des théologicns nominalistes comme
Dun Scott ou Guillawme d'Cccam et par les Franciscains qui refuseront 'ontologie thomiste qui fait des "corps constitués™ des essences
éternelles, » op. cit., p. 23

*0f 4 ce sujet REMOND, R. La théorie du « prince-esclave »; I'Eglise francaise pendant I'Gccupation. Commentaire, 2001, vol. XXIV,
n® 93, p. 47-52

1 GUERIN, k. Histoire ¢t épistémologic di concepr de communauté dans Ia sociologie francaise aux XY - xxF siccles. Approches

parrie de différents ororewrs e conrgnrs, Pards, Juin 2001, 38¢ p. + CI.XXXIX p. Thése soutenue a I'Fcole des Hautes Ftudes en
Sciences Sociales auprés du jury suivant : Yves Cohen (maitre de conlérences - CRH/EFHESS); Guy GROUX (direcieur de recherche au
(NRS - CEVIPOITNSP - Dirceteur de la thése); Michel Lallemnent (profoesscur - CNAM, rapporteur); Yves-Fréddéric Livian (professcur
- ORENVIAE de I'Université de Lyon Iy, Denis Segrestin (professeur - CRISTOMuniversité de Grencble Il - rapporteur); Michel
Wieviorka (directeur d'études - CADIS/EHESS). Mention trés honorable avec les félicitations du jury 4 'unanimité,

. SHGRESTIN, D. Le syndicalisme francais et I'entreprise (1968-1988). In SAINSAULIEU, R. L'entreprise © une affaire de socidté.
Paris : Presses de la Fondation Nationale des Sciences Politiques, 19590, p. 58,

23 Ibid., p. 57.
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temps nécessaire a l'effacement de ce traumatisme pour que l'on puisse 4 nouveau évoquer la communauté sans
étre accusé dentretenir une forme de nostalgie pétainiste et réactionnaire®,

Pourtant, Francis Guérin démontre dans sa thése qu'il « serait faux de croire ou de dire que la
période de Vichy n'a été qu'une parenthése suscitée par 1'Occupation nazie et qu'elle a
"inventé" de toutes pieces une idéologie communautaro-corporatiste en rupture totale avec les
idées de I'avant-guerre. En réalité, la mémoire collective a occulté le fait que nombre des idées
de ce régime étaient déja en germe dans la société frangaise depuis des années : I'idée de

corporation et, partant, celle de communauté sont de celles-1a. »*

Il fournit, a 'appui de son propos les illustrations historique suivantes :

En cffet, l'idéc corporative avait connu un renouveau important bicn avant 1944, Ainsi, cn 1935, alors que sc crée
I'Institut d'études corporatives et sociales dirigé par Maurice Bouvier-Ajam, « ¢t seulement pour les premiers
mois de l'année, la preductien de livres ot de brochures sur le sujet suffit & remplir un rayon de bibliothéque »*4.
Toujours en 19335, les Semaines Sociales d'Angers consacrent au théme de « L'organisation corporative »
I'cnscmble de lours logons aprés avoir abordé lors de chacunc de leurs sessions dopuis leur eréation cn 1904 la
question de l'organisation professionnelle’™. Dunod crée une collection « Anticipations corporatives »,
Flammarion dévcloppe sa « Bibliothcque d'¢tudes sociales » ot les (Euvres frangaises fondent « Le nouvel ordre
économique ». Entre janvier 1934 et juin 1943, sans compter d'innombrables articles, Maurice Bouvier-Ajam
recense plus de quatre cents documents (ouvrages, brochurcs) consacrés 4 ce théme de la corporation. Parmi cux
figurent les ouvrages emblématiques de Frangois Perroux dont le premier, Capitalisme ef communciulé de
fravail™, cst public dés 1938, tout comme les célébres Essais sur le corporatisme de Gaétan Pirou™. Brof, reste
trés marginal avant les années 1930, le corporatisme en vient i partit de 1935 a constituer une « donnée
incontournable de la scénc intellectuclle »* présente certes surtout dans lo droit, mais aussi on histoire, on

économie ou en sociologie.

Le fort regain d'intérét pour la question de la corporation, vigible au travers de rous ces indices, est donc antérieur
au régime dc Vichy ct, méme si celui-ci en fera un des concepts centraux de son idéologic ct lui donnera unc
importance inégalée, il n'a en fait constitué¢ quun prolongement emphatique de la période des années 1930. La
raison cn cst fort simple : la résurgence du théme corporatif correspond & un double probléme — économique
autant que social — que ni les années trente, ni le Front Populaire, ni l'entrée en guerre de la France n'avaient su
résoudre ct lc régime de Vichy n'a fait que reprendre une parmi les solutions cnvisagées lors de la déeennic, celle
qui correspondait le mieux & ses propres options idéologiques : le corporatisme.

En outre, il apparait nettement que, sous l'appellation commune de corporatisme se

dissimulent de profondes divergences.

Jean-Plerre Le Crom™' en a dressé une typologie qui montre que I'usage commun du terme de corporation ne

Op. cit,, apnexe 17 @ communautc ¢t corporation sous Vichy @ acnése d'un tabou, p. CLY

Op. eil., annexe 17 @ communaulé el corporalion sous Vichy @ gendse d'un tabou, p. CLVI

ILE CROML P, Syrdicats nows voild ! Viehy et le corporatisme. Parls ; éditions de I'Atelier, 1995, p. 63,
T Ibid., p. 71

PCRROUX, I'. Capiialisme et communaiité de travadd. Paris © Librairic du Recucil Sircy, 1938,

PIROAT, (i Exsais suv le corporatisnie. Paris Sirey, 1938,

0 Thid. p. 64.

Op. cit., p. 63-77
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saurait masquer les profonds clivages entre ces theéories et la diversité des projets dans lesquels elles s'inscrivent,
Aingi a-t-il recensé, tout en reconnaissant les passerelles et les porosités qui pouvaient alors exister entre elles,
des approches « reactionnaires » (Maurice Bouvier-Ajam, Jacques Valdour, Louis Salleron, ou encore Eugéne
Mathon, patron du consortium lainier du Nord}, « révolutionnaires » {essenticllement les personnalistes chrétiens
regroupés autour d'Emmanuel Mounier) et « reformistes »,

L'Eglise, de son cote, prend officiellement ses distances avec ce qui constituera «le
corporatisme étatique »™ dés l'encyclique Quadragesimo Anno, publié le 15 mai 1931. Le
pape Pie XI est en effet soucieux de livrer, dans ce document, sa pensée sur le régime

corporatif qui s'est établi dans 'Ttalie fasciste depuis 1922.

Tl souligne notamment, comme 1'a per¢u Jean-Yves Calvez®™, les « limitations a la liberté de

'organisation syndicale dans le corporatisme fasciste, »*

Ainsi, lit-on sous la plume de Pie XI, au paragraphe 99 de 'encyclique :

LEtat accorde au syndicat une reconnaissance légale qui n'est pas sans conférer 4 ce dernier un caractére de
menopole, en tant que seul le syndicat reconnu peut représenter respectivement les ouvriers et les patrons, que
seul il est autorisé a conclure les contrate ou conventions collectives de travail. L'affiliation au syndicat est
facultative, et ¢'est dans ce sens seulement que I'on peut qualifier de libre cette organisation syndicale, vu que la
cotisation syndicale et d'autres contributions spéciales sont obligatoires pour tous ceux qui appartiennent 4 une
categorie déterminée, ouvriers aussi bien que patrons, comme sont aussi obligatoires les conventions collectives
conclues par le syndicat légal **

Et au paragraphe 103 :

Nous devons cependant dire qu'a notre connaissance il ne manque pas de personnes qui redoutent que I'Etat ne se
substitue 4 l'initiative privée, au lieu de se limiter 4 une aide ou & une assistance nécessaire et suffisante. On craint
que la nouvelle organisation syndicale et corporative ne revéte un caractére exagérément bureaucratique et
politique, et que, nonobstant les avantages généraux déja mentionnés, elle ne risque d'étre mise au service de fing
politiques particulieres, plutdt que de contribuer 4 I'avénement d'un meilleur équilibre social **

Comme le note a4 nouveau Jean-Yves Calvez, son successeur, Pie X1 insistera dés le deébut de

son pontificat (1939) sur la nécessaire liberté d'organisation syndicale, théme qu'il confirmera

2 AUDOYER, JP., DE LAUBIER, P. L¢ société cn questions. Paray le Monial : Editions de I'Emmanuel, 2001, 203 p. Critiques et
réponses chréticnnes

CALNVEZ, )Y, L'économie, Phomme, fa société; Venscignement social de I'Eelise. Paris : Desclée de Brouwer, 1989, 362 p. Théologie
- 0Op. cit., p. 236

W CERAS. Le discowrs social de Eglise Catholigue de Léon XIIT 4 Jeun-Paul 71, documents réunis el préseniés par le CERAS. Paris @

Centurion, 1985, p. 124-125

B Op. eil., p. 125
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par la suite, notamment en 1955.%

Ce qui fonde, en effet, la continuité de la pensée de 1'Eglise sur le syndicalisme, c'est la
confiance qu'elle place dans l'existence de communautés intermédiaires libres entre 1'individu
et I'Etat, pour réguler la sociéte. C'est méme 13, nous l'avons vu, que s'enracine la notion de
« subsidiarité ». Cela la dispose, par conséquent, contre toute emprise trop excessive de I'Etat

sur la société :

Mais, depuis ¢ue l'individualisme a réussi 3 briser, 4 étouffer presque, cet intense mouvement de vie sociale qui
s'¢panouissait jadis en unc riche ct harmonicuse floraison de groupements los plus divers, il ne reste plus gucre cn
présence que les individus et I'Etat. Cette déformation du régime social ne laisse pas de nuire sérieusement a
I'Etat sur qui retombent, dés lors, toutes los fonctions que n'excreent plus les groupements disparus et qui se voit
accablé sous une quantité i peu prés infinie de charges et de responsabilités®,

La constance de cette conception au cours des XIX et XX™* siécles explique, sans doute,
qu'en dépit des vicissitudes de la notion de « corporatisme » depuis 1945, la conception
communautaire des relations de travail ait été maintenue chez les clercs et les laics depuis
lors. Ainsi, Francis Guérin note-t-il que : « du coté des acteurs sociaux, il est frappant de noter
que nous avons trouve trace d'une vision de l'entreprise comme communaute durant les années
1945 4 1980 uniquement dans la littérature syndicale des cadres et dirigeants d'obédience

catholique »*™*.

Un exemple de la permanence de cette conception pour interpréter les nouvelles réalités

économiques et sociales qui apparaissent peut étre trouvé chez Philippe Arondel :

Réenchisser les flux marchands dans un tissu serré de communautes a hauteur "hommes, soumettre
I"économique, dang ce qu’il a de plus réfractaire 4 I"éthique, 4 la scansion de pratiques sociales fortes, aptes a en
Juguler les dérives spontanées, tels doivent étre, en cette fin de siécle tourmentée, les objectifs majeurs poursuivis
par toux ceux qui, 4 quelque niveau de I"échelle sociale qu’ils se situent, ne peuvent se résigner a la dictature du
fait marchand. Alors — et alors seulement — les vocables et thématiques qui, hier, pouvaient apparaitre comme les
vecteurs d’un conservatisme dépassé, redeviendront, dans leur intemporalité fondatrice, les signes probants d’une
prééminence de la persenne sur la tyrannie économique (...}

Il nous reste maintenant  préciser plus avant les constantes de cette conception.

T Op. cit,, p. 237

¥ pIE X1 Quadragesimo anne ; sur l'instauration de lordre social ; 15 mai 1931, In CERAS. Le discours social de I'Eglise Catholigue de
Léon XTIT g Jean-Paul IT. Paris : Centurion. 1985, p. 120-121

¥ (“est notamment le cas, note-t-il dans l'annexe 17, p. CLAXXIX, « dans la revue Responsables (du Mouvement des Cadres Chrétiens),

dans les Documenis ¢t commnentaires du Centre Frangais du Patronat Chrétien. dans Professions (autre organe du C.F.P.C.) ou dans
Christinnisme social. »
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Face au constat d'une société durement divisée en classes, entre lesquelles prévalent
essentiellement «la haine et la guerre»*, les précurseurs de la doctrine moderne de I'Eglise
Catholique, Léon XII et Pie XII, recommandent la mise en place de lieux de médiation qui

tiennent a la fois compte des intéréts de chaque partie et de ceux de la société toute entiere.

Ces «organes bien constitués» seraient des «ordres ou des "professions” qui groupent des
hommes non pas d'apreés la position qu'ils occupent sur le marché du travail, mais d'apres les
différentes branches de l'activité sociale auxquelles ils se rattachent.»* L'unité sociale qui
résulterait idéalement de leur création proviendrait de deux principes d'union articulés I'un a

I'autre :

- le premier residerait «pour chaque profession, dans la production des biens ou la prestation

des services que vise l'activité combinée des patrons et des ouvriers qui la constituent» ;

- le second reposerait «pour l'ensemble des professions, dans le bien commun auquel elles

doivent toutes, et chacune pour sa part, tendre par la coordination de leurs efforts.»**

On observe donc, dés les débuts de la doctrine sociale moderne de 1'Eglise, que la forme
syndicale ou associative dans le monde du travail n'est pas concue stricto sensu dans les
limites de l'entreprise. Au contraire. Lorsque Pie XII commente l'encyclique Quadragesimo
Anno de son prédecesseur Pie XI, il souligne avec insistance que l'idée essentielle en est a ses
yeux, comme a celle de son auteur, celle de «l'ordre corporatif professionnel de l'ensemble de
I'économiew. 1] ajoute : «se mettre A traiter les problémes relatifs a la réforme de la structure de
I'entreprise sans tenir compte que chaque entreprise particuliere est etroitement lice par son
but a I'ensemble de I'économie nationale, c'est courir le risque de poser des prémisses erronées

et fausses, aux dépens de 'ordre économique et social tout entier.»**

HARONDEL, P. Limpasse libérule. Patis : Desclée de Brouwer, 1995, p. 86

! PIE X1 QUADRAGESIMO ANNO, sur Fnstauration de lordre social, 15 mai 1931, in CERAS. Le discours social de PRyglise
Catholigie de Léon XTI d Jeun-Paul T Paris @ Cenlurion, 1985, p. 121-122

1 Thid, p. 122
 Ibid., p. 122
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La défense des travailleurs prend alors naturellement place au sein des ces groupements
corporatifs, au sein desquels doivent étre réglés les litiges éventuels entre les parties en
respectant l'autonomie de délibération et de décision de chacune sur les matiéres qui suscitent

divergence ou conflit.

Le niveau de la profession n'est toutefois pas exclusif. En vertu du droit naturel d'association
de I'nomme, et dés lors que l'objet de l'association ne contrevient pas aux exigences du bien
commun*®, tout niveau d'association est jugé pertinent, aussi bien l'entreprise du point de vue
local que des «associations dont I'objet déborde le cadre propre des diverses professions»*
d'un point de vue plus général. Mais la mixité (dirigeants et salariés mélés), si souhaitable
qu'elle paraisse, ne s'impose aucunement de soi a chacun de ces niveaux en raison de la liberté
de choix inhérente au droit d'association. A défaut de mixité, un rapprochement, un dialogue
ou a tout le moins des négociations entre associations représentatives des emploveurs et des

travailleurs sont nécessaires.

Une conception pleinement organique du monde du travail, dans laquelle se distinguent les
attributions respectives de I'Etat et des corps intermédiaires, caractérise donc bien la doctrine
sociale de I'Eglise. Cette maniére de voir permet & son tour de comprendre plus finement deux

elements de cette derniére.

D'une part, en effet, elle éclaire d'un jour plus vif ce qu'il faut entendre par société de
participation, qui est un continuum d'institutions intermédiaires de délibération et de décision,

.

allant de l'entreprise 4 la nation et auxquelles les salariés sont invités a4 prendre part

3 pig X Allocution 4 PTCID 4 Rome le 31 Janvier 1952, in Ley Exiives fice d I 'enrgprise. Paris @ Centurion, 1991, p. 121

Ad= . . . . . . - .
Ta reconnaissance par I'Eglise de la valeur du syndicat, quel que soit le niveau de sa représentation (entreprise. branche, ete.), est en

outre subordonnée a deux autres condilions ('aprés JEAN XXIML MATER ET MAGISTRA, sur 'évoluiion contemporaine de la vie
sociale & la lumiére des principes chréticns, 15 mai 1961, in CERAS. Le disconrs social de §'Eglise Catholique de Léos XU ¢ Jean-
Pauf 4. Paris : Centurion, 1985, p. 276) :

- que le syndicat prenne pour guide lu lot naturelle

- qu'il respecie 1a liberlé morale el religieuse de ses membres

On cntend par «loi naturclle» I'cnsemble des choses vers lesquelles Thomme incline o qui sont confornes & la droite raison que Dico a
place en lui. Ainsi en va-t-il notamment de chercher & conserver sa vie, 4 s'unir & l'autre sexe, 4 eéduquer les enfants, 4 connaltre la vérité
sur Dhegu, a vivre en société en respectant ses seniblables. Ta loi naturelle o été déposée en tout homme, indépendamment de la
commaissance par celui-ci du message évangélique destinée A la parlaire & un niveau sumaturel. Cela explique que I'Eglise s'adresse si
fréquemment, par cerit ou par oral, aux hommes de bonne volonté, c'est-a-dire coux que guide la droite raison. Les manidres correetes
d'agir sont toutefois dépendantes des circonstances de temps et de liev - méme si les principes de recherche du bien et d'évitement du
mal sont ahsolus, Aussi, revient-il au Magistére de I'Fglise d'éclairer les hommes sur la conduite 4 tenir, Cela fient également au fit que
la naiure lonciérement raisonnable de 'homme peul &lre obscurcie par le péché.

6 PIE X1 QUADRAGESIMO ANNO, sur Fnstauration de lordre social, 15 mai 1931, in CERAS. Le discours social de PRglise
Catholigue de Léon XTI d Jeun-Paul I Parls @ Cenlurion, 1985, p. 123
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activement. D'autre part, elle confirme l'absence d'un réflexe «étatiste» de 'Eglise Catholique,
dans la mesure o1, tout en accordant a I'Etat une fonction essentielle et majeure, celle-ci a une

trés grande confiance dans le pouvoir de régulation des corps intermédiaires.

5.2.2.Le developpement des peuples : un cadre international

Ce mouvement vers ['unité sociale et le bien commun qui, pour I'Eglise Catholique, résulte de
sa conception organique de I'économie (et indissociablement de la sociéte) doit étre prolonge
au-dela du cadre de la nation. C'est par la voie du droit (accords et traités internationaux) mais
aussi par l'existence d'organismes internationaux de contréle et d'orientation de 1'économie
que doit étre rendu formellement possible cette tension vers la solidarité. Toutefois, la
formation d'une conscience mondiale est la condition indispensable a I'émergence
d’associations humaines internationales capables de rendre a 1'échelle des continents les

services attendus des corps intermédiaires au niveau de la nation.

6.L.LES DEVIATIONS DU SYNDICALISME

6.1.Du bon usage de la gréve

La gréve est considérée comme une situation qui est plutét nuisible aux protagonistes
(dirigeants et travailleurs) et a la collectivite. Aussi, en cas de conflit, faut-il plutét tenter,
comme on I'a vu, de le résoudre par le dialogue et, si besoin, la désignation d'arbitres connus
pour leur prudence et leur intégrité. Toutefois, si aucune résolution n'est en vue, la gréve
devient alors un moyen légitime autant qu'ultime pour parvenir 4 une solution. L'Eglise

recommande toutefois de revenir des que possible a la négociation.

Le droit de gréve apparait donc comme une arme 4 manier avec prudence, sous peine de
verser dans l'abus. L'Eglise insiste en particulier sur la mesure avec laquelle il convient de

l'utiliser dans les services publics.
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6.2.Participation et Cogestion

La grande estime de I'Eglise pour les formules avancées de participation des salariés aux
bénéfices, a la gestion et & la propriété des entreprises n'est plus & démontrer dans ces pages.
Toutefois, celle-ci ne s'étend pas jusqu'd admettre un droit naturel, voulu par Dieu en quelque
sorte, 4 la codirection ou cogestion economique. Celui-ci fut réclamé dans ces termes par les

catholiques allemands des 1949 et refusé par Pie X11.%

Pour le comprendre, il faut revenir 4 la conception qu'a I'Eglise de la propriété privée dans le
domaine économique. Elle consacre tout d'abord le droit de tout un chacun a l'initiative
économique, puis la disposition privée des moyens de production par le propriétaire engage et
traduit en méme temps la responsabilité personnelle de ce dernier. Rien ne s'oppose 4 ce que
ce soit un propriétaire collectif diment identifié, comme l'atteste la faveur accordée par

I'Eglise dans ses propos a la société coopérative.

Ce qui est en revanche clairement refusé est la dilution de la responsabilité. Celle-ci, selon

I'Eglise, peut &tre observée dans au moins deux circonstances :

- lorsque dans les grandes entreprises la disposition des moyens de production est transférce
de la responsabilité personnelle du propriétaire privé (individu ou société) a celle de formes

anonymes collectives ;

- lorsqu'il est exigé - précisément - que les salariés appartenant a une entreprise aient le droit
de cogestion économique. Celui-ci revient des lors a nier «l'importance fondamentale du
droit a la propriété privée pour favoriser les initiatives et fixer les responsabilités en
matiére d'économier*®. Cette négation est notamment amplifiée quand il apparait que
I'exercice de ce droit, théoriquement applicable a tout salari¢, appartient en fait a des
organisations s'exprimant au nom des salariés, dirigées en dehors de l'entreprise, et

exercant ce droit de maniére directe ou indirecte dans cette derniére.

Tes développements qui suwivent sont inspires de : Pig XTI Allocution au Congrés Intemnational des études sociales de 'Université de
Fribourgz le 3 juin 1950, in Ley Eglises face d Dentreprive. Parls @ Cenlurion, 1991, p. 116-118
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A ces considérations liées au besoin d'identifier des responsabilités claires en matiére
économique s'ajoute une réflexion de nature juridique. Le contrat de travail, résultant du droit
privé, n'implique aucunement par lui-méme l'¢vidence d'un droit corollaire & diriger.
Reconnaitre cela, ce n'est pas rabaisser la condition du salarié, dont la dignité comme sujet de

I'économie est égale a celle des employeurs, mais se refuser au mélange des genres.

Pourtant, si un véritable droit de I"ouvrier & la codirection n’est pas reconnu, en revanche,
I’employeur doit faire en sorte qu’il puisse y participer dans une certaine mesure. Partout ou
I’initiative personnelle peut étre encourageée ou bien partout oll une certaine constitution du
capital risque de détourner totalement 1’entreprise du souci du bien commun, la participation &

la propriété de I’entreprise ou ’acces facilité 4 sa gestion sont recommandés par 1’Eglise

Cette clarification doctrinale de la position de I'Eglise par Pie XII est amplifiée par Jean-Paul
Il En effet, s'il salue, prés de 40 ans aprés l'appel de Bochum, les résultats obtenus par la
cogestion allemande, c'est parce qu'il voit en elle une forme de partenariat social dans laquelle
«employeurs et salariés reconnaissent respectivement le domaine de compétence de I'un et la
marge de décision de l'autre, et contribuent aussi au bien de la collectivité dans un esprit de

COMPromis.»=

S'il n'est donc toujours pas question de consentir aux salariés un droit a priori a la codécision,
en revanche la nécessité de la participation a la décision de ces derniers ainsi que de la
détermination de l'espace précis qui lui est réservé sont nettement réaffirmées. Toutefois,

I'Eglise continue 4 estimer avec une grande constance que seule 'association de la condition

5 Op.cil, p. 117

1 Drupres Pie XL Tettre 4 la 25™ Semaine Sociale d'Tralie le 21 septembre 1952, in Fes Rglises fice d 1 'enrreprise, Paris ; Centurion,

1991, p. 124-126. Nous nous référons nolamment aux déclarations suivantes :

- af...} ticn n’empéche U'Lrat de conférer an teavailleur lo pouvoelr de faire entendre sa voix dans la pestion de certaines chtreprises
determinges et dans des cas précis ou I'ultra-puissance du capital anonyine laissée a elle-méme nuit manifestement a la communauts.»
p. 125

- «...} PEglise a loujours regards avec bienveillance el a encourage les fonmes dentreprises dans lesquelles lrouve possibilité de
sraffinner ot de = étendre Uinitiative personnclle de tous coux qui v déploient leur propre activité ; tclles sont, par cxoemple :
I'entreprise artisanale, I'entreprise agricole familiale, I’entreprise coopérative, » p. 126

40 Jean-Paul IL Discours aux travailleurs de la mine de Bottrop cn Allemagne Fédérale le 2 mal 1987, in Les Eglises face i { entreprise.

Centurion, 1991, p. 197
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de salarié a celle de proprictaire est réellement capable de traduire positivement le primat du

travail sur le capital.*

En réesumé, concluons que pour I'Eglise la cogestion est un bon procédé en tant qu'elle est une
forme trés développée de la participation des travailleurs a la vie des entreprises. Elle est en
revanche rejetée comme expression d'une sorte de droit naturel du salarié a la codirection

¢conomique.

6.3.Le risque d'abus

Déja mentionné 4 propos du droit de greve, ce risque est ¢galement évoque par 'Eglise dans le
rapport du syndicalisme a la politique. Celui-ci se presente sous au moins deux formes

possibles :

- les syndicats sont le reflet d'une structure de la société en classes, qui fait d'eux les porte-

parole d'une lutte des travailleurs contre celle des possédants et des dirigeants ;

- les syndicats font de la politique au sens ordinaire dans le cas ou ils entretiennent des

affinites idéologiques explicites ou des liens organiques avec des partis politiques.

Ces deux premieres conceptions sont rejetées par I'Eglise au profit de I'idée que les syndicats
ont ce «souci prudent du bien communy, qui caractérise la définition du politique. 1l leur
incombe dans ces conditions de rechercher le «bien qui correspond aux besoins et aux merites
des travailleurs associés selon leurs professions». A cet effet, il sont de légitimes «porte-parole
de la lutte pour la justice sociale, pour les justes droits des travailleurs selon leurs diverses
professions». Si celle-ci prend malgré tout le caractére d'une opposition, «cela se produit parce

qu'elle recherche le bien qu'est la justice sociale, et non pas la «lutte» pour elle-méme, ou

451 Ayant salug les verlus de Ta cogestion allemande el de 1a volonté ds recherche de compromis qui lanime, Jean-Paul 1T poursuit en ellai :

«{...) Vous avez déja fait beaucoup dans cette voic. Il s'agit d'assurcr Pacquis. Mais comme il faut reconnaitee lo principe de la priorité
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I'élimination de l'adversaire. »** On pergoit donc sans ambiguiteé dans quels types de rapports

entre syndicalisme et politique ['Eglise percoit un risque d'abus.

Toutefois, comme pour prévenir d'autres formes possibles et multiples de 1'abus, on trouve
chez Pie XII une sorte de mise en garde générale contre l'oubli de la vocation premiere du

syndicat :

La tiche propre du syndicat est de représenter et de défendre les intéréts légitimes des travailleurs dans les
contrats de travail. Ceux d’entre vous qui sont appelés, par la confiance de leurs camarades, 4 agir au nhom du
personnel d’une entreprise ou des membres d'une profession, ne doivent pas avoir d’autre but que de servir
I'intérét des salariés dans le cadre du bien commun de I’économie. Soucleux, 4 bon droit, d’obtenir de tous un
respect effectif des justes libertés syndicales, ils comprendront avec quel soin ils doivent éviter de les
compromettre en abusant du mandat qu’ils détiennent. Et 871l est vrai que les syndicats exercent naturellement
une influence sur la politique, ils failliraient 3 I"attente et aux espérances que met en eux tout travailleur honnéte
et consciencieux.*

7.SPECIFICITES DU SYNDICALISME CHRETIEN

Bien évidemment, I'ensemble des prescriptions qui s'appliquent au syndicalisme en général
concerne a fortiori le syndicalisme proprement catholique. Toutefois, la marque de celui-ci est

particulierement visible dans son insistance sur la «éforme des maoeursy.*

En effet, le syndicalisme, tant patronal que salarié, doit étre un lieu de transformation
personnelle. Sans cette orientation morale, le syndicalisme d'inspiration catholiqgue manquerait
de force, de substance et, en définitive, de raison d'étre. Cette conviction, dont la connaissance
est essentielle 4 une juste compreéhension de l'originalité des valeurs catholiques dans le

champ syndical, est commentée de diverses maniéres par la plupart des pontifes. On se

du travail sur le capital, c'est<i-~dirc du travailleur sur les moyvens de production, la question de la participation du travailleur 4 la
proprieté des movens de preduction doit encore &tre développee davantage.» Op. cit., p. 197

“ JEAN-PAUL 1. LABOREM CXERCENS, Sur le travail humain, 14 scptembre 1981, in CCRAS. Le discours social de §Eglise
Catholigue de Léon Xl & Jean-Pau! f. Paris ; Centurion, 1983, p. 673-673

43 pic XL Lettre aux Syndicats chréticns de Belgique pour le 0% anniversaire de leur fondation le 27 juin 1954. in Les Eglises face ¢

Dentreprise. Paris : Centurion, 1991, p. 131
45 pie XII. Lettre & la 29%™ Scmaine Sociale d’Iralic réunic 3 Bergame sur le théme @ » Vie économique ot ordre moral les 23-30 septembre
19356, in Les Fefises face @ Pendveprise. Paris ; Centurion, 1991, p. 150
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référera ici aux points de vue respectifs de Léon XIII et Pie XII, qui, tout en portant la marque

de I'époque ou ils ont été livrés, n'en désignent pas moins un principe constant.

Précisant ce que doit étre 1'organisation de la corporation chrétienne, Léon XIII en explicite le
but ultime. Aprés avoir signalé qu'elle vise «l'accroissement le plus grand possible, pour
chacun, des biens du corps, de l'esprit et du patrimoine familial», il ajoute : «wmais il est
évident qu'il faut viser avant tout a l'objet principal, qui est le perfectionnement moral et
religieux. C'est surtout cette fin qui doit régler 1'économie sociale. Autrement ces sociétés
dégénéreraient bien vite et tomberaient, ou peu s'en faut, au rang des sociétés ou la religion ne

tient aucune place.y

Pie XII ayant, quant a lui, marqué la nécessité dune «féconde collaboration» entre classes,
explique ensuite qu'un «sain renouvellement de I'économie est inséparable de la réforme des
meeurs. Car si les parties en conflit demandaient & Dieu et 4 la religion d'avoir une claire
vision de leurs droits et de leurs responsabilités, il n'est pas douteux qu'au lieu de maintenir a
tout prix des positions acquises ou de bouleverser l'ordre é&tabli, elles s'efforceraient
sincerement de conserver ce qu'il v a de légitime et de changer ce qui mériterait d'étre

changé.»

Ainsi s’acheve la preésentation de 1'idéal du management selon la doctrine sociale de I’Eglise
Catholique. Il constitue pour nous un point de repére décisif. En effet, il est 'aune a laquelle
nous pourrons désormais rapporter le discours et les comportements des dirigeants catholiques
qui font 1’objet de notre investigation. En outre, la spécificité des développements sur lesquels
il repose suffisent & démontrer la valeur de I’argument initial selon lequel les champs de la
recherche en gestion les plus connexes a notre sujet (&thique des affaires, dirigeant de PME)

ne permettent pas a eux seuls d’en cerner la singularité.

Tl nous faut par conséquent préciser maintenant la valeur et les limites pour notre objet de la
littérature dans ces champs de recherche ; puis, constatant I'inadéquation générale des théories

et des méthodologies disponibles, nous expliciterons quelle stratégie de recherche qualitative

4525 Léon XN RERUM NOVARUM, sur la condition des ouvriers, 15 mai 1891, in CERAS. Le discours social de 1 ‘Eglise Carholigue de
Léon XIH & Jean-Paul i, Paris : Conturion, 1985, p. 61

456 Pig XL Lettre 4 1a 29 *** Semaine Sociale d*Ttalie réunie 4 Bergame sur le théme @ » Vie dconomique el ordre moral les 23-30 seplemlbre
1936, Les Eglives face & emtreprize. Paris : Conturion, 1991, p. 150
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nous permet d’appréhender sa singularité. Aprés quoi, en appliquant cette stratégie, nous
serons en mesure de faire émerger le modeéle d’analyse de I'influence des valeurs catholiques

du dirigeant de PME sur ses pratiques managériales.
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DEUXIEME PARTIE - EMERGENCE DU MODELE D’ANALYSE DE
L’INFLUENCE DES VALEURS CATHOLIQUES
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CHAPITRE 1V - INADEQUATION DES THEORIES ET DES
METHODOLOGIES DISPONIBLES

Notre question de recherche n'était pas, a l'origine, directement inscrite dans des courants de
recherche dont elle aurait été le prolongement logique. Aussi, notre premiere tentative a-t-elle
consisté a posteriori en un tel rattachement pour vérifier que le sujet n'était pas déja largement
traité dans les sciences de gestion. Il en est résulté un constat précis : s'il était possible de
s'appuyer plus ou moins utilement sur des champs de recherche en gestion permettant
d'élaborer la problématique, il n'en existait pas qui soit directement en rapport avec elle.
Aussi, face a I'impossibilité de contenir notre sujet dans les limites d'un courant déterminé et
spécialis¢ d'¢tude, avons-nous adopté deux attitudes complémentaires. La premiére, de type
logique, a consisté a examiner les implications et les acceptions auxquelles les mots et les
concepts du sujet renvoient. La deuxieme, d'orientation bibliographique, a cherche a
décomposer le sujet en parties faisant sens par elles-mémes et susceptibles d'étre traitées dans
des champs identifiées de la recherche en gestion. Il y a en définitive, comme l'a confirmé
depuis l'article de Quinn (1997), deux grands domaines dont l'objet est partiellement lié a

notre sujet : la PME et I'é¢thique des affaires.

Au sein du premier, il convient de s'intéresser au patron de PME, 4 ses valeurs et a la maniere

dont il manage les hommes et geére les ressources humaines.

Mais, si pertinentes qu'elles soient, nous avons vu que ¢es contributions n'aident pas a cerner
la spécificité de notre objet, qui tient au caractere catholique des valeurs examinées. Aussi,
avons-nous cherché a rendre compte de celles-ci en ce qu’elles ont d’irréductible et
d’incomparable. Il en eut été de méme pour tout autre type de valeurs ancré dans une tradition

religieuse déterminée.

Ce premier temps fort de la recherche, qui s’est étendu sur deux ans de travail, a permis de
construire 1’idéal catholique du management présenté dans la premiére partie. En parallele a
cette élaboration, des analyses inductives menées sur des données secondaires (témoignages

de dirigeants chrétiens) commengaient a indiquer quels facteurs individuels ou contextuels
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pouvaient influencer la genése, puis le maintien ou la stimulation des valeurs catholiques du

chef d’entreprise.

En revanche, la poursuite de 1’étude des différentes littératures disponibles sur la méme
période (1995-1997) ne permettait toujours pas de dégager un cadre théorique satisfaisant, ce
que nous allons montrer en examinant 1’¢tat des théories alors existantes sur le dirigeant de

PME et I’¢thique des affaires.

1.LE DIRIGEANT DE PME

Nous nous sommes concentrés successivement sur les spécialistes francophones de la gestion
des ressources humaines en PME, puis sur des anglophones travaillant sur le méme theme ;
enfin, de maniere plus ponctuelle, sur les travaux de Michel Bauer, pour son enquéte
sociologique sur les dirigeants de PME*, et d Ingolf Bamberger pour son étude de I'influence
des valeurs du dirigeant sur le comportement stratégique et la performance de leurs

entreprises.*®

Chez les chercheurs francophones, un accord existe sur plusieurs points. Tout d’abord, ils
relévent tous du «paradigme de la spécificité de la PME» (Torreés, 1998}, qui considére que les
cadres théoriques ¢laborés pour les grandes entreprises ne conviennent pas a la PME. Ayant
tous noté I'insuffisance théorique et conceptuelle qui caractérise la recherche sur la GRH en
PME au début des années 90, ils se reconnaissent dans un «modele contingentiel»** pour
rendre compte de cette derniere, c’est-d-dire une représentation selon laquelle 17état des
pratiques de GRH d'une PME a un moment donné est le produit de facteurs de contingence
multiples, comme, par exemple, la taille de I’organisation. Le sens et ’intérét de ce modéle

réside aux yeux de ses auteurs «dans 1’intégration de I"ensemble des variables** qui entrent

¥ BAUER, M. Les Patrons de PME entre le Pouvoir, M'Entreprise of la Famiile. 1°% &d. Paris : Interéditions, 1993, 245 p. L'entreprise.
4% BAMBIRGER. 1 Les valewrs des dirigeants de PME ¢t leur influcnce sur le comportement stratégique ot la performance de leurs
entreprises. Economties et sociéeés, cahiers de PISMEA, série 8, n°3, Décembre 1982, Tome XV, 0”12, p. 1353-1383

4 F[ABL B., GARAND, D). La gestion des rossources humnaines. In JULIGN, PA. Les PME : bilan of perspectives. Paris : Leonomica,
1994, chap. 10, p. 297-368.

440 Internes et cxtornes

180



visiblement en jeu dans les mécanismes d’implantation et de formalisation des pratiques de

GRH en PME.»

La complexité et la forte diversité de ces variables explique pourquoi, selon eux, aucune
recherche n"a eu recours a plus de quelques variables internes pour expliquer qualitativement

les relations en jeu dans ce phénomene interactif.

La personnalité du dirigeant se détache comme un facteur central d’influence sur les pratiques
de gestion des ressources humaines, et plus généralement sur la stratégie et la gestion de
I’entreprise. Les composantes de cette personnalité*® sont souvent évoquées, mais la part que
chacune d’elles peut prendre dans l'influence exercée sur les pratiques de GRH n’est pas

evaluée.

En revanche, une notion s’est imposée 4 la plupart des auteurs, celle de «vision» du dirigeant.
II faut entendre par 14 une «idée, ou parfois un ensemble d'idées, que l'entrepreneur désire voir
se réaliser ; un état de fait ; une situation a laquelle il aspire. Sa vision prend la forme d'une
image souhaitée puis projetée dans le futur et cette projection demeure abstraite tant qu'elle n'a

pas été transformée en image dans I'imaginaire de l'entrepreneur». s

Soupgonnant «que la vision entrepreneuriale conditionne en grande partie la nature, la
complexité, la diversité et le degré de formalisation des pratiques de GRH dans la PME»*,
Fabi et Garand en viennent a évoquer I’existence d’une vision élevée ou, au contraire, faible,

du facteur humain :

Dans les entreprises ol le propriétaire dirigeant favorise expressément la mise en valeur de ses ressources
humaines dans le but d'améliorer le climat de travail, la productivité ct la rentabilité de son organisation, on
retrouvera fréquemment un éventail diversifié et bien adapté de pratiques de GRH. L'entreprencur 3 «vision
¢leveey agira alors comme initiatcur ot catalyscur de ces pratiques développées ct appliquces dans sa PME, cn
sensibilisant lui-méme ses collaborateurs au besoin fondamental de gérer adéquatement les ressources humaines

Hl1d, p. 354

*2 MAHF DE BOISL.ANDELLE, H. Gestion des ressources humaines dans les PME. Paris : Feonomica, 1988, 322 p. Techniques de
Crestion.
Mahé de Boislandelle associc 4 la personnalité du dirigeant, qu'il considére comune un facteur d'influence déterninant de la fonction
personnel, les attributs suivants : état d'esprit ; dynamisme;- préjuges, état de santé ; situation familiale:- formation initiale:- expérience
préalable 4 la création ou reprise d'entreprise (p. 17}

3 piabi et Garand, p. 347

44 Jdem
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de l'entreprise, dans un objectif & la fois humain et corporatif. Par contre, l'entrepreneur a «vision faible» ne
placera pas la GRH parmi ses priorités organisationnelles, favorisant peut-gtre les ventes dans un créneau bien
précis, l'ouverture de franchises dans des emplacements stratégiques ou tout autre élement commercial propre a
sa vision entrepreneuriale. Le propriétaire dirigeant animé par une telle vision aura plutdt tendance 4 embaucher
son personnel uniquement en fonction de ses finalités corporatives et utilisera sa main d'ceuvre au méme titre que
gon équipement et ses fournitures, sans trop se soucier d'améliorer le bien-étre ou le climat organisationnel par
des mesures que nous pouvens qualifier de contemporaines en GRH. On observe alors une vision réductrice de la
fonction ressources humaines on il n'v a que des activités d'administration du personnel.**

Le concept de «vision» du dirigeant de PME apparait trés proche de la définition que nous
donnons de I’idéal dans notre modele général d’analyse de I’'influence des valeurs catholiques
sur son mode de management, c’est-a-dire un ensemble de principes que ce dernier va
chercher a concrétiser dans les faits, La parenté de perspective s’étend également 3 d’autres

notions comme «volonté» et «intensitéy.

Dans leur esquisse d’'un modéle pyramidal de la PME, Bayad & Nebenhaus* empruntent tout
d*abord a d’Amboise et Bouchard (1990) leur idée élargie de la «vision». Ces derniers, en
effet, ne limitent pas ce concept a tel ou tel domaine spécialisé de 1'action du dirigeant
(comme le GRH par exemple) mais le définissent de maniére beaucoup plus geénérale comme

I’&état futur et possible de 1’ organisation entrevu par le chef d’entreprise.

Bayad & Nebenhaus expliquent alors que de la «volonté/vision»™ du dirigeant dépend la
maniére dont il va adapter a sa stratégie, sa structure et sa politique de GRH et ajoutent que le
succes plus ou moins durable de I’entreprise renvoie a I’intensite¢ de cette «volonté/vision».
Non sans embarras, ils notent que ce néologisme «montre a quel point, méme en cherchant a
enrichir le concept de vision en revenant a ses sources, ¢’est-d-dire une conception élargie», ils
«ont du mal a substituer la volonté a la vision.» Ils suggerent alors de «parler plus simplement
de vision volontariste du dirigeant de PME pour modéliser 1’idée que la vision ne saurait se

limiter & la stratégie »**

45 Op. cit., p. 348-349

6 BAYAD, M., NEBENHAUS, D. Recherches sur la GRH en PME : propositions en vue d'un modéle théorique. Adetes du 5% congres de
{AGRIE : fa GRIL science de Uaction 7, Novembre 1994, p. 235-242

714, p 240
Y.L p 240

182



Ces quelques lignes soulignent a la fois 1'intérét heuristique du concept de «vision» et la
nécessité d’en delimiter les contours avec plus de précision. Le néologisme inventé par Bayad
et Nebenhaus releve en effet de deux réalités que 1’analyse devrait par hypothése séparer :
celle de la sphére des idées que le dirigeant cherche a réaliser en pratique, celle de la volonte

indispensable a cette réalisation.

La confusion autour de ce concept est accentuée par 1'usage axiologique qu’en font Fabi et
Garand. En effet, dire qu’une vision est ¢levée ou faible dans le domaine de la gestion des
ressources humaines, c¢’est juger de la valeur des idées que le dirigeant cherche a mettre en
pratique quand il manage ses collaborateurs. Dans la mesure ou la position consistant &
poursuivre des objectifs 4 la fois «corporatifs et humains» est tenue pour éleveée, cela revient a
admettre que la discipline académique «(GRH» est fondée sur des postulats humanistes, qui lui

permettent de discriminer les «bonnes» et les «mauvaises» pratiques du domaine.

Ce point de vue peut étre discuté, mais il met en évidence que ['un des soubassements de la
«wvision» du dirigeant dans le domaine des ressources humaines est nécessairement
axiologique. Ce qu'un dirigeant ambitionne de réaliser & plus ou moins long terme grice a, ou
bien, pour ses collaborateurs, a ses racines dans une conception de I"’homme au travail. Celle-
ci, a son tour, reléve d'une image de I’homme issue de son histoire personnelle et se présente
forcément comme un jugement de valeur sur 1’étre humain. En d’autres termes, le point de
vue prospectif qu’implique le concept de «vision» est difficilement dissociable du regard
rétrospectif qui éclaire son origine. Or, cette détermination de la «vision» par I’histoire et les

«valeurs» du dirigeant est pour 1’heure absente du modele.

Aussi, le cadre théorique de la GRH en PME issu des travaux francophones de la premiere
partie des années 90 s’est révélé stimulant 4 plus d’un titre, mais ne nous a pas permis

d’appréhender en propre 1'objet de notre recherche.

Cette méme critique peut &tre formulée a nouveau a propos des travaux anglophones sur la
GRH en PME ou de ceux de chercheurs aux contributions plus personnelles comme Bauver

(1993).
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Les auteurs anglo-saxons qui publient sur la GRH en PME au début des années 1990
constatent, comme leurs homologues francophones, 'existence d’un écart singulier entre
I"'importance effective de la PME pour I’économie et la méconnaissance scientifique qui 1’a
caracterisée jusqu’ici. Leur objectif est donc de produire des connaissances utiles, susceptibles
de guider le dirigeant de PME vers un meilleur usage de son personnel. Ils notent également
les résultats contradictoires obtenus sur les PME, qu’ils attribuent au caractére émergent de

I"objet.

Ils confirment les travaux™ sur I'importance de la taille de I'entreprise sur 1'état de
sophistication des pratiques de GRH, et plus généralement de management, mais apportent un
démenti a I'affirmation courante selon laquelle la PME serait en quelque sorte «le parent
pauvre» de la grande entreprise pour la qualité de son management. Hornsby et Kuratko
(1990), au terme d’une étude empirique de 247 PME du Midwest américain, portant sur les
pratiques de GRH en vigueur et sur les tendances pergues par les dirigeants dans ce domaine,
concluent que les méthodes employées sont beaucoup plus ¢laborées que ne le laisseraient
croire la littérature sur le sujet. De ce point de vue, la différence avec les grandes entreprises

ne doit pas étre exageree.

Enfin, ils soulignent que les patrons de PME, dans leur majorité, ne sont pas toujours
conscients qu’ils sont en situation d’échec face aux problemes de GRH, ce qui ne fait
qu’accroitre les difficultés dans la mesure ol "entreprise grandit et que les méthodes en cours

sont dépassées.

Deshpande et Damodar (1994) confirment les résultats principaux de ces auteurs, mais font
remarquer en outre que ce que les dirigeants de PME tiennent pour fondamental dans le
domaine de la GRH est en réalité rarement appliqué par eux. Ils ne donnent pas d’explication

particuliére de ce constat.

W RALIKA. M. Strwcrres d ‘entreprises ;| Réalités, dérermingrs, performances, Pans : Feonomica, 1995, 436 p.
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Malgré certaines considérations sur le dirigeant de PME qui émaillent leurs travaux, les
auteurs anglo-saxons sur la GRH en PME de la premiére partie des années 1990 ne

$’intéressent pas encore 4 lui de maniére centrale.

Au méme moment, un travail original parait en France qui renouvelle les perspectives sur le
patron de la petite et moyenne entreprise. Bauer (1993} participe au mouvement général de
reconnaissance de I'intérét speécifique de la PME. Il reprend par conséquent a son compte une

partie des arguments visant a fonder 1’étude scientifique de ce type d’entreprises.

Les PME jouent un réle croissant dans [’économie et ne sont ni des grandes entreprises en
réduction, ni en puissance. Leur singularité ainsi que leur diversité sont plus reconnues
aujourd’hui, et la taille n’est pas le seul déterminant de la complexité. Aussi, une taille reduite
n'implique pas nécessairement plus de simplicité. Enfin, le patron de PME pese lourdement

sur sa firme, le contenu de ses activités, sa stratégie, son organisation et son fonctionnement.

Bauer décide de s’attaquer au mythe de I’entrepreneur exclusivement mii par une logique
économique. Selon lui, «tous les discours "sérieux" font (..) apparaitre le chef d'entreprise
performant comme un étre prenant toutes ses décisions en fonction d'une seule rationalité : la

rationalité économique»™. Son livre, a l'inverse, entend montrer la place éminente

qu'occupent, a coté de la logique économique les logiques politique et familiale.

Les nombreuses histoires racontées et analysées dans 1’ouvrage «permettent de vérifier que
pour comprendre le comportement des chefs d'entreprise et leurs décisions, il faut saisir leur

action comme le produit de rationalités differentes et inextricablement liées.»*"!

En tant qu'«Homo Economicusy», le patron de PME est intéressé par les résultats de son
entreprise et les profits qu’elle dégage. Bauer distingue deux dimensions dans ce premier type
de comportement : entrepreneuriale et patrimoniale. Comme entrepreneur, il se soucie avant

tout de «consolider la place de sa firme face a ses concurrents», mais aussi de «redéfinir les

M Baver, p.2

47 Jdem
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frontiéres des marchés sur lesquels cette derniére intervient.» L’évaluation de la dimension
patrimoniale suppose de répondre & la question : «le chef d'entreprise s'intéresse-t-il a la valeur

marchande de sa firme et cherche-t-il a I'augmenter 7»*

«L’Homo Politicus» ne transmet pas spontanément son entreprise, si on entend par 13 :
«abandonner volontairement le fauteuil aprés avoir sélectionné puis formé son successeur)™.
S’il accepte un «héritier de la famille»*, ¢’est en le maintenant dans une condition d'héritier
qui attend passivement, en prenant garde qu'il ne se mue pas en «dauphin»** presse de prendre

le pouvoir.

Il est particulierement réticent a partager I'exercice du pouvoir et veille & ce que son autorité
ne puisse pas €tre mise en cause par des hommes (ou des femmes) trop remarquables. Ils
hésite a accueillir de la matiere grise fabriquée hors de 1’entreprise et a souvent une préférence
marquée pour la direction solitaire. Enfin, il éprouve beaucoup de difficultés 4 arréter de
travailler a un dge qui, pour l'ensemble des salariés, correspond a celui de la retraite. Il a au
contraire plutdt tendance a s'accrocher a son pouvoir et a conserver ses prérogatives aussi

longtemps que possible.

Dans le cas du «Pater Familias», les caractéristiques familiales peésent d'autant plus sur le
fonctionnement d'une entreprise que la différenciation entre entreprise et famille est
inachevée. Cette différenciation doit se lire dans le nom de l'entreprise, sa localisation
géographique, son histoire, la détention de son capital, l'origine de ses dirigeants, et dans les
rapports que l'éventuelle descendance du chef d'entreprise entretient avec la firme. Le patron
de PME réve souvent de construire une véritable dynastie, ce qui peut engendrer entre un pere

et ses enfants des conflits d'autant plus violents qu'ils se heurtent 4 d'autres conceptions de la

famille.

472 Op. eil., p. 62
I p. 65

T Id., p. 90

47 Idem

476 Tdem
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Enfin, du point de vue patrimonial, le dirigeant d'entreprise en France, comparable en cela aux
autres frangais, cherche a laisser son bien en parts égales a ses enfants, d'ou une éventuelle

contradiction avec I’ambition dynastique.

En combinant les nombreuses variations dont sont susceptibles les trois «tétes» du patron de
PME, Bauer recense 480 types d’entreprises possibles. Cette grande variété repose toutefois
sur le constat de quelques traits communs qui présentent un certain intérét pour notre propre

sujet.

Le conflit entre les trois rationalités identifiées par Bauer est au coeur des délibérations du
dirigeant de PME. Mais il n’apparait jamais immediatement dans les «adiographies» de
patron, en raison de I’écrasante 1égitimité de la rationalité économique, qui rend trés difficile

d’évoquer les deux autres.

Pourtant, il est bien la, tapi dans 1’esprit du dirigeant qui attend plus ou moins consciemment

que s’¢tablisse une forte relation de confiance avec le chercheur pour s’avouer :

(...) au cours dc l'enquéte que nous avons faite pour préparer cc livre, nous n'avons vu que des conflits ; des
conflits violents et d'autres plus feutrés ; des conflits qui durent et dautres plus passagers ; des conflits déclarés et
d'autres plus sournois {...). Au cours d'un premier contact, commec dans les discours officicls, ces conflits ne sont
Jamais racontés. Mais petit 3 petit, au fur et 2 mesure que la confiance s'établit, I'histoire de la transmission se
complique ct lcs conflits apparaissent. Le travail de radiographic commence, ct les trois tétes sc dessinent peu a
peu.*

Cette idée qu’un contlit central est 4 I’origine des choix et des comportements du dirigeant de
PME est précieuse. Certes, le concept de «rationalité» ne se confond pas avec celul de
«valeur», mais I’approche de Bauer suggere de possibles transpositions a cette notion du
méme type de mécanisme. Les premiers témoignages de dirigeants chrétiens que nous avons
étudiés soulignent le conflit de valeurs ou de devoirs auxquels sont soumis ces personnes

partagées entre logiques économique et religicuse.

Dans le méme ordre d'idées, Bauver signale que I'analyse du poids relatif des différentes
«tétes» révele «que les dirigeants de PME, a l'exception de certains quadragénaires, loin d'étre

de purs Homo Economicus, souffrent plutét d'une atrophie relative de leur téte d'Homo

OId.p. 37
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Economicus. On peut méme expliquer nombre de difficultés des PME frangaises par un poids
plus réduit de cette téte et un poids corrélativement plutét élevé de celles d'Homo Politicus et

de Pater Familias.»

On peut se demander dans ces conditions si ’adhésion a des valeurs catholiques modifie ou

altére cette disposition générale, et si oui, en quoi et comment.

La contribution sociologique de Michel Bauer est sans doute, sur la premiere partie des années
1990, la plus riche d’enseignements sur les ressorts de la personnalité du dirigeant de PME.
Les figures respectives de «I’Homo Politicus» et du «Pater Familias» sont particuliérement
intéressantes pour mieux comprendre quels aspects de la personnalité du dirigeant sont

susceptibles d’influencer le management des hommes dans la PME.

En outre, la méthode retenue ('interview), et la forme des résultats (une typologie), peuvent
étre une source d’inspiration pour poursuivre I’exploration de la personnalité du dirigeant de
PME. Mais, en deépit de sa fécondité, ce cadre conceptuel, comme nous 1’avons signalé,
constitue au mieux [ arriere-plan théorique d’une réflexion plus spécifique sur la question des

valeurs religieuses du dirigeant de PME et de leur influence sur le mode de management.

Avant de nous tourner vers les recherches a priori les plus appropriées a notre objet, celles qui
font la jonction entre «éthique des affaires», discipline qui devrait inclure logiquement 1"étude
des valeurs spécifiquement religieuses, et «dirigeant de PME», nous avons voulu savoir si

I"étude des valeurs plus générales du dirigeant de PME pouvait apporter quelque chose.

2.VALEURS DU DIRTIGEANT DE PME

Ingolf Bamberger (1982) fait le point sur la question au deébut des années 80. L’¢tude des
valeurs des dirigeants a, selon Iui, été longtemps négligée, alors méme qu’elles conditionnent

le style de direction de I’entreprise, ses structures, le type d’informations qu’on y recherche de
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préférence et la culture de 1"établissement.

Son article cherche a mieux les expliciter, puis a en mesurer I’influence sur le comportement
strategique de l'entreprise. Il retient la définition des valeurs de Rockeach (1973), un
professeur de psychologie américain, qui, auyjourd’hui encore, influence fortement les

recherches et les publications en sciences de gestion, et notamment en marketing :

Dire qu'une personne a des valeurs, c’est dire qu'elle croit profondément et durablement que certains
comportcments ou buts de 'cxistence doivent &tre préferés 4 d’autres, auxquels ils 8’opposent. Cette croyance
transcende la variéte des attitudes que I'on peut adopter face aux situations, ¢lle constitue une norme qui guide et
détermine Daction ct les attitudes de chacun face aux objets, aux situations, aux id¢ologics, ainsi que la manicre
dont on se présente aux autres et dont on cherche aussi a les influencer.*™

Bamberger poursuit en situant le concept d’attitude par rapport a celui de valeur, et conclut
par I'importance toute particuliére que I'étude de cette derniére revét pour une meilleure

compréhension du comportement du dirigeant de PME :

Dans cette optique, les attitudes sont des valeurs dérivées. Elles se rapportent 3 des objets spécifiques : les
hommes possédent un nombre limité de valeurs fondamentales, mais un nombre illimité d’attitudes. Cependant,
trés souvent, les notions de valeurs et d’attitudes sont considérées comme synonymes. Les valeurs (et attitudes)
comptent, dans les scicnces humaincs, parmi les concepts théoriques fondamentaux relatifs & 'explication du
comportement des individus et des systémes sociaux. Elles constituent des informations mentales et sont un
¢lément de la porsonnalité de 'individu qu’clles prédisposent 4 un certain comportement. Dans les processus de
décision, elles déterminent, comme les prémisses, la sélection des alternatives.

Les valeurs des dirigeants peuvent donc étre considérées comme des éléments essentiels dans 'explication du
comportcment ct du dévcloppement des ontreprises. Elles déterminent dircctement sous forme do prémisscs
valuatives, les décisions stratégiques et domc notamument, les objectifs, les stratégies et les principes
fondamentaux («policics») de entreprisc. Les valeurs des dirigeants influcncent non sculement la politique de
I"entreprise, mais aussi le stvle de direction, le choix des structures organisationnelles et orientent, par la
pereeption, la recherche des informations. Par le climat organisationnel («la cultures), clles déterminent la
capacité d’une entreprise a s’adapter, et en particulier, 3 innover.

Une analyse de la genése et des déterminants de ces valeurs mettent en relation le dirigeant et 1"environnement
internc et cxterne de 1'organisation. Les oricntations valuatives sont le résultat de processus d’apprentissage.
Elles sont influencées par les valeurs et les normes de la société et du svstéme économique, la formation, les
processus d’apprentissage dans la famille, les cxpéricnces dans les carrieres professionnclles, mais aussi par les
activités dans entreprise elle-méme. On doit se référer A ces facteurs si on veut expliquer les systemes de valeurs
des dirigeants.

Nous pensons quc les systomes de valeurs des dirigeants ont une importance spécifique et prédominante pour
I’explication du comportement et le développement des petites ¢t moyennes entreprises. Les PME sont tres
souvent des entreprises familiales. Le dirigeant de entreprisc cn cst souvent proprictaire (principal). Le pouvoir
et les processus de décision sont tvpiquement concentrés sur sa personne. A ceci correspond [hypothése
«classiquer sclon laquelle la personnalité du dirigeant détermine cssenticllement dans une PME la politique ct le
développement de Ientreprise.*™

Bamberger note par la suite le caractere récent de I’étude des valeurs du manager et recense

les questions typiques qu’elle suscite :

#% Bamberger citant Rockeach, p, 1354-1355
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quelles sont les valeurs des dirigeants ? Est-ce qu'ils possédent des valeurs relatives 4 la croissance de
I"entreprise, I’efficacité, le changement organisationnel, le bien-étre des agents, la responsabilité sociale,
I'indépendance, la propriété, la coopération, le risque, la liberté, la compétition, la démocratisation, le
pouvoir, la tradition, la religion, les liens de famille, la succession, etc. ?

quelle est 'importance absolue et relative de ces valeurs ?
les valeurs sont-elles différentes selon les dirigeants?

quels sont les déterminants des valeurs ou quels facteurs expliquent les différences de valeurs selon les
dirigeants ?

quels sont les effets des valeurs des dirigeants 7+

Enfin, il aborde la délicate question de la mesure des valeurs, et présente les principales

techniques disponibles :

La mesure des valeurs pose des problémes difficiles, compte tenu du fait que les valeurs ne representent que des
concepts («construitsy) théoriques, et ne peuvent donc pas étre observés directement. Elles ne peuvent étre
identifiees qu’indirectement sur la base des actions concrétes ou du comportement verbal de I'homme, Les
technicques existantes pour la mesure des valeurs peuvent étre classées en cing groupes. Chaque technique
possede des avantages spécifiques, mais gussi des inconvénients,

1,

(]

Lad

L’observation du comportement

On essaie d’inférer d'un comportement observé dans une situation réelle sur les valeurs de la personne.
L’avantage de cette technique est qu’elle étudie les valeurs relatives a un comportement concret, mais cette
inférence n'est pas toujours possible sans équivoque, et elle ne permet pas de saisir toutes les valeurs de la
personne congidérée.

Procédés verbaux faiblement structurés

Parmi ces techniques, comptent notamment, les méthodes prospectives et les analyses de documents. On
demande, par exemple, & un individu de construire la fin d’une histoire, Avantages de ce procéde : réaction
spontanée et individuelle de la personne engquétée qui peut difficilement deviner les intentions de 1"encuéteur
et la possibilité d'étudier la personnalité de 'interviewé, dans son intégralité, Cependant, des inférences
précises sont difficiles 4 faire

Techniques sur la base des sémantiques différentielles

Des sémantiques différentielles ont été d’abord développées pour étudier les significations connotatives des
concepts, Entre temps, elles ont aussi été utilisées pour mesurer les attitudes, Les attitudes envers un objet
sont ainsi mesurées au travers d’une série de couples d’adjectifs bi-polaires.

L’application la plus connue de cette méthodologie a la mesure des valeurs des dirigeants est le «Personal
Values Questionnaires (P.V.Q) développé par England. England mesure I"importance qu'attribue une
personne a chacune des 66 valeurs par le biais de quatre échelles. Le «Personal Values Questionnairey a servi
de base & des enquétes empiriques dans différents pays et 4 des études comparatives,

La méthode de classement hi¢rarchique

2

Le principe de cette methode est de demander 3 une personne de classer une liste de valeurs selon
I"importance qu’elle leur attribue. Cette méthodologie est notamment utilisée par Rockeach dans son test du
«value survey». Deux listes de 18 valeurs chacune («terminal values» et «instrumental values»)*® sont

430

481

Id., p. 1355-1356
., p. 1358

Tes « valewrs instrumentales » cormespondent & des fagons de se comporter. ce sont plutdt des qualités humaines que le sujet juge plus
ou moing imporiantes. Les « valeury lerminales » correspondent a des buls que le sujel considére comme plus ou moins dignes d're
recherchés 5 c'est cn guelque sorte ¢ qui donnc un schs & sa vie, c¢'est l'objeetif qu'il s¢ donne. D aprés FELRTCHAK, H. Lfes
motivations et les valewrs en psvcho-sociofogie. Paris : Armand Colin, 1996, p. 86
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soumises aux interviewés qui doivent les classer par ordre d'importance.

Le test de Rockeach est caractérise par une grande simplicité, Mais il a I'inconvénient de ne considérer qu’un
nombre limité de valeurs et de ne mesurer 'importance de ces valeurs que sur une échelle ordinale. Il ne
mesure donc pas I"importance absolue des valeurs considerées. (...)

5. Technigues sur la base des indicatenrs

Si I’on considere les valeurs comme des concepts qui se composent de plusieurs «&léments», il est possible de
les identifier par I’étude de ces éléments constituant des «indicateurs» : plusieurs indicateurs représentent
ensemble une ou plusieurs valeurs.

Le chercheur peut alors choisir entre deux procédes : le premier implique qu'il détermine, a priori, les
indicateurs qui dolvent représenter une valeur. Dans le second, il ne formule que le cadre dans lequel il étudie
les valeurs,

Dans le premier groupe, on trouve le test de «Study of values» développé par Allport, Vernon et Linzey*™,
Dans ce test, six valeurs (...) sont étudiées par le biais de 45 items. Il a été utilisé pour I"étude des valeurs des
dirigeants et repris par plusieurs études. Dans le 2™ groupe, on n’attribue pas, a priori, des indicateurs aux
valeurs. On essaie d’abord de générer une liste d’indicateurs qui sont ensuite {hotamment par des méthodes
statistiques) regroupés en valeurs distinctes., Un exemple connu de 'utilisation de ce procédé est celui
d’Hunady, créateur du «Organizational Values Dimension Questionnaire» (Q.V.D)

Les avantages de cette technique de mesure sont les suivants : elle nexige pas de base de connaissances
théoriques trop évoluée, elle permet la radioscopie de I"univers total des valeurs et une faible probabilité que
la personne enquétée reconnaisse les buts de Ienquéte

Les trois temps de la réflexion de Bamberger (intérét de 1’¢tude des valeurs du dirigeant,
questions engendrées par cette ¢tude, et techniques de mesure des valeurs) fixent un certain
nombre de reperes sur le theme des valeurs par rapport auquel il est possible et nécessaire de

prendre position.

Comme lui, nous partageons 1'idée que les valeurs du dirigeant de PME ont une influence
décisive sur de nombreux aspects du fonctionnement de 1’entreprise. Les questions qu’il
souléve sont celles par lesquelles quiconque réfléchit a la question des valeurs doit
nécessairement passer, en commencant par la premiere d’entre elles : quelles sont ces

valeurs 7

Au moment ou il publie son article, et bien qu’il note le caractere récent de la recherche sur
les valeurs du manager, il peut néanmoins se fonder sur un nombre déja appréciable
d’enquétes empiriques sur l’identification des wvaleurs, dont certaines concernent plus

particulierement celles du dirigeant.

482 Al 1.PORT, GW., VERNON, PL., LINDZLY, G.
4214, p. 1350-1361
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Ses travaux, dans ces conditions, ont consisteé a adapter ces enquétes a la spécificité du patron

de PME, grice 4 un instrument de mesure qu’avec d’autres chercheurs il a baptisé QIVAD

(questionnaire d’identification des valeurs et attitudes des dirigeants).

La liste des valeurs et des attitudes sélectionnées sont les suivantes :

1) Le dirigcant

Sa vic professionnclle

Sa vie extra-professionnelle
Sa vie familiale

Sa vie personnelle

Sa vie politique

La religion

La propricté

La tradition

La succession

2y Entreprise — environnement

Liberalisme/interventionnisme

Libre échange

Attitude face 4 la loi

La croissance

Independance

Coopération

Croissance — coopération
Responsabilité sociale

Qualité des produits

Responsabilité vis-d-vis des consommateurs
Responsabilité A I’égard des concurrents

4)

Swsteme de gestion

Incertitude

Risque

Efficacite/profit

Méthodes scientifiques
Changement

Changement — information
Changement — participation
Innevation

Planification

Contréle

Crganisation humaine

Pouvoirfautorité
Hiérarchisation
Reconnaissance contre pouvoir
Information

Formalisation

Confiance

Negociation

Conflit

Relation collaborateur/dirigeant
Egalité des memmbres
Paternalisme

Coordination

Décentralisation

Délégation

Participation

Reconnaissance du syndicat’®

Bien que la distinction entre valeurs et attitudes ne soit pas expressément faite dans I’article

présentant cette liste, une contribution ultérieure de Bamberger (1985} indique que tous les

mots précédés par des tirets sont considérés comme des valeurs.

Dans le questionnaire qui résulte de ce travail, la seule affirmation qui représente la valeur

«religion» est la suivante : «un dirigeant devrait tenir compte des principes prescrits par sa

religion»®. La valeur «égalité des membres» est traduite en cing affirmations, dont celle-ci :

484 BAMBERCGER, L, DURAND, ., VALENCTA DEL TORO, I. Questionnaire 4 identification des valeurs el des atiitudes des dirigeants,

« QIVAD ». Caftiers sivaiégie et oreanisaiion, 1981, n°%, 18 p.

485 Bamberger, 1981, p. 8
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«qu’un employé soit bouddhiste, musulman ou chrétien ne doit avoir aucune importance pour
un dirigeant d’entreprise»*. Le répondant est invité a choisir une réponse sur une échelle en

sept points allant de tout a fait en désaccord 4 tout a fait d’accord.

La méthode d’identification des valeurs suivie par Bamberger est pour 1'essentiel une
dérivation des travaux d’Hunady, le créateur du Q.V.D, déja mentionné, et d’autres chercheurs

de Ohio State University. Selon Bamberger, ces derniers :

ont ¢laboré un item-pool de plusieurs milliers d’énoncés relatifs a la mesure des valeurs des dirigeants. A la suite
des résultats de plusicurs cnquétes, faites a plusicurs reprises, ce groupe a retenu cn définitive les domaines
suivants !

considération

compétition et exploitation

climat managérial

conservatisme dans la prise de risque

syndicalisation

paternalisme

préoccupation pour la qualité des produits et pour le personnel
responsabilité sociale

¢galité des membres

statut et autorité de I’encadrement™’

Bamberger ajoute que, «selon les chercheurs de Ohio State University, ces dix dimensions

reflétent les systémes de valeurs des dirigeants.»*

On observe que les chercheurs qui travaillent selon ce type de methode ont en définitive deux
préoccupations essentielles. La premiere est de découvrir les mots ou les énoncés les plus
adéquats a la représentation des valeurs. Ils sont a I'initiative de ces formulations, qu’ils
cherchent ensuite a éprouver sur les sujets de I’enquéte pour remonter jusqu’aux valeurs. Ce
faisant, il supposent que ces formulations renvoient a des significations communément

comprise et partageées.

¥ 1d., p. 16
487 Bamberger, 1982, p. 1361-1362

¥ Tdem
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La seconde préoccupation est de s’assurer qu'ils ont bien couvert 1’espace entier des valeurs
du sujet particulier auquel il s’intéresse, le dirigeant. Cela les conduit naturellement &
déterminer un ensemble qui se situe entre les typologies des valeurs humaines 4 visée
universelle (comme celles de Rockeach*, ou Schwartz**) et celles qui tiennent compte de
I’ancrage spécifique des dirigeants. Toutefois, le résultat auquel ils aboutissent prétend, a son
tour, & Puniversalité pour le sujet considéré, en ’occurrence le dirigeant. Cela explique la
multiplication des comparaisons inter-culturelles destinées 4 fonder cette universalité au-dela

des différences.

Ainsi, apparait-il que plus I'aire d’étude des valeurs est vaste, plus les risques de «forcer»
I'universalité augmentent. Rien n'impose de croire a priori que les langages et les
formulations retenues pour représenter les valeurs soient partagés et compris par tous de la
méme maniere au fur et & mesure que s’agrandit le champ d’investigation, dont la limite est
bien entendu I’humanité en général. A fortiori, rien ne garantit I’adéquation constante entre les
énonces retenus et les valeurs qu’ils désignent, au fur et 4 mesure que le champ d’application
de la valeur grandit et qu’elle est, par conséquent, susceptible d’une beaucoup plus grande

variété de significations.

S1nous avons insisté dés I'introduction de ce travail sur la spécificité des valeurs catholiques,
ce n’est pas pour en nier la portée universelle, mais pour souligner qu’elles relévent,
notamment dans le domaine ¢conomique et social qui nous intéresse ici, d’un corps de
principes écrits déterminé et singulier, qui constitue a priori 1’espace de référence des valeurs

des catholiques.

Aussi, la question fort difficile de 1"inférence des valeurs a partir des opinions, que, selon
Feertchak (1996), les spécialistes considérent comme redoutable, ne se pose pas a nous dans

ces termes.

En effet, en comparaison des travaux de Bamberger, ou de ceux dont il 8 inspire, nous

W ROCKEACLL M. The nature of humarn values, New York : The Free Press, 1973, 438 p.

W SCHWARTZ, SH., BILSKY., W. Toward a theory of universal content and structure of values : cxtensions ans cross-cultural
replications. Journal of Personality and Social Psychology, 1990, vol. 38, n®3, p. 878-891.
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n’avons pas a constituer I’ensemble fini des valeurs catholiques représentatives des dirigeants
de PME de cette obédience, en éprouvant le plus grand nombre possible d’items sur le plus

grand nombre possible de patrons.

Le probléme de I’'inférence se déplace et doit étre formulé autrement. Nous avons identifié les
principes auxquels les dirigeants du CFPC sont organiquement reliés du fait méme de la
constitution historique de ce mouvement, qui a toujours eu pour vocation de faire connaitre et
d’incarner dans le monde économique et social la doctrine sociale de 1"Eglise. La question est
par conséquent de savoir rattacher les propos des dirigeants sur la maniére dont leur foi

s’incarne dans 1’entreprise a ces principes.

Les travaux de Bamberger ont a cet égard le mérite d’insister sur le fait que les valeurs doivent
étre repérées par des indicateurs qui en soient les témoins adéquats, ce que sont ici les
principes normatifs de la doctrine sociale de ’Eglise. En outre, on peut considérer que,
comme ceux de Bauer, ils fournissent un arriere-plan théorique au sujet que nous traitons en
mettant en évidence les valeurs autres que religieuses qui peuvent inspirer un dirigeant de

PME catholique.

Nous nous trouvons toutefois & nouveau en face d’une théorie dont 1’adéquation a notre objet
n'est en réalité que treés partielle. La mise en relation concomitante a laquelle procede
Bamberger de deux variables comme les valeurs du dirigeant, d une part, et le comportement
stratégique de ’entreprise, d’autre part, a sans aucun doute le mérite de révéler quelles valeurs
particulieres du dirigeant affectent de maniére probante tel ou tel aspect du comportement
strategique de 1’entreprise, mais elle n’en pénetre pas les raisons. De méme, les travaux de
Quinn (1997) que nous avons présentés en introduction révélent par contraste avec d’autres
groupes de dirigeants de PME la plus grande sensibilité¢ éthique des patrons en relation avec

des organisations religieuses, mais il n’en discerne pas non plus les raisons.

Aussi, mis a part I'apport de Bauer, qui déduit le comportement du dirigeant de PME du
conflit des rationalités qui 1’habite, nous avons dii constater, au terme de notre exploration de
la littérature sur les différents champs en rapport avec notre sujet que les théories examinées

reposent sur des méthodologies inadéquates a notre objet.
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Il restait toutefois a se tourner vers les recherches en management les plus capables, en toute
logique, de «serrer» de plus preés la spécificité de notre question, celles qui font le lien entre

«éthique des affaires» et «dirigeant de PME».

3.ETHIQUE DU DIRIGEANT DE PME

Deux articles significatifs parus en 1994 font état des connaissances disponibles sur le théme
de «’éthique» du dirigeant de PME. D’origine américaine, tous deux constatent que la
compréhension des déterminants des valeurs éthiques - ou des facteurs qui structurent les
perceptions éthiques - des 18 millions d’hommes et de femmes qui dirigeant des PME aux

USA est trés faible.

En outre, Smith et Qakley*! considérent que la relation entre valeurs personnelles et actions de

et dans 1’organisation demeure un defi pour 1’é¢tude des comportements organisationnels.

Les raisons de ces insuffisances sont au-moins de deux ordres. Avec Quinn (1997), nous
avons déja noté que I'intérét pour 1’étude de la PME, a fortiori sous ’angle éthique, ne s’est
impose qu’avec la prise de conscience progressive de la valeur économique et sociale de la
PME. Mais, une autre raison, peut-&tre plus décisive encore, rend tres ardues les investigations

du domaine éthique : la question de la mesure.

Smith et Oakley résument assez bien la situation de ce point de vue :

Il est extrémement difficile de mesurer empiriquement et précisément les valeurs &thiques. Les chercheurs qui ont
exploré ce syjet ont recouru a des instruments d’enquéte classiques qui, comme Cavanagh et Fritzsche {1985,
279) le suggérent, «fournissent des données sur les principes éthiques plus que sur les comportements.» Fritzeche
et Becker suggérent que les etudes qui utilisent des saynetes hypothétiques pour lier le comportement managerial
a des questions éthiques de toutes sortes sont impuissantes a comprendre le comportement des sujets pour en
déduire des applications et des prédictions consistantes. |ls soutiennent que cette faiblesse est une des raisons
pour lesquelles les chercheurs trouvent difficile de comprendre la relation entre le systéme de valeurs
personnelles et les facteurs qui influencent les décisions manageriales 'un individu. Ces outils sont également

1 SMITH, PL., OAKLEY IIL L. A study of the cthical values of metropolitan and nonmetropolitan small business owners. Jouraal of
small business management, Octobre 1994, p. 17-27
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critiqués du fait qu’ils reposent sur des questionnements qui sont particuliérement permeables aux biais de la
«désirabilité sociale» des réponses (Randall and Fernandes 1991, 803). Il serait certainement préférable, dans ces
conditions, d’examiner au guotidien les décisions prises et les actions réalisées par les dirigeants de PME qui
gont en rapport avec leurs valeurs éthiques ; mais cela n’est pas pensable dans les limites d’une &tude en coupe
des phénoménes, ™

Cette citation met spontanément en évidence la nouvelle insatisfaction que nous avons
ressentie a 'examen de la littérature a priori plus en rapport avec notre sujet : I'insuffisance

des méthodes d’enquéte dominantes en vigueur dans le champ de «I’éthique des affaires».

4.ETHIQUE DES AFFAIRES

Au début des années 1990, Randall et Gibson** publient un article qui fera date sur la nature et
la pertinence des méthodologies utilisées dans le champ de 1’éthique des affaires. Ils révélent
alors que 81% des recherches se fondent soit sur des questionnaires, soit sur des scénarios.
Compte tenu de 'importance prise par ce procédé, ils en examinent attentivement les lacunes
dans les articles qui s’en reclament (76 sur 94). Ils concluent que les questions et les scénarios
utilisés sont en général trop vagues et manquent de réalisme, cependant que les questions
fermées forcent la réponse a se loger dans des catégories trop étroitement définies 4 1"avance,
ce qui d'une part interdit au répondant d’imaginer une solution plus appropriée a la situation
qui lui est soumise et d’autre part se préte assez mal a I’état de développement embryonnaire

du champ de 1"éthique des affaires.

L’interview approfondie, qui ne représente pourtant que 4% des méthodes utilisees dans
I’enquéte de Randall et Gibson (1990), parait particulierement adaptée a Liedtka (1992) pour
aborder le champ de la décision en relation avec 1’éthique, soit, en définitive, la question

centrale de tout le champ de I’éthique des affaires.

492 Op. eil., p. 19

#3 RANDATIT, DM, GIBSON, AM, Methodology in business ethics research : a teview and critical assessment, Jownal of bisiness
ethics, Juin 1990, vol. 9, n°6, p. 457470
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En effet, cette méthode est ouverte par nature au recueil de dimensions ignorées par les
méthodes d’enquéte quantitatives traditionnelles : le sens que le sujet donne 4 'action et le

contexte organisationnel dans lequel il agit.

De la premiere dimension, Lietdka dit qu’elle concerne mon seulement les processus
analytiques exigés par le fait de connaitre, mais aussi bien les aspects perceptuels et affectifs.
De la seconde, elle rappelle combien elle faconne la maniére dont les individus prennent leurs

décisions.

Toutefois, 'adéquation de ['interview & ces aspects est reconnue depuis longtemps dans les
sciences sociales et n’épuise pas son utilité pour les questions de décision et d'éthique. Leur
complexite propre tient a la faible structuration naturelle des dilemmes éthiques, aux multiples
roles qu’endosse 'individu dans I"organisation et a la différence des systémes de valeur en

présence, a I’échelle de ["individu, du groupe ou de ['institution.

Dans ces conditions, la tentation de simplifier a 1’extréme les situations ¢tudiées afin d utiliser
des méthodes quantitatives «rigoureuses» peut, selon Liedtka, étre trés puissante, mais
conduire 4 une compréhension techniquement fiable mais de faible validité externe du
phénomene. L'interview sait a I'inverse capturer et restituer la richesse de I’expérience du

sujet.

Une deuxiéme raison milite en faveur de cette technique. Bien conduite, fondée sur une
relation de confiance entre le chercheur et le sujet, elle permet progressivement de relever
certains biais inhérents aux réponses socialement convenues, exageérées ou déformees de ce
dernier. Les choix du dirigeant s’appuient bien souvent, en effet, sur des postulats et des
croyances non analysés, ni méme parfois explicites pour le décideur lui-méme. Aussi, la
validite des témoignages du sujet sur sa propre expérience est-elle un probléme
methodologique crucial dans les recherches sur I’éthique. La reconstitution actuelle ou
rétrospective du processus et du contenu de sa pensée est si délicate que le dialogue est un
moyen irremplagable d’aider le sujet & prendre du recul et de la distance par rapport a ses
représentations spontanées. En outre, les thémes inhérents au champ éthique sont souvent si

sensibles que seule l'intimité d’une conversation en confiance peut a la fois eviter les
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phénomenes de censure et de fermeture et perpétuer la recherche d’indices et de confirmations

dans le propos du sujet.

Enfin, Liedka note que la recherche dans le champ éthique en est au stade de la construction
théorique. Certains concepts ont été découverts, d’autres sont en cours de test. Les variables
ne sont pas précisément et clairement deéfinies, pas plus que leurs relations réciproques. Tout

cela plaide en faveur d’approches qualitatives.

Un dernier argument decisif en faveur de ces dernieres nous est donné par Fréderick (1992). Tl
observe en effet que des valeurs ou des raisonnements moraux explicitement préférés ou
déclarés au cours du protocole de recherche ne s’appliquent plus des qu’ils réintégrent la vie
courante. Une raison notable de cette situation tient au fait que les valeurs, ¢thiques ou pas,
qui guident la décision renvoient inextricablement a des dimensions cognitive, affective et
comportementale, ce que Liedtka souligne également. Si ’aspect cognitif est aujourd’hui
mieux connu, les deux autres le sont insuffisamment. Or comprendre le lien qui unit la
comprehension intellectuelle de la wvaleur par le sujet au comportement de décision,
affectivement deéterminé, qui résulte de sa connaissance est une clef essentielle pour
comprendre pleinement la traduction des valeurs en action. Méme si en pratique le processus

de décision est un phénomene continu, que seule 1'analyse conceptuelle compartimente.

Les composantes affectives des valeurs expliquent pourquoi ces valeurs ou ces raisonnements
moraux déclarés ou préférés, exprimés au cours d’un protocole de recherche et renvoyant
une dimension cognitive, ne s’appliquent plus des qu’ils réintégrent la vie courante. Si
I’observation continue du praticien est ce qui répondrait le mieux a la levée de ’obstacle,
celle-ci n’est toutefois pas aisément faisable, comme le confirme la citation de Smith et

Oakley précédente.

Aussi, pour Frédérick, c’est dans I’¢tude de |’environnement du décideur que réside

probablement la réponse, ou plus exactement dans celle de I’interaction sujet-environnement.

Par 13, il faut entendre des indicateurs tels que :
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- climat éthique de I’organisation
- traits dominants de la culture d’entreprise

- traditions et pratiques éthiques prévalant dans une industrie

Or, méme si la méthode de 'interview peut aussi tomber sous le coup de la critique de
Frédérick deés lors qu’elle recueille des «déclarations», on a vu toutefois qu'elle demeure

irremplacable pour comprendre en profondeur les contextes de 1’action humaine.

La littérature disponible en éthique des affaires sur la premiére moitié des années 1990 nous a
permis de valider notre préférence pour les approches qualitatives en raison d’une part de la

complexité du sujet et d’autre part du peu de connaissances accumulées a son propos.

Ce manque de connaissances est, bien qu’a des degrés divers, un trait commun a I’ensemble
des champs théoriques examinés sur la période. 1l explique pourquoi les cadres conceptuels
disponibles avaient une dimension heuristique prononcée, et pas encore la portée de théories

generales éprouvees.

En outre, les pratiques méthodologiques dominantes dans ces champs sont apparues comme
inadéquates a notre objet, exceptées ’approche adoptée par Bauer (1993), mais sur laquelle il
est peu explicite, et, de maniere beaucoup plus probante, celle suggérée par Liedtka (1992),
qui recommande vivement, dans le champ de 1"éthique des affaires, d’user de I"interview dans

une perspective qualitative.

Pleinement convaincus désormais de 1’intérét de persévérer dans cette orientation, qui, de fait,
avait été déja prise pour comprendre la spécificité des valeurs catholiques dans le domaine
économique et social, nous avons voulu toutefois évaluer de maniére plus systématique les

implications exactes d’une stratégie de recherche qualitative.
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Dans les sciences de gestion, sur la période 1995 -1997, ce type de recherche était minoritaire.
Mais, en France, la publication en 1996 du manuel de Frédéric Wacheux™* sur les méthodes

qualitatives dans ces sciences a contribué a leur diffusion et leur essor.

Dans son introduction, il souligne que «la mise en wuvre d’un processus de recherche
qualitatif, ¢’est avant tout vouloir comprendre le pourquoi et le comment des événements dans
des situations concrétes.» Il ajoute que «la réflexion sur la méthodologie a vocation 4 aider le
chercheur dans la réalisation de ce projet», lui permettant ainsi de contribuer «a 1’¢laboration
d'un théorique émergent (Glaser et Strauss, 1967), sous la condition de permettre

I"accumulation des connaissances.»*s

La syntheése de Wacheux est paru en 1996, ce qui nous a conforté dans notre orientation
qualitative, mais notre recherche ayant commencé plus tdt, nous nous sommes fondés sur
I'ouvrage de référence américain de Denzin et Lincoln* pour comprendre le champ de la

recherche qualitative.

En outre, les auteurs que cite Wacheux, Glaser et Strauss, qui ont largement inspiré nos
démarches, sont une référence centrale en mati¢re de recherche qualitative. 1l apparait par
conséquent plus pertinent de pouvoir situer avec précision leur position épistémologique dans

le champ dont ils relévent a 1’origine : la recherche qualitative nord-américaine.

Aussi, convient-il d’en présenter exactement les caractéristiques principales, avant de
présenter 1'approche de Glaser et Strauss et d’en expliquer le choix. Une derniére justification
a cette preésentation est egalement de cerner de pres ce qu’on appelle volontiers «le paradigme

constructiviste», qui fait une percée dans les sciences de gestion depuis quelques années.

¥ WACHFUX. F. Méthedes gralitatives ef recherche en gestion, Paris © Feonomica, 1996, 290 p, Gestion
198

Op. cit., p. 13
¥ DENZIN, NK., LINCOLN, YS. Landbook of quafitaiive researeh. Thousand Oaks : Sage publications, 1994, 643 p.
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CHAPITRE V - CHOIX D’UNE STRATEGIE DE RECHERCHE
QUALITATIVE

1.LE CHAMP DE LA RECHERCHE QUALITATIVE

On peut caractériser le champ de la recherche qualitative par son histoire ; le contenu multiple
de son opposition au positivisme ; les grandes réponses, ¢galement qualifiées de paradigmes*”,
qu'il fournit aux questions successives de la conception de la réalité (ontelogie), du contenu,
des modalités et des limites de la connaissance qu'on peut en avoir (€pistémologie}, des
techniques et des methodes les plus appropriées pour établir cette connaissance

(methodologie).

Ces trois dimensions sont évidemment reliées. C'est au travers de son histoire que le champ de
la recherche qualitative a été amené a formaliser toujours plus clairement depuis plus de vingt
ans*® la nature de son opposition au positivisme. Celle-ci, 4 son tour, est constituée de
I'ensemble des réponses aux questions respectives de l'ontologie, de I'épistémologie et de la

méthodologie que le champ de la recherche qualitative oppose aux tenants du positivisme.

Cette opposition n'est pas tout d'un bloc mais va des positions les plus proches a celles les
plus éloignées du point de vue positiviste. Pour donner une idée du spectre de ces derniéres, il
est plus pertinent de présenter le tableau complet le plus récent de ces diftérences et
oppositions pour présenter le champ de la recherche qualitative que de retracer I'histoire du

champ lui-méme, pour au moins deux raisons.

L'état présent des oppositions du point de vue qualitatif au point de vue positiviste résume les
soubresauts, les variations, les ralentissements et accélérations de cette histoire, dont il est

I'aboutissement actuel. De plus, cette histoire, méme s'il ne s'agissait que de la résumer,

7 i . Xy P I3 I3 . . k) o I3 -
¥ 4Un paradigme comprend trois &léments : Pépistémologie. Pontologie et la méthodologie. T épistémologie demande, comment

conmaissons-nous le monde ? Quelle ast la relation enire le chercheur el ce quil connail ? L'ontologie pose des quesiions de base sur la
nature de la rcalité. La méthodologic sc concentre sur la maniére dont nous obtcnons la connaissance sur 1o mondc.w, cxtrait de
DENZIN, NK., LINCOLN, YS. Major paradigms and perspectives. In DENZIN, NK., LINCCGLN, YS, Handbook of gualitative
research. Thousand Quks : Sage publications, 1994, Part T p. 59,
8« Ces vingt derniéres années, une révolution méthodologique tranquille s*est produite dans les sciences sociales. {...) le degré auquel
cette "révolution qualitative” a atteint les sciences sociales et les champs de recherche inhérents est impressionnant, » Ces citations sont
exlrailes de la préface de 1ouvrage de DENZIN et LINCOLM.
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devrait au moins reposer sur l'¢tude comparée des traditions de recherche qualitatives
d'Europe et des Etats-Unis. Cette entreprise n'est pas strictement nécessaire pour mener a bien
nos travaux, mais, si nous avions a le faire nous serions plus en mesure - aujourd’hui tout au
moins - de retracer l'histoire américaine de la recherche qualitative que celle d'Europe, ce qui

serait injuste pour cette derniére.*

Pourtant, le tableau que nous proposons ne va pas, a son tour, sans biais. Ceux-ci sont de deux

ordres.

D’origine nord-américaine®”, la partition de la recherche qualitative qu'il propose refléte
nécessairement l'organisation, les débats et les spécificités académiques de cette aire
culturelle. A son tour, cette proposition n'est pas obligatoirement la seule possible pour les

chercheurs américains eux-mémes.™'

Ces réserves atténuent mais n'invalident pas la portée synoptique du manuel coordonné par

Norman K. Denzin et Yvonna S. Lincoln.

*¥ | a dette de la recherche qualitative américaine envers celle d'Hurope est clairement signalée par LIAMILTON, David. Traditions,

preferences, and postures in appled gualitative research, Tn DENZIN, NK,, T.INCOIN, Y8, Handbook of gqualitaiive vesearch,
Thousand Oaks @ Sage publications, 1994, Pari T, chap. 3, p. 60-69.

0 Nous nous appuierons principalement sur ;

- DENZIN, NEK., LINCOLN, Y3. Iniroduciion: Entering ihe [ield o qualitative ressarch. ITn DENZIN, NK., LINCOLN, YS.
Llandbool of qualitaiive research. Thousand Oaks @ Sage publications, 1994, ¢hap. 1, p. 1-17.

- DENZIN, NK., LINCOLN, YS. Major paradigms and perspectives. In DENZIN, NK., LINCOLN, Y8, Handbool of gualitative
resegreir, Thousand Oualks 1 Sage publications, 1994, Part I, p, 99-104,

- GUBA, EG., LINCOLN, Y5. Competing paradigms in qualilaiive research. In DENZIN, NK.. LINCOLN. YS. Huandbook of
gualitaiive reseqrch. Thousand Oaks @ Sage publications, 1994, Part 1, chap. 6, p. 105-117.

501 Evoquant 1a rédaction de l'owvrage Hawrdbook of guulitative research, leurs auleurs, Neorman K. Denzin (Universily ol Mlinois at

Urbana-Champain) ¢t Yvonna 8. Lincoln (Texas Ad&M University) signalent plusicurs fois ¢c point ot scs raisons :

- «En fait, novs avons découvert que 12 champ de la recherche qualitative se définit d’abord par une sériz de tensions essenticlles ; de
contradictions et d’hésitations, Ces tensions sinscrivent entre défimtions et conceptions concwTentes du chanp.»

- «Les réseaux disciplinaires des chercheurs qualilalily ne se croisend pas nécessairemend enire sux, na se parlenl pas, ni ne se Hsenl»

- «Nous nous sommes battus (ainsi que 1cs autcurs uc 110U avols contactés cf nos conscillers) sur la signification de ternes comune
paradigme, épistémologie, cadre interpretatif, matériel empirique et de leurs oppositions avec données, stratégies de recherche, et
étude de cas.»

Ces citations sont extraites de la préface de DENZIN, NK., LINCOLN, Y8, Handbook of gualitative research. Thousand Qaks : Sage
publications, 1954, 643 p.
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1.1.La recherche qualitative face aux questions de U'ontologie, de I'épistémologie et de la

méthodologie

1.1 1. Traits communs d 'ensemble de la recherche gualitative™

La recherche qualitative se signale par 5 caracteristiques :

- sa tranversalité : parce qu'elle est une démarche scientifique a part entiere, elle peut étre
utilis€ée dans des disciplines, des champs et des thématiques trés différents. Elle sert aussi
bien aux sciences naturelles que sociales, et favorise une approche interdisciplinaire,

transdisciplinaire voire antidisciplinaire de la science;

- son postulat principal : elle réclame qu'on étudie les phénomenes dans leur contexte
naturel, en s'efforcant de les interpréter a partir des significations que les gens concernés

leur prétent;

- sa sensibilité¢ aux implications éthiques et politiques que souléve sa démarche;

- saconception du chercheur

- son opposition au positivisme

Ces deux derniers points méritent un plus ample développement.

Le chercheur qualitatif est un professionnel a tout faire™ ou, en d'autres termes, un

« bricoleur » qui relie étroitement entre elles des pratiques de recherche qui apportent des

™2 Cette anulyse reprend en les synthétisant les principales considérations de ENZIN. NK., TINCOIN, ¥S. Introduction: Fntering the
[ield of gualitative rasearch. In DENZIN, NK., LINCOLN, Y5, Handbook of gualifutive reseurch. Thousand Oaks @ Sage publicalions,
19494, chap. 1, p. 1-17.
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solutions a une question, un probleme posés dans une situation concréte. La solution qui
résulte de cet enchevétrement de pratiques est une construction qui €merge progressivement,
et qui se transforme au fur et 4 mesure que différents outils, méthodes et techniques sont

ajoutés au puzzle.

Le choix des outils a utiliser, des pratiques de recherche 4 employer n'est pas posé d'avance. Il
dépend des questions qui sont posées, et celles-ci, a leur tour dépendent du contexte a partir
duquel elles ont et¢ formulées, et de ce qu'il est possible d'y obtenir et d'y faire. Le chercheur
qualitatif se fonde également sur une pluralité de méthodes pour obtenir une compréhension
profonde du phénomeéne en question. Pour certains, la réalité objective ne peut jamais étre
saisie, la multiplication des méthodes, appelée aussi triangulation, ne doit pas étre considérée
comme un moyen de validation mais bien comme une alternative a cette derni¢re. Pour les
qualitativistes de tendance postpositiviste (Glaser & Strauss, 1967 ; Miles & Huberman,

1994}, elle ne peut étre qu'approchée.

Dans tous les cas, la combinaison dans une méme étude de multiples méthodes, matériaux
empiriques, perspectives et observateurs a pour but d'ajouter de la rigueur, de 'amplitude et de

la profondeur a I'enquéte.

Le «bricoleur » sait traiter un nombre important de taches trés diverses, qui vont de
l'interview a l'observation, a l'interprétation de documents personnels et historiques, & une
réflexion personnelle et une introspection intenses. Il lit beaucoup et dans des directions
multiples ; il connait bien les principaux paradigmes qui servent a l'interprétation de n'importe

quel probleme

3 En américain : «A bricoleur is a "Jack of all trades or a kind of professional do-it-yourself person™». Cefte citation, mentionnée par

DENZIN, NK.& LINCOTN, ¥§ duns leur introduction, est tirée de : Tévi-Strauss, C. (1966). The savage mind (2nd ed.). Chicago:
Universily of Chicago Press, p. 17
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Il sait que ces derniers sont relativement irréductibles les unes aux autres, alors que les
perspectives adoptées sur un objet sont plus malléables®™. Aussi, le bricolage théorique auquel

il se livre se passe-t-il entre paradigmes concurrents et perspectives qui se chevauchent.

Il est également conscient que la recherche est un processus interactif influencé par ses
caractéristiques propres et celles des personnes étudiées (biographie, sexe, classe sociale, race
ou appartenance ethnique), et qu'il n'existe pas de science libérée des questions de valeur.
Enfin, il partage l'idée que les chercheurs produisent des récits d'un type particulier sur le
monde qu'ils ont étudie¢, qui s'enracinent dans les manieres bien spécifiques et bien ancrées de

raconter que sont les paradigmes.

L'opposition au positivisme peut €tre appréhendée de deux manieres. Soit a contrario, en
examinant les objections des tenants du positivisme a ceux de la recherche qualitative ; soit en

explorant la nature de I'opposition entre recherche qualitative et quantitative.

Toutefois, il faut auparavant souligner expressément que l'opposition du positivisme aux
autres paradigmes (postpositivisme, constructivisme et theéorie critique) ne se superpose pas
exactement a celle qui met face-a-face les deux types de recherche. En effet, si des études
d'orientation positiviste peuvent s'appuyer sur des données qualitatives, a l'inverse les travaux
procedant des autres paradigmes peuvent recourir aux methodes quantitatives. Par conséquent,
la seule présence de données ou de méthodes soit qualitatives, soit quantitatives ne suffit pas a
qualifier avec certitude le paradigme sous-jacent. Aussi, pour que l'idée d'opposition du
positivisme a la recherche qualitative ait un sens, il faut admettre que cette derni¢re a une
signification qui va au-dela du signalement de données ou méthodes qualitatives. Partout ou
elle est utilisée, I'expression «recherche qualitative» renvoie donc, comme nous l'avons déja
indiqué, a une rupture plus ou moins marquée avec les réponses que le positivisme fournit aux

questions de 'ontologie, de I'épistémologie et de la méthodologie.

b . . . . . . L . . .
4 Un paradigme est «un ensemble de crovances qui guident ’action. Les paradigmes fraitent des principes premiers ou ultimes. Ce sont

des constructions humaines. Elles défimissent la vision du monde du chercheur en tant que bricoleur de concepts, Ces croyances ne
peuvenl jamais &ire prouvées. En revanche, les perspectives ne sont pas aussi solidiliées ou unilides que les paradigmes, bien qu'une
perspective puisse avoir plusicurs points comumuns avee un paradigme, comine par cxemple un cnscmble partagé d’oricntations
methodologiques. (...} La deuxiéme partie de ce volume examing les perspectives et les paradigmes principavx qui structurent et
organisent désormais la recherche qualitative ; positivisme, postpositivisme, constructivisme, théorie entique, ainsi que leurs positions
allérentes. Dans I"alignement de ces paradigmes se siluent les perspectlives du féminisime, des modéles d enquéle ethnique et des éludes
culturclles. » DENZIN, NK., LINCOLN, YS. Major paradiging and perspectives. In DENZIN, NK., LINCOLN, Y8, Handbook of
qualitarive research. Thousand Oaks : Sage publications, 1994, Part L, p. 59
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Ce qui aux yeux des positivistes rassemble les tenants de la recherche qualitative, en dépit de
leurs différences, c'est la conviction qu'ils leur prétent qu'une science capable de dire le vrai en
transcendant les opinions et les biais personnels n'est plus possible. Cette conception est
pergue comme une attaque de la raison et de la vérité elles-mémes. Aussi, la prétention de la
recherche qualitative a la scientificité leur apparait-elle comme le masque d'un subjectivisme

incontrélé ou d'une philosophie inavouge.

Quelle que soit l'opinion que 'on a de la critique du positivisme a I'égard de la recherche
qualitative, il faut bien admettre qu'elle sait mettre en relief ce qui fait I'unité de cette derniere
au-dela des différences : la récusation d'une réalité objective qui soit appréhendable en tant

que telle par l'effort de science.

L'exploration du face-a-face recherche qualitative/recherche quantitative met en relief quatre
différences de perspective prononcées sur l'objet a étudier, qui montrent quelle image de la
réalité se font respectivement la recherche qualitative et la recherche quantitative, que l'on
pourra considérer ici - en raison des quatre différences identifiées - comme symbole valable

des conceptions du positivisme.

- ¢tude do variables ou de procossus 75

Le mot «qualitative» met l'accent sur des processus ot des significations qui ne sont pas rigourcuscment
examinés, voire mesurés, en termes de quantité, montant, intensité ou fréquence. Les chercheurs qualitatifs
insistent sur la naturc socialement construite de la réalité, la relation intime qui s'¢tablit entre le chercheur ct
ce quil étudie, ainsi que les contraintes de situation qui informent l'enquéte. Ils accordent un poids tout
particulicr 4 la question des valcurs qui sous-tendent toutc rcchorche. Ils cherchent des réponses a des
questions qui soulignent la maniére dont l'expérience sociale se construit et se voit attribuer une signification.
Par contraste, les ctudes quantitatives s'attachent & la mesurc ot 4 l'analyse dc rclations causales cntre
variables, et I'investigation est censée étre vierge de toute considération de valeur.

- saisir le point de vue individuel

Quantitativistes et qualitativistes sont tous concernés par le point de vue de l'individu. Toutefois, ceux-ci
pensent qu'ils peuvent micux comprendre les perspectives de 'acteur au moyen d'entreticns ot d'obscrvations
approfondis. lls avancent que les quantitativistes sont rarement en mesure de saisir le point de vue du sujet,
parcc qu'ils doivent se fonder sur un matériau empirique plus impersenncl, plus susceptible d'inférence. A
linverse, beaucoup de chercheurs quantitatifs considérent les données produites par les méthodes
interprétatives, plus «soft», comme peu fiables ct objectives, voire improssionnistes.

- cxaminer los contraintes de la vic quotidicnne

Les chercheurs qualitatifs sont plus cn mesurc que les quantitativistes d'intégrer les contraintcs propres a la

15 P :
3% | es propos qui suivent reprennent en les traduisant :

- lintroduction de la partie ; «Qualitative versus Guantitative research”
- les paragraphes successils @ «Capluring the individual's point of views ; « Examining the constraints of every day lilew | « Securing
rich deseriptions»s, Op. cit., p. 5-6
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vie sociale quotidienne, Tls en voient le mouvement et y inscrivent lewrs découvertes. Les chercheurs
quantitatifs, i l'inverse, cherchent 4 s'en soustraire, et I'¥tudient rarement de maniére directe. Ils sont guidés
par une conception nomothétique de la science. Celle-ci s'exprime par des probabilités, qu'ils déduisent de
I'étude d'un grand nombre de cas choisis aléatoirement. Ce type de conclusions se situe au-dela et en dehors
des contraintes de la vie quotidienne, Les qualitativistes adoptent une positien idiographique qui se concentre
sur les spécificités des cas particuliers.

- s'assurer que les descriptions sont riches d'informations

Les chercheurs qualitatifs pensent que des descriptions denses, riches du monde social sont précieuses, alors
que leurs homologues quantitatifs sont moins concernés par cette attention au détail, en raison de leur
perspective nomothétique.

1.2.Différences et oppositions internes an champ de la recherche qualitative

Le principal facteur de différenciation du champ de la recherche qualitative tient a la nature et

au degré de rupture avec le positivisme.

Trois criteres de différenciation peuvent des lors étre retenus :

- la nature et l'intensité de la critique faite au positivisme ;

- les réponses que fournissent les principaux paradigmes de la recherche qualitative aux
questions respectives de l'ontologie, de 1'épistemologie et de la méthodologie, ainsi que le

degré de la rupture avec le positivisme qui en découle ;

- les implications qui résultent de ces paradigmes sur un certain nombre de problemes

concrets posés par la pratique de la recherche.*

M6 (‘es trois niveaux d'analyse sont proposés par GUBA, EG. et LINCOLN, YS. dans : Competing paradigms in qualitative research. In

DENZIN, NK.. TINCOIN, ¥S, Hamdbook of gualitative research, Thousand Ouks : Sage publications, 1994, Part T, chap. 6. p. 105-
117, Nous nous appuyons sur leurs développemenis.
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1.2.1. Nature et intensité de la critique faite au positivisme

On peut distinguer une critique interne au positivisme et une critique externe a celui-ci. La

premiere repose sur 3 €léments.

a.L'élimination d'éléments de contexte déterminants

Nous avons deja souligné que la recherche qualitative est plus sensible par nature aux
contraintes de situation, parfois trés locales, qui affectent les conduites humaines. A
I'inverse, en se concentrant sur un nombre limité de variables sélectionnées selon certaines
techniques de choix et de contrdle, la recherche quantitative court le risque de laisser
echapper des variables dont les effets, s'ils étaient incorporés a I'étude, pourraient fort bien
altérer la valeur des conclusions. Aussi, gagne-t-on souvent en rigueur formelle ce que 1'on
perd en pertinence, dans la mesure ou l'effort de généralisation n'a de sens que dans des

contextes fortement appauvris.

b.La coupure entre théories générales et contextes locaux

Les théories générales convoquées pour conduire une enquéte, ou bien les hypothéses a
tester, peuvent n'avoir que peu ou pas de sens du tout pour les individus, les groupes, les
sociétés ou les cultures étudi€es. Des lors, les données qualitatives recueillies sur ce que les
individus pensent et ressentent s'averent irremplagables pour fonder la valeur des théories
utilisées, ainsi que le soutiennent notamment les tenants de la découverte de theories

enracinées dans le réel s

c.L'inapplicabilité des données générales aux cas particuliers

Comme le précisent Guba & Lincoln™ : «La généralisation, quand bien méme elle aurait
un sens du point de vue statistique, ne s'applique pas au cas individuel (le fait que 80%

d'individus présentant certains symptomes déterminés ont un cancer du poumon est au

ST

1l s'agit principalement de :

- STRAUSS, A CORBIN, J. Basics of gualitarive research, grownded theory procedures and rechmigues. Newbury Park © Sage
Tublications, 1990, 270 p.

- GLASER, BG., STRAUSS, Al. The discovery of grounded theory: strategies for gualitative research. New York @ Aldine de
Gruyter, 1967. 271 p.

- Op. cit., p. 106
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mieux une preuve incompléte que tel patient particulier présentant les mémes symptdmes a

cette maladie). Les données qualitatives peuvent aider 4 surmonter ces ambiguités.»

d.L'exclusion de I'enquéte de la logique de la découverte

Dans la vision classique ou positiviste de la science, la manié¢re dont ont été découvertes les
hypotheses a tester est méconnue ou dissimulée au profit de I'exposé normatif de l'enquéte
empirique et de ses conclusions. Le respect d'une certaine orthodoxie methodologique tend

ainsi 4 occulter les découvertes de chercheurs plus créatifs ou indépendants.

Le cinqui¢me ¢élément renvoie a la nécessite, signalée maintes fois, de se fonder sur le sens

et les intentions que les &tres humains accordent a leurs actions.

On le voit, 4 l'exclusion des considérations sur l'oubli du processus de découverte,
I'ensemble de la critique interne du positivisme est une reprise et un approfondissement,
sous d'autres angles, des différences de perspective entre recherche quantitative et
qualitative déja signalées ci-dessus. Cette critique constitue par conséquent un patrimoine

commun a l'ensemble du champ, et en explique en partie la naissance et le développement.

Toutefois, ce qui vaut a cette critique le qualificatif d'interne, c'est qu'elle est une tentative
d'amélioration et d'aménagement du positivisme traditionnel sans qu'elle rejette ses
postulats principaux. A l'inverse, la critique dite externe touche aux racines mémes des

croyances fondatrices de ce dernier. Elle repose sur 4 remises en cause majeures :

e.Le conditicnnement théorique des «faits»

L'approche conventionnelle postule une nette separation entre le domaine des hypotheses,
qui découlent d'une approche théorique particuliére et celui des faits qui sont destinés 4 les
vérifier ou les falsifier. A cela, la critique externe du positivisme oppose l'idée de leur
interdépendance : les «faits» ne s'imposent jamais par eux-mémes ; ils ne le deviennent qu'a
partir d'une perspective théorique qui les constituent comme tels. Dans ces conditions, les

hypotheses et les observations qui doivent servir a les éprouver ne sont pas indépendantes.
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f.L'indétermination du lien entre théorie et empirie

Egalement connue comme probléme de linduction, cette critique met en évidence
I'impossibilité¢ de rendre compte d'un ensemble de faits au moyen d'une théorie univoque,
exclusive de toute autre explication. Cette constatation ébranle la croyance en la possibilité

d'obtenir grice 4 la science la vérité une et ultime sur les phénomenes étudiés.

g.Le conditionnement des «faits» par les valeurs

Si les faits dépendent de la théorie, celle-ci, a son tour, comporte ou inclut un jugement de
valeur sur la réalité. Aussi, est-il impossible de soutenir, selon cette nouvelle critique, la
position d'une science a l'abri de la question de la valeur. Ainsi, les faits sont également

constitués a partir d'une perspective conditionnée par cette derniere.

h.La nature interactive du rapport entre sujet et objet

L'influence de l'observateur sur l'objet a été mise en évidence dans les sciences physiques
depuis longtemps. Elle n'en est que plus vraie dans les sciences de I'homme on l'objet est
un étre humain. Un pas plus loin, on peut méme considérer que les découvertes de ce
champ sont principalement engendrées au sein de l'interaction entre des personnes, les uns

suyjets de l'enquéte, les autres objets.

1.2.2. Les guatre paradigmes de la recherche qualitative

Précisons d'abord la définition que Guba & Lincoln™ donnent de «paradigme :

(...)un ensemble de cropances jondamentales (ou métaphysiques) qui traitent des principes premiers ou ultimes.
Tl représente unc vision du monde qui definit, chez son héte, le naturc du «mondeyn, la place de I’individu en son
sein, et I"éventail des relations possibles 3 ce monde et & ses parties comme le sont, par exemple, les cosmologies
ct les théologics. Ces croyances sont fondamentales au scns ot clles doivent &tre acceptées comime des articles de
foi {quelle que soit la qualité de Iargumentation déployée a leur propos) ; il 0’y a aucun moven d’établir leur
verité ultime. 8'il cxistait, les débats philosophiques reflétés dans ces pages auraicnt ¢t¢ résolus il y a des milliers
d’années.

S Op, it p. 107

211



Comme nous l'avons indiqué précédemment, l'adoption d'un paradigme a des fins de
recherche signifie essenticllement que 'on donne des réponses déterminées a trois questions

principales :
1. celle de 'ontologie
2. celle de I'épistémologie

3. celle de la méthodologie

L'ordre de réponse a ces questions n'est pas indifférent. En effet, la troisiéme dépend de la
deuxieme qui, 4 son tour, dépend de la premiere. Aussi, faut-il logiquement clarifier au départ
a quelle croyance sur la nature de la réalité on se rattache, et, partant, expliquer ce qui en elle
est connaissable (ontologie). Puis, il convient d'instruire la question épistémologique, qui
explicite la nature de la relation entre le sujet et 'objet de la connaissance. Enfin, le choix de
la méthodologie, qui est I'ensemble des moyens permettant d'établir cette connaissance, est

étroitement conditionné par les réponses faites aux 2 questions précédentes.

(Guba & Lincoln distinguent quatre paradigmes dans le champ de la recherche qualitative™ ;

positivisme

postpositivisme

théorie critique

constructivisme

IIs associent le positivisme a la conception dominante qui a prévalu dans les sciences
physiques et sociales depuis 400 ans environ, cependant que le postpositivisme leur apparait
comme une tentative de répondre aux principales critiques adressées au premier tout en
continuant a en adopter les axiomes de base. Le paradigme de la théorie critique recouvre
plusieurs conceptions alternatives aux modeles de science précédents et ne se laisse pas
enfermer facilement. Relevant d'une optique a l'origine marxiste, il s'étend des travaux de
I'Ecole de Francfort aux actuels courants du poststructuralisme, du postmodernisme, des

¢tudes culturelles et féministes. Le constructivisme enfin, dont 'unité repose sur la remise en

1 Op. cil, p. LOR-109
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cause plus ou moins marquée de l'idée qu'il existe une réalité en soi (ontologie relativiste),

renvoie toutefois 4 des mouvances variées et complexes.

Guba & Lincoln nous proposent ensuite un tableau des réponses fournies par chacun de ces

paradigmes aux 3 questions inhérentes a l'entreprise scientifique’''.

Avant de développer ces points, trois remarques s'imposent :

- les auteurs considérent leurs propositions comme des constructions sujettes a débats,

critiques et discussion ; et précisent d'entrée de jeu leur aftiliation au constructivisme ;

- le paradigme positiviste est dans leur présentation l'aune a laquelle les paradigmes
alternatifs se mesurent ; mais on ne pergoit pas clairement s'ils l'incluent ou pas dans le
champ de la recherche qualitative. On peut citer en renfort Denzin & Lincoln qui rappellent

que :
Historiquement, la recherche qualitative s’est définie au sein du paradigme positiviste, les chercheurs

qualitatits voulaicnt alors fairc dc la bonne recherche positiviste avee des méthodes ct des procédures moins
rigoureuses.™”

Le positivisme serait donc a la fois l'ancétre et I'anti-modele de la recherche qualitative

actuelle et la construction proposée ne concerne que les sciences sociales.

L'unité interne des paradigmes apparait dans le tableau suivant®" :

M op. eil, p. 109-111

32 DEN7ZIN, NK., T.INCOTN, V8, Tntrodustion; Frtering the field of qualitative research, Tn DENZIN, NK.. L.INCOTN, V8. Handbook of
gualifutive research. Thousand Oaks @ Sage publications, 1994, chap. 1, p. 5

S5 Op. cit, p. 109
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Tableau 2 - Crovances fondamentales (métaphysiques) a la source des différents

paradigmes de recherche

Ttem Positivisime Postpositivisme Théorie critigue et al, Constructivisme
Ontologie Réalisme naif - réalité | Réalisme  critique - | Réalisme historique - | Relativisme — des réa-
«rcellex ct saisissable réalitt  «éelle»  mais [ réalité dont ’apparente | lités construites, scule-
saisissable seulement de | consistance a été fagon- | ment locales et spécifi-
maniérc imparfaitc ct| néc par la cristallisation | ques
probabiliste dans le temps de valeurs
sociales, politiques,
économiques, ethniques,
ct scxuclles
Epistémologie Dualistc/objoctiviste ;| Dualistc/objcctiviste Transactionnclle/sub- Transactionnclle/sub-
les résultats sont vrais modifiée ; référence a|jectiviste ; résultats |jectiviste ; résultats
unc tradition ot unc|médiatisés par des va- | crécés
communaute critiques ; | leurs
résultats  probablement
vrais
Meéthodologie Expérimentale/Mani- Expérimentale/Mani- Dialogique/dialectique | Herméneutique/Dia-
pulatoirc ; wérification | pulatoirc  modifice lectique

d’hypothéses ; méthodes
principalement  quanti-
tatives

multiplicité critique des
approches ; falsification

d’hvpothéses ;| peut
inclurec des méthodes
qualitatives

Chaque colonne correspondant a un paradigme mérite quelques commentaires.

¢ colomne du positivisme

L'ontologie du positivisme repose sur l'idée qu'une réalité gouvernée par des lois et des
meécanismes naturels immuables existe bien. La connaissance de cette derniére est

pleinement possible, et se présente sous la forme de généralisations valables
indépendamment du temps et du contexte, souvent exprimées comme des lois de cause a

effet.

Le sujet et I'objet de la connaissance sont supposés €tre indépendants l'un de l'autre, et ne
pas s'influencer. Si un risque de biais est reconnu, il faut le combattre au moyen de
procédeés appropriés. La validité des découvertes est garantie par l'usage scrupuleux des

meéthodologies idoines, et, dans ces conditions, les résultats obtenus sont présumeés vrais.
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Les questions ou les hypothéses sont des propositions que l'on peut soumettre a des
épreuves empiriques afin de les vérifier ; les conditions de ce test devant étre vierges

d'influences susceptibles d'altérer la valeur des résultats.

colonne du postpositivisme

Fondé sur un réalisme critique, l'ontologie du postpositivisme estime que la réalité n'est
saisissable que de manicre imparfaite en raison de l'insuffisance naturelle des mécanismes
intellectuels de I'homme et de la nature irréductiblement complexe des phénomenes. Aussi,
le réel doit-il &étre soumis & un examen critique aussi vaste que possible, afin de

l'appréhender au plus prés, sans jamais toutefois pouvoir le saisir pleinement.

Le dualisme traditionnel entre le sujet et I'objet de la connaissance est assez largement
abandonné, mais la recherche de l'objectivité demeure en tant qu'idéal régulateur des
pratiques d'enquéte. La mise en rapport critique du savoir nouveau avec celui déja établi
ainsi que I'é¢valuation des travaux par un ceil extérieur et autorisé (pairs, éditeurs, arbitres
reconnus) sont les instruments principaux de cette régulation. Les résultats doivent étre

tenus pour probables, bien que toujours sujets a des essais de falsification;

La méthodologie enfin repose sur un croisement de méthodes, également appelé
triangulation, consacré a la falsification des hypothéses et non a leur vérification. Elle est
aussi congue en vue de lever une partie des objections faite au positivisme traditionnel.

Ainsi, doit-elle :

encourager des investigations au plus prés des lieux naturels de manifestation des

phénomenes ;

- favoriser une collecte de données caractérisant au plus pres les conditions spécifiques

des situations étudiées ;

- réintroduire la logique de la découverte comme une dimension a part entiére de

I'enquéte ;

- recueillir le point des vue des acteurs, afin de déterminer le sens et l'intention qu'ils
conferent a leur action ; et contribuer ainsi a I'émergence d'une théorie enracinée dans la

réalité.
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¢ colonne de la théorie critique et des positions idéologiques afférentes

Ce que nous prenons pour la réalité et tenons pour évident est le résultat d'un ensemble de
déterminations historiques de nature sociale, politique, culturelle, économique, ethnique et
sexuelle dont le caractere arbitraire et relatif ne nous apparait plus. Leur matérialisation
dans toute une série de structures et de formes sociales, au milieu desquelles nous

poursuivons des fins pratiques, nous masque leur contingence.

La paradigme de la théorie critique cherche donc a recouvrer une réalité libérée ou allégee
des durcissements et des stratifications engendrées par les enchevétrements contestables de

facteurs divers. Son ontologie est fondée sur un réalisme de type historique.

Dans ces conditions, le sujet et 1'objet de la connaissance interagissent, leurs valeurs
respectives influencent inévitablement l'enquéte et, par conséquent, ses résultats. Cette
position abolit la séparation entre ontologie et épistémologie puisque ce qui peut étre connu
est indissociable de l'interaction qui se produit & un moment donné entre un enquéteur

specifique et les personnes singuli¢res qu'il etudie.

Guba et Lincoln suggérent qu'il s'agit 1a d'une épistémologie transactionnelle et
subjectiviste’, qui exige - du point de vue de la methode - d'engager un dialogue entre le
chercheur et les personnes étudiées. De nature dialectique, cet échange doit conduire celles-
ci a évaluer plus clairement 1'origine historique et contingente des structures sociales ainsi

que la voie pour chercher a s'en émanciper en les transformant.

¢ colonne du constructivisme

La réalité est plurielle : elle résulte de I'existence de constructions mentales multiples, qui,
a leur tour, sont ancrées dans la vie sociale et les expériences individuelles. Bien que ces
constructions puissent €tre partagées par de nombreuses personnes, voire par plusieurs
cultures, elles n'en sont pas moins par nature contingentes aux individus et aux groupes qui
les soutiennent. Elles ne différent pas entre elles par leur plus ou moins grande vérité, mais

par la qualité de leur élaboration et la richesse de leur contenu. Enfin, elles n'ont pas de

¥ op, cit, p. 110
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caractere perenne et sont a la fois modifiables et modifiees, a l'instar des «réalités» qui leur

sont associées.

A cette ontologie relativiste, Guba & Lincoln associent une épistemologie qu'ils qualifient,
comme dans le cas précédent, de transactionnelle et subjectiviste. Mais c'est en un sens
différent de la précédente. En effet, si le constat d'une forte interaction entre l'enquéteur et
I'enquété demeure, il n'a pas ici la signification d'un dévoilement de réalités fagonnées par
I'histoire, mais celle d'une création commune de nouvelles constructions intellectuelles

ayant valeur de résultats.

Le caractére a la fois contingent et subjectif des constructions sociales exige du chercheur
d'orientation constructiviste qu'il parvienne a confronter l'ensemble des constructions
individuelles sollicitées par son enquéte, celles des personnes étudiées aussi bien que la
sienne propre. Il dispose pour cela des techniques conventionnelles d'interprétation fournies
par I'herméneutique, ainsi que des ressources de la dialectique. Son but final est de réunir
les personnes concernees autour d'une nouvelle construction intellectuelle plus ¢laborée et
plus riche que celle de chacune d'elles, en y incluant également la sienne propre, de nature

plus savante.

1.2.3. Implication des paradigmes pour la pratique de la recherche

Pour Guba & Lincoln, les différences entre paradigmes ne sont pas purement philosophiques ;
elles se répercutent aussi sur la conduite pratique de la recherche. Ils distinguent dix questions
concretes et proposent les réponses de chacun des paradigmes. Ces questions sont
respectivement®'® ;

quels sont le but ou intention de I'enquéte ?

quelle est la nature de la connaissance engendrée ?

comment la connaissance est-elle accumulée ?

quels sont les critéres appropriés pour juger de la valeur ou de la qualité d’une enquéte ?

M3 op, cit, p. 113-116
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quel est le rdle des valeurs dans 1'enquéte ?
quelle est la place de I’éthique dans I'enquéte ?

quels sont le discours et le point de vue reflétés par les activités du chercheur, plus particuliérement quand elles
visent une transformation du réel ?

quelles sont les implications des paradigmes sur la formation des jeunes chercheurs ?

ces paradigmes sont-ils nécessairement en conflit 7 Est-il possible d’adapter ces différents points de vue au sein
d’un cadre conceptuel unifie ?

quel paradigme est hégémonique ou dominant ?

Les réponses a ces interrogations sont fournies dans le tableau suivant® :

1 Op. cil, p. 112
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Tableaun 3 - Positions des paradigmes sur un choix de questions pratiques

(esiion Positivisme Posipositivisme Théorie critigue el ol. | Constructivisme

But de I'enquéte Explication : prédiction et contrdle Critique et transfor- | Compréhension ;
mation ; rcstitution ct | reconstruction  intcl-
émancipation lectuelle

Nature de la connais- | Hypothéses vérifi¢es, | Hypothéses non falsi- | Apercus structuraux et | Reconstructions  indi-

Sdnce

ctablics commec dos
faits ou des lois

fices, qui sont des faits
ou des lois probables

historiques

viduclles s unissant cn
un ¢onsensus

Accumulation de la

connaissance

Accroissement du savoir — «Blocs entiers de
savoiry venant s'ajouter 4 «l’¢difice de la con-
naissance scientifiquer ; généralisations et liens
do causc a cffot

Révision critique de
I’histoire ; généralisa-
tion par similitude

Reconstructions  plus
complétes ot plus
élaborées ; recherche
d’cxpcéricnces  substi-
tutives dun contexte a
1"autre

Valeur ct qualitt des
critéres

Reperes conventionnels de «rigucurs : validite
interne et externe, fiabilité, et objectivité

Pertinence  histerique ;
éradication de
I’ignorance, incitation
a l’action

Credibilité,  authenti-
cité et redressement
des idces fausscs

Valeurs

Exclues, leur influence repoussée

Incluses, formatives

Ethigue

Extrinséque ; inclinaison 4 la dissimulation 3
des fins scicntifiques

Intrinséque ;  inclinai-
son morale a la réve-
[ation des intentions

Intrinséque ;  inclinai-
son méthodologique &
la révelation des in-

tentions ;  problemes
spécifiques
Discours et points de | « scientifique désintéressé» fournissant des | « intellectuel voué a la | « participant pas-

vuc restitucs

analyscs aux décideurs et aux agents de chan-
gement

transformation:,
cat et activiste

AV0o-

sionné», impliqué dans
la facilitation d'une
reconstruction a
plusieurs voix

Formation Technigque et quantitative ; théories substanti- | Techmique, quantitatif | Resocialisation ;
ves ct qualitatif, théorics | histoire qualitative ct
substantives quantitative ;  valeurs
draltruisme ¢t dc
renforcement chez
autrui du  pouvoir
d’action
Compatibilité des | Une commumne mesure st possible Une comumune mesure est impossible
paradigmoes
Hégémonie Par le controle de la publication, des ressources | En quétc de reconnaissance ct d’impact accrus

financiéres, des évolutions de carriére et des
titularisations

Les réponses fournies par les paradigmes a chacune des questions méritent quelques

commentaires.

¢ Ligne 1 : Quels sont le but ou l'intention de la recherche ?
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Positivisme et postpositivisme : il s'agit d'expliquer les phénomenes afin d'en prédire et
contréler le cours. Le chercheur fait figure d'expert ; aussi a-t-il une importance centrale

dans le processus de recherche.

Théorie critique : le but est de contribuer 4 la mise en cause et a la transformation des
structures de toutes sortes (sociales, politiques, économiques, culturelles, ethniques, etc.)
qui oppressent les hommes. Cette position implique l'engagement du chercheur, jusqu' au
conflit si nécessaire. La valeur de son action se mesure donc au degré d'émancipation
auquel les opprimés parviennent, et a la consistance des réparations qu'ils regoivent pour
les torts subis. Enfin, son activisme suppose qu'il ait une claire idée de ce qui doit étre
entrepris et transformé. Les versions récentes et plus radicales de ce paradigme contestent
ce privilege en confiant aux personnes concernees le soin d'évaluer par elles-mémes la

nature de la transformation a entreprendre.

Constructivisme : aprés s'étre efforcé de comprendre les constructions mentales des
personnes étudiées et de leur avoir fait partager cette intention, le chercheur a pour but de
faciliter I'émergence d'une conception intellectuellement plus élaborée et plus riche que
toutes les précédentes. La valeur de son action se mesure au fil du temps selon deux

critéres :
- le degré de finesse et de pertinence qu'atteignent ces «anontages» cognitifs;

- le développement de l'aptitude, chez les personnes étudiées, a prendre en considération

et a mieux comprendre les conceptions concurrentes en présence.

L'ambiguité de la position du chercheur tient a ce double role de participant au processus

au méme titre que quiconque et de facilitateur de ce dernier.

Ligne 2 : A quoi peut-on attribuer le titre de connaissance 7 Quelle est la nature du savoir

obtenu ?

Positivisme ef postpositivisme : pour le premier, la connaissance consiste en l'existence

d'hypothéses diiment vérifiées qui peuvent &tre dés lors tenues pour des faits ou des lois. Le
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second renvoie a4 un corps d’hypothéses non falsifiées, qui sont considérées comme des

faits ou des lois probables.

Theorie critiqgue @ la connaissance consiste en un ensemble de perceptions a la fois
synchoniques et diachroniques qui se transforment dans le temps. Ces transformations
surviennent lorsque des perceptions erronées, faussées, ou largement fondées sur
l'ignorance cedent le pas, grice au dialogue et & la dialectique, & des conceptions plus

¢laborées.

Constructivisme : la connaissance est une construction intellectuelle assez largement
acceptee par tous ceux qui ont compétence a s'exprimer sur elle, a l'interpréter. En cas de
désaccord entre eux, qu'il renvoie a la nature méme de la construction, ou qu'il s'explique
par la différence de leurs conditionnements (culturels, économiques, politiques, etc.),

plusieurs constructions, et par conséquent types de connaissance, peuvent étre admis.

b

Ces conceptions sont par nature sujettes a révision perpétuelle, mais se modifient de

maniere plus marquée encore lorquelles sont confrontées les une aux autres.

Ligne 3 : comment la connaissance progresse-t-elle, s'accumule-t-elle ?

Positivisme et postpositivisme :© le savoir est contenu dans un eédifice qui s'accroit
régulierement de tous les nouveaux faits, nouvelles lois que la science découvre. On peut
dés lors se tourner avec assurance vers cet ensemble pour y puiser les informations qui

nous permettront de mieux prédire et controler les phénomeénes.

Théorie critique : la connaissance n'est pas cumulative, mais se développe et se transforme
sous l'effet dun processus dialectique de relecture historique. Celui-ci contribue a
combattre l'ignorance et les représentations faussées, en élargissant les perceptions des
sujets sociaux. Des généralisations ne sont envisageables que lorsque la combinaison de
facteurs d'ordre divers (sociaux, politiques, culturels, économiques, ethniques, sexuels)

sont similaires d'un contexte a l'autre, d'une période 4 'autre.
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Constructivisme : 'accumulation de savoir ne peut avoir ici que le sens relatif d'une tension
perpétuelle vers des représentations plus riches d'informations et plus élaborées que toutes
celles qui les précédent. Le transfert des connaissances établies pour un contexte donné a
une autre situation n'est envisageable que si I'on dispose de témoignages de remplacement

sur celle-ci ; ce que les études de cas approfondies permettent souvent d'obtenir.

Ligne 4 : quels critéres permettent-ils de juger de la valeur ou de la qualité d'une

recherche ?

Positivisme et postpositivisme : les criteres classiquement retenus sont :

- la validité interne ou degre auquel les résultats sont isomorphes a la réalite;

- la validité externe ou degré auquel ils sont généralisables;

- la fiabilité, ou degré auquel ils peuvent étre considérés comme pérennes, stables;

- Tl'objectivité, ou degré auquel ils ont €té obtenus par une observation neutre et distante.

Sans la croyance en une réalité atteignable ou approchable, ces critéres perdent toute
signification : la correspondance des résultats au reel perd tout sens ; une généralisation
stricte a des populations analogues est impossible, la fiabilité¢ ne veut rien dire quand les
phénoménes sont changeants ; enfin, I'objectivité se dissout d'elle-méme lorsqu'il n'y a rien

en face de quoi on puisse prétendre se tenir a distance.

Théorie critique : les criteres adéquats ont nécessairement un caractere historique, et la
valeur d'une enquéte se mesure au degré auquel elle rend compte des antécédents sociaux,
politiques, culturels, économiques, ethniques et sexuels d'une situation donnée. En outre,
I'étude doit contribuer a la suppression de l'ignorance ou des perceptions faussés ; enfin,

elle doit inciter a la transformation des structures existantes.

Constructivisme © deux groupes de critéres ont été envisagés, qui dépendent a leur tour de

deux valeurs centrales :

- le degré auquel une enquéte est digne de confiance;
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- le degré dauthenticité avec lequel elle est conduite, et celui auquel elle incite les

personnes concernées par 1'étude.
Les critéres de confiance :

- la credibilité (a mettre en paralléle avec le critere de validité interne du positivisme et

postpositivisme) ;

- la transférabilité (a mettre en paralléle avec le critére de validité externe) ;

- la confiance a accorder aux conclusions (4 mettre en paralléle avec le critere de
fiabilite) ;

- le degré auquel elles peuvent étre confirmées (2 mettre en parallele avec le critere

d'objectivite).”"

Les criteéres d'authenticite :
- T'honnéteté ;

- l'authenticité d'ordre ontologique (qui conduit a enrichir ses propres constructions

mentales) ;

- l'authenticité d'ordre éducatif (qui conduit a une meilleure compréhension des
constructions d'autrui) ;

- l'authenticité d'ordre catalytique (qui incite a l'action) ;

- Tauthenticité d'ordre tactique (qui donne de la force a I'action)."*

L'effort de certains courants du paradigme constructiviste pour établir un paralléle
systématique avec les critéres de scientificité du positivisme et du postpositivisme le rend
suspect aux yeux de certains chercheurs de la méme obédience, qui y voient sans doute, en
dépit des ruptures de tous ordres qu'introduit le constructivisme, la trace d'une dépendance
lointaine au modele traditionnel de la science. Pour autant, les nouveaux criteres qu'ils

proposent sont encore loin de faire I'unanimité.

Ligne 5 : quel est le rdle des valeurs dans la recherche ?

517

Guba & Lincoln évoquent successivement les critéres suivants : «credibility, transferability, dependability, confirmability », Op. cit., p.
114
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Positivisme et postpositivisme . les valeurs n'ont aucun rdle 3 jouer, sinon négatif. 1l faut

donc s'en défendre afin de garantir le sérieux des résultats.

Théorie critique & Constructivisme : les valeurs sont incluses dans le processus de
recherche, et contribuent a la forme méme des résultats finaux. Quand bien méme on
pourrait aisément les neutraliser, il convient de s'en garder par souci d'étre 4 1'écoute totale
de ceux sur lesquels on enquéte. Cette position est encore plus vraie lorsque ces derniers
sont des groupes socialement domings, écraseés ou faiblement influents. Le constructivisme
est de ce point de vue plus radical et plus égalitaire que le paradigme de la théorie critique,
qui confére au chercheur un réle prééminent de guide, d'¢claireur, bref, de détenteur d'une

certaine autorité sur les personnes étudiées.

Ligne 6 : quelle est 1a place de '¢thique dans la recherche ?

Pasitivisme et postpositivisme : elle occupe une place fondamentale mais extérieure au
processus de recherche lui-méme. Elle est garantie par des mécanismes externes tels le
respect de codes déontologiques ou les rappels a l'ordre de comités de défense des

personnes que la science sollicite comme objets de connaissance.

Au nom de lintention de déterminer comment les choses fonctionnent en réalité, les
tenants de ce paradigme justifient parfois l'usage de la dissimulation dans le processus

d'enquéte.

Théorie critique : 'éthique est inhérente au processus de recherche pour deux raisons :

- le chercheur considere qu'il a un role de dévoilement des conditionnements historiques
qui affectent la situation des personnes étudiées. Il combat ainsi 4 sa maniere l'ignorance

ou les représentations faussées ;

- 1l considére également que le consentement des personnes étudiées aux objectifs et aux

méthodes de la recherche qu'il engage doit reposer sur leur pleine et entiére information.

Constructivisme ! 1'éthique fait ici aussi partie du processus de recherche dans la mesure ou

les valeurs des sujets de 1'¢tude aussi bien que celles du chercheur participent des
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constructions mentales de chacun. En outre, comme le but de la recherche est de parvenir a4
un consensus sur une construction mentale plus élaborée, il est impensable que le
chercheur masque ses intentions, qui sont précisément d'en arriver 1a. Enfin, I'utilisation
d'une méthodologie fondée sur la dialectique et I'herméneutique prévient par nature contre

les risques de dissimulation, méme si ce n'est pas de maniére absolue.

1l reste que I'étroitesse des interactions nouées par le chercheur avec les sujets de l'étude
peut susciter des difficultés non négligeables, liées notamment aux questions d'anonymat,

de confidentialité ou bien d'ordre interpersonnel.

Ligne 7 : quelle image de lui-méme le chercheur va-t-il vouloir projeter dans ses activités

de recherche, notamment celles qui visent un changement ?

Positivisme et postpositivisme : le chercheur s'exprime en tant que scientifique
désintéressé, qui va proposer ses résultats aux décideurs et aux agents de changement.
Ceux-ci, a leur tour, vont s'en servir pour concevoir, expliquer, justifier leurs actions et

proposer des transformations.

Théorie critique : le chercheur fait figure d'intellectuel engagé dans la transformation
sociale. Pour cela, il doit ceuvrer a une prise de conscience supérieure chez les sujets
concernes, ce qui a pour effet de diminuer l'ignorance et les perceptions erronées. Plus
ceux-ci sont capables d'évaluer avec exactitude la nature et I'étendue de I'exploitation dont

ils sont victimes, plus ils se trouvent des raisons de vouloir transformer leur condition.

Constructivisme : le chercheur est un participant passionné, impliqué, qui désire
activement faciliter la reconstruction mentale a plusieurs voix qui procéde de sa propre
conception initiale et de celle des autres sujets. Le changement épouse le rythme de cette

reconstruction sur laquelle les individus sont invités 4 agir et a réagir.

Ligne 8 : quelle sont les implications de chaque paradigme sur la formation des jeunes

chercheurs ?
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Positivisme : les plus jeunes doivent acquérir un savoir technique sur l'art de mesurer, de
configurer une recherche, d'utiliser des méthodes quantitatives, et connaitre aussi les
théories en vigueur sur les phénomeénes etudiés spécifiquement dans leurs discipline ou
specialité.

Postpositivisme © les mémes compétences sont exigées, auxquelles doit étre ajoutée la
maitrise des méthodes qualitatives destinées a corriger les problemes posés par le

positivisme classique.

Theorie critigue & Constructivisme : les jeunes chercheurs sont invités a revenir sur leur
accoutumance inconsciente au modele traditionnel et dominant de la science. Cela passe
non pas par un rejet du positivisme et du postpositivisme mais, au contraire, par une
maitrise supérieure de leurs méthodes et de leurs postulats, afin de pouvoir apprécier avec
rigueur les différents paradigmes disponibles et s'y situer ensuite. En outre, la connaissance
des méthodes qualitatives est indispensable a qui veut utiliser les approches fondées sur le
dialogue et la dialectique, ou I'hermeéneutique. Celle des méthodes quantitatives est utile

dans tous les paradigmes, car elles sont une source d'informations non négligeables.

Deux autres exigences sont €galement formulées :

- le développement de l'aptitude a circonscrire les déterminants historiques et actuels

d'une situation, quel qu'en soit I'ordre (social, culturel, économique, etc.);

- T'engagement de se tourner vers les autres et de donner plus de force a leur action grace a

la recherche.

Ligne 9 : ces paradigmes sont-ils nécessairement en conflit 7 Est-il possible de composer

ces différents points de vue au sein d'un cadre conceptuel unique ?

Positivisme et postpositivisme : les tenants de ces paradigmes estiment qu'une comparaison
terme a terme et systématique des différences peut étre entreprise, et que leur résclution est
envisageable au sein d'un cadre rationnel partagé. Cette position refléte l'idée qu'il n'y a pas
de rupture absolue entre les paradigmes, et que leurs caractéristiques sont commensurables

les unes aux autres sous certains rapports.
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Théorie critigue & Constructivisme : les défenseurs de ces paradigmes rejettent 1'idée d'une
compatibilité entre leurs postulats et ceux du positivisme & postpositivisme. Ils admettent
en revanche que des ponts existent clairement entre ces deux formes dominantes de la

science, ainsi qu'entre les deux paradigmes de rupture dont ils se réclament.

A leurs yeux, les postulats les plus inconciliables concernent les questions respectives de la
nature de la réalité et de la place des valeurs. Soit, en effet, il existe une réalité en soi, soit
elle n'existe pas ; de méme : ou bien toute recherche est enveloppée dans ses prémisses, son
déroulement et ses conclusions dans un faisceau de valeurs, ou bien elle en est libre, ou du
moins exonérable. Ces dilemmes auraient-ils une solution au sein d'un métaparadigme
permettant de dépasser ces contradictions ? C'est en tout cas ce que Guba & Lincoln

semblent appeler de leurs veeux.’v

¢ Ligne 10 : quels sont les paradigmes hégémoniques ou influents ?

Positivisme et postpositivisme : Aprés une domination sans partage, le positivisme a céde
de plus en plus de terrain aux postpositvistes, ses héritiers naturels, Ceux-ci étaient
largement dominants jusqu'au début des années 80, et demeurent encore aujourd’hui trés

écoutés du milieu des décideurs.

Théorie critique & Constructivisme : a la recherche d'une reconnaissance accrue, ces
paradigmes ont progressivement acquis un droit de cité plus important tant dans la
communauté académique que professionnelle. On peut penser que leur influence s'étendra
dans le futur, sans toutefois imaginer qu'ils en viennent rapidement a jouer les premiers

rbles.

1 Op. cit., p. 116
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2.SITUATION ET CARACTERISTIQUES DE L’APPROCHE DE GLASER ET STRAUSS

Ainsi que nous 'avons précisé dans I'introduction, Denzin et Lincoln, qui se réclament du
paradigme constructiviste, rangent 1’approche de Glaser et Strauss dans le postpositivisme. Ce
classement est recevable en premicre analyse. L'examen des positions des fondateurs de
I’approche, de la fin des années 60 4 nos jours, montre leur conviction constante d’avoir &tabli
une méthode d’investigation scientifique répondant aux exigences traditionnelles des sciences

sociales, en particulier de la sociologie.

Dans leur ouvrage inaugural de 1967, devenu depuis une référence de la recherche

qualitative, ils distinguent cinq sortes de finalités a I’¢laboration de théories en sociologie :

(1) permetire la prédiction et 'explication des comportements ; (2) permetire 4 la théorie sociologique de
progresser ; (3) favoriser les applications pratiques — la capacité 4 prédire et 4 expliquer devrait permettre au
praticien de mieux comprendre et contrdler les situations ; (4) fournir une perspective déterminée sur les
comportcments ¢tudics, o’est-d-dire prendre unc position précisc sur ce qu'cxpriment les données cxaminées ; (5)
servir de guide 3 la recherche sur de nouvelles aires de comportement et lui imprimer un stvle bien défini.™

Mais, comme Denzin et Lincoln nous 1’ont montré, 1'affiliation de Glaser et Strauss au
postpositivisme signifie aussi qu’ils ont participé au mouvement de rupture avec les canons de
la science sociale survenu il y a une trentaine d’années aux USA. A bien des égards, ils font
figure de pionnier dans la fondation du champ de la recherche qualitative. Et I’ensemble des
critiques internes faites depuis au positivisme figurent déja plus ou moins explicitement dans

leurs travaux.

Mais, il ne suffit pas toutefois de les assimiler au postpositivisme pour rendre pleinement
compte de la spécificité de leur approche. Deux considérations permettront de mieux la
cerner. Tout d’abord, il convient de préciser avec quels courants et quelles tendances de la
recherche en sciences sociales nord-américaine ils ont voulu marquer une rupture a partir des
années 60. On observera alors qu’ils se sont principalement attaqués 4 la domination presque

sans partage des travaux hypothético-déductifs, plus soucieux de vérifier la validité des

P GLASER, BG., STRAUSS, AL, Loc. cit.
2, p3
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théories sociologiques alors disponibles que d’engendrer des théories nouvelles, appropriées a

la masse d’objets impensés qu’engendrait 1’évolution de la société nord-américaine.

Cette connaissance des origines de la méthode permettra de mieux comprendre ensuite les
procédures et les techniques principales auxquelles elle est parvenue apres plus de vingt ans

d’expérimentation.

2.1.Les origines

A partir des années 40 s’est imposé aux USA le sentiment que les fondateurs de la sociologie
et des sciences humaines avaient fourni suffisamment de théories générales. Par conséquent, il
revenait a leur successeurs de les appliquer a des domaines restreints et d’en vérifier la

validité,

u eption domi assez ibué a tari

Pour Glaser et Strauss, cette perception dominante a assez largement contribué a tarir la
creéativite des jeunes chercheurs, en les détournant de la création de théories ancrées dans les
phénomenes a comprendre au profit d’un souci de verification dont les auteurs entendent

démontrer la stérilité quand il devient exclusif.

Les effets pervers qui en résultent sont de plusieurs ordres. Les manuels de méthodologie de
cette époque mettent un tel accent sur les moyens de vérifier la validité des théories
disponibles, qu’ils interdisent au chercheur de découvrir quels concepts et quelles hypothéses
sont les plus pertinents pour son champ de recherche. La maniére orthodoxe de formuler des
hypothéses ne procédant pas des caracteres propres a ce dernier, elle est au mieux, comme le
disent non sans ironie Glaser et Strauss, un mélange de bon sens et de vieilles spéculations

théoriques.

L’insistance sur la vérification conduit également a ne pas pleinement voir la nouveaute
théorique quand elle émerge des données elles-mémes. Ainsi, la plupart des chercheurs
confrontés a cette situation s’empressent-ils de capter celle-ci sous la forme de propositions
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qu’ils vont & nouveau chercher a vérifier, ce qui les prive, selon nos auteurs, d’une réflexion
sur les sources de cette nouveauté et des moyens d’envisager une plus grande systématisation

des théories émergentes.

Le résultat en est bien souvent la présentation de fragments de théories sur-testés, mais qui ne
rendent que trés partiellement compte du phénoméne étudié, ou bien celle d’une multitude de
faits censés servir de preuves, généralement associ¢e a la suggestion que le chercheur en

CONSErve en réserve une quantité au moins aussi grande.

Le risque le plus évident de ce que les auteurs nomment eux-mémes «une rhétorique de la
vérification»? est d’aboutir & des théories qui ne rendent compte des données qu’au prix
d’une adéquation forcee, et dont, par consequent, 1’utilité pour les chercheurs aussi bien que

pour les praticiens est douteuse.

Sans remettre en cause la nécessité de vérifier les théories disponibles, Glaser et Strauss
veulent en revanche atténuer le caractére «doctrinaire»™ que cette exigence a pris, selon leur
propre mot. Leur souhait est que 1’on puisse engendrer des théories qui proposent des
catégories et des hypothéses qui rendent réellement compte de la situation examinée, et qui

fonctionnent quand on a besoin de s’en servir.

Cette adéquation et cette utilité de la théorie ont pour Glaser et Strauss deux significations

bien précises :

La théorie (...} doit s’accorder a la situation étudiée, et fonctionner quand elle est utilisée, Par «s’accorders™,
nous voulons dire que les catégories doivent étre facilement (et non de maniére forcée) applicables aux données
examinées et indiquées par elles ; par «fonctionner»™, nous voulons dire que leur signification doit étre
pleinement cohérente avec le comportement étudié et qu’elles doivent étre en mesure de "expliquer.™

2 Op.cit, p. 17
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Par conséquent, la condition expresse pour répondre a ces deux exigences est, selon Glaser et
Strauss, de découvrir de maniére méthodique et systématique la théorie la plus adéquate a
I'objet a partir des données qui ont ét¢ rassemblées sur lui, et non, a priori, en fonction des

théories existantes.

Cette assertion ne signifie pas seulement que les concepts et les hypothéses relatifs au
phénomene étudié proviennent des données. Les auteurs soulignent en effet que les enquétes
quantitatives, dominantes dans les sciences sociales en cette fin des annces soixante,
procedent souvent a un recueil exploratoire de catégories et d’hypotheses de type qualitatif,

qu’elles soumettent ensuite a une vérification empirique de type statistique.

Cela signifie par conséquent que les cateégories et les hypotheses obtenues sur une premiere
série de donnees sont confrontées de maniére récurrente a des données autres ou nouvelles, ou
bien sont & nouveau rapprochées des données dont elles sont issues a une étape plus
consistante du développement théorique. Contrairement aux approches empiriques

quantitatives traditionnelles, les données ne sont pas rassemblées en une seule fois, mais sont

recherchées en fonction de 1"état de modelisation du phénomene.

La recherche ainsi concue est, dans ces conditions, un processus. Les auteurs insistent

lourdement sur ce point :

Avyant souligné le contraste entre théories respectivement enracinée dans les données et logico-déductive, et
évalué leurs aptitudes respectives a rendre compte, expliquer et prédire les phénomenes, nous soutenons que
I"adéquation d’une théorie en sociologie ne peut pas étre, aujourd’hui, dissociée du processus par lequel elle a été
engendrée, Aingi, un critére pertinent pour juger de 'utilité d*une théorie est de déterminer comment elle a été
engendrée — et nous suggérons qu’une théorie est meilleure & raison du degré auquel elle a été induite des
données disponibles dans la recherche en sciences sociales. Nous pensons aussi que les autres critéres
d’évaluation deg théories comme la consistance logique, la clarté, la sobriété, la densité, la portée, le degré
d’intégration, tout autant que la capacité 3 s’accorder au réel et 4 fonctionner, sont hautement deépendants de la
maniére dont elles ont été engendrées.™

On constate par conséquent que la logique de la découverte, loin d’étre tenue pour
négligeable, est au cceur de la validité de la théorie sur le phénomene étudié. Cette
considération tout a fait centrale a constitué depuis, comme on 1’a noté précedemment, 1’un

des fondements du champ de la recherche qualitative.
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2.2.Les procédures et techniques principales

La méthode mise au point par Glaser et Strauss repose sur cing fondements essentiels :
- L’analyse comparative permanente

- Le codage conceptuel ou théorique des données

- L’échantillonnage théorique

- La saturation

- La sensibilit¢ théorique

La méthode de comparaison permanente est considérée par les auteurs comme le trait
distinctif et essentiel de leur démarche. Les autres aspects de leur approche en dépendent

largement.

Elle renvoie a4 quatre &tapes principales que Glaser et Strauss définissent comme suit : «(1)
comparer les événements applicables 4 chaque catégorie, (2) intégrer les catégories et leurs

propriétés, (3) délimiter la théorie, et (4) exposer la théorie»™

La premiére étape consiste en un «codage ouvert»™ des données disponibles. Cela revient 3
désigner par des noms les différents événements que relatent ces données et les convertir peu
4 peu, au fur et & mesure que se deégagent des parentés et des différences entre eux, en
catégories. Les distinctions terminologiques et sémantiques qui accompagnent cette €tape
rendent compte de la nature de I"opération. Les concepts sont les désignations immédiates des
situations, des événements ou des cas caractéristiques d'un phénoméne. Les catégories sont
des classifications de ces concepts. Elles sont découvertes quand les concepts sont
systematiquement confrontés les une aux autres, et semblent relever dun phénomene
similaire. Une catégorie est par conséquent un concept dont le niveau d’abstraction est plus

élevé.

2 0p. cil, p. 105

27 Open codings en américain
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Elle se décompose en un ensemble de propriétés, que le chercheur va caractériser par un effort

de mesure, ce que montre I’exemple volontairement simple que donnent Strauss et Corbin™ :

Tableau 4 - Exemple de codage ouvert selon Strauss et Corbin

Catégories | Propriétés Mesure (applicable a chaque événement)

regarder fréquence SOUVENE . oviverecareee e, JAINALS
portée PlUS.c s e, INOINS
intensité () 1< faible
durée [ONZUE .rerrerververververenes courte

Les catégories obtenues sont ensuite identifiées et réparties selon la fonction qu’elles
assument dans 1’explication causale du phénomeéne étudie. A cet effet, les auteurs fournissent

«an modele ou paradigme de codage» qu’ils schématisent ainsi** :

Figure 4 - Paradigme de codage selon Strauss et Corbin

A B C D E F
. . Stratégics
Conditions . . Conditions ' ,gl .
— Phénoméne —— Contexte —» — daction/ — Comnséquences
causales structurelles . )
mieraction

La définition des éléments du modele est la suivante :
*  Conditions causales : événements et incidents qui entrainent 1’apparition d’un phénomene ;

* Phénomene : idée, événement, incident centraux a propos desquels des actions sont

entreprises et des interactions observées ;

* (Contexte : ensemble des propri€tés spécifiques qui appartiennent a un phénomene donné.
Le contexte représente les conditions particulieres au sein desquelles les actions et les

interactions destinées a influencer, contréler ou assumer un phénomene se déroulent ;

*  Conditions structurelles . conditions plus générales affectant un phénoméne. Elles
facilitent ou, 4 I'inverse, contrarient les actions et les interactions destinées i influencer,

contréler ou assumer le phénomene ;

30

Op. cit,, p. 70
5l Op. eil., p. 99
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*  Action/Interaction : stratégies imaginées pour manager, prendre en main, assumer un

phénomene sous certaines conditions ;

% Conséquences : produits ou résultats de ces actions et interactions.

Cette étape du codage est nommeée «axiale» par les auteurs. Elle est suivie de la troisiéme et

derniere phase du codage que les auteurs qualifient de «sélective.

D’une étape 4 'autre, le codage gagne toujours plus en abstraction. La derniére est en fait
celle de I'intégration des catégories obtenues, avec I’ensemble de leurs caractéristiques, autour
de la catégorie centrale qui représente le phénomeéne étudié. Une de ses exigences majeures est
de valider, toujours par confrontation aux données, les relations principales qui unissent les
catégories entre elles ainsi que les variations dont elles sont susceptibles sous certaines

conditions.

Tout au long du processus de codage est ainsi maintenue une attitude de comparaison des
données nouvellement recueillies a 1’état immédiatement antérieur du développement de la
théorie. Ce va-et-vient permanent entre les données et 1’élaboration théorique implique une
maniere particuliere de collecter ces derniéres au cours des différents codages ; elle est connue

sous le nom d’échantillonnage théorique.

C’est un échantillonnage qui est pratique en fonction des concepts qui ont fait la preuve de
leur pertinence théorique pour la théorie en cours de construction. Ils sont tenus pour
significatifs parce qu’ils sont réguliérement présents ou notablement absents en comparant les
événements les uns par rapport aux autres, et qu’ils sont suffisamment importants pour qu’on

leur confére le statut de «catégories».

A la différence des techniques d’échantillonnage en vigueur dans les enquétes quantitatives,
I’objet n’est pas de sélectionner une portion de population représentative d’une population
globale. Strauss et Corbin évoquent a cet effet I'idée de «représentativité des concepts sous

leurs formes variablesy :
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Dans chaque espéce de donnée disponible sur 1’objet, nous recherchons les preuves de sa présence™ significative
ou de son absence, et nous nous demandons pourquoi 7 Pourquol est-il 1a, pourquol n’est-il pas 14, et quelle
forme prend-il 7 Parce que nous recherchons des événements ou des incidents qui indiquent le phénoméne et non
un comptage des individug en soi, alors toute donnée - observation, interview, ou document - peut renvoyer a de
multiples exemples de ces événements,™

Bien entendu, plus les données abondent, plus la portée de la théorie grandit. Toutefois, les
auteurs ajoutent que leur but premier n’est pas tant de généraliser que de spécifier : «nous
spécifions les conditions qui président & I’existence du phénomene étudié, les actions et
interactions qu'il suscite, ainsi que leurs conséquences. Cela signifie que notre formulation

théorique s applique a ces situations et circonstances, mais a aucune autre™».

Trois types d’échantillonnage sont envisagés ; ils correspondent terme A terme aux différentes
¢tapes du codage. Alors que 1'échantillonnage «wouvert» des débuts cherche a découvrir le plus
grand nombre possibles de catégories, celui de la fin, dit «discriminant», vise a consolider le

modele théorique obtenu, et a renforcer les catégories faiblement développées.

La limite a la collecte intentionnelle des données est contenue dans I’'idée de «saturation».
Cela signifie «qu’aucune nouvelle donnée ne puisse €tre trouvée par laquelle le sociologue
parvienne 3 développer les propriétés d’une catégorie. Constatant que les exemples similaires
se multiplient, le chercheur peut raisonnablement estimer que la catégorie est empiriquement

saturée.»*

Cette conclusion doit toutefois prendre en considération les limites empiriques des données
disponibles, le degré d’intégration et de densité théoriques déja obtenus, ainsi que la propre

sensibilité du chercheur aux exigences du développement théorique.

Cette derniére dimension™ constitue le dernier fondement de la méthode. Strauss et Corbin

constatent que chacun d’entre nous vient a ["analyse des données avec ses biais, ses croyances,

= Sous-cntendu «du concepts

2 0p. cil, p. 190

s34 Qs
™ Souligné par les auteurs

RN

Op. cit., p. 61

«Theoretical sensitivity» cn américain
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ses modeles de pensee, et les connaissances acquises grace a 'expérience personnelle et aux
lectures. Ces éléments peuvent nous empécher de discerner ce qui est significatif dans les

données, ou nous interdire de passer de la description a des niveaux d’analyse plus théoriques.

o

Ils proposent un ensemble de techniques destinées A corriger ces risques, afin de libérer
I"esprit du chercheur, et aiguiser sa sensibilité aux implications théoriques des données qu’il a
recueillies. Alors, le «bagage» du chercheur peut étre converti en source de créativite
théorique, & condition que les idées™ ainsi libérées soient en permanence confrontées aux

données empiriques et régulées par elles.

P Glaser et Strauss font référence dans 'ouvrage de 1967 aux «insights» du chercheur
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CHAPITRE VI - CONSTRUCTION PROGRESSIVE DU MODELE

L appréhension du champ de la recherche qualitative dans sa globalite, suivie de 1"étude des
caractéristiques de ’approche de Glaser et Strauss, fournissent les arguments qui permettent
de valider définitivement [’orientation qualitative de notre investigation. En effet, cette
orientation a ¢té adoptée de maniere pragmatique deés les débuts de la recherche pour
comprendre ce que sont les valeurs catholiques et pouvoir aller au-devant des patrons de cette
confession en connaissance de cause. Toutefois, elle s’est imposée une deuxiéme fois quand a
¢te constatée I'inadéquation pour notre sujet des théories et des méthodologies disponibles en

sciences de gestion et, dans une moindre mesure, en «éthique des affaires».

En méme temps, une analyse inductive conduite sur des données secondaires déja disponibles,
des témoignages de dirigeants chrétiens, a permis de révéler des catégories inédites,
pertinentes pour le sujet. L approche de Glaser et Strauss justifie cette démarche et en fournit

le guide méthodologique complet.

Toutefois, nous avons surtout mis 1’accent jusqu’a présent sur leur volonté de proposer une
alternative rigoureuse aux méthodes logico-déductives de type quantitatif. L autre versant,
tout aussi essentiel, de leur argumentation est que leur méthode est particulierement
appropriée aux objets peu ou mal explorés, a condition que le but du chercheur soit d’en

dégager la théorie la plus adéquate :

Vous devez vous rappeler que la finalité principale de la théorie enracinée dans les données est précisément
daboutir 4 une théoric. Pour ccla, la question de recherche deit nous donner suffisamment de souplessc ot de
liberté pour explorer le phénomeéne en profondeur. De plus, le choix de cette approche qualitative présuppose que
les concepts inhérents @ un phéneménc donné n'ont pas cncorc ¢té identifies, du moins dans la population ou le
site examinegs ; ou bien qu’ils n’ont été que faiblement développés. Ou bien encore que la question de recherche
navait jamais ¢t¢ jusqu’ici formuléc de la sorte, si bicn qu’il est impossible dec déterminer quelles variables
appartiennent vraiment au champ exploré. Ces diverses possibilités suscitent toutes le besoin de formuler un type
de question qui nous permettra de trouver des réponscs a des problémes importants mais méconnus.®*

Ces propositions, qui soulignent une derni¢re fois la valeur générale de [’orientation
qualitative suivie, ont cependant pour intérét principal de rappeler a quelle condition adopter

Glaser et Strauss : aboutir a une théorie a partir de fondations faibles ou inexistantes.

% Sirauss et Corbin, 37
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Notre travail entend contribuer 3 jeter ces fondations. Aussi, convient-il d'abord d’en

présenter les matériaux avant d’en expliquer 1"agencement.

Nous décrirons les donnees empiriques que nous avons recueillies, leur collecte et leur
exploitation, ainsi que leur contribution au modele émergent. Nous soulignerons a cette
occasion I'inadéquation du «paradigme de codagen™ de Strauss et Corbin au phénomene
¢tudié. Nous verrons alors comment les tout derniers développements de la littérature sur la
GRH en PME et I’Ethique des Affaires, ainsi que 1’ancrage du modele dans une théorie

philosophique de la valeur, permettent de mieux rendre compte des données disponibles.

Dans ce modeéle émergent, la place assignée a I'ideéal de management catholique devra étre
précisée. Enfin, le fonctionnement complet du modele sera expliqué et illustré par un

exemple,

1.COLLECTE ET ANALYSE DES DONNEES

1. 1. Données secondaires

Les données secondaires proviennent de deux sources principales :

- Des témoignages de dirigeants chrétiens figurant dans I'ouvrage «Les églises face a

I’entreprise, cent ans de pensée sociale» (1991, cf. annexe 1) ;

- Le mémoire universitaire d’histoire de Christophe Bourgoin sur le patronat chrétien de

Nantes de 1930 a 1989*. Ce document en trois volumes de 1990 est disponible a la

¥ Op. cit.. p. 96

¥ Rappelons que ce document a également constitué I'unc des deux sources cssenticlles d identification des principes de la doctrine
sociale de I'Eglise Catholique dans le domaine du management.

M Notre étude a spéeifiquement porté sur BOURGOIN, C. Le parronad chréden de Nanies de 193006 1989, Vol. 3. Université de Nantcs :
UER dhistoirz, 1990. Un nouvel élan : le patronat chrétien contemporain (1976 — 1989), p. 254-371
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bibliothéque de 1'Université de Nantes. Exclu du prét, il représente une source unique
d’information sur ["histoire & la fois générale et locale du CFPC. André Bovar, dans son
livre sur le dirigeant catholique Emile Decré, une haute figure du patronat chreétien,

considere qu’il s’agit d’un ouvrage remarquable a cet égard (cf. annexe 2).**

De la premiére source de données, 9 témoignages de dirigeants ont été extraits et analysés.
Ces derniers appartiennent tous a4 I'UNIAPAC, l'union internationale chrétienne des
dirigeants d’entreprise. Fondée en 1931, elle a pour objet d’¢tudier, de vivre et de diffuser
dans 1"activité économique et sociale les principes et applications de 1’enseignement social

chrétien.

Elle rassemble une trentaine d’associations nationales de dirigeants chrétiens d’entreprise,
principalement en Europe (dont le CFPC pour le France), en Amérique latine et en Afrique.
Son sieége est 4 Bruxelles. Lors de la parution de I'ouvrage il y a 11 ans, Michel Albert,
¢galement président des AGF, en assurait la direction. Ce dirigeant catholique s’est
notamment fait connaitre par la publication I’année suivante, en 1991, d’un ouvrage qui a
connu un certain retentissement, dans lequel il tend a opposer deux modéles de capitalisme :

I’anglo-saxon et le rhénan.>

Cette organisation internationale est cecuménique, elle regroupe par conséquent les trois
confessions chrétiennes (catholique, orthodoxe et protestante). Dans ['ensemble des
témoignages rapportés dans I'ouvrage (11), nous avons privilégié ["analyse des dirigeants
catholiques (9), pour lesquels la doctrine sociale de I’Eglise revét un caractére prescriptif

qu’elle n’a pas pour les autres.

Ces patrons de diftérentes nationalités avaient les caractéristiques suivantes lors de la parution

du livre :

M BOVAR, A. Emile Decré, un grand commercant chrétien. Nantes : $ilog, 1997, 138 p.

3 ALBLRT, M. Capitalisme conire capitalisme. Parls : Scuil, 1991. 315 p. L’Histoire immédiate.
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Tableau 5 - Caractéristiques des témoins

Nom Nationalité Founction(s)

Philippe de WECK Suisse Ancien président de 1"Union des Bangues suisses, Ziirich

Ancicn président de "'UNTAPAC

Helmut LOEHR Allemand | Membrc du directoire de Bayor AG, Leverkuscn

Nelsen G. TEIXERA Bresilicn Président de la Fondation FIDES, Sao Paolo

Ancien président de 'UNIAPAC pour I’ Américque Latine

Adan ELIZONDO Mexicain Vice-président de Grupo Cydsa «Cellulosas v Derivados» SA,
Mexico

Vice-Président de PUNIAPAC pour I’ Amérique Latine

André COURTAIGNE Frangais Amncien président du Groupe pharmaceutique Delalande, Paris

Président d " honneur du CFPC

Vicente M. ALFONSO Espagnol Président de Nestlé Espagne, Madrid

F. NOBILI Ttalicn Président de I'TRI (Istituto per la Ricostruzione Industriale),
Rome

Vice-président de I'UCTD  (Unionc  Christiana  Tmprendatori
Dirigenti)

Alberto FALCK Italien Président des Acieries Falck S.p.a, Milan

Vice-président de I'UCTD

Edward THIELEMANS | Belge Administrateur de sociétés, Bruxclles

Président du VKW (Verbond van Kristelijke Werkgevers en
Kaderleden)

Source : UNIAPAC. Les églises face d | 'entreprise, cent ans de pensée sociale. Paris : Centurion, 1991, 3°™

partie, p. 231-261.

Les questions que se posent les auteurs de I’ouvrage a propos de ces dirigeants de grandes

entreprises, et qui sont a I’origine du témoignage de ces derniers sont les suivantes :

«Comment I’cnscignement social des Egliscs, particulicrement sur 'entreprise, cst-il rogu par les responsables de
I’économie 7 Constitue-t-il pour eux une référence majeure. Les orientations données leur sont-elles utiles dans la
vie quotidicnne ?»*™*
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Des différents témoignages recueillis, les auteurs retiennent deux caractéristiques principales :

D’unc part, c’cst I'cnscmble de 'enscignement social, pris dans sa globalite ct pas sculement sur ’entreprisc, scs
références 4 I"Evangile et ses orientations fondamentales, qui ont surtout marqueé et stimulé. Les réactions sur des
points précis sont moins fréquentes. D’ailleurs les textes cux-mémes paraisscnt quelquefois moins bicn connus
qu’on ne le laisse entendre.

D’autre part, on souhaite largement ¢ue le réle du chef d entreprise, ses responsabilités, les problémes complexes
qu’il doit résoudre, soicnt micux percus ct compris. On demande aussi que 'Eglisc s’cxprime dans un langage
plus approprié a 'entreprise, qu’elle se prononce avec plus de vigueur sur les choix économiques.™

Nous souscrivons au constat que les textes ne sont pas toujours bien connus, mais il serait
erroné d’en conclure que, par conséquent, I’enseignement social de I’Eglise ne [’est pas. Notre
investigation, destinée a faire surgir des catégories d’analyse pertinente, met en évidence que
les canaux par lesquels est assimilée cette connaissance ne sont pas ceux auxquels notre
propre prejugé de chercheur pourrait nous conduire. La fréquentation de mouvements
d’obédience catholique, la relation plus ou moins assidue avec des hommes d’affaires
chrétiens ou des hommes d’Eglise sont les vecteurs que mettent plutdt en avant les témoins.
L’autre grande détermination qui s’impose a I’analyse est celle de I’éducation catholique

regue.

Nous rapprochons [’appartenance a un mouvement de la fréquentation de patrons chrétiens et
d’ecclésiastiques, parce celle-ci est bien souvent conditionnée par celle-la. A la réflexion, ce
fait reflete la singularité du dirigeant catholique. Par sa foi, il a tendance a s’orienter vers des
organisations liées a sa religion, mais comme chef d’entreprise, ou devenu tel, il cherche &
s’inscrire dans les mouvements patronaux. La sociologie du patronat a attiré notre attention
sur 1I’importance de ces réseaux dés la fin des années 70, et sur leur fonction, notamment, de
cohésion par rapport a I'idéologie volontiers individualiste du dirigeant d’entreprise.
Duchéneaut rappelle 'importance, a c¢6té de la forme syndicale, de ces mouvements en

France :

Parallélement 3 Paction svndicale, se sont développés dans le monde patronal des mouvements, «centres»,
«clubs» ou «instituts» (CJD, Entreprisc ct Progres, ETHIC, CTPC, Tnstitut de I’Entreprise...) qui proposcnt
davantage un «service de réseaun et/ou une réflexion sur ’entreprise, le dirigeant et son environnement.™

4 0p. «it,, p. 233
** Idem

¢ DUCHENLAUT, B. Les dirigeanis de PME, Enguéte, Chiffves, Analvses pour miewx les connaiire. Paris : Maxima, 1996, p. 27
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Mais, l'intérét des témoignages est aussi d’évoquer des organisations chrétiennes non

patronales qui ont pu influencer certains dirigeants :

Ne dans une famille catholique, jai été éduque dans un collége religieux et j’ai volontairement confirmé, ["heure
venue, les promesses que mes parrains avaient faites 4 mon baptéme. Aprés avoir terminé 4 Madrid mes études
d’ingénieur des Ponts et Chaussées, j"ai eu la possibilité de les prolonger i I"université de Louvain et ainsi de
travailler dans un autre pays, la Belgique. Les mouvements sociaux catholiques y é&taient importants. Je n’ai
milité dans aucun d’entre eux, mais j’ai pu me rendre compte que quelque chose de semblable serait necessaire
dans mon pays. (Vicente M. ALFONSO, Président de Nestlé Espagne, Madrid)

De maniére plus générale, les témoignages révelent que les valeurs catholiques du dirigeant
ont €té engendrées, puis entretenues et stimulées par un petit nombre de facteurs déterminants
qui ont en commun la dimension catholique. Compte tenu des questions qui leur sont poseées,
les témoins mettent plutdt en avant la part des valeurs catholiques qui ont plus directement
trait au domaine économique et social. Nous proposons de les appeler «valeurs socio-
¢conomiques catholiques», ou V.S.E.C, un sigle que nous aurons a utiliser dans la

modélisation finale.

Dans la droite ligne de la méthode de Glaser et Strauss, nous avons inféré de ces premiéres
données secondaires un ensemble de catégories plus conceptuelles, qui rendent compte de ces

facteurs d’influence.
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Tableau 6 - Résultat du codage ouvert des témoignages de dirigeants chrétiens

TEMOIN

EDUCATION CATHOLIQUE
* le moment de la transmission
e lcmoyen de la transmission
— famille
— enseignement fait par des religieux
— enseignement recu dans un contexte religieux

— catcchisme

— apprentissage persennel

e moment de l'apprentissage
+ modalité de l'apprentissage
* degré de connaissance

*  degré d'interprétation

e degre d'approbation

¢ degre d'influence

E
El bE b
CTaz oty

e moment de la découverte du MOC
+ modalité de la découverte du MOC
* nature de I'engagement

*  degré de l'engagement

e factcurs de l'engagement

¢ rdles joués au sein du MOC

e roles jouds au scin do I'Eglisc

¢ rdles joués au sein des MOC

* rdles d'éducateur

* niveau de compréhengion mutuelle
e contcnu dc I'échange

¢ degré de proximité

R

o modalité de la rclation

FCHREEIENS

— fréquentation
— connaissance indirecte

* représentations de I'homme d'affaires chrétien
— imitation/rcjct

Ak

5 Gy g L s
EE
!

et TR Eo b F bt
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Poursuivons, a titre d’illustration, I’examen du cas de Vicente M. ALFONSO, Président de

Nestlé Espagne :

Tableau 7 - Résultat du codage ouvert du témoignage de Vincente M. ALFONSOQO,

Président de Nestlé Espagne

TEMOIN : ALFONSO, VM Contribution aux catégorics

EDUCATION CATHOLIQUE

*  le moment de 1a tranSMISSION. .c...o o oeiierretee e initial
le moven de la transmission

TAMIILE c et e e e e ne s seremes saesras s

enscignement fait par des religloux ...

enseignement regu dans un contexte religieu

CALECHISIIIC cot ittt et oo e s b ons e niae s eobse oo b et on

app rentissage persennel

oui

L ]
¢ modalité de I'apPrentiSSage .overiverieriveriverinernernsernsernsernssrisssenssesr, TENCONre avec homme d'Eglise
e degrt de CONNAISSANCE .ot eme e e FOTT
*  degré d'interprétation

o degré dapprobation ... eriersesssssrsssasssasssaessnaesars FOTT

s  degré d'influence.. SR I's & o
RHEE ERIENTS DOBEDIENUECAT R LN

moment de la découverte du MOC ... s eSS SUpé&rieures
modalité de la découverte du MOC

nature de l'engagement

degré de l'engagement .......... veverererrerarerasernses FOTT

facteurs de I'engagement......occoviveiiveviverinnrienniennienniennienionssnennen. TeNCONRe avee homme d'Eglise
réles joues au sein du MOC

e rdles joués au sein de I'Eglise

s rdles jouds au sein des MOC ..ovorvvinriverrinrinnen Don Marcelino, créateur de I'« Accion Social Patronal »
e roles d'educatour.....o fréquentation d'un collége religicux

* niveau de compréhension Mutuelle. ..o ieeieeiceivei e ee e FOTT

o content de Iechange.......oovvviiienireiienienienieniensiessinesinones diffuser et appliquer I'éthicue chrétienne et la DSE

®  degreé de ProXimité. ..o mesne v essnesrassisassessuesens TOTT

RECATION AUK HOMMES DAFFATRES CHRETIENS

* modalité de la relation
— fréquentation
— connaissance indirccte

* représentations de I'homme d'affaires chrétien
— imitation/rejet

T g LIS e g A
i ! EECey v = ! o
e e e £ T bed 5 H

Ey ce 3

La découverte de ce premier ensemble de catégories, ainsi que les illustrations qui les
caracterisent, est 1’occasion de préciser les rapports qu’entretiennent les faits rassembles dans

les données empiriques et les concepts qu’ils permettent d’induire.
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Glaser et Strauss, dans I’ouvrage de 1967, notent I'importance que leurs confreres accordent a
I’appréhension exacte d’un fait, afin d’en rechercher ensuite la réplique dans divers groupes
comparatifs a des fins de validation. Ils expliquent ensuite la position de leur méthode par

rapport a cette démarche usuelle :

Bien que utilisation de ce tvpe d’analyse comparative ne soit pas, en soi, notre but, elle est toutefols subsumée
sans équivoque dans notre intention générale, Bien entendu, nous souhaitons garantir ’exactitude des faits autant
que possible, et, par conséquent, nous chercherons a les vérifier et les valider aussi souvent que nous le pourrons.
Toutefois, méme si certains de ces faits ne sont pas entiérement précis, cela n’est pas génant outre mesure, En
effet, quand le but est d’engendrer de la théorie, nous ne nous reposons pas sur le fait en soi, maig sur la
catégorie conceptuelle™ (ou sur la propriété concepruetle™ de la catégorie) qui a été découverte a partir de ce
fait.

Un concept peut donc étre engendré 4 partir d’un fait ; il devient alors simplement un élément de ’ensemble des
multiples indicateurs de ce concept et des diverses données empiriques qui Iattestent, Ces indicateurs sont alors
recherchés a des fins d’analyse comparative.

En découvrant une théorie, le chercheur engendre des catégories conceptuelles ainsi que leurs propriétés a partir
des faits ; alors, ces faits, dont sont issues les catégories, deviennent a leur tour des illustrations des concepts. Le
fait n’est pas nécessairement d’une précision a I'abri du doute {pas plus qu’il ne 'est d’ailleurs dans les études
qui ne se consacrent (qu’d cette question de I'exactitude), mais le concept est indubitablement une abstraction
théorique pertinente de ce qui 4 I'eeuvre dans le champ étudié.™

L’application du procédé a la deuxiéme source de données secondaires, le mémoire
universitaire de Christophe Bourgoin, a permis d’engendrer 70 catégories, a leur tour
specifices par sous-catégories, et, quand cela était pertinent, proprictés et €léments de mesure

(cf. annexe 3).

Seul le troisiéme volume de ce travail historique a éteé traite selon cette démarche, car il rend
compte de la période la plus proche de nous (1976-1989). Certains dirigeants du CFPC
nantais interroges a la fin de cette époque étaient toujours membres actifs 10 ans plus tard et

font partie des personnes que nous avons interviewées en 1998-1999,

L’analyse des donnees fait ressortir les caractéristiques du fonctionnement général et local du
CFPC, dont certaines ont une influence directe sur le comportement du dirigeant. Ainsi, est-il
frappant de constater I'importance qu’ont revétu les assises nationales en 1978 4 Nantes, une

manifestation qui a lieu tous les deux ans.

547 . : -
Souligné par les auteurs

¥ Souligné par les auteurs
- Op. cit., p. 23
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Selon Bourgoin, elles ont eu un impact considérable sur I’évolution des effectifs de la section
nantaise, qui, 3 1'époque étendait son recrutement a I’ensemble du département de Loire-

Atlantique, faute d’autres sections sur cette aire géographique.

En outre, ces assises ont pesé sur le renouvellement des membres de cette section, leur
mobilisation, leur volonté de donner un nouvel élan a leur groupe, de méme qu’elles ont
favorisé le rayonnement local du CFPC auprés des représentants officiels de I’Eglise (1'évéque

de Nantes) et de ceux du patronat.

Bourgoin précise que :

de 1976 & 1979, le nombre des membres de la section nantaise progressa de fagon trés nette, doublant
approximativement une premiére fois de 1976 4 1978, puis une seconde fois de 1978 4 1979, une accélération se
faisant donc sentir la derniére année au terme de laquelle 76 cotisations furent enregistrées. Cette progression est
méme d’autant plus notable que les effectifs du CFPC de Nantes n’avaient cessé de chuter depuis un quart de
siecle, ™

Au méme moment, les effectifs du CFPC du point de vue national restent stables. L. hypothese
d'un effet d’entrainement des sections locales li¢ a I’organisation des assises nationales dans

leur ville ou département mérite donc d’étre retenue.

De maniere plus générale, quelques grandes tendances, traduisibles en catégories et en

relations hypotheétiques, résultent de 1’analyse de 1"histoire du CFPC nantais de 1976 a 1989.

Le CFPC national connait depuis le milieu des années 70 une profonde rénovation de sa
mission et de ses methodes, notamment a la faveur du Concile Vatican Il (de 1962 a 1965) et

de I"action du Pape Paul VI (dont le mandat s’étend de 1963 a 1978).

L’Eglise, attentive a 1'évolution du monde, considére que les «laics» chrétiens ne doivent pas
seulement chercher a appliquer et a repandre les directives précises de la doctrine sociale de
I"Eglise, mais doivent trouver par eux-mémes des solutions aux problémes €conomiques et

sociaux qui se posent aux hommes. Cet effort d’innovation sociale a pour conséquence de

Op, cit., p. 268-269
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faire surgir des réponses inédites, dont 1'Eglise pourra a son tour s’inspirer pour faire

progresser son enseignement social et économique.

En d’autres termes, conformément aux veeux du concile, 1'¢laboration de la morale sociale
chrétienne devient 1’affaire de tout le peuple de Dieu, au sein duquel les laics doivent assumer

une plus grande part de responsabilités.

Dans ces conditions, I’idée de «doctrine» parait moins apte que celle d’enseignement social de
I"Eglise & qualifier le nouveau statut qui revient aux principes que nous avons explicités dans
la premiére partie. Ils deviennent des reperes, des indications, des guides pour 'action du
chrétien. Face a des situations en constant bouleversement, ce dernier est également invité a se

tourner vers 1’Evangile, considérée comme une source de renouveau inépuisable par nature.

A partir de la fin des années 70, dans le nouveau contexte de crise sociale et économique qui
sevit dans les pays développés, les adhérents du CFPC prennent par conséquent conscience de
la nécessité d'une pratique chrétienne de I’économie qui se fonde d’une part sur le respect
d’exigences communes et fondamentales, mais qui, d’autre part, soit capable d’une pluralité

de réponses adaptées aux caractéristiques variées et changeantes des entreprises.

Cette orientation est toujours d’actualité. Depuis qu’elle a été prise, le CFPC s’est efforce de
fixer pour ses membres ce socle d’exigences partagées en se fondant sur la D.S.E. Mais, il a
également identifié des principes d’action plus directement liés aux préoccupations du chef

d’entreprise et qui sont peu ou pas du tout envisagées par ’'Eglise.

Le vade-mecum du mouvement™ comporte par exemple des suggestions sur les principes
éthiques 4 adopter face a la question de I’embauche, du licenciement, de I'information et des

medias.

L origine de cette source d’enseignement complémentaire, trés évocatrice pour un chef

P CFPC — Patrons et dirigeants chrétiens. Fademecum CFPC. 2Med, Paris : CFPC, 1996, Non paging,
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d’entreprise, ¢’est I'accumulation des témoignages de dirigeants chrétiens. Elle est le trait

d’union des membres du CFPC, comme ’explique Bourgoin :

Pour cerner une pratique chrétienng de 1'économie souple et multiforme (...}, signalons dés 3 présent qu'une
golution ’est progressivement imposée au niveau national A partir de la fin des années 70 : recueillir les
témoignages de chefs d’entreprise ayant agi «en chrétiens» sur leur lieu de travail, autrement dit, ayant résolu un
probléme donné en &tant a la fois sous 'éclairage de I"Esprit-Saint, imprégnés tant de I"enseignement social de
I"Eglise que de I"Evangile et conscients enfin des attentes et besoins de leurs contemporains,

De tels témoignages formeraient autant de «modéles de comportement» & partir desquels on pourrait déterminer
des régles et des principes suffisamment généraux pour étre acceptés par 'ensemble des chefs d’entreprise. Clest
aux membres du CFPC que revient la tiche d’apporter ces témoignages,™

La mission genérale du CFPC qui résulte du renouveau du mouvement depuis un quart de siécle parait, dans ces
conditions, assez logique. Elle consiste, en effet, 4 «aider les chefs d’entreprise 4 faire "unité entre leur foi et leur
vie professionnelle »,**

Un autre aspect de 1’¢tude de Bourgoin concerne les rapports entre le dirigeant et 1’Eglise

Catholique.

Nous avons déja releveé, dans la précedente analyse de contenu, les critiques principales que
des dirigeants chrétiens de grands groupes formulent vis-a-vis du Magistere de I’Eglise
Catholique, qui tiennent essentiellement au sentiment que le réle du chef d’entreprise n’est
pas suffisamment bien per¢u et compris par elle. Cela a fait émerger la catégorie «elation &
I"Eglise Catholique». Nous avons aussi soulign€, par d’autres concepts, que le contenu de la
D.S.E peut renvoyer, d’'un dirigeant a ’autre, a des degrés de connaissance, d’interprétation,

dapprobation et d’influence assez variables.

Ces différents aspects sont également identifiables dans les travaux de Bourgoin, mais
d’autres hypotheéses émergent. Ainsi, la dualité des sources d’inspiration du patron chretien®™,
en principe complémentaires, peut en inciter certains a tenir I’'Evangile pour premier, voire
exclusif, a proportion de la prise de distance prise avec le Magistére de I’Eglise Catholique.
Ce faisant, ils méconnaissent, ou bien désirent plus ou moins consciemment ignorer, une
tradition constante de 1’Eglise Catholique qui est de tenir les deux pour aussi importants

(Bluche, 1996)

582

“ Op. cit, p. 289

% Les EDC. Les entrepreneurs et divigeants chivetiens {en ligne). Paris : 2000, (réll du 30 avril 2000). Missions. Disponible sur :

<http:fwww. CEPC orgfirsthtinl=
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Drautres, décelant avec raison les convergences entre les principes de 1'Eglise Catholique et
ceux du management participatif, a I"honneur dans les années 80, exposent leurs réalisations
dans ce dernier domaine (projet d’entreprise, cercles de qualité) pour illustrer leur pratique
chrétienne. Ce fait attire notre attention sur 1'idee que les valeurs catholiques socio-
economiques sont mises en rapport par le dirigeant avec les idéologies managériales qui ont

cours dans la société.

Et, de méme, pouvons-nous constater que cette mise en rapport ne repose pas toujours sur une
connaissance éprouveée des positions du Magistére. Ainsi, a-t-il été démontré que la
convergence de méthode de la D.S.E et du management participatif dissimulait des

divergences de fond sur les principes (Le Goff, Portier, 1991 ; Audover, 1997).

Il v a, en définitive, des malentendus, mais aussi des désaccords entre les dirigeants et leur
Eglise™. Pour celle-ci, comme nous 1’avons abondamment montré dans la premiére partie, la
connaissance intime, exacte, rigoureuse de la D.S.E est une nécessité a laquelle ne saurait se
dérober le chrétien. Bien qu’ils ne refusent pas 1’exercice, les dirigeants trouvent sa
formulation souvent inadaptée, et, plus grave, la jugent irréaliste par rapport aux realités
socio-économiques. Certains hommes d’Eglise, versés dans les questions économiques,
mettent a leur tour en évidence que la D.S.E ne manque pas de contradictions (Puel, 1995) ou

de manques (Calvez, 1999).

Par conséquent, la tension que peut engendrer la double identité de patron et de catholique
doit étre prise en consideration dans le modele d’analyse en cours d'élaboration, en étant

particulierement attentif aux prises de position du dirigeant sur 1’Eglise.

Les données secondaires que nous venons d’examiner ont été une source d’informations
précieuse. Elles ont attiré notre attention sur deux dimensions essentielles a la comprehension

du processus d’influence des valeurs catholiques du dirigeant de PME.

¥ D.S.E et Evangile

¥ Gnrenduc ici de maniére restrictive cn tant que elerpé
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Elles ont tout d’abord permis de mettre en avant six grands facteurs susceptibles dinfluencer
la genése et le maintien en activité des valeurs catholiques du dirigeant : son éducation
religieuse, sa participation passée et présente a des organisations catholiques, sa relation aux
chefs d’entreprise chrétiens et aux hommes d’Eglise, sa position vis-a-vis de I’Eglise

Catholique, et enfin sa connaissance de 1’enseignement social de cette derniere.

L’¢tude de I'histoire du CFPC, et notamment de son activité en Loire-Atlantique de 1976 a
1989, a mis en evidence plusieurs modalités par lesquelles s’expriment la participation du
dirigeant 4 ce mouvement patronal catholique : le réle stimulant de la préparation des assises
nationales ; la contribution des «laics» a ’adaptation de I"enseignement social de I’Eglise &
des réalités économiques et sociales changeantes, et, dans ces conditions, 1'extréme
importance accordée par le dirigeant aux témoignages des pairs, desquels sont induites des
régles d’action nouvelles ; le crédit éventuellement plus grand accordé a ces regles,
formalisées par les dirigeants chrétiens eux-mémes, par rapport 4 une doctrine ecclésiale pas
toujours bien connue, comprise et acceptée ; la relation dialectique qui unit le dirigeant a son

Eglise.

Ces données secondaires ont une importance équivalente aux données primaires réunies par la
suite pour au moins deux raisons majeures, 1'une liée a I'approche de Glaser et Strauss, et

I’autre inhérente a la réflexion méthodologique en «éthique des affaires».

Strauss et Corbin définissent deux genres de littérature utilisables a toutes les étapes du

processus de construction théorique : la documentation technique et non technique™.

La premiere comprend les rapports de recherche ou les écrits disciplinaires a caractere
théorique. Ils peuvent étre confrontés ou comparés aux découvertes faites grace aux données
primaires. La seconde comporte des biographies, des journaux intimes, des manuscrits, des
enregistrements, des rapports, des catalogues, et toutes autres sortes de documents. Cette
documentation non technique peut &tre exploitée comme des données primaires ou pour

compléter les interviews et les observations faites sur le terrain.

6 wTechnical and nontechnical litteratures en américain
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Les auteurs estiment que :

tout type do littérature peut étre utilisée avant unc recherche : ecla permet d’y réfléchir a priori, hors contexte.
Elle peut &tre également étudiée pendant la recherche et contribuer ainsi 2 son avancée. De fait, la quéte de textes
techniques et non tcchniques devrait accompagner tout le processus de recherche, afin d’enrichir de manicre
réciproque les lectures accomplies et les données analysées.™

En définitive, toute documentation pouvant présenter une pertinence pour la compréhension
de I'objet d’étude est recevable, 4 condition de la comparer aux données primaires (et
assimilées), et de vérifier si elle permet de consolider les catégories et les relations du modele

théorique en voie d’élaboration.

Les témoignages de dirigeants chrétiens de grandes entreprises ont, de ce point de vue, une
double portée. Ils ont tout d’abord le statut de véritables données empiriques obtenues a partir
de questions sur 1’intérét et ['usage de ’enseignement social de 1’Eglise. De plus, ils forment
un groupe qui contraste a priori avec les sujets de nos interviews par la taille de ’entreprise et
la nationalité. IlIs constituent pour cette raison une source de données directement
complémentaires de ces dernicres. Pour Glaser et Strauss, en effet, les catégories doivent étre
engendrées et enrichies le plus possible a partir de groupes témoins variés du concept, de ses

propriétés et de ses variations.

L’¢tude génerale et locale du CFPC releve de I'histoire, elle appartient par conséquent a la
littérature disciplinaire. Outre 1’intérét de susciter des catégories et des hypotheses
nombreuses, elle a permis de confirmer la correspondance entre celles-ci et les facteurs
principaux issus des témoignages de dirigeants chrétiens de grands groupes, a I’exception de
la catégorie «&ducation catholique», dimension individuelle moins aisément discernable dans
une enquéte historique sur un mouvement collectif. Cette confirmation est intéressante du fait

que les dirigeants du CFPC sont dans leur grande majorité des patrons de PME.**

Enfin, grice a cette source, la confrontation aux données primaires s enrichit d’une dimension

temporelle, qui permet d’inscrire par hypothése les interviews dans des continuités ou des

357

Op. ¢it., p. 56

3% La partie statistique de 1'étude de Bourgoin révile quen 1988, prés de 70% des membres du CFPC de Nantes sont des patrons de PME
de moins de 100 personnes, En 1998, 10 ans plus tard, mais au niveau national cette fois, les dingeants de PME de moins de 200
personmas représenlent 70% des effectily (anmuaire du CFPC 1997-1998),
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ruptures historiques.

L’intérét indubitable des données secondaires pour la recherche qualitative est renforcé par le
statut éminent que leur donnent certains chercheurs en «éthique des affairesy». Cowton (1998)
note que les débats méthodologiques usuels les présentent comme des substituts moins
couteux et plus facilement accessibles que des données directement engendrées par la
recherche. Sans contester ces roles, il défend toutefois I'idée que ce sont des données a part
entiere dont les insuffisances éventuelles peuvent étre corrigées par les données primaires et

réciproquement.

L’un des problémes majeurs de la recherche en «éthique» est qu’elles soulévent des questions
a ce point délicates pour les personnes que des biais et des défenses sont inévitables. A
condition de s’assurer de la mani¢re dont elles ont été produites, certaines données
secondaires, pense-t-il, peuvent permettre de contourner 1’obstacle majeur de 1’induction de
réponses convenues ou déformées provoquées par un questionnement ouvertement éthique. Il
releve eégalement que le chercheur a souvent besoin de solliciter la mémoire des sujets a
propos de situations vécues, impliquant une interrogation éthique. Les données historiques lui
paraissent une alternative pertinente aux difficultés et aux biais que suscitent ces techniques

de rappel du passé.

Enfin, cette complémentarité lui parait pouvoir étre transformée en capacité a confirmer
lorsque les données secondaires ajoutent aux conclusions des données primaires une

crédibilité qu’elles n’auraient pas sans elles.

1.2.Données primaires

1.2 1. Le choix de l'interview

Les travaux de Glaser, Strauss et Corbin sont précis et détaillés sur les méthodes d’analyse des
données, mais ils sont presque muets, a I’exception de la question de I’échantillonnage, sur

celles de la collecte. Ils se contentent le plus souvent de renvoyer aux méthodes éprouvées
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dans ce domaine. Dés 1971, John Lofland, dont les travaux sont une reférence habituelle dans
le domaine de la recherche qualitative américaine en sciences sociales™, observe que
I"approche de Glaser et Strauss méconnait les problémes liés a cette étape de la recherche. Il

faut, par conséquent, se tourner ailleurs.

Nous avons souligné dans le chapitre 4 que la plupart des méthodes en vigueur dans les
sciences de gestion et en éthique des affaires n’étaient pas aptes a traiter adéquatement notre
sujet. Par contraste, nous avons mis en ¢évidence l'intérét d’une pratique qualitative de

I"interview dans le domaine de 1’¢thique des affaires a partir des travaux de Liedtka (1992).

Nous avons vu que la difficulté centrale de ce domaine, plus que tout autre, est d’evaluer la
validité du discours qu’un individu tient sur soi. Deux problémes principaux ont été mis en
évidence : le risque d’obtenir des réponses socialement désirables, et I’aptitude d’un individu

a rendre compte de ses propres processus cognitifs.

Liedtka estime que le premier point, largement examiné du point de vue académique, est
considérablement atténué, par comparaison avec d’autres méthodes conventionnelles, par le
recours a ['interview. Mais, cela exige que le chercheur sache adapter avec tact son
questionnement en cours d’entretien en s'efforcant de sonder en profondeur les propos tenus
par D'interviewe. Le second point, en revanche, n’a pas, selon elle, recu toute [’attention

necessaire.

Deux types de verbalisations sont possibles : simultanée et rétrospective. La premiére consiste
a recueillir les réponses des individus en réaction soit a des taches exigeant des décisions, soit
a des situations hypothétiques. La seconde invite a la remémoration d’incidents critiques

vécus par la personne.

La verbalisation rétrospective est critiquée au motif qu’elle ne permet pas de séparer

I"information a laquelle I"individu a accordé son attention au moment des faits de celle qu’il a

¥ LOFLAND, )., LOFLAND, LIl Aralusing social scitings, @ guide to gualitative observation and analvsis. 3™ ed. Belmont
Wadsworth publishing company. 1993, 267 p.
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retenue avant et apres. Toutefois, 4 l'inverse, les tdches habituellement proposées aux
individus dans la verbalisation simultanée sont si simples que, d’aprés Liedtka, on ne voit
guere comment modéliser quelque chose pouvant ressembler & un dilemme éthique. Quant
aux situations hypothétiques, ¢galement simplifiées, elles permettent d’obtenir des

reconstructions théoriques dont la fiabilité est démentie 4 I’épreuve du temps.

Au terme d’un examen de la littérature disponible sur la question, Liedtka observe qu’en 1’état
actuel des connaissances méthodologiques, «le progres le plus spectaculaire de la rigueur est
venu de I'utilisation d’interviews «hybrides» qui placent au cceur de 1entretien des
discussions sur des «dilemmes moraux» choisis par le répondant (Derry, 1987), des
«situations difficiles» (Kram et al.,1989), ou des «problemes ayant des composantes ethiques»

(Toftler, 1986 )»*".

Elle ajoute :

Cela permet au chercheur d'enraciner des discussions abstraites sur les valeurs dans des situations concretes qui
sont directerment chargées de sens pour le répondant. Bien qu’ils soient encore vulnérables aux problémes posés
par les discours rétrospectifs, ces types d’interview maximisent le souvenir des situations en permettant aux
interviewés, au cours de la discussion, de sélectionner les incidents les plus significatits pour eux. Ils réduisent le
biais de désirabilité sociale des réponses en demandant a Pinterviewé de fournir des informations détaillées et
gpécifiques sur le sens accordé aux événements et sur les comportements adoptés, permettant ainsi au chercheur
de sonder ces détails quand des incohérences surgissent, {,..) En outre, ils permettent au chercheur de capter la
nature dvhamique des situations dans lesquelles une décision est controntée 4 une dimension éthique.’®

Nous nous sommes directement inspirés de ces recommandations dans la conduite de nos
interviews, mais il faut néanmoins en situer la valeur et les limites par rapport 4 notre sujet.
Tout d’abord, il convient de constater que c’est la nature méme de la question de recherche (le
cheminement de la valeur a 1’action), qui nécessite le recueil de faits concrets, représentatifs
du mode de management et de gestion des ressources humaines du dirigeant qui résultent de

I"'influence de ses valeurs catholiques.

Le choix laissé au patron de sélectionner et de commenter les événements qui, a ses yeux,
incarnent le mieux ce passage de la valeur a la pratique est par conséquent essentiel &

I"exploration plus circonstanciée de ses modalités.

M Liedtka, p. 173
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A T’experience, il est apparu que cette libert¢ de choix et de commentaire du dirigeant est la
condition permettant d’évoquer ensuite de maniere plus abstraite certains «problémes ayant

des composantes éthiques», comme par exemple la question du «juste salaire».

Mais, nous voudrions souligner qu’il n’est pas nécessaire d’inviter par principe le dirigeant a
placer au coeur de la discussion un événement lié d un «dilemme éthique» ou «une situation
difficile». Certes, ce type de circonstances est irremplacable pour contréler le risque d’obtenir
des reponses deésirables socialement, qui situent le patron a son avantage. Ce risque est

certainement beaucoup plus répandu que son contraire.

Toutefois, 'examen d'une question aussi délicate que celle des valeurs religieuses, qui
faconnent de mani¢re déterminante le rapport moral de I’homme au monde, peut aussi bien
entrainer chez certains un exces de sévérité, voire de «noirceur», dans la maniere de juger et

d’expliquer ses actes, indépendamment des facteurs d’influence objectifs du contexte.

Par consequent, le choix des exemples du dirigeant doit étre régulée et équilibré par
I"intervention active du chercheur. Les entretiens que nous avons conduits montrent que, selon
les dirigeants, les situations de management des hommes et de gestion des ressources
humaines évoquées spontanément privilégient soit une problématique de développement
épanoui des collaborateurs, soit un questionnement pénible, parfois douloureux, sur fond de

séparation virtuelle ou effective avec les employés.

Dans le premier cas, il convient au moment opportun de mettre 4 I’ordre du jour de 1’entretien
la question du dilemme éventuel entre exigences de foi et exigences propres au métier de
dirigeant. Dans le second, il faut assister le patron dans I'examen d’un certain nombre de
pratiques de management ou de gestion des ressources humaines qui sont associées au
développement des collaborateurs (recrutement, rémunération, formation), et déterminer si ses

valeurs religieuses jouent un réle dans leur mise en place ou leur transformation.

Les entretiens que nous avons menés, de type semi-directif, ont par conséquent pour centre la

*1 Idem
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présentation explicite de la question de recherche. Les réponses du dirigeant sont accueillies
avec empathie, des relances simples, ou d’approfondissement de certains points, sont

régulierement utilisées.

Un guide d’entretien en deux grandes parties a été congu au préalable. La premiére partie a
trait & la découverte des contexte professionnel et personnel qui sous-tendent le passage de la
valeur 4 l'action. La deuxiéme, dont nous avons indiquée les difficultés et la conduite,

concerne la question de recherche proprement dite.

Dans la premiére partie, le patron est invité a caractériser son secteur d’activité et son
entreprise sous tous les rapports qu’il juge pertinents. Une relance sur le type de ressources
humaines présents dans |’entreprise est prévue en cas d’oubli de cette dimension. Ensuite, il
lui est demandé de caractériser le parcours personnel et professionnel qui 1'a conduit a la téte
de I'entreprise. Enfin, il est invité 4 se concentrer sur les origines et les raisons de son
appartenance au CFPC, et 4 commenter comme il I'entend la vie de ce mouvement. Bien
entendu, tous les points du guide sont évoqués et approfondis en fonction du propos du

dirigeant.

La durée minimum des entretiens a été de 40 minutes, la durée maximum de 160 minutes. La
plupart se situent entre 50 et 70 minutes. Le fait que ces durées soient inégales, le plus souvent
en raison du degré de disponibilite du dirigeant, est compatible avec la recherche prioritaire de
catégories et d’hypothéses sur le phénomene étudié, conformément & I’approche de Glaser et

Strauss.

1.2.2 Les sources

L’acces aux dirigeants et la communication des intentions de 1'étude ont fait I’objet d’un soin
tout particulier compte tenu du caractére «sensible» ou «réactify du sujet, 3 'image des

problématiques traitées dans le domaine de I’éthique des affaires.
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Compte tenu de la nécessité de se déplacer pour pouvoir effectuer les interviews, ce qui
représente un coilit en temps et en argent, les sections du CFPC de Nantes, ville ou nous
résidons, ont ét¢ privilégiées. Au nombre de trois, elles comptaient en 1997-1998, 27

membres sur les 127 adhérents du CFPC Pays de Loire.

Sur ces 27 membres, trois sont des ecclésiastiques, qui ont la fonction de conseiller spirituel
de section. Sur les 24 restant, 12 ont été interviewés. Les 12 autres n’ont pu 1'étre pour

différentes raisons :

Pour 8 personnes, 1'adresse qui aurait di figurer dans 1’annuaire du CFPC 1997-1998 était

inexistante (mention exclusive du nom), ou bien, quand elle s’y trouvait, elle était erronée ;
- 2 entretiens ont dii étre annulés au dernier moment en raison de I'indisponibilité du
dirigeant ;
- 2 dirigeants ont refusé d’€tre interviewes, en expliquant que ’apport des autres membres

du mouvement aurait plus d’intérét que leur témoignage.

7 entretiens supplémentaires ont été effectués :

1 membre des sections de Nantes non répertorié, recommandé par certains interviewés ;

- 1 chef d’entreprise nantais, ancien membre du CFPC, qui a choisi de le quitter ;
- 4 membres en Vendée :
— 2 membres répertoriés de la section de la Roche sur Yon ;

— 1 membre non répertorié, président de la toute jeune section de Fontenay-le-Comte,

recommandé par certains interviewés ;

— 1 membre hors section, qui, comme 19 autres personnes dans la région des Pays de
Loire, ne peut plus se consacrer aux activités d’une section, mais continue a souscrire a

I"orientation et 4 la vie du mouvement,

- Le président de région, aux environs du Mans. Les sections du Mans et des environs (28

membres} et celles de Nantes (27) sont les plus nombreuses de la région.

Les entretiens ont eu lieu entre mai 1998 et mai 1999. Les 19 personnes interviewées se
répartissent ainsi :
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- 13 chefs d'entreprises privées, dont 1 hors CFPC
- 2 consultants
- 2 dirigeants dans la fonction publique (fonctionnaires de 1'Etat)

- 1 cadre dirigeant dans la filiale d"un grand groupe international

1 directeur de lycée prive catholique

1.2.3.L abord du terrain . presentation de [ 'enquéte et comportement de linterviewer

Le délégué général du mouvement de I'époque, Alain de Brugiere, a été informé de
I’existence et des objectifs de ’enquéte, ainsi que le président de la région des Pays de Loire,

qui a fait partie des personnes interviewées.

L’annuaire 1997-1998 nous a été remis en toute confiance par le premier membre interviewe,
sans que nous I"ayons expressément demande. Cela contrevient a 1’obligation de ne pas céder
ce document a des tiers, sans ["autorisation du délégué général du mouvement. Nous avons
découvert cette régle au cours de la période d’interviews en lisant le document, mais nous
n’avons pas, a cet instant, cherché a obtenir cette autorisation. Nous estimons, en effet, avoir
éte des le début clair avec le delégue geénéral sur nos intentions, et, plus important encore, sur

I’état d’esprit dans lequel nous comptions aborder notre recueil de données.

Fontana et Frey (1994) considérent, en effet, que les débats sur I’éthique de la recherche

tournent autour de trois themes principaux :
- le consentement du sujet fondé sur son information compléte ;
- le droit au respect de son intimité ;

- la protection contre les torts physiques ou émotionnels qu’il pourrait subir.
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Selon Punch (1994), ces questions rattrapent t6t ou tard le chercheur, mais il n’y a pas de
véritable accord sur leur résolution dans le champ de la recherche qualitative. Denzin et

Lincoln (1994) discernent cing positions en présence.

La position absolutiste affirme que les chercheurs en sciences sociales n’ont aucun droit
d’envahir Dintimité d’autrui. Par conséquent, une recherche travestie est immorale.
Cependant, comme leur role est de parvenir & une meilleure comprehension de la société, il
faut encourager toutes les méthodes qui v contribuent, a condition d’interdire celles qui
empietent sur la sphere privée, qui peuvent causer un tort personnel. Il reste dans ces
conditions a4 se concentrer exclusivement sur les comportements et les expériences qui

surviennent dans la sphére publique, collective.

Par contraste, le modele de la «dissimulation» accepte au nom de la science et de la vérité
toute méthode permettant d’obtenir une compréhension large et profonde d’un phénomene.
Cela peut exiger de mentir, de se présenter de maniere partielle, partiale ou déformée, de
duper autrui, de recourir a des interviews suscitant la polémique et le conflit, de construire une
relation de confiance, voire d’amitié, afin de pouvoir pénétrer un milieu. Les tenants de cette
approche estiment que ces techniques se justifient en régle générale en raison de la propension

naturelle des sujets a cacher la vérité au chercheur.

La position relativiste consideére que la seule norme éthique raisonnable est celle dictée par la

conscience individuelle, dans la mesure ot chaque situation exige une réponde adaptée.

L’attitude conséquentialiste se refere a quatre principes : respect mutuel, absence de coercition
et de manipulation, soutien de valeurs et d’institutions démocratiques, et conviction que tout
acte de recherche implique des décisions a caractére éthique dans un contexte spécifique.
Celles-ci ont nécessairement des conséquences a court et long terme sur autrui, et renvoient

aux valeurs du chercheur et des sujets etudiés.

2 Nous rendons ainsi I'expression «deception modely», qui pris plus littéralement, peut &tre traduit par modéle de la «tromperien
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La position féministe exacerbe cette attitude en en appelant a4 des relations coopératives,
confiantes, dénuées de domination entre le chercheur et les sujets. Cela présuppose que ce
dernier se reconnaisse dans une €thique centré sur la responsabilité personnelle, la sollicitude
envers autrui et la reconnaissance de la valeur de ce qu’il exprime, une aptitude a I’empathie

et au partage des émotions.

Dans notre recherche, le plus décisif est de ne pas laisser penser au dirigeant qu’il est jugé sur
la qualité de sa foi et de ses ceuvres, interpretation a laquelle la nature méme du sujet peut
préter le flanc et qui peut entrainer toutes sortes de réactions de rejet, de censure et de
fermeture, ou des distorsions de la réalité. Il faut par conséquent qu’il soit bien convaincu,
mieux, qu’il ressente intimement que la personne qui l'interroge est 1a pour comprendre et

non pour evaluer.

Pour cela, a "encontre du précepte de neutralité habituel, nous avons exposé les raisons de
notre recherche avec plus ou moins de détails selon les questions des dirigeants, nous avons
toujours décliné une double identité de chercheur et d’adjoint a une direction d’école de
gestion, exprimant parfois au passage une sympathie non feinte pour la condition du dirigeant
et ce qu’elle peut avoir de difficile ; enfin, nous n’avons pas dissimulé non plus, quand la
confiance de notre interlocuteur était a ce prix, notre sympathie de principe pour les valeurs
catholiques. De méme, nous n’avons jamais récusé ou ¢ludé les questions de ceux qui
voulaient en savoir plus sur nous, ou qui souhaitaient parfois nous entrainer dans des
discussions « serrées » sur quelque aspect de la foi catholique aux prises avec le monde

¢conomique.

En dehors d"une information générale pour tous sur notre identité et les buts de I'enquéte, ces
informations plus particuliéres ont été données en réponse 4 des questions ou a la perception
intuitive d’une nécessité de les fournir. Aussi, d'un interlocuteur a I'autre, le moment pour les

communiquer a-t-il considérablement varié.

Au terme de cette expérience, la position relativiste est la plus apte a restituer ce que nous
avons experimente, au sens ou les raisons personnelles qui nous ont pousseé a choisir notre

sujet nous ont aussi en partie aidé a établir une relation de confiance avec les sujets. Et de
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proche en proche, c’est ce qui nous a permis d’obtenir une information intime, sans recourir a
la dissimulation, mais sans s'interdire non plus d’explorer un objet qui appartient pour partie &
la sphere privée. Mais qu’en serait-il d’un sujet sans rapport véritable avec notre propre
expérience personnelle ? A quelle posture éthique conduirait-il 7 C’est pour cette raison que
les tenants de l’approche relativiste suggerent de privilégier les thémes en rapport avec

I’expérience du chercheur.

Les positions conséquentialistes et féministes, qui attirent a juste titre notre attention sur le
respect dil aux sujets, qui ne sont pas de simples sources de données, ne doivent pas faire
oublier pour autant que, si familiéres et intimes que soient ses relations avec eux, le chercheur

n’en est pas moins tenu de conserver une distance intérieure.

Comme le précise Liedtka (1992), I'interview qui se situe a l'intersection optimale des
approches positiviste et constructiviste est celle qui combine I'intérét pour la compréhension
du contexte, rendue possible par un dialogue confiant avec le sujet, avec le rdle d'expert

détaché devolu au chercheur dans 1’approche scientifique traditionnelle.

1.2.4.1 "analvse des données primaires

L’analyse des données primaires s’est fondée sur les procédures et techniques proposées par
Strauss et Corbin. Elle a donc commencé par un «codage ouvert» de 1’information. Mais, cet
examen a &t¢ egalement fait en relation avec les résultats recueillis grice a I'é¢tude des données

secondaires.

La profusion des catégories obtenues a cette étape a permis de mettre en lumiere le double
aspect des conditions qui affectent le phénoméene étudié. A des titres et des degrés divers,
deux grands facteurs affectent le processus par lequel les valeurs catholiques du dirigeant de
PME tentent de se réaliser dans des pratiques de management. Le premier concerne un
ensemble de déterminations li¢es a la sphere catholique, déja repérées a I’analyse des données

secondaires. L’appartenance au CFPC, linfluence d’hommes d’Eglise ou de chefs
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d’entreprise chrétiens, mais aussi bien de nouveaux ¢éléments, comme par exemple le degré
d’implication dans la vie catholique au sein de la famille, exercent une influence directe ou
indirecte sur le maintien en activite des valeurs catholiques socio-¢conomiques. Des
cohérences plus ou moins fortes, plus ou moins signalées, et plus ou moins souhaitées
s établissent entre I’engagement au sein de 1’entreprise, dans le milieu professionnel au sens

large, et dans la sphére privée.

Le second facteur, moins facilement identifiable dans les données secondaires, comprend
toutes les conditions individuelles ou contextuelles qui interférent d’une maniere ou d'une
autre, et avec des effets divers, avec I'influence exercée par les valeurs catholiques du
dirigeant. Il y a par conséquent une spheére «profane», libre de toute influence religieuse, mais
riche d’influences d’une tout autre nature, qui constitue la deuxiéme grande source des
conditionnements du processus étudié. Le comportement des salariés de 1’entreprise, les
pratiques d affaires plus ou moins morales en vigueur dans le secteur d’activité, mais aussi le
style de management du chef d’entreprise, son dge, sa position dans le milieu patronal sont

autant d’illustrations de cette sphere.

La méthode suivie a un intérét évident pour découvrir et préciser les conditions qui entrent en
jeu dans le phénomene étudié. Certaines ont un caractere général, macro-social ou
économique, alors que d’autres sont beaucoup plus spécifiques et directement rattachées a la
personne du dirigeant ou au contexte immeédiat de son action. Ces découvertes font écho a la
définition par Strauss et Corbin d’une «wnatrice des conditions»* susceptibles dintervenir et
de peser sur un phénoméne quelconque, depuis le niveau des déterminations individuelles
jusqu’a celles de type international. Entre les deux, les auteurs distinguent cing autres
niveaux : national, régional et local, organisationnel et institutionnel, infra-organisationnel et

institutionnel*, collectif ou inhérent A des groupes restreints.

La mise en évidence de ces conditions est inscrite dans «le paradigme de codage» des

données* défini par Strauss et Corbin. En revanche, 1'une des catégories centrales de ce

343

«Conditional matrix»
¥4 ¢ niveau renvoic d des alres d*étude pertinentes du phénoméne au sein d’unc organisation

Encore appelé, comme nous avons signalé précédemment, «codage axials
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dernier s’est révélée inapte a rendre compte du phénomeéne que nous étudions, celle
«d’action/interaction», qui correspond, pour ces auteurs, aux stratégies imaginées pour

manager, prendre en main, assumer un phénomene sous certaines conditions.

De fait, la plupart des exemples qu’ils donnent dans leur manuel de procédures se rapportent a
des phénomenes physiques pour lesquels une telle catégorie est opportune. Les situations liées
aux questions meédicales sont de ce point de vue assez fréquentes. Ainsi, s’interrogeant de
maniere centrale sur I’expérience de la douleur, les auteurs en viennent a examiner plus
particulicrement celle qui résulte d’une jambe cassée dans des circonstances particuliéres
(fracture datée de plusieurs heures, chute dans les bois, longue attente des secours, etc.). Ils
notent alors, en fonction des données qui sont & leur disposition, les différentes stratégies
adoptées pour composer avec ces caracteristiques (poser une attelle, aller chercher des

secours, garder la personne au chaud).

Notre sujet d’étude ne se préte pas a ce type d’intelligibilité¢ des phénomeénes. Malgré nos
tentatives répétées de test de cette catégorie d’action et d’interaction sur les données primaires
examinées, nous avons constaté que rien dans les interviews ne se présente simplement

comme un ensemble de stratégies et de tactiques destinées a maitriser un phénoméne unique.

En revanche, elles réevelent que I'influence exercée par les valeurs catholiques du dirigeant de
PME peut &tre considérée comme une série de confrontations entre celles-ci et I’ensemble des
déterminants de la sphére «profane». Le résultat de ces derniéres dépend a son tour des
facteurs de source catholique qui influencent le dirigeant, et qui rendent ces valeurs plus ou
moins actives, mais aussi des marges de manceuvre disponibles dans I’entreprise ou le secteur

d activité,

Par conséquent, si I’on se référe a la typologie des schémes d’intelligibilité de Berthelot™™, qui
résume a ses yeux le type de comprehension que les sciences sociales fournissent du réel, ce
qui prédomine ici est le «scheme dialectique». 1l est, dit-il, «a I'ceuvre chaque fois qu'un

processus, une histoire ne sont pas pensés comme une succession d’événements discrets mais

*¢ BERTHLLOT, IM. Les vertus de {incertimde, le travail de Uanalyse dans fes sciences sociates. Paris 1 PUT, 271 p. Sociclogic

aujourd’hui
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comme le déploiement temporel d’une forme ou d’un systéme mus par une tension, une

contradiction interne.»"

Par comparaison, Strauss et Corbin relévent du «scheme actanciel», qui «éunit les approches,
particuliecrement nombreuses en sciences sociales, constituant les phénomenes comme des
actions, c’est-d-dire comme devant é&tre référées a des agents ou des acteurs. (...} Le
phénomene X est étudie comme la résultante de la somme des événements (...) résultant de

I’action d’un ensemble d’acteurs (...) insérés dans une situation ou un systéme donné.»*

Cette appartenance est confirmée par les auteurs eux-mémes qui, en 1994, dans un bilan des

applications de leur méthode, affirment :

La conceptualisation théoricue signifie que les chercheurs qui ont adopté ’approche par la théorie enracinée sont
intéressés par des modéles daction ot d’intcraction cntre ¢t parmi des types variés d’unités sociales {c’cst-a-dirc
des «acteurs»™’). Aussi, ne sont-ils pas particulidrement intéressés par le développement d™une théorie sur les
actours individuels on tant que tols (sauf peut-Gtre ¢’ils sont psychologucs ou psychiatres).”™

Cela disqualifie-t-il leur approche pour le type d’objet que nous étudions ? Nous ne le pensons
pas pour plusieurs raisons. 1.’ inadaptation du «paradigme de codage» n’enleve rien a la valeur
générale de la méthode et aux raisons pour lesquelles elle est apparue historiquement. Ses
fondements principaux (analyse comparative permanente, codage conceptuel ou théorique des
données, échantillonnage théorique, saturation, sensibiliteé théorique) demeurent en effet

valables. En revanche des adaptations sont neécessaires en fonction des champs d’étude.

Interrogés, dans ce méme bilan, sur le destin probable de leur méthode dans I’avenir, compte

tenu des tendances déja observables, les auteurs ajoutent en effet :

- des chercheurs travaillant sur de nouveaux domaines et issus d’autres nations vont expérimenter, utiliser ou
adapter ccttc méthodologic ;

- ccttc adaptation cntrainera cn particulicr des combinaisons avee d’autres méthodologies (...), plutét que de
les considérer comme des approches rivales ;

- les procédures conseillées ou utilisées dans la littérature courante sur la théorie enracinée seront approfondies
ct des adaptations spéeifiques permettront de traiter unc plus grande variété de phénoménes ;

T 0p. ¢it, p. 80-81

% Idem

¢ sont cux qui soulignent

S QTRATT 88, A, CORBIN, I. IN DENZIN, NK,, LINCOLN, Y3. Grounded Theory methodology: An Overview. Hundbook of gualitarive
rexearch. Thousand oaks : sage publications, 1994, chap. 17, p. 278
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- une grande variété de théories (ou «d'interprétations») seront développées par des chercheurs trés différents,
travaillant dans des champs trés divers, lesquels utiliseront 'une ou "antre des versions approfondies ou
adaptées de cette méthodologie,”™

Au moment ou ils écrivent ces lignes, les auteurs constatent avec satisfaction la diffusion de
I"approche dans toutes les sciences humaines, dont le management et la psychologie. Leur
méthodologie s’est enrichie d’une multitude de prolongements et d’adaptations théoriques,
thématiques, disciplinaires et techniques, conformément aux veeux des fondateurs Glaser &
Strauss, mais, s’ils encouragent cette tendance pour [’avenir, comme nous venons de le voir,

ils tiennent toutefois a signaler ce que cette approche a d’irréductible :

Cette méthodologic posscde des caractéristiques dont I’abandon constitucrait unc véritable cntorse & la finalité ct
la place quelle assume au sein des sciences humaines :

- lenracinement de la théorie dans les données, 3 travers une confrontation et un va-et-vient permanent entre
cllos ;

- Tutilisation systématiquc dos comparaisons ;
- la formulation de questions théoriquement oricntées ;
- lo codage des données on vue d'un développement théorique ;

- lo développoment cffectif de théories. ™

On le voit, le modeéle général d’intelligibilité des phénoménes proposé par Strauss et Corbin
en 1990, n’appartient pas a cette liste. Cette absence coincide fort heureusement avec notre
propre difficulté a adopter 1’approche de Glaser et Strauss de bout en bout sans I’adapter a
notre objet. Cela justifie, par conséquent, dans le respect des perspectives d’évolution tracées
par les auteurs, que nous ayons di innover pour continuer a progresser dans 1'analyse des

données primaires.

Les progrés de la recherche de ces derniéres années (1997-1999) sur la GRH en PME et
I"éthique des affaires nous ont, de ce point de vue, beaucoup apporté. Nous ne reviendrons pas
ici sur l'intérét de Particle de Quinn (1997), présenté et commenté dans 1’introduction, mais

nous nous concentrerons sur celui de Mahé de Boislandelle de 1998 5

Poursuivant sa réflexion et ses analyses empiriques sur la GRH en PME, cet auteur propose

oW, p. 283
Tdem

7 MALIE DE BOISLANDELLE, 11, GRI1 en PME, Universalité et contingences: essai de theéorisation. Revire inrernationale PME, 1998,
vol, 11, n° 2-3. g 11-30,
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deésormais «un cadre général d’appréhension»™ plus précis des déterminants de celle-ci. A
I’instar des chercheurs du domaine, il identifie trois grands facteurs de contingence qui
influent sur le systéme de GRH de la PME : I'environnement externe de I’entreprise, son

contexte interne et les caractéristiques personnelles du dirigeant.

Le bilan effectué en 1994 par Fabi et Garand sur 1’état de la recherche dans ce champ avait
signalé la prééminence de la personne du dirigeant dans la détermination des pratiques de
GRH, mais relevait €galement 1’insuffisance des connaissances disponibles sur la nature

exacte de cette influence.

La modélisation de Mahé de Boislandelle conforte I'importance de ce facteur, et le formalise
en de multiples caractéristiques parmi lesquelles il isole deux catégories centrales : les
conceptions a priori et a posteriori de la GRH du dirigeant de PME. Celles-ci conditionnent

directement le systéme de GRH adopté par le dirigeant de la maniére suivante :

Figure 5 - Conception de la GRH et Systéeme de GRH selon Mahé de Boislandelle

Envirommement

Dirigeant .
Conception de I GRH Conceptionde A GRH. Yy | g e de GRH adopté
- (u posteriori)
(« priori)

Organisation

Pour I"auteur, «la conception a priori de la GRH appartient en propre au dirigeant. Par cela, il
faut entendre sa démarche hors contexte résultant de sa personnalité, de sa formation, de ses

modeles de référence (explicites ou implicites), de ses antécédents et de son sens de la relation

and Op. ¢it., p. 13
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aux autres, etc.»™

1l poursuit :

nous prenons ici en considération la place qu’il accorde 4 la dynamique des hommes, 4 la connaissance des
motivations et des capacités humaines dans une organisation et a la mobilisation des énergies, Cette conception a
priori, quelle que soit sa force, ne peut rester étanche au contexte interne et externe. En effet, des interactions des
deux grandes composantes structurantes que sont 'organisation et l'environnement émergera sans aucun doute
une autre conception de la GRH**que nous qualifions de «a posteriori» qui sera la résultante de rapports de force
entre les partie concernées (salariés et dirigeants) et d’autres facteurs d'influence de natures diverses (juridiques,
sociales, techniques, etc.). Noug entendons aingi par conception a posteriori que le dirigeant, méme il est
I"acteur principal de la politique de GRH en PME, ne pourra concevoir ni développer une politique de GRH
abstraite de tout contexte interne et externe.™

Confrontées aux données primaires, ces catégories de la hittérature managériale fournissent
une meilleure intelligibilité des relations dialectiques entre les deux spheéres d’influence,

catholique et profane, dans lesquelles le dirigeant est immerge.

Constatons tout d’abord que I'idéal du management selon la doctrine sociale de 1'Eglise
Catholique est, a sa maniere, une conception a priori de la GRH et du management, qui doit
étre éprouveée au contact des réalités économiques et sociales. L’ancrage dans cette doctrine
des dirigeants de PME interviewés, leur appartenance an CFPC, mais aussi bien d’autres
facteurs d’influence de source catholique favorisent chez eux la construction, la reconstruction
et le maintien en ¢éveil d’une représentation du management conditionnée par ces différents

éléements.

Cette conception catholique du management chez le dirigeant, nous préférons la qualifier
d’autonome plutdt qu’a priori. En effet, elle est produite et reproduite au sein d’un milieu,
d’une sphére qui, dans I’espace et dans le temps, a ses regles propres, ses institutions
particulicres et ses rythmes spécifiques. La notion d’a priori a 1"inconvénient de désigner un
avant et un aprés qui tendent a briser artificiellement le va-et-vient continu du patron entre les
deux sphéres, et qui transforment sans arrét les représentations qu’il élabore depuis la sphére
catholique en représentations adaptées aux situations €économiques et sociales qu’il doit gérer

dans son entreprise.

3 Op. cit, p. 14

6 Lrauleur précise en bas de page : «el du management qui sont étroilement 1iésy
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L attribut d’autonomie, s’il nimplique pas, par conséquent, 1"absence de rapport entre les
sphéres, met toutefois en évidence la capacité de la sphére catholique 4 engendrer un systéme
de représentations propre et singulier chez le dirigeant. Dans ces conditions, il est acceptable
de penser que la confrontation de ce dernier avec les contextes interne et externe a 1’entreprise
vont engendrer une conception qui reflete et traduise plus concrétement, en situation, les idées
catholiques du patron, mais qui porte aussi la trace de la transformation de ses idées au contact

de ces réalités.

Malgré cette nécessaire adaptation conceptuelle a notre objet, il faut souligner tout I’intérét de
I’approche duale de Mahé de Boislandelle, car elle a le mérite d’annoncer un rapport
dialectique entre le dirigeant saisi hors de 'entreprise et dans 1'entreprise. En ce sens, elle est
tres proche de celle de Quinn (1997), qui, on 1’a note, éprouve lui aussi le besoin d’introduire

une distinction du méme ordre dans 1"éthique du dirigeant.

La dualité des sphéres d'influence est en définitive 1'élément qui permet d’ordonner de
maniere toujours plus intelligible les données disponibles. Nous avons vu en effet que les
valeurs catholiques du dirigeant sont engendrées puis maintenues plus ou moins actives en
raison d’influences propres a4 la sphére catholique. Une conception du management
conditionnée par cette derniere en résulte plus particuliérement. Confrontée aux réalités de
I’entreprise, elle se transforme en une conception plus «entrepreneuriale»’™, qui engendre a

son tour le systeme de GRH.

Dans les deux spheres, des conditions sont a 1'ceuvre qui pesent plus ou moins fortement sur
I’ensemble du processus. Dans la sphere catholique, les caractéristiques individuelles
paraissent dominer (&ducation, appartenance au CFPC, connaissance de la D.S.E,
fréquentation d’ecclésiastiques, etc.), dans la sphére profane, les éléments contextuels
(comportement des salari¢s, pratiques éthiques du secteur) et les spécificités individuelles
(age, position dans le milieu patronal) s’équilibrent. Il faut par conséquent faire droit a ces
derni¢res et ne pas s’en tenir aux seules dimensions des contextes interne et externe a

I’entreprise.

T QOp. cit, p. 14-15
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De ce point de vue, la modélisation de Quinn, centrée sur le dirigeant, est plus pertinente que
celle de Mahé de Boislandelle, plus axée sur le systéme de GRH. La partition systématique de
chacune des sphéres en caractéristiques individuelles et contextuelles doit par conséquent &tre
privilegice. Aussi, le modele provisoire et simplifie des principaux acquis de la réflexion
alternée et comparée sur les données et la littérature disponible peut &tre schématisé comme

suit :

Figure 6 - Mode¢le provisoire simplifi¢ d’analyse

Caractéristiques individuelles de Caractéristiques individuelles de
source catholique source profane

Valeurs catholiques CONCEPTION CONCEPTION Pratiques de
»  CATHOLIQUEDE |— | ENTREPRENEURIALE MOGT/GRIT
genése, enlrelien MGT/GRH v DE MGT/GRH
> .
Caractéristiques contextuelles de Caractéristiques contextuelles de
source catholique source profane

La conception entrepreneuriale, qui résulte de la confrontation de la conception catholique aux
realités d’entreprise, est également, comme le montre le schéma, soumise a I’influence des

caractéristiques individuelles et non-catholiques du dirigeant.

Cette conception résultante a par conséquent un statut qu’il convient de bien expliciter. Elle
est I’actualisation des principes catholiques du dirigeant en principes de management qui sont
conformes a ces derniers, mais qui refletent les réalités individuelles et contextuelles
auxquelles est soumis le dirigeant. Mais la nature et I'intensité de cette actualisation

dépendent de la volonté qu’a le dirigeant de surmonter les résistances que la sphére profane

% Dans le sens od le dirigeant catholique esl appréhendé sous Tangle de son métier de chel d’enlreprige, d’enirepreneur, conllonlé aux
réalités ¢economidques ot sociales quotidicnnics
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oppose a la réalisation de ses convictions religieuses.

La mobilisation de la volonté au service de principes que 1’on cherche a4 réaliser en pratique
nous parait, de ce point de vue, une définition de la valeur plus pertinente pour comprendre
notre objet que celle de Rockeach (1973), dans laquelle la dimension volitive reste encore trop

implicite.

Cette acception de la valeur est présente chez le philosophe Louis Lavelle dés 195157, dans

son traité des valeurs, que Feertchak (1996) considére comme magistral.

L’auteur consacre deux volumes distincts a I’étude de la valeur. Le premier cherche a rendre
compte de la variéte des significations de la valeur dans le langage et dans I’histoire. De cette
multiplicité des acceptions de 1'idée de wvaleur, il cherche a dégager quelles sont «ses
caractéristiques essentielles et les antinomies qu’elle souléve, de la confronter ensuvite avec
I"étre auquel on 1'oppose presque toujours, mais dont elle est la justification et avec le

possible qu’elle ne manque jamais d’évoquer, mais dont elle exige la réalisation.»*

Il propose dés lors une conception essenticllement subjective de la notion qu’il cherche &
cerner. En effet, pour Lavelle, la valeur est essentiellement activité d’un sujet, ou de 1'esprit
d’un sujet en rapport constant avec les choses. L’acte méme par lequel la valeur est posée,
«s’il suppose toujours une comparaison entre les formes différentes qu’elle peut revétir, peut
toujours &tre nommeé un acte de préférence, de cet acte de préférence le jugement de valeur
est, si on peut dire, une expression ou une justification intellectuelle.»® Ce jugement ratifie
I’existant, le réel (une modaliteé de I’étre) lorsqu’il v percoit la valeur ou cherche a le dépasser
lorsqu’il cherche a faire advenir un possible (autre modalité de 1"étre) qui n’est pas incarne.
Ainsi, en toute situation, «le propre de la valeur est toujours d’avoir besoin de s’incarner?™,
Toutefois, la transformation d’une préférence en une action et un mouvement du sujet suppose

le concours de la sensibilité, de 'affectivité et de la volonté soit, dans les termes de Lavelle,

LAVELLE, L. ¥raité des valeurs : théorie générale de fa valenr. LTome premier. Paris : PUF, 1951, 7531 p.

Op. cit., préface, p. X
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«le sentiment et le vouloirs.

Ainsi, il existe en quelque sorte deux mondes différents : le monde des objets, tributaires de la
connaissance qui nous apporte une information sur leur existence ou leurs propriétés et sur les
relations qu’ils soutiennent entre eux, et le monde des valeurs on il n’est plus question de
connaitre, mais de sentir et de désirer, d estimer et de vouloir, qui appartient 3 I'intimité pure,
qui est invisible et qui ne peut étre séparé du sentiment qui 1’appreéhende, ou de 1'acte qui le

réalise.s®

Pour bien comprendre ce qu'est la valeur et comment elle opére, il faut par conséquent
pouvoir lui rattacher de la maniére la plus précise chacune de ces composantes de la personne

humaine.

Le désir ne se confond pas a priori avec la valeur. Il se présente en effet comme une impulsion
naturelle qui oblige le sujet & prendre position, soit en I'acceptant, soit en la refusant, soit en la
transformant. Dans les termes de I’auteur, «si la valeur n’est rien sans le deésir, il faut que le
jugement s’ajoute au désir pour que la valeur achéve de se constituer.»™ La valeur est donc
d’abord le résultat de "accord du désir et du jugement. Dans ces conditions, la volonté «n’est
rien de plus que le désir méme en tant qu’elle I'assume par un acte de réflexion et de raison

avant de le mettre en ccuvre.»®

Ce désir ratifié par le jugement et pris en charge par la volonté oriente désormais le sujet vers
une fin a atteindre, un objet a posséder, et la valeur se nourrit de I'intervalle «qui sépare le
désir de la possession ou la volonté de son effet.»™ Toutefois, pour Lavelle, la coincidence
eventuelle ou provisoire du désir et de son objet n’épuise jamais le dynamisme de la valeur,
qui est une activité de ’esprit humain qui se recherche elle-méme dans et a travers ses
différentes réalisations, et qu'aucune incarnation ne peut donc pleinement satisfaire : «la

valeur est toujours un au-dela ; et il n'y a rien dans le donné qui puisse nous satisfaire, car
k bl

. p. 180
1., p. 200
¥ 1d., p. 196
., p. 203
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c’est cette faculté de dépassement qui constitue notre essence meéme.»*

Aussi, les témoignages de la valeur au sein des phénomeénes n'épuisent jamais sa nature qui est
de dépasser le donné en vue de nouvelles affirmations d'elle-méme dans celui-ci. Les
phénomenes touchées par la valeur portent la trace d'un rayonnement spécifique, qui en fait
pour cette raison des témoins. La valeur étant le produit d'une incarnation, le résultat constaté
dans les objets est inséparable du processus qui y conduit. En d'autres termes, aucun objet
n’est un témoin univoque d'une valeur donnée. Aucun signifiant de la valeur dans les
phénomenes ne s'impose comme étant a priori et de maniére exclusive la trace d'une valeur
donnée. On ne peut donc pas analyser les phénomeénes humains indépendamment de la genése

du ou des systémes de valeurs qui les ont engendrés.

Au sein de cette dynamique, le sentiment du possible est une réaction au donné, la réponse a
une insatisfaction, une négation de celui-ci. Il se traduit en une idée formée par I'entendement
et devient un idéal quand elle devient une fin désirable, c'est-a-dire lorsqu'elle est miire pour
I'action. Malgré le privilege que Lavelle semble accorder a la contradiction entre la valeur et le

réel, il distingue néanmoins deux autres positions en présence :

On peout considérer I’étre commc Ctant, par rapport & la valour, neutre ot indifférent, mais afin de pouvoir devenir
le support de la valeur, d°8tre, si I’on veut, son instrument et son véhicule ; (...) On peut considérer la valeur
comme constituant, dans [*étre, cc qu’il ¥y a cn lui de plus profond, c’est-a-dirc son essence méme, quc
I’apparence ne cesse de dissimuler et de trahir,®

Il parvient a réconcilier ces trois positions en expliquant que :

la valeur cst la négation de la réalité, bicn qu’clle cherche toujours & sc réaliscr, que I'cxistence n’a de sens que
quand elle se met au service de la valeur, enfin que cela nest possible qu’a condition qu’elle trouve dans
I’essence unc possibilité qu'clle actualise, de telle sorte que la valeur ne réside ni dans la réalité telle qu'clle cst
donnée, ni dans "existence, ni dans I’essence prises séparement, mais dans le rapport de ces trois termes, car le
propre de la donnée, ¢’est de 'exprimer, le propre de I'existence, c’cst de 1’assumer ot le propre de 'essencc,
¢’est d’étre son secret qu’elle ne cesse de manifester,™

Le deuxiéme volume de I"auteur traite de la variété des especes de valeurs qu’il distribue «en

trois couples différents dont les deux termes expriment [’aspect objectif et [’aspect subjectif

¥ Id., p. 209-210
O, p. 271272
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que chaque type de valeur est capable de recevoir»*™, 1l distingue ainsi :

les valeurs Economiques qui correspendont & la satisfaction des besoins du corps ot les valeurs affectives 4 tous
les ébranlements qu’il est capable de nous donner, les valeurs intellectuelles qui correspondent a la connaissance
des choses ct les valours esthétiques a toutes los émotions qu'clles peuvent nous fairc ressentir, les valours
morales qui correspondent 3 tous les actes que nous devons accomplir, et les valeurs religieuses a tous les
sentiments qui unissont I"homme 4 la source dont son existence dépend.™

L’étude de I'ceuvre de Lavelle et sa confrontation & nos données ont contribué de maniére
décisive a une intelligibilité plus complete du phénomene étudié. En outre, le codage des
interviews, indépendamment de toute mise en relation avec la littérature disponible, ont fait
apparaitre de nouvelles catégories essentielles a la construction du modéle et qui en accusent

le caractere dialectique déja si marqué.

Il nous est alors apparu de manieére beaucoup plus claire que la valeur doit s’analyser comme
un processus dialectique qui s’appuie sur des contenus cognitifs et subit des déterminations
personnelles et contextuelles trés variées. Mais, ce processus doit étre compris dans une
perspective téléonomique : elle situe en effet les tensions et les contradictions constatées par

rapport a une exigence de réalisation inhérente a 1'idée méme de valeur.

Pour prendre la pleine mesure du fonctionnement général du modéle d’analyse que nous
avons construit, apres en avoir livre les principales sources, il nous parait plus pertinent de

I"illustrer par 1’étude d’un cas.

0., préface, p. X-XT
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CHAPITRE VII - FONCTIONNEMENT DU MODELE PAR
L’EXEMPLE

1. HISTOIRE DE MD**

MDD a 52 ans, il est autodidacte. 1l dirige aujourd'hui, avec son frére, l'entreprise de vente de
meubles créée par ses parents en 1965. lls sont actionnaires majoritaires. Vendant pour moitie
des meubles de style rustique et pour moitié du contemporain, I'entreprise Meubla réalise un
chiffre d'affaires de 18 millions de francs. Située au nord de l'agglomération nantaise, elle
compte 8 personnes. Outre les proprietaires, elle comprend une secrétaire de 34 ans et 5
commerciaux. 3 d'entre eux ont la cinquantaine et les autres entre 35 et 38 ans. Confrontee
depuis quelques années 4 une situation economique difficile, I'entreprise a accru son recours a
la sous-traitance, et s'est ainsi séparée de trois activités gérée  l'origine dans ses murs : la

comptabilité, la réception du mobilier et son installation chez le client.

MD a été élevé dans la religion catholique. En 1972, il rejoint 'entreprise familiale, aprés
avoir eu ailleurs une premiere expérience professionnelle, pour y développer l'activité

commerciale. En 1974, il éprouve le besoin de partager son expérience de chef d'entreprise.

Des aumoniers nantais lui suggerent alors de rejoindre le CFPC. 11 y reste un an, participe aux
assises nationales du mouvement mais le quitte ensuite, car il observe qu'entre lui et la plupart
des autres dirigeants, I'écart d'age est trop grand, et, par conséquent, les préoccupations ne sont

pas toujours semblables.

Il entre alors 4 I'action catholique des milieux indépendants. Il y restera 17 ans. Toutefois,
durant cette période, la composition du mouvement s'est modifiée. Beaucoup de ses
compagnons du début se sont réorientes, beaucoup sont désormais dans l'enseignement et ont
quitté I'entreprise. MD constate une nouvelle fois qu'il ne peut plus vraiment partager ses
préoccupations avec ses pairs. [l décide alors de regagner le CFPC en 1993. Aprés deux ans
passés dans le mouvement, il accepte de devenir président de I'une des trois sections nantaises

du mouvement et s'investit fortement dans la préparation des assises nationales de 1996, qui

)
O annexe 4.
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précisément se tiennent & Nantes. Comme chez la plupart des membres, la préparation, puis la
participation a I'événement sont des moments intenses. Ils donnent un surcroit de force a tout

ce en quoi l'on croit.

Malheureusement, les années suivantes, 1997 et 1998 ont été un peu plus décevantes pour lui.
On ne se connait pas bien, pense-t-il, entre gens de sections différentes, et on hésite encore
trop A exposer ses préoccupations de chef d'entreprise de maniére spontanée. C'est vrai, les
assises de Rouen de 1998 ont redonné a MD, comme il le dit lui-méme «une peche d'enfers. Il
y a 1a une ambiance, un climat qu'on a du mal a traduire si I'on est pas dedans. Il n'empéche, il
faudrait une fois de retour dans les sections apprendre 3 mieux se connaitre et puis aussi
passer moins de temps sur la théorie, la philosophie, le théologie et plus se tourner vers

I'action concreéte.

De toutes fagons, MD ne se contente pas de participer a la vie interne du mouvement. Méme
s'll a du mal a s'habituer a son nouvel environnement - il habite avec sa famille une commune
rurale depuis 3 ans - il continue a y assurer une activité d'animation liturgique et, plus
généralement, de participer a la vie de sa paroisse. Il est comme ¢a en tout, il le dit lui-méme :

ne pas aller vers la facilité, faire aboutir ses idées.

II appartient d'ailleurs a un club patronal local, le club St Ambroise, du nom de la commune
qui l'abrite, mais qui, précisément, n'a rien de confessionnel. On y fait 4 l'occasion du
«business to business», mais on s'y sent avant tout chef d'entreprise dans la cité, et l'on aide
autant que possible de jeunes exclus a créer ou reprendre une entreprise. MD a toujours pense
qu'il etait dommage que des gens qui en ont les capacités ne puissent pas monter leur
entreprise, souvent en raison d'un manque de capitaux. Dans son entreprise, il a aussi
plusieurs fois aidé certains de ses salariés a se mettre a leur compte. C'est sa maniére a lui de
contribuer au développement de chaque homme, quel qu'il soit et d'appliquer ainsi ses

convictions.

Mais, est-ce bien facile de persévérer dans ses croyances dans un métier difficile ?
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En effet, vendre du meuble aujourd’hui, quand on est généraliste et qu'on fait dans la petite
distribution, n'est pas tiche aisée. Tout d'abord, une partie des ménages ont vu leur revenu
baisser et se tournent plus volontiers vers la grande distribution, moins chére, du type But ou
Conforama. Quant aux clients fidéles, on ne les revoit pas tous les quinze jours. Le cycle de
rachat du produit est trés long ; on ne se débarrasse pas d'un salon en cuir par exemple avant

10 ans.

MD en sait quelque chose, puisqu'il a dii fermer en 1997 son deuxieme site, en plus de
Meubla, qui s'appelait Espace du Cuir, et se séparer a cette occasion de 7 personnes. Mais
chez Meubla, du fait de l'arrét du deuxieme site, il a d0i aussi se séparer de collaborateurs dont
l'activité était lice aux deux. Tous étaient des salariés trés anciens et trés loyaux vis-a-vis de
I'entreprise, comme la personne qui gérait la comptabilité, depuis reprise par la sous-traitance.

Elle avait passé 20 ans dans l'entreprise.

C'est dans ces moments qu'il est bien utile de s'ouvrir de ces questions a des collégues du
CFPC, pour en recevoir encouragements et pistes de solution. Ce que MD a fait. Et en
définitive, la réaction des salariés peése évidemment beaucoup dans le dénouement de la

situation.

Quand on a au fond de soi de maniere diffuse l'idée que la dignité de la personne doit étre
sauvegardée en toutes circonstances et qu'il faut en particulier soutenir les salariés les plus
fragiles, comme ceux déja avancés en age, du moins d'un point de vue professionnel, on
cherche a assumer la situation en s'efforcant de faire comprendre & ceux qui subissent un
licenciement le sens de ce dernier, et puis on se demene le plus possible pour les reclasser a
'extérieur, en mobilisant activement les réseaux de l'entreprise. MD y est parvenu pour tous

sauf deux personnes.

Celles-ci, ex-collaboratrices d'Espace du cuir, ont mené l'affaire devant le tribunal prud'homal,
et si un arrangement a pu &tre trouvé, MD n'en reste pas moins trés dégu qu'elles n'aient pas
voulu comprendre qu'il lui était impossible de les réintégrer chez Meubla. Il laisse entendre
que si, encore aujourd'hui, elles n'ont pas retrouvé de travail, leur comportement n'y est pas

tout a fait étranger.
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Heureusement, la vie en entreprise a d'autres facettes que la séparation. La fonction
commerciale y occupe une place centrale, a la fois du fait de l'activité méme, mais aussi parce
que MD gére directement son équipe commerciale depuis qu'il a été conduit 4 se séparer de

son chef des ventes dans les circonstances décrites ci-dessus.

Avant sa reprise en mains, prévalait un systéme de rémunération des vendeurs exclusivement
fondé sur la performance de chacun et calculé comme un pourcentage des ventes realisées.
Cela en incitait certains a se concentrer uniquement sur la vente, et a négliger de corriger
certaines défaillances dans le magasin (produits non &tiquetés par exemple) qui n'étaient pas
formellement de leur ressort, alors que d'autres s'y employaient au risque de laisser échapper

un client 2 un de leurs collegues moins préoccupé du reste de l'entreprise.

Dans un souci clairement affiché de renforcer I'esprit d'€quipe, et d'inciter chaque vendeur a se
sentir solidaire de I'intérét général de I'entreprise, MD a décidé de répartir également le fruit
de l'ensemble des ventes sur ses 5 vendeurs, de sorte que la non-réalisation d'une vente soit
pergue par chacun comme une pénalité pour l'ensemble de 1'équipe et une incitation a
améliorer la qualité de la prestation proposée au client. En outre, les vendeurs les plus dgés au
moment de la réforme (environ 45 ans} voyvaient d'un bon ceil le fait de ne plus étre
systématiquement mis, contre leur volonté, en position de négliger l'entreprise au profit

exclusif de leur performance individuelle.

Une autre maniére de renforcer la cohésion de I'équipe de vente et leur sentiment d'appartenir
4 une communauté solidaire est de les former et de les informer le plus possible, au-dela
meme des strictes exigences de leur profession. Ce comportement fait directement écho chez
MDD a sa volonté que tous ceux qui passent ou sont passés par son entreprise puissent la quitter
plus riches qu'a leur entrée, le prix a payer dut-il étre que I'un de ses collaborateurs passe a la

concurrence plus aguerri.

Bien entendu, l'exercice de la profession de chacun en est ame¢lioré, ce qui profite a
I'entreprise ; mais en toile de fond de l'argument utilitaire se tient le souci plus d'une fois
rappelé par MD du bilan final qu'il faut bien commencer a tirer de sa vie personnelle et

professionnelle 4 mesure qu'on vieillit. Et le souhait est de pouvoir parvenir a une balance
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equilibrée entre ce qui a été donné a l'entreprise et ce qui a &té donné aux autres, dans mais

aussi hors de l'entreprise.

Former et informer 1'équipe de vente, c'est aussi l'aider a combattre les comportements
routiniers, a progresser dans son métier, a dépasser chaque fois un peu plus le comportement -
disons normal - attendu du vendeur. Entrepreneur et innovateur de tempérament, comme le
montrent a la fois son role dans l'entreprise et ses engagements exterieurs, il s'accommode mal
de ce qu'il appelle «les sentiers battus». De 1a son attitude vis-a-vis des vendeurs, qui certes,
encore une fois, a des retombées positives sur les compétences professionnelles de I'équipe,
mais ne procede pas exclusivement d'un souci de cette nature. L'impératif moral autant que le
plaisir pris a devoir aider chaque homme a se développer a en effet pris chez MD la forme
specifique d'un encouragement a l'entrepreneuriat sous toutes ses formes. Son attitude a
I'égard des vendeurs en est une illustration. Elle consiste surtout a maintenir I'esprit
d'innovation en éveil, mais les comportements complémentaires de celui-ci sont, en incitant
les salariés a se perfectionner dans l'entreprise, a réussir leur mobilité. A 1'évidence, la forme

qu'en privilégie MD est la création d'entreprise.

Apres avoir aidé ses réceptionnaires et installateurs de meubles 4 se mettre a leur compte, il a
permis a une ancienne commerciale qui souhaitait créer son entreprise de le faire. A chaque
fois, I'intérét de l'entreprise Meubla était préservé ou satisfait. Ainsi, en louant a leur ancienne
employée des locaux leur appartenant, les fréres D savaient qu'ils trouvaient 1a un locataire
fiable. Plus généralement, a plus de 50 ans, les fréres D privilégient les opérations ou ils ne
sont plus partie prenante au capital a 100%, mais recherchent des partenaires avec lesquels ils

puissent pousser leurs anciens collaborateurs ou d'autres 4 l'extérieur a se lancer.

Pour MD, étre un patron catholique au quotidien, c'est aider le personnel qui vit des moments
difficiles ou partager avec le personnel les moments délicats pour l'entreprise ou ses
dirigeants, que les raisons en soient professionnelles ou extra-professionnelles. Mais cela

suppose de leur consacrer un temps d'écoute effectif et d'avoir avec eux des échanges vrais.

Il est sensible, en effet, a 1’idée que ses salariés percoivent une certaine cohérence entre sa foi
et ses actes. Ils connaissent son engagement chrétien, bien qu’en régle générale, ils en parlent
peu avec lui, et, dés lors, s’attendent a ce que ses comportements n’en soient pas des «contre-

témoignages», selon I’expression de MD.
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Afin d'étendre 2 tous les salariés le sentiment de participer au fonctionnement de l'entreprise,

un systéme d'intéressement au chiffre d'affaires a été mis en place.

Aujourd'hui, la petite équipe qui entoure les freres D semble satisfaite de son sort ; pas MD.
Car ceuvrer au développement des salariés, ne signifie en aucun cas de toujours aller dans le
sens de ces derniers. Les résultats commerciaux ne sont pas 4 la hauteur des espoirs qu'il a
placés dans la rénovation récente du magasin, a la faveur du proche passage d'une ligne de
tramway. La situation de I'entreprise impose aujourd'hui d'améeliorer ces résultats et de recruter
un sixieme vendeur, plus jeune. Mais, 1'équipe de vente, vieillissante, parait réticente, et peu
désireuse de partager avec un nouveau venu. Il est des moments ou un dirigeant doit aussi
faire preuve d'un sens aigu de la justice et savoir repousser les comportements collectifs
susceptibles de compromettre la situation économique de l'entreprise. C'est 1a sans doute la

prochaine décision que devra affronter MD en son ame et conscience.

2.LLES ATTRIBUTS DE LA VALEUR : UN PROCESSUS QUI S'APPUIE SUR DES CONTENUS

Chez MD, nous savons peu de choses sur I'¢ducation regue au départ. En revanche, I'ensemble
du parcours professionnel a partir de lI'dge de 28 ans se caractérise par une participation
ininterrompue a des associations de dirigeants catholiques, qui n'offrent pas toujours le méme
niveau de satisfaction a MD mais qui continuent & maintenir vivace la réflexion sur soi en tant
que patron catholique. A cdoté de cela et renforcant ce premier élément, une responsabilité
d’'animation paroissiale est maintenue au gré des lieux d'habitation, méme si, dans ce cas
¢galement, le déception ou la difficulté n'en sont pas absentes. Si elle n'agit pas directement
sur le maintien des valeurs catholique socio-économiques, cette activité la stimule
indirectement en renforcant la cohérence et I'échange entre toutes les aires de manifestation

des valeurs catholiques (vie privée & vie professionnelle).

Le premier contenu repérable du processus de la valeur renvoie a trois nouvelles catégories
issues de I'analyse des données primaires : la place, le role et le sens que le dirigeant accorde

aux valeurs socio-¢conomiques catholiques. La place des wvaleurs catholiques socio-
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économiques chez le dirigeant correspond a l'étendue des domaines de l'existence dans

lesquels il est disposé a les laisser agir, c'est-d-dire 4 s'incarner. Leur role se confond avec ce

qu'elles apportent de maniére spécifique au dirigeant, a la fonction qu'elles assument dans sa

psychologie. Leur sens, c'est d'abord l'intention dominante qui les modéle et la forme

privilégiee d'incarnation qui en résulte dans I'esprit du dirigeant. Chez MD, elles se présentent

comme suit :

Tableau 8 - Place, rdle et signification des valeurs socio-économiques catholiques chez

valeurs socio-cconomiques catholiques

MD

place » continuité de laction menée au sein de lentreprise a
I'extérieur :
- aider de jeunes exclus A créer ou reprendre une entreprise
- aider les demandeurs d'emploi

role e trouver un cquilibre de vie ontre exigences Gconomiques &

exigences chrétiennes

* ce role g'aceroit avec I'dge, 4 raison de limportance accordée a
évaluer sa vie passée

sens ou signitication

e lcs valours du libéralisme économique, fondées sur la défense
de la liberté d'entreprendre, sont ici directement accordées A la
misc cn ¢vidence par 'Eglisc Catholique du droit 4 l'initiative
¢conomique. Mais il v a chez MD, en conformite avec le
principe cathelique de perfectionnement dii &4 chaque homme,
une volonté systématique de pouvoir aider quiconque en a les
capacités 4 créer sa propre entreprise.™ Aussi, l'aide a la
création d'entreprise pour ceux qui en sont capables est-elle
I'unc des formes d'action qu'il privilégic.

Les contenus de ces trois catégories - place, rdle et sens - sont le fruit de la combinaison,

parfois du heurt entre les éléments des deux grandes sphéres que nous avons identifiées :

- la sphere des facteurs de source catholique

- la sphere des facteurs de source profane

593

I'Fglise et vison du libéralisme économique :

Mais cetie attitude systématique peut avssi servir d'illustration au propos de Jean-Yves Calvez sur les différences entre points de vue de
Fn effet, selon cet auteur. » le Hhérmbisme courant défend la Bherté diintbative

gconamigue, liberté d’enireprendre, mais sans un (rés grand souci de melire chacun en condition d exercer une tells liberisd, alors que
cecd ne va nullement de soi pour le plug grand nombre des hommes. L'Eglise htte, elle, cn vue de Uinitiative pour tous... » in CALVEZ,
Y. L'Eglise devant le fibéralisme économique. Paris ; Desclée de Brouwer, 1994, p. 84
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Ainsi, chez MD la permanence d'une responsabilité d'animation paroissiale, en contribuant au
maintien de I'échange et de la cohérence entre les différentes aires de manifestation des
valeurs catholiques (vie privée & vie professionnelle) joue favorablement en faveur de
I'agrandissement de la place qui est réservée aux valeurs catholiques socio-économiques

proprement dites. Ce facteur appartient d'évidence a la premiere sphére.

L'action en faveur de jeunes exclus dans le club patronal de St Ambroise, peut-étre a 'origine
due aux convictions religieuses du dirigeant, influence en retour de maniere a les renforcer ou
les spécifier la place, le role et le sens des valeurs catholiques socio-économiques du

dirigeant.

Parmi les facteurs de source profane, deux types de valeurs, présentes dans l'environnement
economique geénéral, inspirent fréquemment les comportements des dirigeants et ont une
position complémentaire, concurrentielle ou antagoniste des valeurs socio-économiques

catholiques :
- les valeurs inspirées du libéralisme économique

- les valeurs inspirées du management participatif ou nouveau management

Les confrontations entre elles s'expriment essentiellement a deux niveaux :

- les productions intellectuelles de I'Eglise elle-méme. C'est ainsi que l'encyclique
Centesimus Annus de Jean-Paul II (1991) a été saluée par les milieux économiques
chrétiens, et pas seulement catholiques, comme la reconnaissance tant attendue de ces
derniers de la valeur et de l'intérét de 1'économie de marché et de l'entreprise. Toutefois,
seule une lecture distraite ou inattentive de ce texte, et d'autres également, permet de
conclure 34 une adoption inconditionnelle par I'Eglise Catholique du libéralisme
économique. I y a bien un débat, souvent intense, 3 ce sujet au sein de la communauté
catholique internationale, hommes d'Eglise et laics (a4 savoir, dans la wvocabulaire
catholique, des personnes de confession catholique sans charge ecclésiastique). La nature
exacte des principes de 'Eglise sur ce point figure plus haut dans 1'idéal catholique dans le
domaine du management & de la gestion des ressources humaines que nous avons construit

pour les besoins de notre recherche.
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- les témoignages des dirigeants catholiques. Et, de fait, la trace des «valeurs d'entreprise»,
comme le disent parfois certains d'entre eux, et du conflit de devoirs éventuel qui anime
quelques-uns, figure dans l'ensemble des données empiriques que nous avons étudiées, les

secondaires comme les primaires.

Si le résultat de la composition des valeurs catholiques socio-économiques avec ces types de

valeurs varie d'un dirigeant 4 'autre, elle est néanmoins souvent présente.

Chez MD, elle se traduit par une sorte de volonté systématique et démocratique d’extension au
plus grand nombre du droit & I'initiative économique ou liberté d'entreprendre. Et, outre, chez
lui, I'impératif de contribuer de cette maniere au perfectionnement de chaque homme, on
trouve un €cho précis dans ses propos a la recommandation papale de favoriser le plus
possible chez les individus au travail, y compris les salariés, le sentiment de travailler pour
son propre compte. Cette directive repose sur une théorie ecclésiale de la subjectivité trés

définie, que nous avons déja examinge.

Le deuxiéme contenu qui jalonne le processus de la valeur est tout a fait central. Il exprime les
principes catholiques que le dirigeant va chercher 4 incarner, 4 transformer en action au sein
de son entreprise dans le domaine du management et de la gestion des ressources humaines.
La valeur est précisement, rappelons-le, ce mouvement ou acte qui s'efforce de transformer un

ensemble d'idées et de représentations du dirigeant sur ce qui doit étre en une réalité tangible.

Pour que ces idées puissent devenir réalité, il faut qu'elles soient investies d'une certaine
charge affective qui soutienne la volonté de les incarner. En d'autres termes, leur réalisation
doit étre désirée. Une autre condition, toutefois, doit étre associée au désir, pour que le
mécanisme de la valeur opére. Il faut que ces idées puissent étre rendues vivantes par des
images mentales du type d'incarnation visée. Autrement dit, il faut qu'une certaine
représentation de la fin poursuivie accompagne la force initiale du désir et la mobilisation de

la volonté qui s'ensuit.

Il faut ajouter enfin pour qu'il y ait vraiment Valeur, que les idées a réaliser soient préférées a

d'autres. Quelles que soient les acceptions que 'on veut donner de cette notion, elles ont
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toujours pour propriété commune ce qu'en dit fort bien Lavelle™ : «on peut dire que le mot
valeur s'applique partout ou nous avons affaire a une rupture de l'indifférence ou de l'égalité
entre les choses, partout ou l'une d'elles doit étre mise avant une autre ou au-dessus d'une

autre, partout ou elle lui est jugée supérietre et merite de lui étre préférée.»

Plutdt que «conception», comme chez Mahé de Boislandelle (1998}, nous proposons d'appeler
«idéal» cet ensemble d'idées sur ce qui doit étre, investies par le désir et la volonté, et qui sont
fixées -meéme si celle-ci change avec le temps - par une certaine image de la fin. La valeur
demeure toujours, dans ces conditions, le processus qui relie l'idéal a sa manifestation
concrete, ou dit autrement, I'exigence de réalisation qui cherche a faire passer une virtualité &

une réalité, un objet de la pensée en un objet du monde. ™

Ces définitions permettent dés lors de mieux comprendre certaines propriétés de la valeur qui
posseéde les attributs de ce qu'elle relie, mais ne se confond pas avec eux en raison de sa nature

mobile et dynamique.

En effet, on vient déja de remarquer que si la valeur repose sur un ideal, elle n'est pas lui. De
méme, elle n'est pas seulement le désir, puis la volonté qui cherche a l'incarner, mais
l'actualisation de ceux-ci dans une fin. Pour autant, la valeur ne satisfait pas 4 son exigence
constitutive de réalisation, tant que la fin n'est pas devenue réalité. On pourrait étre tenté, a
cette étape, de confondre la valeur avec la fin incarnée, ou objet réel final. Toutefois, en
considérant que la valeur est essentiellement dynamique, en plus d'étre médiatrice, il importe
de bien voir qu'elle ne se fige pas, ne s'immobilise pas dans ce qu'elle engendre de tangible,
car le propre de la valeur est 4 cet instant de réaffronter la réalité telle qu'elle est devenue, et

de chercher a s'y réincarner de maniére plus parfaite, plus profonde ou plus étendue.

M Op.cit..p. 3

5 Dans e souci de distingucr la notion de «valeuny de notions voisines, Lavelle note 1 «on pourrair aussi dire que la valeur n'est quiun
autre nom de 'idéal. Et, de fait, toute valeur est 4 la fois une idée, puisqu'elle n’existe que dans et pour I'esprit et un ideal, puisque
Iesprit de cesse de la désirer et de Paimer, Mals IMidéal s"oppose au réel ; on le projette dans Uavenir et on Pexclut du présent. Au lieu
qus, 5i la valeur n'est pas le réel, loin d°&tre pourtant comme Tidéal un pur objet de pensée, mais qui comme un mirage reculs loujours
dans un avenir de plus cn plus lointain, clle porte on clle une réalité actuelle qui réside dans une cxigence de réalisation a laquelle sans
doute notre activité ne répond pas toujours.» Op. cit, p. 20
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Commence alors un nouveau cycle de la valeur™, En ce sens, la valeur est toujours une
exigence de réalisation qui procéde de I'état présent, alors que 1'idéal concerne un futur &

obtenir.

Pour rendre intelligible la suite du processus de la valeur chez le dirigeant catholique, nous
avons déja identifié un premier idéal, appelé idéal catholique de gestion des ressources
humaines. Il correspond aux éléments de la doctrine catholique en matiére économique et
sociale que le dirigeant a fait siens et qu'il cherche a appliquer dans son entreprise. Cette
connaissance des principes et I'appropriation qui la prolonge est, nous le savons, directement

conditionnée par la sphére des facteurs de source catholique.

L’idéal du management selon la doctrine sociale de 1’Eglise Catholique est une norme que
nous avons construite pour les besoins de cette recherche. Au terme du travail d'exploration
que nous avons mené sur cette doctrine, il apparait, en effet, que cette norme ne figure nulle
part ailleurs en I'état. I1 ne convient donc pas de la considérer, telle que nous 1’avons
construite, comme un texte connu des dirigeants auquel ils feraient référence, mais comme
une grille de repérage systématique et exhaustive des principes catholiques que leur propos

traduisent et qu'ils mobilisent dans 'action.

Sauf exception, en effet, la plupart des dirigeants que nous avons interviewes formulent ces
principes tels qu'ils les ont assimilés, et le plus souvent en rapport avec les événements qui les
incarnent et les traduisent concrétement. En outre, le récit qu'ils en font est tout entier sous-

tendu par deux récits enchevétrés :

- celui des conditions favorables ou défavorables qui ont affecté leur idéal dans sa marche

vers la réalisation :

6 Sur les rapporls entre valeur et [in, Lavelle précise : «bien que la valeur s’exprime loujours par la poursuite d’une certaine [in, on ne

peut identificr la valour avec la fin, parce que toute fin n'a pas nécessairement unc valeur par Ic scul fait qu'clle ¢st une fin, D autre
part, méme quand elle ' incarne dans un objet, elle ne peut ére confondue avec lui ; elle est seulement la démarche spirituglle qui ™y
applique. Enfin, le mot méme de fin semble impliguer une activité qui viendrait pour alnsi dire se terminer et mourir en elle, au lisu que
Poriginalité de la valeur est d’exprimer, dans la fin elle-méme, cel élan méme qui la souléve el qui la dépasse, mais que la [in
amprisonne ¢t mmnobilise. (...} On pourrait soutenir cncore que lo propre de la fin est d’exprimer le tonne positif dans toutes les
oppositions de contraires par lesquelles la valeur se définit. Mais ¢’est dans 'acte qui 8’engage dans le conflit et qui la fait triompher
que réside la valew véritable.s Op. cit, p. 20-21
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- celui des caracteristiques personnelles ou contextuelles qui ont donné en définitive aux
pratiques de gestion de ressources humaines mises en ceuvre a partir de ces principes leur

forme singuliére, propre, et originale.

C'est, par conséquent, pour rendre plus intelligible le processus de la valeur que nous avons

éme

ajouté au premier idéal identifié chez le dirigeant un 2™ idéal, leur interaction permettant de

simuler un mécanisme qui dans la réalité se présente a 1'état de mélange inextricable.

Le premier, déja évoqué plus haut sous le nom d'Idéal catholique de Management et de
Gestion des ressources humaines, refléte dans le langage de la norme que nous avons
construite, les idées ou principes expressément catholiques auquel le dirigeant a donné son
consentement intime et qu'il a investis de son desir puis de sa volonté de les faire aboutir. Ce
premier idéal &tant toutefois plus proche des principes que de I'application, la composante
finalitaire ou d'image de la finalité en est soit absente, soit floue. On constatera, aux
illustrations qui seront données de ce premier idéal, qu'elles correspondent assez a ce a quoi

on a I'habitude de réduire la valeur : une idée a laquelle va notre préférence.””

Le deuxiéme idéal, appelé Idéal entrepreneurial de Management et de Gestion des ressources
humaines, correspond a ce que devient le premier idéal a I'épreuve de la réalité d'entreprise et
des caractéristiques propres au dirigeant. Il est donc le résultat de la confrontation a deux

types de conditions :
- celles qui stimulent le processus de la valeur

- celles qui donnent forme et faisabilité a la marche vers la réalisation

Ne nous méprenons pas sur les premieres conditions. Ce ne sont pas seulement celles qui sont
favorables a la réalisation de la valeur, mais, aussi bien, et peut-étre de maniere plus intense
encore, celles qui lui résistent et 'obligent & vérifier la force ou l'intensite de la volonté qui la
soutient. Nous avons noté, en effet, que pour certains dirigeants, cette confrontation est

I'occasion d'une véritable créativité.

7 €I 1a formulation bien connue des valeurs selon Rokeach : égalité, liberté, bonheur, plaisir, ele.
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Ainsi MD, dont l'entreprise connait une situation économique fragile, pour des raisons
repérables dans l'histoire que nous avons tirée de son interview, a-t-il été confronté plusieurs
fois a la nécessite de se séparer de certains salari¢s. Cette condition générale de fragilité
économique, et l'obligation de licencier qu'elle suscite, va-t-elle entrainer le principe
catholique général qui dit que la dignité de la personne humaine doit &tre sauvegardée en

toutes circonstances vers la double spécification suivante :

- APPRENDRE A ACCOMPAGNER LE PLUS HUMAINEMENT POSSIBLE LES LICENCIEMENTS

- S'EFFORCER DE FAIRE COMPRENDRE A CEUX QUI SUBISSENT UN LICENCIEMENT LE SENS DE CE

DERNIER

Et de 13 le passage aux pratiques de management proprement dites sera :

- AIDER AU RECLASSEMENT EXTERNE DES SALARIES EN MOBILISANT ACTIVEMENT LES

RESEAUX DE L'ENTREPRISE

Si 'on prend maintenant la peine de se remémorer toute l'histoire de MD, on en vient au

tableau général suivant :

286



Tableau 9 - Des principes aux actes (MD)

Idéal catholique de
MGT/GRH

Idéal entreprenenrial de
MGT/GRH

Pratiques de MGT/GRH

conception de Uindividu
dans erganisation

La dignit¢ de la personne
humaine doit &tre sauve-
gardée en toutes circons-
tances

s Apprendre 4 accompa-

gner le plus humaincment
possible les licenciements

s S'efforcer de faire com-

prendre & ceux qui subis-
sent un licenciement le
scns de ce demier

s Aider au

reclassement
cxterne  des  salarics cn
mobilisant activement les
réscaux de l'entreprise

conception du dirigeant
d’entreprise

Le chef dentreprise doit
contribuer au  perfection-
nement de chaque homme

Favoriser
riat

'entrepreneu-

Aider les collaboratours a
réussir leur mobilité

Développer T'emplovabi-
lite des salarics
Aider les salarics a créer
leur entreprise

Le dirigeant doit avoir le
souci constant du caractére
humain de sa tiche

Ressentir T'aspiration des
collaboratcurs a étre traitcs
en tant que personne

Aider lo persennel qui vit
des moments difficiles
pour des raisons profes-
sionnelles ou extra-pro-
fossionnclles

Consacrcr aux collabo-
rateurs un temps d'écoute
cficetif

L'entreprise est une com-
munauté  vivifiée par la
solidarité du travail

Partager avee le porson-
nel les moments difficiles
pour l'ontreprise ou scs
dirigeants que les raisons
cn soicnt professionnelles
ou extra-professionnelles

Entrctenir avec le  per-
sonnel des echanges vrais
ct authentiques

Soutenir plus particuliére-
ment les catégories de tra-
vailleurs exposés

Apprendrc 4 accompa-
gner plus humainement
possible les licencicments

S'cfforcer de fairc com-
prendre & ceux qui subis-
sent un licenciement le
sens de ce dernier

Aider au  reclassement
externe des salariés en
mobilisant activement les
réseaux de l'entreprise

Le chef dentreprise doit
contribuer au perfection-
nement de chaque homme

Combattre les comporte-
ments routiniers

Former & informer
I'équipe commerciale

Dévcloppement  chez  les
salariés du sens du bien
commun

Favoriser la  cohésion

interne

Former & informer
I'équipe comimerciale
Réviser les modalités de
rémunération dans un
sens plug collectif

Fairc preuve d'un sens ¢levé
de la justice

Evaluer le degré de tolé-
rance a4 des comporte-
ments collectifs suscepti-
bles de compromettre la
situation économique de
l'entreprise

conception du lien entre
individu et entreprise

Neécessité pour les collabo-
rateurs de participer autant
quc possible 4 la propricte
de l'entreprise ou a sa ges-
tion ou aux profits qu'elle
apporte

Promouvoir un systeme
d'intéressement des sala-
rigs compatible avec la
santé  économique  de
l'entreprise

Mettre en place un sys-
téme dintéressement au
chiffre d'affaires wvariant
selon la santé économique
de l'entreprise
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A gauche, on reconnait les rubriques de conception de la GRH a laquelle se réferent les
principes du premier idéal. A droite, on découvre le quatrieme et dernier contenu du processus
de la valeur, les pratiques de gestion des ressources humaines, stade de l'incarnation finale de

cette derniére, avant relance de son cycle.

On s'apergoit que ce processus est parfois inabouti. Ainsi, la décision de MD par rapport au
recrutement d'un sixieme vendeur est-elle en suspens. Cela signale soit que la délibération du
dirigeant est en cours, soit qu'il est difficile de consentir a certains impératifs plus apres et

plus sévéres de la valeur, ces deux explications pouvant parfaitement coexister,

Le processus de la valeur chez MD est schématisable comme suit :
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La modélisation ci-dessus, qui s'appuie sur l'histoire de MD, restitue et recompose de maniere
intelligible le processus emprunté par les valeurs catholiques socio-économiques de MD, de

leur genese a leur incarnation dans des actes de management.

On peut des lors présenter une sorte de «mode d'emploi» de ce modéle, et compléter ainsi les

définitions de ses catégories, et présenter celles qui ne I'ont pas été.

3.EXPLICATION DU MODELE

3. 1. Amont du modeéle

Le modéle se lit de gauche a droite, et son foyer se tient au milieu du schéma. A gauche de
celui-ci, nous sommes dans la sphere autonome des valeurs catholiques socio-économiques,

comme cela peut se lire en bas 4 gauche du schéma.

Cette sphére se compose de deux parties :

- les facteurs individuels ou contextuels de source catholique, qui conditionnent le processus

de la valeur en ses différentes etapes ;

- les étapes amont de ce processus, qui sont respectivement celles de la genése et du

maintien/stimulation des valeurs catholiques socio-economiques.

Cette sphére est dite autonome pour deux raisons :

- parce qu'elle caractérise le milieu dans lequel ces wvaleurs, dans leur opération, leur
processus croisent des conditions qui ont trait au fait catholique, d'une maniére ou d'une

autre ;

- parce que c'est le milieu dans lequel ces valeurs sont, en quelque sorte, «chez elles». Méme
des facteurs comme la déconfessionnalisation, qui réduisent la place qu'elles peuvent

occuper sur la sceéne publique, et qui par conséquent, peut, chez certains, amoindrir 'effet
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de stimulation, appartiennent encore a la famille des événements qui affectent 1'évolution

de la religion catholique au sein de la société.

On peut mieux encore définir la déconfessionnalisation par le fait que depuis les années 50
environ, les catholiques sont plutdt discrets sur leur croyance et leur foi dans la vie publique.
En effet, il est assez largement admis dans les milieux catholiques laics que la foi est affaire
privée pour l'essentiel, et a ce titre implicite. Voici la réponse que André Aumonier, futur
president du CFPC recoit d'Henri Dagallier, alors président dans ces années-la de 1'Action
catholique des milieux indépendants®®, alors qu'il s'interroge sur l'opportunité d'entrer ou pas
au CFPC : «l faut faire la différence entre l'explicite et I'implicite. Le temps est venu pour les
chrétiens d'exercer leur foi a titre personnel et implicitement, mais non collectivement et

explicitement.»*

André Aumonier commente ainsi cette réponse : «J'entendais pour la premiére fois formuler
ce qui ¢tait le point de vue dominant dans ['Eglise de France, celui de la

déconfessionnalisation.

Ce facteur contextuel de source catholique revét pour notre étude une importance particuliere,
car plusieurs des histoires de dirigeants catholiques que nous avons recueillies, dont la plupart
sont nés au début de cette période de déconfessionnalisation, évoquent la question de la
publicité de leur engagement au sein du CFPC dans l'entreprise. Et la plupart, en effet, ne
cherchent pas a I'afficher, non pas qu'ils en aient honte, mais parce qu'ils estiment que c'est
soit leur affaire, soit qu'ils pourraient agresser inutilement leur interlocuteur en le faisant.
Chez MD, cette deuxiéme version parait prévaloir. Toutefois, comme la chose ne tarde pas a
étre tot ou tard connue des salariés, il apparait que pour certains d'entre eux la perception des
collaborateurs comme quoi leur dirigeant agit sans trop d'incohérence avec sa foi est une
dimension qui importe. Ainsi, le facteur que nous avons nommé «cohérence foi/actes pour
autrui» exerce-t-il une certaine influence sur le niveau de stimulation des valeurs catholiques

socio-économiques du dirigeant.

- Celle-la méme que rejoindra plus tard MD.
Y AUMONIER, A, Un corsaive de 7 ‘Falise, di patronat chréfien gu secours populaire, Parls | Arthéme Fayard. 1996, p, 87
“0 Ibid., p. 87
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Teutefols, comme ce facteur est une combinaisen d'éléments des sources contextuelles
catholique et profane, nous avons dii recourir 4 une catégorie intermédiaire, dite mixte, des
caractéristiques contextuelles. Elle n'est pas signalée dans le schéma pour ne pas alourdir
celui-ci, mais tous les facteurs qui s'y rapportent sont nécessairement situés dans I'espace

compris entre les deux autres catégories de facteurs contextuels.

De plus, on aura compris que les facteurs d'influence sont rangés dans l'espace selon leur
catégorie d'appartenance, et qu'ils se signalent toujours par un libellé et la fleche en pointille

qui le suit nécessairement,

3.2.Centre du modeéle

Tl est occupé par les deux premiers contenus du processus de la valeur. On peut considérer que
le niveau d'activité des valeurs catholiques socio-économiques chez le dirigeant (maintien et
stimulation) affecte plutdt la place qu'elles vont occuper dans son esprit, et, par suite, I'étendue
des domaines de la réalite auxquels elles vont s'appliquer. Alors que le réle et le sens qu'il leur
assigne sont plus le fruit de conditionnements complexes, de source tant catholique que

profane, aux effets composites ou contradictoires.

On a en effet pu constater tant a travers l'histoire de MD que la présentation de la norme
catholique de GRH que ces valeurs socio-économiques débordent les limites de l'entreprise,
tout en continuant a agir dans un contexte professionnel ou lié¢ 4 la profession. C'est la raison
pour laquelle I'idéal catholique de Management & GRH est envisagé comme une déclinaison
particuliere - dans l'entreprise et dans le domaine de la GRH - de la place, du role et du sens
que le dirigeant assigne & ces valeurs catholiques socio-économiques plus vastes. Et selon les
dirigeants, cette déclinaison peut &tre plus ou moins intense. Toutefois, ce premier idéal n'est
pas que cela, puisqu'il comprend 1'ensemble des principes catholiques, pour ainsi dire a 1'état
normatif pur, qui ont ét¢ mobilisés dans 'action par le dirigeant pour répondre aux situations

humaines propres a son entreprise.
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Aussi, ce contenu majeur est-il le point de contact, de composition et de frottement de deux

sous-processus fondamentaux de la valeur :

- celui, autonome, dans lequel elle est engendrée, maintenue et stimulée. Ce processus

participe d'un milieu qui lui est plus naturel, mais qui peut aussi bien I'éroder et I'affaiblir ;

- celui, hétéronome, dans lequel elle doit se frayer un passage jusqu'a l'incarnation dans des
réalités qui lui sont a priori étrangéres, mais qui, pour cette raison, peut aussi bien I'affaiblir
voire l'annuler que la stimuler. Processus dans lequel elle participe d'un milieu qui va

produire la forme spécifique de sa réalisation.

Le premier processus contribue a fixer, au sein de l'idéal catholique de GRH, les principes qui
viennent du milieu catholique et que le dirigeant va chercher a traduire en applications. On en
repere les traces dans les propos du dirigeant lorsqu'il fait expressément référence au contenu

de la DSE ou aux indications du CFPC qui en découlent.

Le second processus, provenant de la rencontre de la valeur avec la réalité d'entreprise,
contribue 4 révéler les valeurs catholiques socio-économiques sur lesquelles le dirigeant
s'appuie pour composer avec cette réalité, qui, parfois se présente a priori comme la négation

de celles-ci.

3.3.Aval du modeéle

Nous sommes ici dans la sphere hétéronome des valeurs catholiques socio-économiques,
comme cela peut se lire en bas a droite du schéma. Cela signifie que nous sommes ici en
présence d'un ensemble de conditions dont la source commune, qualifiée de profane, est

indépendante ou neutre a priori par rapport au fait catholique.

Cette sphere se compose de deux parties :
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- les facteurs individuels ou contextuels de source profane, qui conditionnent le processus de

la valeur en ses étapes finales ;

- les étapes aval de ce processus, qui sont respectivement celles de la formation d'un Idéal
entrepreneurial de Management & GRH et sa traduction en Pratiques concrétes de

Management & GRH.

Nous avons caractérisé ce deuxiéme idéal en le présentant comme ce que devient le premier
idéal & I'épreuve de la réalité d'entreprise et des caractéristiques propres au dirigeant. Cela a

deux significations cohérentes avec le mode de constitution de l'idéal catholique de GRH.

L'idéal entrepreneurial de GRH est en effet une reformulation en «langue managériale» des
principes catholiques qu'il est possible de mettre en ceuvre dans l'entreprise, compte tenu des
conditionnements situationnels et individuels spécifiques qui affectent le processus de la
valeur. En ce sens, cet idéal n'est pas encore vraiment une incarnation (stade final) mais déja

une traduction réaliste de la valeur.

Mais le dirigeant exprime aussi dans le vocabulaire quotidien de la vie d'entreprise des
principes d'action dictées par sa confrontation aux réalités humaines de l'entreprise, desquels il
est possible d'induire les principes catholiques de base qu'ils contribuent a refléter dans la vie
pratique. Evidemment, tous les principes d'action signalés par le dirigeant ne sont pas
automatiquement rattachés a ses valeurs catholiques. Il faut donc bien s'assurer a chaque fois
que les propos tenus le sont dans le cadre de sa volonté d'illustrer par son commentaire ce qu'il
pense étre l'influence des valeurs catholiques sur son action ou bien recouper un ensemble
d'indices fournis tout au long de l'entretien et qui permettent de connecter les deux formes de

I'idéal entre elles.

Le modele d’analyse émergent auquel nous sommes parvenus repose en définitive sur quatre
contenus qui constituent les étapes du processus par lesquelles les principes catholiques du
dirigeant se transforment en pratiques managériales: la part qu’occupent les valeurs
catholiques socio-¢conomiques chez le dirigeant, que nous avons analysée en termes de place,
role et sens ; son idéal catholique de management et de gestion des ressources humaines, qui,
sous ['effet de conditions spécifiques, se traduit en un idéal entrepreneurial ; les pratiques de
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management qui en résultent.

Méme s'il reste commode de confondre dans I'expression la valeur avec ces principes ou ces
idées catholiques®, elle renvoie cependant a des attributs moins statiques. Parce qu’elle est
pour I'essentiel une exigence actuelle de réalisation, elle est ce qui relie la pensée a 1’action,
donc une médiation, et ce qui donne & la volonté suffisamment d’énergie et de désir pour y
parvenir, donc un dynamisme. C’est en ce sens qu’elle se confond avec le processus lui-

meme.*

On peut par conséquent considérer que I’étude de la valeur appartient autant a la téléologie, ou
¢tude des fins, qu’a la praxéologie, ou €tude de 1’activité humaine en tant qu’elle recherche un

résultat,

Toutefois, comme la valeur ne semble s’affirmer qu’en rapport avec ce qui la nie ou la
contrarie, elle appartient aussi de plein droit a4 la dialectique, étude de la réalite¢ dans la

perspective du dynamisme des contraires.

Le modele d’analyse que nous proposons renvoie de ce point de vue a la confrontation de
deux spheres, catholique et profane, au sein desquelles on peut identifier les caractéristiques
plus particulieres, contextuelles et individuelles, qui donnent au processus sa forme concrete

et décrivent ses zones de tensions.

Aussi, au terme de la construction progressive du modele d’analyse, disposons-nous
désormais d’une représentation du phénomene beaucoup plus adéquate a la spécificite de
I’objet étudié. Cette représentation est le fruit d'une méthodologie nouvelle, dérivée de celle
de Strauss et Corbin, mais différente a bien des égards. En effet, le codage ouvert des données
primaires, leur confrontation & la littérature disponible et aux conclusions sur les données
secondaires, ainsi que la recherche constante des conditions affectant le phénoméne étudié ont

fait peu a peu émerger, interview apres interview, un cheminement type pour ordonner

1 o . . .
“7 On en décline alors I'usage au pluriel : les valeurs catholiques

3 T - . .
82 On en déeline alors [Musage au singulicr : la valour
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I"information recueillie.

Au bout d’une premiere analyse de sept interviews de chefs d’entreprise catholiques, il est
devenu impérieux de systématiser 1’¢tude du fonctionnement du modeéle a partir d’une
meéthodologie stabilisée. Cette décision s’est justifiée pour au moins deux raisons. Tout
d’abord, 1l fallait éprouver a nouveau les catégories et les relations ayant émergé des
premieres interviews a la lumiére des procédés plus fermes mis au point ultérieurement ; puis,
il convenait de vérifier que le modele pouvait fonctionner complétement, c¢’est-a-dire pour
I’ensemble des nombreuses catégories et relations du modele, sur une petite série de cas afin

de garantir le caractére systématique du traitement des données suivantes.

Ce travail s’est révele a la fois indispensable et inévitable du fait de I’inadéquation du
«paradigme de codage» de Strauss et Corbin. Il a fallu en quelque sorte déterminer un

paradigme de codage substitutif adapté a I’objet étudié.

La présentation de cette meéthodologie ainsi que ses premiers résultats font 1’objet de la 3eme

partie de ce travail.
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TROISIEME PARTIE - ELABORATION DU MODELE D’ANALYSE DE
L’INFLUENCE DES VALEURS CATHOLIQUES

297



La méthodologie que nous avons mis au point repose sur ¢ing étapes successives. Aprés au
moins deux lectures attentives des interviews, le récit du dirigeant est ordonné en une histoire
permettant de réaliser les épreuves suivantes (€tape n°l). Tout d’abord, les contenus propres
au processus d’influence des valeurs catholiques sont identifiés, a savoir les deux idéaux de
management et les pratiques afférentes (étape n°2). La place, le réle et le sens que le dirigeant
accorde aux valeurs catholiques qui régissent les questions économiques et sociales sont
ensuite déterminées (étape n°3). Ces étapes correspondent a 1’identification des quatre
contenus du processus de la valeur. Puis, commence le long et délicat examen des
caractéristiques catholiques et profanes qui conditionnent ce processus, dont la désignation et
la décomposition en sous-catégories pertinentes, conformément aux procédés de Glaser et
Strauss, n’est stabilisée qu’apreés avoir comparé plusieurs interviews entre elles (étape n°4).
Enfin, un schéma vient résumer I’ensemble de I’information produite (étape n°®5). Les deux
derni¢res étapes représentent le processus saisi dans ses déterminations spécifiques (les
conditions) et dans son dynamisme d’ensemble (le schéma). La figure suivante schématise ces

différentes étapes :

Figure 8 - Ordre de traitement d'une interview

Ftape | - Histoire (273 lectures préalables)

Etape 2 - LMGT-P.MGT (2 Tdéaux de ManaGomenT (LMGT)—ppPratiques de ManaGemenT (P.MGT))
Etape 3 - PRS-VSEC (Place, Réle ct Sens des Valeurs Socio-Econontiques Catholiques)

Etape 4 - Conditions (affectant le processus de la valeur)

Etape 5 - Schéma (schéma récapitulatif du processus de 1a valeur)

Etape n°3 CONTENUS

PRS-VSEC

SCHEMA +—— CONDITIONS
\— Etupe n°5 \

PROCESSUS

Etape n°4
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La rédaction de I'histoire du dirigeant a partir de l'interview ne présente pas de difficulté
particuliere; elle n’est jamais établie en fonction d’un plan décriture préalable, car, d’une
part, les dimensions sur lesquelles insistent les interviewes différent d’un individu a 1’autre, et,
d’autre part, chaque dirigeant tient des propos qui ont une cohérence propre, irréductible a une

structure de recueil typée.

Dans les étapes liées aux contenus, celle qui détermine les deux idéaux de management est
sans doute la plus délicate. C’est pourquoi il convient de bien expliquer la fonction que nous
avons assignée a I’idéal du management selon la doctrine sociale de I’'Eglise dans le repérage

des idéaux du dirigeant d’entreprise.

Nous avons déja expliqué le réle fondamental du deédoublement des idéaux dans
I'intelligibilité du phénomene que nous étudions. Il permet de rattacher les formulations
concreétes de 1’idéal entrepreneurial, trés proches des propos réels du dirigeants, aux principes
catholiques qui les inspirent, ou, a l'inverse, il exprime la transformation de principes
catholiques déclarés pertinents en principes d’actions adéquats a la personne du dirigeant et au

contexte de I'entreprise.

L’idéal du management selon la doctrine sociale de 1’Eglise fournit un langage unifi¢ de ces
principes, qui doit permettre notamment la comparaison entre les dirigeants. Mais ce langage,
a de rares exceptions preés, n'est pas celui des patrons. Méme lorsque celui-ci énonce
formellement les principes catholiques qui le guident dans 1’absolu, il adopte soit une
formulation personnelle, soit il refléte les textes du CFPC plus que ceux de I’Eglise. Se pose

alors la question de la pertinence du rattachement.

Dans la norme que nous avons construite, les principes sont exclusivement puisés dans les
caracteres principaux des sept conceptions qui la fondent, ce qui représente un ensemble de
soixante pages qui doivent &étre parfaitement connues en préalable a I’interprétation. Le
premier travail consiste a déterminer alors a quelle conception particuliére de la norme les
propos du dirigeant renvoient de maniére dominante. Une fois celle-ci isolée, 'ensemble des

principes disponibles correspond 4 un texte oscillant entre 2 et 15 pages.
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Il convient ensuite de revenir vers les propos du dirigeant et de les confronter de maniére non
mécanique a ces pages. En effet, les parties de discours tenu par ce dernier font certes sens par
elles-mémes, mais doivent étre rattachées a I’ensemble des autres positions exprimeées dans
I’interview, afin de ne pas précipiter un rattachement irréflechi. Celui-ci peut alors étre
effectué. Bien entendu, un risque d’arbitraire incompressible demeure, mais le moyen de le
controler ne réside pas dans un raffinement du procédé d’interprétation, mais dans la
soumission des mémes données a une personne possedant une méme connaissance de la

norme.

Les é&tapes liées au processus suscitent principalement des difficultés a représenter
visuellement la dynamique des conditions qui affectent le processus de la valeur. L'étape 4 en
fournit une vue synoptique selon un étagement qui va des grands facteurs du modéele (par
exemple les caractéristiques catholiques et individuelles) au niveau de variation le plus fin
possible de leurs propriétés. L étape 5 schématise les principale conditions a I'ceuvre et leurs
interactions. Les documents qui résultent de ces procédés sont destinés a permettre la

comparaison systématique des données primaires entre elles.

Outre le cas de MD, trois autres interviews ont été complétement traitées par cette
methodologie. Des similitudes dans les conditions et les contenus du processus de la valeur se
font jour ; en méme temps des dimensions inédites surgissent de I’examen de chaque cas. En
revanche, le nouveau «paradigme de codage» permet de les intégrer toutes. Par conséquent, les
grandes catégories du modele et leurs relations principales fournissent une intelligibilité
suffisante d’un phénomeéne jusqu’ici irréductible aux approches théoriques disponibles en
sciences de gestion et en ethique des affaires. Mais pour s’en convaincre pleinement, il est
nécessaire d’appréhender concrétement les résultats de 1a méthodologie mise au point. Aussi,

les cas de JPD, ML et AC seront-ils présentés successivement (cf. annexes 5, 6 et 7).
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CHAPITRE VIII - CAS JPD

1. HISTOIRE DE JPD

JPD est aujourd’hui retraité. Il a eu au cours de sa vie deux expériences professionnelles

majeures, d une durée presque égale,

De formation HEC, il a d’abord gravi les échelons de 1'entreprise familiale, les Grands
Magasins D., que leur notoriété a Nantes, ou ils furent créés, a transformés en element du
patrimoine symbolique de la Ville, a I'instar des biscuits LU. Son grand-pere, Emile D., a été
I’'un des présidents nationaux historiques du CFPC. Entré dans ’entreprise comme attaché de
direction, JPD en a été successivement directeur commercial et directeur général, avant de la
vendre au groupe Nouvelles Galeries. Il a alors 50 ans et aura pass¢ 20 ans dans |’affaire

familiale.

Un poste a responsabilités lui est aussitdt offert par les nouveaux propriétaires. Il refuse pour

plusieurs raisons :

- il veut continuer & exercer son métier de dirigeant de la maniére la plus autonome possible,

et continuer a peser de tout son impact sur 1’entreprise qui pourra lui étre confiée ;

- il a décidé de mettre ses capacités de chef d’entreprise au service d'une action, d'une cause
ou d’un milieu — pas nécessairement dans les affaires - qui répondent 4 un besoin des
hommes mal, peu ou pas assez pourvu. La distribution, dans laquelle il a accompli la
premiere partie de sa carriere, lui semble au contraire satisfaire leurs attentes au-deld méme

du nécessaire.

Pendant qu’il se met en quéte de ce service aux hommes auquel il pourrait apporter ses talents
de chef d’entreprise, il est contacté par la clinique St Frangois, un établissement nantais
administré par des religieuses qui cherchent un dirigeant. Il est alors président de la section

locale du CFPC et pense a cet instant qu’elles 1'ont appelé afin d’étre aidées dans cette

301



mission. Il commence sa recherche, mais elles lui font savoir assez vite que c¢’est a lui qu’elles
pensent pour ce travail. Tout en ne connaissant rien au secteur, il estime en revanche qu’il
correspond parfaitement a I'idée qu’il se fait du service, et accepte. D’abord directeur, puis
president de la clinique, il en assumera la responsabilité durant 18 ans, dépassant ainsi de trois

ans I"Age auquel il pensait initialement prendre sa retraite, soit 65 ans.

L’intimité de toujours de JPD avec la religion catholique d’une part et le CFPC d’autre part
est indissociable du réle fondateur joué par son grand-pere. Voici ce qu’en dit André Bovar,

qui lui a consacrée une biographie**, dans sa présentation générale :

Dans scs multiples activités, cc grand commercant nantais qu’était Emile D., chercha continucllement a traduire
sa foi chrétienne en actes. C’est pourquoi il fut un citoven des plus actifs, notamment en ce qui concerne le
logement social ct urbanisme nantais. De méme, il considéra avant tout son entreprisc comme unc communauté,
dans la droite ligne de la doctrine sociale de I’Eglise et de lidéologie du Centre frangais du patronat chrétien
dont il fonda la scction nantaisc ct assura la présidence nationalc.

Emile D. nc fut pas simplement un de cos dernicrs patrons «paternalistesy, il pressentit les grandes ¢volutions du
commerce et fut constamment a [*afftit de 'innovation. 1l fit ainsi du bazar familial un grand magasin moderne. 11
s’apereut tres vite de la nécessité d’unc centrale d’achat, 'unc des premicres de France, a4 Dorigine des
hypermarchés, dont ses propres supermarchés Record. Il se langa de méme dans "industrie agro-alimentaire avec
Frigéeréme, dés les années 30.

Grande figurc nantaisc, Emilc D. fut aussi un capitainc d’industric qui laissa unc empreintc sur le patronat
frangais.

Heéritier de cette histoire, JPD exprime la méme volonté de fidélité aux messages respectifs de
la doctrine sociale de I’Eglise Catholique et du CFPC, des enseignements qu’il connait bien et

qu'il aime commenter en en pointant les significations subtiles et les nuances méconnues.

Ce commentaire concerne notamment six thémes majeurs de la réflexion catholique et

patronale sur I’homme et 1’entreprise :

le réle exact du Magistére de [’Eglise Catholique ;
- le péché, ou la confusion des moyens et des fins ;
- la subsidiarité ;

- le rdle et la maniére d’étre du chef d’entreprise ;

- lanature profonde de ["homme.

W BOV AR, A Emidle D un grand commercunt chrétien, Nantes @ Silog, 138 p.
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1.1.Le réle exact du Magistére de UEglise Catholique

Pour JPD, on continue de nos jours a avoir une fausse image de 1’Eglise Catholique, heritee
du XIX™™ siécle, qui la désigne comme une organisation rigide et trés hiérarchique, dominée
au somumet par le Pape, puis par les évéques et les prétres avant de retrouver le commun des
croyants. Or, selon lui, ce n’est pas du tout ¢d. L’Eglise est 1’assemblée des fidéles dans le
Christ dont le tout forme un corps, le corps du Christ qu’anime 1’esprit de I’Evangile. Dans cet
ensemble, chacun assume une fonction définie et irremplagable, ce qui est le fondement méme

du principe de subsidiarité, dont il sera question plus loin.

Dans les faits, tout chrétien recoit de son baptéme la faculté de bénéficier des appels de
1I"Esprit-Saint, et, pour peu qu’il se mette a leur écoute, il progresse dans le sens de I’Evangile.
Toutefois, la difficulté est de discerner ce qui vient de Iesprit et ce qui tient aux faiblesses de
I"homme, son orgueil, son égoisme, etc. Aussi, des distorsions indues peuvent apparaitre ; on
croit suivre 1’esprit, alors qu’on est guidé par tout autre chose, ou, pour le dire autrement, il
existe toujours un mélange de motifs aux actions humaines entre lesquels il convient de trier ;

¢’est la parabole du bon grain et de I'ivraie.

Dans ces conditions, il existe un besoin imperieux pour le chrétien, qu’il progresse
individuellement ou en communauté, de faire authentifier sa démarche, de faire reconnaitre
si c’est 1’esprit ou pas qui le guide. C’est 1a le pouvoir propre du Pape et des évéques réunis
collégialement autour de lui, et en définitive de la hiérarchie ecclésiale. Leur fonction est
notamment d’authentifier Pesprit qui inspire les divers mouvements de chrétiens qui

cherchent 4 contribuer au développement de 1I’humanité.

Ainsi en est-il de I'encyclique Rerum Novarum de Léon XIIT (1891}, que I'on considere
souvent comme la premiére réponse de I'Eglise aux défis que Iui a posés la modernité. Dans
les faits, ce Pape n’a rien inventé par lui-méme, mais il a rempli sa fonction qui était
d’authentifier les démarches déja effectives et bien engagées des grands chrétiens sociaux du

XIX™™ sigcle,
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C’est 4 cette condition expresse que sont &vitées les hérésies, qui, la encore, ne sont pas de
simples erreurs, mais des points de vue que 1’on exagere unilatéralement au détriment de tous
les autres. Ce qui donne 2 la doctrine sociale de 1’Eglise son apparence d’équilibre, c’est
précisément cette compensation des perspectives les unes par les autres. Sinon, il y a

déformation de la réalité et risque d’idéologie.

L’Eglise, qui a le juste souci de développer ’homme tout entier, ne peut que combattre des
points de vue, pour ainsi dire, absolutisés. Et pour chaque chrétien, cela revient concrétement
a prendre connaissance de la pensée du Magistére et 4 rechercher 1’authentification de ses

démarches.

Pour JPD, la valeur de cette faculté d’authentifier est prouvée a contrario par les «coups de
crosse» de I’Eglise. On appelle ainsi le réflexe spontané d’interdiction ou le premier
mouvement de censure qui s'emparent souvent de la hiérarchie écclésiale quand elle est
confrontée a ce que JPD nomme des «prophétes», c'est-a-dire des fidéles en avance sur leur
temps, qui découvrent des choses que les chrétiens de leur temps ne percoivent pas encore ou

redécouvrent celles qu’ils ne pergoivent plus.

JPD constate que ceux d’entre ses «prophetes» qui ont accepté de se taire quand on le leur a
demandé, se soumettant ainsi humblement a 1’autorité, ont généralement vu leurs idees se
répandre plus tard de maniére foudroyante au sein de I’Eglise. A I'inverse, ceux qui se sont
révoltés, n’ont eu aucune postérité particuliere. Pour étayer son propos, JPD évoque le cas du
Pére Lagrange qui a découvert, avant la premiere guerre mondiale, I’éxégese, méthode
permettant de resituer les textes évangeliques dans leur vérité historique et sociologique.
Somme d’arréter de publier par les autorités de I'Eglise, il s’est exécuteé mais n’en a pas moins
continué a travailler, ce qui a engendré en définitive la grande Ecole Biblique de Jérusalem.
Les exemples peuvent étre multipliés : Francois d’Assises, figure emblématique d’un
évangelisme radical, qui est a l'origine de la floraison remarquable de ['ordre des
franciscains ; ou bien encore les peres Condard et Chenu, théologiens «crosseés» dans les

années 50 et qui ont été de puissants inspirateurs du Concile Vatican II.

Comment expliquer ce phénomene ? Pour JPD, il faut que ces épreuves personnelles
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adviennent, car, si ces «prophétes» ont raison dans leur visée fondamentale, ils n’en
demeurent pas moins des hommes qui risquent 4 tout instant de méler leurs petitesses a ce que
leur génie a d’authentiquement universel. Aussi, le «coup de crosse» entraine-t-il un retour sur
soi domt I’effet purificateur a pour conséquence de mettre a jour 1’¢lément le plus

universalisable de leur «découverte.,

Pour JPD, ces exemples illustres, s’ils montrent avec force 1'importance de 1’authentification,
ne sauraient toutefois la circonscrire. Plus fondamentale encore est en effet a ses yeux 1’idée
que dans I’Eglise Catholique, a I’encontre de 1’interprétation courante, on fait confiance aux
initiatives des églises locales, aux fideéles confrontés aux réalités du monde ; mais, en raison
des confusions qui peuvent résulter de ce contact permanent, la nécessité de ’authentification

n’en est que plus soulignée.

1.2.Le péché, ou la confusion des moyens et des fins

JPD aborde indirectement ce theme a travers la question de la destination universelle des
biens. 1l rappelle que le chef d’entreprise, tout propriétaire qu’il soit de son autorite, voire de
son capital, n’est en dernier lieu quun gérant devant Dieu. Certes, la propriété est chose
nécessaire ; sans elle, pas de vie humaine digne de ce nom, pas d’économie ; mais, elle n’est

pas un droit absolu ou inconditionnel.

Le penser, ¢’est marquer un attachement bien trop excessif aux biens de la terre et oublier la
condition de passage dans laquelle se trouve 1’homme. La force propre a la liberté chrétienne
n’est pas, toutefois, de nier ces biens, mais d’en user en vue de biens éternels. Comme le

précise JPD :

Les bicns torrestres sont les prémices de bicns, ils portent cn cux... autrement dit, ils ont la puissance dc
'éternité, mais encore faut-il voir cette puissance de I'éternité et ne pas se refermer sur...c'est toute la pensée de
I'Eglisc, nc pas sc refermer sur le bicn matéricl, il n'a pas cn lui-méme I'éternité, mais il v fait accéder, il I'a cn
puissance, et le mystére encore de I'lncarnation, on v revient, a travers le bien matériel, on atteint le divin, le
divin pénetre ot va cxploscr ensuite dans ceotte surnaturc mais qui cst lice a la naturc, on a toujours les deux.
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Commentant un propos de Paul VI, JPD rappelle que pour ce Pape, I’instinct de possession et
de développement, plus particuliérement caractéristique des chefs d’entreprise est une bonne
chose, a condition d’utiliser cette passion pour le bien du plus grand nombre. Ainsi en va-t-il
¢galement de la passion amoureuse qui doit s’efforcer de viser une finalité plus grande
qu’elle. Le péché, ¢’est essentiellement ¢a : un repli de 1'instinct sur lui-méme, et I’oubli de
son caractére de moyen. Lorsque cette juste vue des choses est perdue, non seulement on se

détruit soi-méme, mais on corrompt 1'ordre de la Création lui-méme.

JPD fournit de multiples illustrations de cette conviction, choisies volontairement dans des
domaines trés différents pour mieux démontrer ['universalité de son application. Revenant au
chef d’entreprise, il indique que ce dernier a naturellement tendance a s’identifier a son ceuvre,
cette entreprise qu’il a développée, qu’il en soit ou pas propriétaire. Et il est bien normal qu’il
en soit ainsi, sans quoi sa démarche manquerait d’intérét a ses propres yeux. Toutefois, il ne
doit pas sombrer dans un attachement aveugle a ce qui a été fait et oublier que ’entreprise ne
vaut que par le service qu’elle rend a la communauté. Si celui-ci n’est plus justifi¢, n’a plus de
titre & I’existence pour une raison ou pour une autre, il faut savoir 1’abandonner aussitot, et

passer a autre chose.

1.3.La subsidiarité

Dans le droit fil des considérations précédentes, JPD entreprend de maniere trés pédagogique
de clarifier le sens parfois obscurci de 1"idée de subsidiarité, en se fondant sur son expérience

de directeur de clinique. Voici le récit qu’il en donne :

L'organigramme que je faisais était celui-la, je me disais : I"entreprise, qu'est ce que c¢'est ? Clest d'abord avant
tout un besoin. Quand je dirigeais unc clinique, bon, quel est Ie besoin, et bien c'est le malade, c'est unc personne
qui est malade, voild ! Le fondement de mon entreprise, c'est ¢i, c'est une personne qui est malade, donc une
personnc qui cst malade, c'est un phénomeéne de socicté, il faut donc que la personnc qui cst malade, l'idéal c'est
quelle se soigne elle-méme, quielle s'en tire elle-méme, hein, il n'y a pas besoin d'économie autour. Oui
sculocment on s'apergoit que cortains peuvent peut-Gtre sc soigner jusqu'da un cortain point, bon ¢a fait des
économies i la sécurité sociale, mais c'est pas le but, chacun doit pouvoir se diriger soi-méme et s'autonomiser.
Mais on voit bicn qu'il ¥ a des pathologics que l'on nc peut pas soigner sei-méme ; donc on fait appel 4 qui ? A
des médecins, on commence la subsidiarité : ce ¢ue je ne peux pas faire moi-méme, je le demande 3 un autre,
dont c'cst la partic. Alors on & un rapport médecin et malade, et au fond, si ¢a a l'air de fonctionner comme ¢a
pendant longtemps, ¢4 pourrait suffire ; il n'y a pas de sécurité sociale derriére ou trés peu du moins, ¢a
commence avee les honoraires de médecin, mais ¢a s'arréte la. Oui sculement, 4 un moment donné, le médecin n'a
pas la capacité voulue pour pouvoir soigner, parce quil lui manque l'outil, certains outils, ¢'est la clinique
médicale ou chirurgicale, I'hopital, alers qu'est-ce qu'il va faire ? 1] va faire, s'il veut opérer, il va créer un bloc
opératoire, et il va aller opérer, et au fond ¢a devrait suffire, donc il passe au bloc opératoire, il délégue A d'autres
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qui vont préparer la salle d'opération, etc. Puis on devrait s'en arréter 13, et ¢d powrrait suffire comme ¢a, et peut-
ére que ¢a suffirait, la preuve en est que, en guerre, quand on n’a pas d'autres possibilités, quiil faut faire
rapidement, on fait un hdpital de campagne, qu'est-ce qu’un hépital de campagne ? (est un bloc opératoire sous
une grande tente. Oul, mais il faut quand méme une logistique, parce qu'il va falloir hospitaliser les gens, d'ou des
services soignants, et puis ensuite, il faudra organiser... Alors 13, je vais plus vite, mais organiser entre services
soighants et bloc opératoire des conjonctions, et puis recevoir le patient qui est malade. Donce il v a toute une
organisation qui se met en place, et pour coerdonner tout cela, on en arrive A la Direction, et par subsidiarité, le
Directeur est I'homme qui va orchestrer cet ensemble-14, mais pour orchestrer cet ensemble-l3, il va avoir besoin
de moyens financiers, et 4 ce moment-13, il va faire appel 4 un capital - on est dans le prive, moi je suis dans le
privé - on fait appel A un capital, donc de I'argent va venir, ¢'est un conseil d'administration qui va se former, et il
va y avoir un rapport entre la direction et le conseil d'administration, et ensuite on arrive au président du conseil
d'administration, tout le principe de subsidiarité est 14... Alors la pyramide, ¢ n'est pas d'abord le PDG, mais c'est
le malade ! ! ! Alors bien siir, c'est pas ...on va par subsidiarité jusqu'au président, bien siir le président a I'autorité
pour impulser, pour donner, pour développer, ete. Mais ¢'est un va-et-vient continuel entre le besoin que I'on
poursuit et 'organisation qui permet de couvrir ce besoin, et on a 1 tout un résumé de I"économie, basée sur le
principe de subsidiarité. Voild comment je l'explique, ¢a me parait fondamental.

On voit donc que le recours a la subsidiarité apparait dés qu’un individu ou un groupe n’est
plus en mesure de répondre seul, par lui-méme, a un besoin qu’il cherche a satisfaire. Il se
tourne alors vers 1’individu ou I’instance susceptibles de ’aider a vy parvenir. Et ainsi, de
proche en proche, se crée une chaine de coopération dans laquelle la recherche de la plus
grande autonomie d’action possible pour chaque partie est associée A la mise en place de

"aide strictement nécessaire et suffisante pour que chacun puisse atteindre ses fins propres.

En outre, JPD rappelle instamment, en renvoyant aux grandes manifestations en faveur de
I’école libre en 1984, que le principe de subsidiarité fonctionne de bas en haut. Ce sont les
parents des €leves des écoles privées, sentant qu’ils risquaient d’étre privés d’une prérogative
qu’ils estimaient revenir naturellement a la sphére familiale, a savoir le choix du type
d*éducation 4 donner aux enfants, qui ont poussé les maitres, professeurs et directeurs des

établissements privés a organiser le mouvement de défense collectif de I’enseignement libre.
Pour JPD, ce principe a en définitive deux vertus majeures :

- il est la condition de 1’exercice de la démocratie, dont I’idéal ultime serait que le plus grand
nombre possible de personnes puisse jouir pleinement de la sphere d’autonomie qui leur

revient en propre et y agir librement ;

- il est source d’une efficacité considérable, ce qu’attestent a ses veux les exemples des

entreprises qui jouent le jeu de la subsidiarité.

Le redressement spectaculaire de I’entreprise Sulzer par Bertrand Martin en est une brillante

illustration. Cette entreprise d’environ 700 personnes fabriquait des moteurs Diesel. En
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appliquant ses convictions chrétiennes, son nouveau PDG est parvenu, non sans passer par
bien des péripéties, 4 lui redonner vie. Pour JPD, sa réussite auprés des chinois en est le

témoignage le plus éloquent.

La Chine continentale avait passé commande a ’entreprise d'un générateur Diesel et leur avait
fixé un délai de réalisation de 9 mois, délai a priori impossible 4 tenir car il était d"usage pour
ce type de produit d’y consacrer entre 10 et 12 mois. En considérant ses collaborateurs comme
des gens dignes de confiance a qui il était possible d’exposer la demande des chinois en 1’¢tat
et dont il importait ensuite de recueillir I’avis afin de déterminer si leur exigence de délai était
tenable, Bertrand Martin a obtenu d’eux non seulement une réponse positive, mais une
mobilisation sans précédent pour atteindre 1'objectif. Celui-ci ayant éte atteint, les chinois ont
demandé a Bertrand Martin de venir expliquer les ressorts de sa réussite, car ils étaient des le
début parfaitement conscients de la difficulté de I’exercice. Celui-ci leur a alors exposé les

résultats que I’on peut attendre d’une entreprise fondée sur le principe de subsidiarité.

Il faut préciser que, des son arrivee dans |’entreprise, il avait clairement fait connaitre sa
conception du rdle du dirigeant. Selon lui, ce sont les hommes et les femmes qui composent la
société qui en connaissent intimement les possibilités. Lui est avant tout un homme-orchestre
charge de mettre tout cela en musique. Il a donc cherche 4 rapprocher toutes les forces vives
de I’entreprise, du riveteur a I’ingénieur, et au cours des semaines de mobilisation intense de
ses équipes, il a pu recueillir des témoignages qui en disaient long sur le renouvellement du
management qu’il avait introduit. Tel jeune ingénieur, peu habitué jusqu’ici & ¢e qu’on lui
demande son avis, etait surpris et ravi qu’on s'intéresse a ce qu'il pouvait penser. Tel autre,
ouvrier de métier, avait signalé dés le début, lors du recueil des griefs du personnel vis-a-vis
de I'entreprise, qu’il aurait été tout simplement souhaitable de se dire bonjour quand on

arrivait le matin dans les ateliers.

JPD conclut en précisant que c’est donc en reconnaissant la valeur personnelle et la juste
autonomie qui revient a chaque homme dans "entreprise, qu’on obtient en retour de leur part

un engagement sans précédent.
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1.4.Le réle et la maniere d’étre du chef d’entreprise

Pour commenter ce theme, JPD s’appuie essenticllement sur son expeérience de chef
d’entreprise. La clinique St Frangois est composée aujourd’hui encore de 170 personnes, et
chose assez rare actuellement de 14 religieuses, qui participent notamment au management de

I'établissement.

Lorsqu’il y rentre, JPD ne connait rien au monde médical. Aussi, son premier souci est-il de le
comprendre. 11 cherche a identifier, ainsi quiil le dit lui-méme, les éléments moteurs de
I"entreprise, et se rapproche d’abord des chirurgiens dont il essaie d’appréhender les objectifs,
la maniére dont ils voient le métier, ce qui, selon eux, en fait la dignitée. Il assiste a des
opérations, les questionne sur leurs motivations au travail, leurs passions, leur but, ce qui
constitue ’essentiel de leur vie. Puis, il se tourne vers les religieuses, propriétaires de
I"entreprise, qu’il juge comme la catégorie la plus importante. Il veut alors saisir quel est le

fond de leur vocation, la raison pour laquelle elles ont choisi d’étre la, en communauté, le

motif de leur engagement religieux et de leur consécration aux malades.

Vient ensuite le personnel soignant, qui comporte a son tour plusieurs meétiers. Les infirmicres
occupent une place a part dans cette catégorie ; elles en sont la cheville ouvriere. JPD
s’intéresse a leurs motivations et constate rapidement la passion que leur inspire leur travail,
jointe en général 4 un sens de "autre trés marqué. Parfois, il leur arrive d’oublier que ¢’est 14
le sens méme de leur activite, et, d'aprés JPD, quand on les aide a le redécouvrir, on leur

redonne du souffle, et elles savent bien le rendre en retour.

Enfin, il y a la tutelle, ¢’est-a-dire les fonctionnaires de 1’assurance-maladie, qu’il ne faut pas
négliger. Eux aussi ont des motivations spécifiques, parmi lesquelles on découvre notamment
un sens €leve du service public. Et il est parfaitement stérile d’entrer en opposition avec eux ;
il importe au contraire de bien comprendre le point de vue a partir duquel ils agissent de fagon

a pouvorr les aider dans I"accomplissement de leurs taches.
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A partir de 1a, le réle du dirigeant est d’organiser cet ensemble a la maniére d'un chef
d’orchestre, qui doit permettre 4 chacun de jouer au mieux de son instrument, de répondre a sa
vocation, au médecin d'étre un parfait médecin, a la religieuse d'étre une bonne religieuse, a
I'infirmiére d'étre une excellente infirmiere, et a I'homme de la tutelle d’exercer pleinement
son métier. Mais, cela n’est possible qu’a condition que I"ensemble instrumental puisse
restituer I’essence, la spécificité de 1’ceuvre qu’il joue, ce qu'un chef d’orchestre connu de

JPD appelait sa petite musique, la résonance propre de 1’ceuvre qu’il porte au fond de sa téte.

Ainsi, pour JPD, la compréhension du caractere singulier, unique de la clinique St Frangois
était-il la condition de son succeés. Le plus important dans le métier de chef d entreprise n’est
pas, par conséquent, la bonne utilisation des techniques de gestion. Cela va de soi et il suffit
d’étre bien formé pour les appliquer correctement. Ce ne sont que des moyens. En revanche,
faire en sorte que chaque partie prenante a I'entreprise puisse jouer au mieux de sa propre

technique et de la sorte puisse «s"éclater» dans ce qu’elle fait, voila le grand secret.

Pour cela, il faut savoir beaucoup €couter, entendre les appels des uns et des autres et pouvoir
y répondre. Il faut aussi se soucier intensément de 1’avenir de I"entreprise, s’épuiser a prévoir,
a anticiper, surtout dans des domaines comme le monde médical, ou les progrés techniques
d’une part, et les modifications rapides des conditions de ’assurance-maladie, exigent une
adaptation constante. Dans ce cas également, il faut se tourner vers ceux qui font 1’entreprise

au quotidien et les interroger sur I’avenir, sur les besoins qu’ils y décelent.

Malheureusement, dans cette course au développement, on court le risque d’oublier la finalité
de I’entreprise. De ce point de vue, le role des religieuses a la clinique a toujours été tres
précieux. Face a la perspective de faire de gros investissements, elles ont régulierement
demandé qu’on justifie les choix par rapport aux besoins des malades. Cela dit, si "entreprise
veut durer, elle est malgré tout condamnée a développer pour développer, ne serait-ce que

pour resister a la concurrence.

En définitive, le réle du chef d’entreprise est de savoir bien discerner les capacités, les
possibilités d’un homme en restant conscient que ces derniéres sont toujours en

développement. Puis, il faut pouvoir lui proposer la fonction qui lui convient le mieux, celle

310



dans laquelle il va le plus s’épanouir, ou il va donner le maximum de lui-méme. Enfin, il doit
reconnaitre le travail de ceux a qui il a confié un poste, les féliciter et les inciter a aller plus

loin, a se développer, sans négliger bien entendu son devoir d’autorité quand il le faut.

Pour JPD, cette conception du chef d’entreprise est valable qu’il soit a la téte d’une petite ou
d’une grande entreprise. Il y a unité de la condition patronale ; elle est évidemment renforcée
quand elle repose sur une foi commune. Pour des patrons chrétiens, la différence n’est que
dans I’échelle, mais pas dans les principes, pas plus que dans la maniere de faire. De ce point
de vue, rien ne sépare vraiment Francois Michelin du dirigeant X d’une société de 40 salariés.
Certes, il faut admettre que le chef d’une petite entreprise fait courir plus de risques a sa vie
personnelle en cas d’échec économique, mais pour autant JPD ne cesse d’étre frappé par la
facilité déconcertante avec laquelle, dans les travaux en petits ateliers de 7 a 10 personnes des
assises nationales du CFPC, des personnes a la téte d’entreprises tres différentes par la taille,
le secteur, etc. se retrouvent immédiatement d’accord, puissent avoir la méme discussion, le

méme langage.

Il se rappelle notamment une conversation qu’il a eue avec le président de Bayard Presse, un
groupe considérable, lors d’assises qui se tenaient a Lyon, quand il dirigeait la clinique St
Francois. Il était sur le point de faire un gros investissement, et s’en est ouvert au président de
cette entreprise, pour recueillir ses conseils. Il a eu alors le sentiment que ce dernier avait
parfaitement identifié son probléme, était sur la méme longueur d’ondes que lui, celui du
risque inhérent a tout investissement, quand bien méme la taille de leurs entreprises

respectives n’étaient pas comparable.

1.5.La nature profonde de homme

Pour JPD, tout homme réfléchissant simplement sur la vie, de maniere philosophique, et sans
reférence particuliére a la foi chrétienne, parviendra a la méme conclusion : I’homme est un
étre qui est constitué comme un &tre de relation. Un homme ne peut pas étre seul, il ne peut
étre lui-méme que s°il est en relation avec les autres, 1l ne devient lui-méme qu’en relation
avec les autres. Par conséquent, toute rupture de la relation — et c’est la gravité propre a la
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situation de chdmage — est un amoindrissement de I’homme, une mutilation de I"homme ; cela

est vrai aussi de la haine, de la colére et de la guerre, qui sont des ruptures de relation.

Ce que le mystere chrétien a de spécifique tient en deux points :
- par la Bible, dans la Genése, nous savons que "homme a ét¢ créé a I'image de Dieu ;

- la révélation évangélique nous dit que Dieu est trinitaire, ¢’est-d-dire qu’il n’est pas seul et
solitaire ; il est un étre de relation du Pére, du Fils et du Saint-Esprit, unis par un lien de
confiance totale. Ceci reste un mystére, mais n’en est pas moins une réalité connue par la

révélation.

Si, par conséquent, nous sommes constitués a 1'image de cette divinité, c’est que nous
somines constitués comme étre de relation, relation avec Dieu certes, mais aussi avec 1’autre,
dans la nature, au sein de la Création. Cela se voit bien dans la famille ; pourquoi est-elle un
lieu ou ’homme blessé se réfugie instinctivement comme dans un cocon. C’est parce que,
pour peu que le climat familial soit positif, il retrouve 13 la relation qui s’est brisée ailleurs. Et
s’il ne peut pas la retrouver 1a, alors il la cherchera ailleurs et tout de suite. Le pire, c’est le
désespoir ; il vient quand un étre est completement isolé, et un étre isolé est un étre en limite
de suicide, en limite de mort. Quand la relation est coupée, ou pire encore fausse ou biaisée, a

ce moment-l13, les valeurs s'effondrent et tout est détruit.

Quand un chef d’entreprise découvre consciemment ou inconsciemment cela, il peut faire des
merveilles, mais ¢a n’est jamais facile, parce que le marché est 1a, parce que la concurrence est
14 ; 1l faut aller vite, parfois on écrase son adversaire. Fallait-il le faire ? On compose avec la
réalité économique, on fait au mieux ; mais on ne doit jamais perdre de vue que tout cela est
relatif 4 un bien commun, un bien 3 la fois commun et personnel, conformément au sens

véritable du principe de destination universelle des biens.

La facilité avec laquelle JPD articule ses analyses sur I’entreprise et ses considérations sur la
foi catholique, outre qu’elle renvoie a une réflexion mtrie sur ces choses, traduit également la

cohérence de sa position par rapport au CFPC.
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Pour lui, la chose est entendue, le CFPC est un mouvement de I’Eglise Catholique, qui se
fonde depuis toujours sur sa doctrine sociale, de Rerum Novarum (1891) 4 nos jours. 1l est
vrai que le CFPC a choisi d’étre cecumenique, et, dans ces conditions, accueille notamment
des membres de confession protestante. JPD s’en réjouit profondément, et constate avec
bonheur que pour la premiere fois, des pasteurs protestants ont été invités a partager tres
largement les moments de réflexion mais aussi de recueillement spirituel des assises de Rouen

de 1998.

Mais la condition d’un cecuménisme réussi est de savoir partager les différences, s’en enrichir
sans chercher 4 les gommer. C’est, selon JPD, ce qui se produit aujourd’hui, et constitue a ses
yeux un eévénement exceptionnel et formidable. Une raison supplémentaire de proximité a la
perspective protestante est 1’insistance avec laquelle le CFPC veut fonder sa démarche sur la
mouvance de 1"Esprit-Saint, guide quotidien recherché par le chef d’entreprise. Cela étant, la
marque propre du mouvement est bien ensuite d’inciter chacun 4 authentifier sa démarche en

la rapprochant des enseignements du Magistére de I’Eglise Catholique.

Toutefois, des différences de conception d’ordre religieux demeurent, et il paraitrait
intéressant 4 JPD de multiplier & "avenir les rencontres entre chefs d’entreprise des deux
confessions pour mieux les €lucider. Ainsi, apercoit-il deux points de vue distincts sur les

rapports entre la nature et la grace. Il I’exprime comme suit :

Et les différences sont des différences religieuses fondamentales, de conception religieuse, notamment des
rapports de la nature et de la grice, moi je I'ai senti parfois, pas constamment, mais je l'ai senti parfois, il faudrait
voir comment ¢ se traduit dans les faits, mais cette difficulté pour un protestant de pouvoir concevoir que le
divin est parfaitement incarné dans I'humain, on sent toujours - comment dirais-je - cet abime entre le divin et
I'humain, il me semble que 14 les catholiques ont peut-&tre plus le sens de ce qu'on appelle l'incarnation, 4 savoir
que le divin s'est réellement incarne avec toute sa force divine dans I'humain, et que par conséquent le chrétien
peut, & l'intérieur de l'entreprise, insuffler tout le divin, et que le salut, il est dans cet avénement du divin a
l'intérieur du détail le plus humain qui soit, dans lequel le divin est présent. C'est une différence que j'ai cru
gentir, mais je n'ai pas suffisamment partagé avec des protestants - je l'ai fait une fois - pour savoir jusqu'ol va
cette implication 13, mais je me doute fort qu'il v a 1a, non pas un peint de divergence mais un point de différence,

Quand JPD revient sur des sujets moins directement religieux, et fait retour sur son métier de
chef d’entreprise, son style de management, il évoque souvent des pratiques de gestion des

hommes qui sont assez participatives par nature.
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Vient en premier la mise en place d'un systéme d’intéressement et de participation du
personnel. Lorsqu’il rejoint la clinique St Francois, [une des premigres demandes du comité
d’entreprise est que soit créé un tel dispositif. JPD refuse dans un premier temps. L’entreprise
lui parait encore beaucoup trop fragile pour songer a cela. Sa priorité est d’investir pour
permettre d’abord le maintien de I"'emploi. Puis, si les circonstances le permettent, il sera

question d’intéressement, et enfin d’embauche.

Arrivé en 1980 dans 1’entreprise, il met en place un systeme d’intéressement 3 ans plus tard.
Conscient de D'effort soutenu d’investissement qu’il faut consentir & moyen terme, et, par
conséquent de I'importance des amortissements que cela va engendrer, il ne veut pas pour
autant pénaliser le personnel en fondant le mode de calcul de 'intéressement sur le seul
resultat. Il prend donc comme base de calcul 1’autofinancement de 1’entreprise et explique le

mécanisme 3 ses salaries de la maniere suivante ;

Qu'cst-ce-que c'ost que I'intéressement, c'est quand l'entreprisc sc scnt asscz forte, asscz bicn, asscz solide pour
partager ; mais tant qu'elle n'est pas solide, elle partage pas. Alors on dira que la marge d'autofinancement doit
couvrir d'abord un montant annuel, en valeur absolue, de tant. Clest l'investissement annucl normal pour
maintenir 'entreprise en état, pas pour la développer, pour la maintenir en état, tant qu'on a pas investi, réussi a
investir cette capacité d'autofinancement annuel, vous n'aurcz, vous y avez participé, vous n'aurcz que 5% du
cash-flow. Par contre, quand on aura un cash-flow supérieur 4 cela, 4 ce moment-la, on intéressera beaucoup
plus, par tranches, ct, quant a la participation, on applique la réglc de la participation, la régle cst 1a.

3 éme

Les premieres oppositions au projet apparaissent, certains préférant un 1 mois. JPD leur

répond :

Bon d'accord, ¢'est une autre conception des choses, seulement un 13°™ mois ¢i représente 10 postes de salaire.
Si I'entreprise n'arrive pas a étaler, et notamment 4 investir ce dont elle a besoin pour se maintenir en 'état, il faut
donc que je supprime des postes, désignez-moi les 10 postes que je supprimerai®™, mais ce sont des emplois, ils
permettent de perfectionner l'entreprise, mais je peux pas tout faire, Parce que le 13 mois sera un di, donc 3
partir du moment ou vous l'aurez, je vous le devrai, je ne pourrai pas m'y soustraire, et par conséquent, la seule
facon que j'aurai, si on ne fait pas le résultat voulu, ¢a sera de supprimer des postes, c'est pas du tout mon but,
parce que je trouve que c'est dramatique. Je préfére lintéressement, qui vous permet de récupérer, quand
I'entreprise est en bon état, et de ne rien avoir quand elle n'est pas en bon état, mais on est engagé sur des
résultats, on n’est pas engagé sur un di. Et vous verrez, leur ai-je dit, i on marche tous bien, ¢'est pag un mois
que vous aurez de plus, ¢i peut &tre 1,5 mois 4 2 mois,

De fait, c’est ce qui s’est produit par la suite, et le systéme a constamment éte revisé au fil des

années pour que le personnel regoive sa juste participation au développement de I'entreprise.

8% JPD ajoutc cn aparté : «jc los connaissals ces postes, paree qu'on avait des postes qui n°éraient pas absolument indispensables.»
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Un autre aspect du management de JPD a trait 4 I'information. Son souci constant a ¢té
d’informer les instances représentatives du personnel, et notamment le comité d’entreprise, de
la marche de la societé, chiffres a 1'appui, et, le cas échéant d’évoquer des questions de
stratégie ou de developpement. Cette modalité descendante de [’information, destinée a
susciter des questions et des échanges, a toujours été complétée par le désir de recueillir les
idées du personnel sur les questions qui sont quotidiennement de son ressort. L’intime
conviction de JPD est que sur des sujets qui les mobilisent 8 heures par jour, et pour certains
les préoccupent et les intéressent bien au-dela, les salariés voient et comprennent des choses
que lui-méme est incapable de remarquer. Aussi, est-il fondamental qu’ils Iui en parlent et si
certains ont des innovations d proposer, qu’ils n’hésitent pas a le faire. Si elles sont

pertinentes pour aider au développement de 1'entreprise, alors elles seront mises en ceuvre.

Le but de tout cela est d’améliorer la connaissance que chacun peut avoir de I'entreprise et son
intérét pour elle. Clest d’ailleurs aussi, pour JPD, le but profond des systémes

d’intéressement, en plus de leur aspect rémunérateur.

Pour que des relations sociales aussi transparentes puissent fonctionner, il faut une culture du
consensus. JPD estime qu’il repose d’abord sur un accord a obtenir sur le sens a donner 4 la
vie de travail. Que ce soit avec les membres de son comité d'entreprise ou dans d’autres
circonstances, il a plusieurs fois défendu 1’idée qu’il était dommage de passer son temps a se
faire la guerre, alors que I’essentiel d’une vie humaine se passe sur le lieu de travail, qu'a
60/65 ans on en est soudainement retiré et qu’on meurt a 80 ans, ce qui en définitive n’est pas
une bien longue durée d’existence. Dans ces conditions, mieux vaut choisir de s'épanouir, de
«s’eclater» dans ’entreprise, d’y réaliser de belles choses, de travailler au développement de
chacun, d’en passer parfois par des tiches peénibles mais intéressantes, et qui, en fin de
compte, puissent profiter a tous. Sinon, précise JPD : «mieux vaut aller coucher sous les ponts

et regarder les ¢toiles, au moins on aura vu de belles choses.»

Le consensus, ¢’est aussi "aptitude a écouter la critique. Certes, un chef d’entreprise n’a pas a
se flageller, mais il a besoin d’étre éclairé. Sa passion d’entreprendre, qui peut le cas échéant
I"aveugler ; sa position d’autorité, qui peut le conduire a ne pas bien voir et & genéraliser

hativement, sont autant de possibilités qui appellent des correctifs. JPD se félicite notamment
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du réle constructif qu’a joué a cet égard son comité d’entreprise. Bien entendu, la critique ne
doit pas étre 4 sens unique, et il faut pouvoir également dire au personnel, avec toute ["autorité
voulue, ce qu’il ne voit pas. Mais, pour un dirigeant, refuser sa critique, quand elle est

honnéte, c’est tot ou tard se perdre.

Le consensus, enfin, tient d la maniére dont le chef d’entreprise décide. Evidemment, il Iui
appartient de trancher en dernier ressort. Mais, sa décision doit avoir une résonance aupres de
I’ensemble du personnel, et pour cela, elle doit avoir été bien préparée dans un terreau

consensuel. Sinon, aussi fondée soit-elle, elle aura nécessairement un caractére artificiel.

IPD avoue qu’il fonde peut-étre trop ses décisions sur le consensus, mais il y croit fermement.
Les hommes, dit-il, doivent se trouver a 1’aise dans la décision que vous avez prise, parce
qu’ils doivent rester pleinement eux-mémes et étre respectés dans ce qu’ils sont. Ainsi, se
rappelle-t-il la force de persuasion qui lui a été nécessaire pour amener les différentes
categories de personnel de la clinique a accepter et 4 endosser les enjeux des techniques de la
chirurgie ambulatoire, qu’il a wvoulu introduire. Les religicuses, par exemple, ont di
comprendre qu’il y a une maniere spécifique d’accueillir des malades qui ne passent que la
journée, par rapport a leurs habitudes antérieures, fondées sur des durées d’hospitalisation
plus longues. L’administration de la clinique a également dii s’adapter 4 la gestion de ces
nouveaux flux de personnes, qui circulent beaucoup plus vite. Il vy a bien siir aussi des
objectifs non négligeables de meilleure rentabilité, mais qui se combinent avec le souhait des
malades eux-mémes d’en finir au plus vite. Bref, une décision comme celle-ci se prépare et se

prend avec I’ensemble des forces en présence.

Mais, attention ! Consensus ne signifie pas cécité. Si 1'accord n’est pas total, si certains
résistent, alors que les explications ont été données, il appartient au chef d’entreprise de
décider et d’en terminer, sous peine de créer du désordre. Cela dit, si I’autorité est considérée
et exercée comme un service lucide, elle finit toujours, selon JPD, par étre comprise. Cela
implique aussi d’étre intransigeant vis-a-vis du comportement de ceux qui resistent pour des

raisons purement ¢goistes et injustifiées.
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Aprés avoir évoqué en quelque sorte le bon cdté des choses en matiére de gestion des
hommes, JPD aborde la question du licenciement, non sans s’étre briévement arrété au

préalable sur le théme de la formation.

En dehors du domaine de I’informatique, on il estime que le nécessaire a été entrepris, il
considére n’avoir pas consenti a la formation autant d’efforts qu’il "aurait voulu, en raison
notamment d’un manque de culture sur cette question dans I’entreprise mais aussi de son
appartenance a une genération de dirigeants qui n’y €taient pas autant sensibilisés que ceux
daujourd’hui. Il pense néanmoins qu’il faut autant que possible privilégier I"adaptation, par la
formation, du personnel en poste dans I’entreprise, plutét que d’en exclure une partie au profit

du recrutement d'un personnel mieux formé, ce qui lui parait autant «idiot» que «lamentable».

JPD a été conduit a licencier a plusieurs reprises, que ce soit pour des raisons d’inadaptation
au poste, pour raison économique, ou bien pour des motifs plus délicats. A chaque fois, et
autant que possible, car, confie-t-il, il y a eu des moments ou ¢'était plus difficile, il a toujours
essaye de faire en sorte que ceux qui subissent le licenciement puissent en comprendre le sens,
et, ajoute-t-il : «Dieu sait si ¢’est dur 1», et qu’ils ne soient pas jetés dehors comme des stocks.

Deux récits étayent son propos.

Alors qu’il travaillait pour le secteur de la distribution, il lui a fallu licencier 30 personnes.
Voici ce qu’il en dit :

Tnutile de vous dirc lc malaisc dans lequel on se trouve quand on sait que 'avenir de l'entreprise dépend de ¢a, un
surcroit de masse salariale parce que ['économie ne répond plus, c'est effrovable, mais j'ai eu la chance, 2 ['époque
dec béncficier des premicres miscs cn garantic de ressources, ¢'¢tait en 1972/73, 74 pout-Gtre, par conséquent on a
fait un plan de mise en garantie de ressources en jouant sur le volontariat, donc on n’a pas fait ce qui était le plus
profitable 4 l'entroprise, mais une sortc de compromis cntre les possibilités données au personncl de partir cn
garantie de ressources et I'économie ¢ue devait faire l'entreprise. Evidemment, sont parties des personnes qu'on
aurait bicn retenucs, qu'on aurait bien gardées, mais on & laissé la liberté jouer de fagon 4 cc que les gcns soicnt lc
moins pénalisés possible, bon, et 4 cet égard 13, j'aurais - oui je peux dire ¢d - on a donc mis en ...il ¥ avait 50
personncs qui devaient partir ot il y avait 120 personncs qui pouvaicnt profiter de la misc cn garantic dec
ressources, donc on a ouvert 120 dossiers, et on a laissé choisir les gens...on a eu bien sr une opposition du
comité d'cntreprise a l'époque, dec principe, ¢t on m'a attaqué sur unc procédure qui ¢tait mal cngage
effectivement, donc j"ai dil recommencer la procédure, et je l'ai recommencée, et on a expliqué & chacun, par
groupcs de 20, ccux qui pouvaicnt partir, bon, le scns de leur départ, ot puis 4 un moment denné, jc me suis rendu
compte que la mise en garantie de ressources, comme d'ailleurs les mises a la retraite supposent un licenciement,
ct le terme de licenciement passait pas : «j'ai &t¢ finalement largué, j'al 6t¢ viré» ct ¢a ¢i passait trés mal, donc on
a essavé de faire connaitre aux gens le sens de ces départs, que I'entreprise avait besoin d'oxygéne, parce que le
marché nc répondait plus, ct par conséquent, c'était un dernicr service a rendre que de prondre sa retraitc
prématurément, et qu'on donnait des conditions telles que ¢'était finalement supportable. Donc il v a eu tout ce
rapport humain qui ¢tait trés important, par-dessus méme la technique, il y avait ce fond de rapport humain.
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L’autre récit concerne une personne assez jeune, licenciée pour faute grave. Elle avait passé 7
a 8 ans dans I'entreprise. Quand 1l a affaire  ce type de situation, JPD n’agit jamais seul. Par
conséquent, lui et son collaborateur ont essayé de maintenir avec le salarié une relation
personnelle tout au long des événements. Ils ont eu I’heureuse surprise de 1’entendre dire qu’il
savait qu’il fallait qu’il parte, mais il les remerciait pour les années passées dans 1’entreprise.
Ce témoignage qui, pour JPD, «venait du fond du ceeur», lui a donné le sentiment qu’il n’avait

pas trop mal agi dans cette affaire.

En revanche, JPD, qui ne souhaite pas que le récit soit rapporté, a également conscience d’une
situation dans laquelle, sinon lui, du moins autour de lui, a été peu tenu compte de la qualité

du rapport humain qu’il faut savoir impérativement préserver dans ces circonstances.

De ces affaires menées aussi humainement que possible, et de celles qui ne 1’ont pas été, JPD
retire 1’idée que lorsque la technique de séparation, si humaine soit-¢lle, prévaut sur le sens de

la relation avec ’autre, alors elle ne vaut pas grand chose :

La technique n'est L4 que comme un moven, mais ¢e qui compte, c'est d'utiliser cette technicque dans un rapport
vral avee I'autre, et dans un licencicment, conime dans tous les autres cas, licencicment ou autre chosc, s'il n'y a
pas une relation vrai dhomme & homme, on a beau utiliser des bonnes techniques, ¢a va pas, ¢ ne marche pas. Je
pense a ..bon, actucllement vous avez, quand il s'agit de licencicment d'encadrement, vous passcz par les
techniques d'outplacement ; c'est excellent, ¢'est des techniques qui sont parfaites, ¢'est un progrés fantastique par
rapport 4 cc qui sc faisait autrcfois, mais si on s'cn ticnt qu'a la technique d'outplaccment, je dis : ¢d nc vaut pas
grand chose, ce n'est quun moyen pour établir, un outil pour permettre cette relation de séparation, qui doit &tre
dédramatisée, ct cn méme temps qui doit &tre unc relation d'homme a homme, encorc unc fois. Dans laquelle on
reconnait 'autre dans sa valeur, mais les faits font qu’on ne peut pas rester en relation économicue 1un avec
'autre, on rompt lc contrat ; il nc faut pas que le contrat rompu soit senti comme unc déconsidération de 'autre
c'est une chose qui ne passe pas, moi je ne peux pas admettre ¢a. Pour en revenir 3 des cas plus réussis, je vous en
ai cité un ou la personnc nous a remerciés, mais d'autres on, cffectivement, il fallait que séance tenante la
personne s'en aille, bon ¢a s'est toujours passe avec considération, en disant : «bon, vous partez sur une faute et je
nc peux pas faire autrement ; mais c'est pas parce que vous avez fait cette faute-14, que vous &tes définitivement
fautive, que ¢a vous serve de legon pour la suite, moi-méme, et dans ces cas-1a je me mets en cause, moi-méme je
suis capable de faute aussi, bon, il faut payer le pot qu'on cassc, ceei dit repartez d'un bon picd. La relation, la
confiance surtout, voila il faut que les gens gardent confiance en eux-mémes. Ce qui compte, c'est pas le fait, c'est
la mani¢re dent on gere le fait, ot si la relation, ce qui cssenticl... dans I'humanité cc qui ost essenticl, c'est la
relation qu'on etablit avec l'autre, si le fait crée rupture compléte de la relation, et bien on a raté. 1l peut v avoir
rupturc d'un contrat, mais la relation n'en cst pas pour autant coupée, la confiance reste, je sais pas comment dirc
ces choses 13, mais vous vovez ...C'est reconnaitre que Ihomme est votre égal d'abord, méme si ¢'est vous qui
avez l'autorité sur lui, vous &tes sur le méme pied, pas dans la structure sociale, mais dans la rclation vous tes sur
le méme pied. Mais c'est vous ¢ui avez i manager cette situation, bon, vous le faites, avec les techniques qui
doivent &tre choisics, avee la réglementation qui st unc réglementation de 'ordre de la société dans laquelle vous
étes, mais ¢a ne dévalorise pas pour autant l'autre, ¢a ¢a me parait, ¢'est le fondement méme, si vous cassez ¢a,
passcz 4 autre chose, of vous ne savez toutes los conséquences que ¢d peut entrainer derriére, ct ¢a peut ¢tre des
conséquences en chaine, ¢'est une chose capitale.
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Tableau 10 - Place, réle et signification des valeurs socio-économiques catholiques (JPD)

professionnel

place s clles ont inspiré trés fortement ’ensemble des conduites et des engagements 4 caractére
professionnel de JPD, au point d’erienter concrétement ses choix de carriére
s il v a continuité entre ces valeurs et les valeurs catholiques relevant de la sphére privée ou
politique
rile e servir de guide et d'inspiration aux actions accomplies quotidiennement dans le milieu

= &valuer la conformité des actes réalisés 4 ces valeurs, selon le principe de ["authentification

sens ou signification

¢ transformer Ientreprise en communauté de vie répondant & certains besoins mal satisfaits des
homimes, et permettant 4 chacune de ses parties prenantes de se développer

Tableau 11 - Des principes aux actes (JPD)

Tdéal catholigue de Idéal entreprenenrial de Pratigues de MGT/GRH
MGT/GRH MGT/GRH
conrception de Uentreprise | Pérenniser l'entreprisc cn tant [ e Anticiper 1'évolution des | ® Interroger, écouter inten-

que communauté humaine au
service de la société toutc
entiére

activités et des besoins de
chaque partie prenante de
I'entreprise

Expliquer les choix de
développement effectués a
la lumiére du service pre-
mier rendu & la société
Justifier la nécessité de
certaines contradictions
nées des choix de dévelop-
pement et signaler les voies
de leur dépassement

sément les parties prenantes
de I'entreprise

conception du dirigeant
i ‘entreprise

Les représentants du person-
ncl doivent pouvoir se rccon-
naitre dans l'entreprise grice
4 la féconde collaboration
qu'ils lui auront apportée

Reconnaitre 1'impossibilité
du dirigeant de tout vair et
tout connaitre de l'entre-
prise

Rester 4 l'¢coute des sug-
gestions des représentants
du persennel utiles au dé-
veloppement de l'entreprise

o Mettre en application les

idées pertinentes suggérées
par les membres du comité
d'entreprise

Transformer l'entreprise en
communauté de vie

Promouvoir lidee que le
systéme d'intéressement est
un meyen de participer a la
vie de l'entreprise permet
de mieux la connaitre
Promouvoir lidee que le
travail, qui occupe le plus
clair du temps de chacun,
doit étre un instrument de
développement personnel et
collectif

¢ Exposer réguliérement aux

membres du comité den-
treprise les convictions du
dirigeant

Se¢ fonder sur la vertu cvan-
gélique de patience

Savoir recevoir les critiques
honnétes qui  évitent de
s'enfermer en soi-méme

¢ Ecouter les critiques du

conseil d'administration

s Ecouter les critiques du

comité d'entreprise
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Tdéal catholigue de

Idéal entreprenenrial de

Pratigues de MGT/GRH

conception de l'individu
dans U'organisation

La personne humaine  doit
constituer le critére premier et
ultime pour la planification
de l'emploi

s Donner la primauté 3 l'em-

ploi dans l'arbitrage em-
ploifrevenus

Grice 4 une politique d'in-
vestissement soutenue,
maintenir l'emplol dans un
premier temps, embaucher
dans un second

Expliquer le sens de l'arbi-
trage retenu  au  comité
d'entreprise

L'homme doit agir par con-
scicnee libre, c'est-a-dirc en
fonction de
personnelle, dec sa  propre
initiative, par son sens des
rcsponsabilités. La cocreition
est jugée contraire 3 la dignité
ct 4 la liberté humaines

sa  conviction

d'entreprise sur un
consensug préalable

large

Fonder la décision du chef

Expliquer aux parties pre-
nantes de l'entreprise les
tenants et aboutissants de
certains choix ainsi que les
implications pour eux-mé-
mes

La dignit¢é de la personne
humaine doit étre sauvegar-
dee en toutes circonstances

e Dans

s Conserver a tout licencie-

ment, quecl qu'en soit lc
motif, le caractére d'une
décision d'homme & homme
dont il faut s'explicuer

s S'efforcer de faire com-

prendre 4 ccux qui subis-
sent un licenciement le sens
de cc demier

¢ Frudicr ct appliquer toutc

mesure susceptible d'atté-
nuer les conséquences né-
gatives des licenciements
sur lcs personnes coneer-
nées

toute situation de
scparation  forcée, fairc
prévaloir le sens de la rela-
tion awvec lautre sur lcs

Quand un nombre déter-
min¢ dc licencicments ¢co-
nomiques est arrété, propo-
ser les mesurcs d'accompa-
gnement retenues, si elles
sont a\-'antagcuscs pour les
salariés, 4 tous ceux qui y
ont droit, dc manicérc 4 sc
séparer en priorité de ceux
qui voicnt un intérét 4 cotte
perspective de séparation

Si les conditions de départ
sont trés supportables pour
les partants, dédramatiser la
souffrance  psychologique
éprouvée a lidée d'étre
«wvirt» ct tenter de la
transformer dans l'esprit
des gens on un sentiment
dultime service rendu a

techniques de séparation I'entreprise
proprement ditcs
Lorsque quelqu'un se trompe, | ® Quand un collaborateur | ® Agir avec une autre per-

il faut nettement distinguer
toujours a4

entre  l'erreur,
rejeter, et l'individu qui con-
serve sa dignité

commct une fautc cntrai-
nant licenciement :

-continuer a le reconnaitre dans sa
valeur

-ne pas le déconsidérer afin qu'il
garde confliances en lui

-Tinviter & tirer partir de I'événement
pour Pavenir

-lui signifier qu'il vaur plus que la
faute commise

-lwi faure sentiv que  derriére e
rapporl  social  dissymélrique de
dirigeant & dirigé, gui doit &trc
assume, s¢ tient un rapport humain
d'égal a4 égal, dans lequel e
dirigeant ne [ail pag exceplion aux
crrements possibles de la conduite
humaine

sonne de l'entreprisc

S'eccuper  directoment  du
probléme ou veiller 4 ce
quc la personnc qui le fait

respecte les principes ci-
devant
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Tdéal catholigue de

Idéal entreprenenrial de

Pratigues de MGT/GRH

MGT/GRH MGT/GRH
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Figure 9 - Conditions affectant le processus de la valeur

Caractéristiques individuelles de source catholique

Education catholigue - Oui
Relation aux hommes d'Eglise
Figures de reference o Positives Negatives
Valeurs cathelignes non socio-économiques . Explicites
Domaines couverts .
Relation homme/femme
Politigue
Enseignement
Cohérence avec valeurs socio-économigues - Forte
Valeurs protestantes
Perception des dilTérences - Forte
Ouverture aux ditférences - Forte
Fonction des différences
Cerner l'ideniité propre a lu sphére catholigue
Identité du CFPC
Eléments de doctrine religieuse
Relations aux hommes d'affaires chrétiens
Représentation
Figures de référence - Poszitives
FPairs
Partage des mémes préoccupations
Instances d'orientation du fidéle
Esprit-Saint
Trimité
Prise de position sur le champ écclésial »  Aucunc réscrvc
DSE
Degre de connaissance - Fort
Degré de compréhension - Tres fidéle
Degré d'approbation - Forl
Degré dinfluence - Fort
CFPC

Localisation géographigue des membres
Agelomération de Nanies
Degre d'engagement dans le mouvement
Prise de responsabiliiés
Responsabilité de section

Position dans le mouvement
Figure de référence
Altlenle des membres
Partager avee des chefs d'entreprise
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Caractéristiques individuelles mixtes

Choix de carriére
[nspiration catholique
Rechercher un service a rendre aux hommes
Aecepter Uoffre d'une clinique dirigée par des religieuses

Inspiration profanc
Rester maitre de son action 4 la féte d'wune PME

Caractéristiques contextuelles mixtes

Composition du conseil d'administration
Détermuinant catholique
Les proprietaives de lentreprise sont des religicuses

Déterminant protfane
L'entreprise est une PME dorée d'un conseil

Caractéristiques individuelles de source profane

Prise de position sur le champ patronal
Unité de condition du patronal supérieure aux dilTérences

Goiit du leadership
Goiit pour l'indépendance
Style de décision

Consensuel

Caractéristiques contextuelles de source profane

Caractéristiques du secteur
I[dentification du secteur
Medical
Fonction économico-social du secteur
Importance du service rendu aux hormmes - Trés élevée

Caractéristiques de I'entreprise
Situation économique = Difficile

Partenaires de l'entreprise
Identification
Fonctionnaires de l'assurance-maladie
Objectifs & motivation au travail
Organisation
Efficacite
Cag d'inadaptation hommeposte

Caractéristiques des salariés

Comporlement des salariés
tautes personnelies ou professionnelies
[nslances représentalives du personnel
{dentification

Oui

Comilé dentreprise
Délégués du personnel
Compaortement - Coopératil
Groupes socio-professionnels
{dentification

Meédecins

Personnel soignant

Administration
Ohjectifs & motivation au fravail
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CHAPITRE IX - CAS ML

1. HISTOIRE DE ML

A 32 ans, ML, ingénieur de I'école des travaux publics, dirige deux groupes d'entreprises dans

la région du Mans.

Le premier groupe, connu sous le nom d'Immobiliere ML, exerce tous les métiers du secteur
de l'immobilier : transaction immobili¢re ; gérance d'immeubles ; aménagement foncier ;
lotissement ; construction de maisons individuelles ; promotion immobiliere ; investissement
patrimonial. Une entreprise de batiment, rénovation, maintenance et entretien d'immeubles
fait également partie de l'ensemble, mais se situe en région parisienne. Ces activités réunies

emploient pres de 130 personnes. ML en est le PDG et le principal actionnaire.

Le deuxiéme groupe, constitué en holding, comprend deux cliniques. L'une d'elles est
spécialisée dans la gynécologie, l'obstétrique et la chirurgie afférente. Environ 350 salariés

sont concernes au total. ML en est actionnaire minoritaire, mais dirige la holding au titre de

PDG.

Il a également des participations dans de petites sociétés ; la plus récente a trait a une

entreprise qui propose et construit des sites Internet, et s'éleve a 40% du capital.

Outre ses fonctions de chef d'entreprise, ML est fortement impliqué dans la vie régionale et
locale. Il est membre de 'union patronale de la Sarthe, a plusieurs mandats sociaux dont le
plus important est la présidence d'une caisse de retraite complémentaire, et administre enfin
son village de 800 habitants en tant que maire. Il adhere au CFPC en 1991 et assure la

présidence du mouvement pour la région des pays de Loire en 1998.

Les trente derniéres années de ML se confondent avec le destin de I'Immobiliere ML. Cette
entreprise fut créée par son pere au début des années 50, et, apres qu'il eut pris sa retraite en

tant que directeur d'agence bancaire en 1955, celui-ci consacra la deuxiéme partie de sa vie
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professionnelle 4 développer I'Tmmobiliére. A la fin des études de ML, en 1970, il le presse de
venir le seconder et prépare sa succession. ML le rejoint et n'a plus quitté l'entreprise depuis ;

entre-temps il en est devenu le dirigeant.

ML a délibérément choisi d'organiser I'Tmmobiliére en de multiples filiales, correspondant
chacune a des métiers bien spécifiques au sein du secteur immobilier. Ce choix, qu'il
revendique fortement, présente plusieurs avantages a ses veux et obéit & des justifications

precises.

On considérera respectivement l'intérét des cadres et celui de 'entreprise dans cette décision.

1.1.Intérét des cadres

La filialisation a été pour ML un excellent moyen d'offrir & de jeunes cadres, souvent bien
diplomés, la possibilité de devenir rapidement responsables et gérants a part entiére d'une
societe. Ainsi, comme il le précise, sont-ils en mesure de s'épanouir plus pleinement au travail
et d'exercer leurs talents propres. En s'efforgant d'appliquer ce qu'il désigne lui-méme comme
«le principe de subsidiarité», ML veut rendre les gens heureux et contribuer a leur
¢panouissement. Il y a un bonheur évident pour lui & voir un collaborateur motiveé, qui prend
du plaisir & travailler et a diriger. Il compare cela au contentement qu'il éprouvait lorsque,
jeune capitaine de son équipe de football au collége, il voyait I'un de ses équipiers marquer un

but.

Toutefois, ML se garde de confondre, comme cela arrive souvent, 'autonomie voulue pour
elle-mé&me et la subsidiarité. Il invite au discernement en la matiére et considere qu'il ne faut
pas non plus confier des responsabilités trop élevées a des personnes qui n'en sont pas tout 4
fait ou tout de suite capables. Il ne faut pas non plus imaginer selon lui que la filialisation
consiste en un sens 4 se désintéresser du gerant que 'on a nommé sous prétexte de ne pas
attenter a son autonomie. Il cite a cet effet le cas du futur remplagant du dirigeant de son

entreprise parisienne, bientdt A la retraite.
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Cette personne, qui a 80% de chances d'intégrer I'entreprise, appartient au CFPC et ML la
considére comme un ami et lui fait pleinement confiance. Aussi, s'est-il empressé de Iui
preciser qu'il ne chercherait pas a contréler son activité de maniére trop pesante. Mais, celle-ci
a aussitot indiqué qu'elle ne pourrait pas non plus réduire leur relation 4 des comptes rendus

d'activité mensuels, et qu'elle aurait besoin de la participation de ML,

Par conséquent, il convient de savoir ajuster a chaque collaborateur la zone d'autonomie qui
lui correspond le mieux, ce que, selon ML, seule une expérience suffisante du dirigeant

parvient a réaliser.

1.2.Intérét de l'entreprise

L'organisation de I'Tmmobiliére ML en filiales a deux avantages :

- elle permet de délimiter exactement un champ d'activité et de cerner sa gestion et sa

contribution économique ;

- elle respecte la variété des cultures professionnelles du secteur immobilier, qui influencent
chacune de maniére spécifique, par l'entremise des syndicats professionnels, les filiales de

I'Immobiliere ML.

Ainsi, l'agence immobiliére ML est-elle affiliée 4 la FNAIM, que ML consideére comme trés
représentative de la culture de la transaction immobili¢re. L'entreprise de gérance d'immeubles
est rattachée a la confedération nationale des administrateurs de biens, au sein de laquelle les
activités de formation, de conseil en gestion et de participation 4 I'¢laboration des lois sont
essentielles. L'entreprise de lotissement adhére au syndicat national des aménageurs-lotisseurs,
et celle de construction de maisons individuelles a4 l'union nationale des constructions de
maisons individuelles. Enfin, ML envisage de rattacher l'activité de promotion immobili¢re a

la fédération des promoteurs-constructeurs.

327



Ces divers rattachements ne sont pas purement formels ou coutumiers pour ML. Ils sont
d'abord une condition de réussite de l'activité, car ils permettent aux dirigeants des filiales de
mieux maitriser la culture de leur milieu et de fréquenter ses réseaux, mais ils témoignent
aussi d'un intérét pour les caractéristiques particulieres a chaque profession, et dune volonte

de participation solidaire a la résolution de ses problemes propres.

Le recours a la filialisation a pour effet de favoriser des relations de type bilatéral entre ML et
les 7 gérants de filiales. Parfois, certains sujets exigent que deux ou trois d'entre eux soient
réunis, mais, pour l'instant, cela reste l'exception. Dans ces conditions, ML estime devoir

principalement exercer un réle de coordination, de soutien et d'accompagnement.

ML se plait a souligner qu'il confie des responsabilités importantes a de jeunes gens bien
formés ; il estime que la moyenne d'dge de ses collaborateurs se situe entre 30 et 35 ans, a
I'exception de son cousin Patrick, qui a aujourd’hui 45 ans et s'est formé au contact du pére de

ML et de lui-méme. 11 dirige aujourd’hui l'activité de gérance d'immeubles.

Ce soutien 3 la jeunesse ne s'arréte pas aux cadres dirigeants de la société. On sent chez ML
un réel souci de permettre aux plus jeunes de trouver leur voie, de révéler leurs talents, et de
les accompagner autant que possible dans cette direction. Il en donne trois illustrations

particulierement significatives a ses yeux.

1.2 1 Franck

Le pére de Franck avait créé une entreprise de construction de maisons individuelles. Séduits
par les nombreuses opportunités que paraissaient offrir les années euphoriques qui s'étendent
de 1985 a 1990, lui et son fils s'étaient diversifiés de maniére risquée et dangereuse dans
I'hétellerie, dans les brasseries, etc., au point que la société a connu par la suite de graves

difficultés et n'a pu poursuivre ses activités.
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Dans ces circonstances, Franck est allé trouver ML, qu'il connaissait, en lui disant : «Monsieur
L, je voudrais sauver le nom de mon pere, qui est aussi celui de l'entreprise famihiale, et

Jaimerais pour cela entrer chez vous comme cadre et faire mes preuves.»

ML accepte et lui confie au départ, avec une autre personne, l'activité de lotissement et
maisons individuelles, puis, quelque temps plus tard, i1l décide de le spécialiser dans le

lotissement, métier dans lequel Franck s'est depuis révélé excellent.

1.2.2. Angeline

Angeline a un diplome de langues étrangéres appliquées. ML la connait car il a I'habitude de
chasser avec son pere. Elle se morfond parce qu'elle ne trouve pas de travail et se dit préte a
accepter un emploi qui ne correspond pas a sa qualification ou a ses études, l'essentiel étant a
ses yeux de s'y mettre. ML la convoque et lui explique : «Angeline, je ne peux pas créer un
poste spécialement pour vous ; en revanche, j'ai immédiatement besoin de trouver une
standardiste. Je sais que je ne peux vous proposer que le SMIC, mais ¢a peut étre une solution
d'attente pour vous. Qu'il soit bien clair que vous devez continuer en paralléle votre recherche
d'un emploi plus compatible avec votre formation, peut-étre méme qu'il me viendra des idées
d'autres postes 4 vous proposer, mais, quoi qu'il en soit, continuez vos recherches. Je vous
demande simplement de me prévenir 15 jours a l'avance au cas ou vous trouveriez quelque

chose ; il sera alors assez facile pour moi de retrouver une standardiste.»

Angeline accepte ; elle se montre consciencieuse et sérieuse au travail. Quelques mois
s'ecoulent. ML croise un des ses amis du CFPC qui lui confie : «J'ai de sérieux problemes
avec ma secrétaire de direction, c'est une vraie catastrophe, elle accumule les bétises, je suis

obligé de m'en séparer.»

ML lui signale alors l'existence d'Angeline, pensant qu'elle conviendra a son ami et qu'elle
pourra s'ouvrir de nouveaux horizons en tant qu'attachée de direction dans la sociéte

industrielle d'une vingtaine de personnes que ce dernier dirige. Cette opportunite convenant a
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tous les protagonistes, Angeline rejoint sa nouvelle entreprise, donne satisfaction depuis et se

plait dans son travail.

ML attribue explicitement a ses convictions chretiennes une influence sur son comportement

dans ces deux sitnations.

Enfin, commentant la question de la délocalisation dans les pays a bas salaire, ML manifeste
un agacement visible en songeant a tous les jeunes de France sans emploi a qui 1'on verse des
minima sociaux de l'ordre de 3000 F pour rester chez soi au lieu de les aider a s'établir dans
ces pays en développement pour y créer des entreprises et des emplois, et y vivre de toutes
facons bien micux avec le méme pécule. Tout en précisant que cela est peut-étre une idée
utopique, ML veut montrer avant tout le scandale que représente a ses yeux l'existence de tous

ces jeunes sans travail.

Cet ¢état de choses n'est pas le seul 4 indigner ML. Alors qu'il a de mani¢re générale une
attitude retenue et maitrisée, 1'évocation de certains comportements ou pratiques le mettrait

presque en colére, Il a pour les qualifier des mots forts : scandaleux, choquant, inimaginable.

Deux situations lui paraissent notamment condamnables :

- l'hypocrisie de l'étiquette «éthique des affaires» quand elle couvre des comportements
cyniques, voire légitime des phénomeénes de corruption. Ayant participé a la vaste
campagne nationale du CFPC contre la corruption il y a quelques années, ML a assisté a
des conférences sur ces questions d'é¢thique dans le milieu patronal. Il en a a son tour donne
au Rotary ou au Lyon's Club de sa ville. Aujourd’hui encore il reste soufflé par le naturel
avec lequel il a vu des patrons professer ouvertement des convictions cyniques telles que
«la fin justifie les moyens» ou bien «pour étre efficace, il faut utiliser tous les moyens
possibles», etc. Il lui semble notamment incroyable qu'ils ne s'apercoivent pas de
I'engrenage dans lequel ils s'enferment sous prétexte d'obtenir des affaires a4 court terme.

Tres vite, ajoute-t-il, on en vient a perdre sa liberté et 4 entrer dans des circuits de style
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mafieux. Et les conférences qu'il a données localement lui paraissent avoir eu d'autant plus

de poids qu'il représentait un milieu, I'immobilier, a la réputation sulfureuse.

Des lors, pour rester cohérent avec cette dénonciation, ML alerte les nouvelles recrues de
son entreprise sur les dangers du milien, les reégles déontologiques a respecter, et,
réguliérement, 4 son initiative ou a celle de ses cadres dirigeants, tous ces points sont

rappel€s.

Sa critique concerne également la gestion de I’état. Que ce soit les maniéres de faire de
certains ministres qui défraient la chronique ou les pratiques de remise d'enveloppes indues
lors de négociations salariales, tous ces faits ont pour conséquence d'entamer gravement le

crédit de la puissance publique.

du dépét de bilan comme acte de gestion. En tant que chef d'entreprise et chrétien, ML
estime que quand on est responsable, on doit I'étre pleinement, s'engager jusqu'au bout,
honorer ses dettes. Le respect de la parole donnée est un devoir absolu pour tout chrétien.
Or, a quelque niveau qu'on se situe (entreprises, associations), il devient apparemment
banal de tourner une difficulté en procédant a une liquidation ou un dépdt de bilan. Ainsi,
se rappelle ML, d'une association culturelle locale qu'il a eu a gérer dont les administrateurs
ont préféré la liquidation afin de pouvoir écraser le paiement des charges sociales. Ces

pratiques choquantes pour ML le laissent perplexe.

Il est un autre sujet sur lequel le ton de ML demeure vif, et qui a le don de I'impatienter, c'est

celle du «juste salaire», en réference a l'expression régulierement employée par 1'Eglise

Catholique a propos de rémunération. 11 n'est plus question ici de pratiques ouvertement

malhonnétes ou moralement contestables, mais, pour ML, de croyances et de raisonnements

erronés.

ML rappelle d'abord que le salaire est un élément de reconnaissance sociale mais n'est pas le

seul, puis s'éleve contre I'idée qu'on institue a priori un niveau de salaire identique pour un

ensemble de personnes. Pour illustrer sa conception, il fait référence 4 une communauté de
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religieuses dans laquelle la sceur supérieure distribue l'argent qui résulte de la modeste
industrie du lieu (icdnes, confitures, etc.) aux unes et aux autres en fonction de leurs besoins.
II ajoute aussitot que 'exemple est peut-&tre un peu excessif, mais ¢'est pour mieux faire sentir
I'absurdité qu'il v a a vouloir rendre rigide la détermination du salaire. Cela n'interdit pas, a
l'inverse, de payer normalement une personne, de l'aider, de I'accompagner sur ces aspects en
fonction de sa situation, et de faire ainsi preuve de discernement au cas par cas. Cela exige
aussi de ne pas rester sourd aux dysfonctionnements qui peuvent résulter d'une entreprise dans

laquelle les gens ont le sentiment d'étre mal payés.

En revanche, pour ML, des mesures comme le SMIC ou le revenu minimum d'insertion sont
antieconomiques. La premiére est, 3 ses yeux, une cause majeure du choémage frangais,
d’autant plus que son évolution plus rapide que l'indice des prix n'a fait qu'aggraver son
caractere contraignant pour I'entreprise. La seconde est perverse des lors qu'elle représente une
incitation A rester chez soi et 4 ne pas prendre d'initiative. Par conséquent, si par «juste
rémunération», on entend ce type de décision économique, alors c'est une vue de l'esprit, et

meme une solution dangereuse.

On peut toutefois pour ML conserver l'idée de poursuivre une finalité de juste salaire, &
condition que 1'état modifie substantiellement sa politique et sa gestion. En premier lieu, il
faut parvenir a une bien meilleure adéquation entre la formation et les besoins des entreprises.

Comme le dit ML de maniere un peu vive :

il faut gérer les circuits de formation, autrement dit, cuh, il faut mettre...i1 faut pas former 1000 ingénicurs, quand
on en a besoin de 100, dans un domaine précis, il faut pas former 10000 dentistes quand ...etc., etc., il faut qu'il v
ait unc adéquation cntre les formations ot puis les besoins des entropriscs, ct ¢, on fait de la politique de
l'autruche en France et dans beaucoup de pays, mais en France on est vraiment excellent dans la politique de
l'autruche, on regarde que les chitfres de chémage ot puis, bon, on prend des mesures 4 court terme toujours...

Puis, il faut s'attaquer aux monopoles :

imaginez que. ben ¢u'un groupe ait le monopole dans une discipline, aprés il v a plus de ... aprés elle fixe ses
prix, le monopole il fixc ses prix, il fixc scs salaires dans son domainc... ot les ouvriers, ot quelle forcc !
Regardez, ben je sais pas moi Air-France ou des ...quand une entreprise, ¢uand vous avez quelques éléments qui
pcuvent prendre cn otage toutc unc cnireprise, tout un sccteur d'activité d'unc ¢conomic, faut 14 aussi, il faut
prendre des précautions (...). Regardez, ben euh dans le domaine de I'information, il est peut-&tre heureux qu'il ¥
ait de l'infermation privée enfin, que l'information ne soit pas uniquement publique, parce que s'il n'y avait que
les seuls salaires du public a proposer...
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La responsabilit¢ de 1’Etat, dans ces conditions, est d'organiser les conditions dune

concurrence loyale :

c'est 1d la responsabilité de I'Etat, et ¢'est la ou le marché, il faut pas laisser faire I'.conomie de marché, ou le
libéralisme 4 tous cring, c'est que I"Etat justement doit avoir certaines prérogatives, mais il doit comme en matiére
de sécurité publique, il doit les assurer, et je veux parler notamment de...d'éviter, d'eviter les monopoles ou le
trust et organiser des économies de concurrence, de concurrence lovale, donc euh, et 4 partir du moment ot il v a
une concurrence loyale, et bien, je crois que les rémunérations sont plus justes, si tout le monde est mis au méme
rang...

Enfin, il ne faut pas oublier l'actionnaire qui mérite lui aussi, selon ML, une juste
rémunération, et 'entreprise qui doit disposer de fonds propres suffisants :"l'actionnaire, il doit
avoir une juste rémunération aussi et quand je dis juste rémunération, souvent si on est a
'équilibre on est content, bon mais tout le monde doit comprendre que pour se développer, il

faut avoir des fonds propres qui se renouvellent et qui augmentent.»

Ces réalités d'entreprise, I'Eglise Catholique ne les comprend pas toujours : «c'est vrai que,
bon, parfois, par rapport au discours de 1'Eglise, je me sens pas toujours, bon euh, parce que je
pense que I'Eglise n'a pas toujours une bonne connaissance, et c'est l'intérét justement du
CFPC, que de permettre aussi a des conseillers spirituels, a4 des prétres et a des evéques, et
bien de mieux connaitre et de rencontrer les chefs d'entreprise, et d'avoir ainsi une meilleure

appréhension de notre milieu.»

Aussi, ML s'est-il particulierement réjoui de la publication de I'encyclique Centesimus Annus
de Jean-Paul II. Pour lui, elle a fait date, elle a traduit un changement notable d'attitude de

I'Eglise envers l'entreprise et envers la notion de profit.

Au CFPC depuis 7 ans, ML se dit marque, comme tout un chacun, par I'éducation qu'il a
recue. S'il a préféré ce mouvement aux autres formes de rassemblement patronal {Rotary, club
d'industriels, etc.), c¢'est qu'il recherchait une cohérence entre ses idées, ce qu'il ressentait, ce
qu'il voulait approfondir. Car, étre chrétien n'est pas selon lui un aboutissement : «c'est une
recherche permanente, parce qu'on a des moments de doute, il y a des choses qui nous
choquent, il y a des choses qui nous révoltent, il y a des choses qui vous font parfois douter,
etc., donc, euh... et puis il y a également cette perspective, il y a ce sens que I'on veut donner,

donc pour moi c'était justement une recherche de cohérence.»
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L'engagement de ML est connu de ses collaborateurs. Il ne s'en cache pas ni ne s'en vante. Il
lui arrive d'en discuter naturellement avec ceux-ci, du reste sa secrétaire dans I'entreprise est

¢galement son assistante au CFPC.

Comme d'autres dirigeants chrétiens, ML estime qu'entre ses convictions et les exigences de
I'entreprise surgissent parfois des dilemmes. Il pense spontanément & ce sujet 4 la délicate
question du licenciement. Ce n'est jamais, confie-t-il, une partie de plaisir, mais la
preéservation de l'entreprise a long terme doit parfois en passer par la ; sans bénéfice celle-ci
court a sa perte. Or, le souci de pérennité est trés présent chez ML. Cela tient sans doute en
partie & l'influence de la culture de gestion de patrimoine, pense-t-il, mais aussi d cette
conviction que l'on demeure toute sa vie un simple administrateur des biens et des talents que

I'on a recus, et que I'on a mandat de transmettre a son tour.

Bien s(r, on peut licencier de maniére respectueuse, humaine et continuer par la suite &

s'intéresser au devenir des personnes ; mais l'essentiel est de préserver l'avenir de l'entreprise.

ML a également par le passé décidé de licenciements économiques, qui lui ont permis de se
séparer de personnes en qui il n'avait plus confiance. Il n'est pas évident en effet de faire
apprécier la faute commise par des collaborateurs devant un tribunal prud'homal, de faire
comprendre quelles attitudes au travail n'allaient plus du tout, bref de fonder la rupture de

confiance sur des faits dont la signification s'imposerait a tous.

Mais, ces propos, somme toute habituels chez un dirigeant, sont contrebalancés par des
affirmations qui les relativisent, et font ressortir les dilemmes évoques précedemment. Pour

ML en effet la plus grande joie est de :

participer 4 1'¢panouisscment de la personne, i la construction dc la personne. Notre enscignement au CFPC, ct
aussi dans la religion catholique, enfin au CEPC, c'est de metire I'homme au centre de I'entreprise, donc euh ... il
n'y a d'intérét 4 mener unc cntreprise qu'au travers des gens qui la composcnt, et que le bilan soit +100 ou -100,
c'est pas une source de satisfaction, enfin ...essentielle, I'essentiel ¢'est la vie de tous les jours, c'est le sourire que
I'on donnc ct qu'on recoit quand on rentre dans son cntreprisc, c'est la joie que peout avoir un cadre en revenant
avec un contrat signé, ¢'est ...ou la joie qu'il a de dire, ben tiens j'ai embauché un tel et puis je suis content, parce
quec ...il correspond & cc que je pereevais un petit peu, cte.
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Enfin, sur un certain nombre de questions usuelles en gestion des ressources humaines, ML a
des pratiques dont il dit lui-méme qu'elles n'ont rien de spécifiquement chrétien, mais relévent
de la «bonne gestion pure et simple». Ainsi, du recrutement des collaborateurs dans lequel il
estime que le futur responsable des candidats est celui qui doit recruter ou bien encore le
recours croissant a la technique des références prises auprés d'anciens employeurs avant
d'embaucher, ou enfin le fait de rechercher avant tout chez quelqu'un des compétences ainsi

qu'une forte compatibilité avec la culture de l'entreprise.

Tableau 12 - Place, réle et signification des valeurs socio-économiques catholiques chez

ML

valeurs socio-économiques catholiques

place e continuité cntre I'action menée 4 Uintericur ot a 'extéricur de
I’entreprise :

- agir confre la corruption, dans le cadre du CFPC, auprés du
milicu patronal local

- aider des jeuncs cn difficulté, connus par rclation
personnelle/professionnelle, 3 rejoindre le monde du travail
ct révéler leurs talents

¢ un dilemme apparent sur la question des rémunérations dans
laquelle une rationalité d’inspiration libérale parait € imposer
et limiter la place qui peut &tre consentie a [|’inspiration
directement catholique

role e donmer un sens ¢t une cohérence supérieurs a |action
quotidicnne dans le monde économique ct social

s gapprofondir sans reliche le sens de la foi personnelle face aux
doutes, chocs et révoltes engendrés par ’existence

e Ic CFPC fournit un cadrc collectif ct institutionnel a ces

intentions

scns ou signification ¢ promouvoir fermement le sens de I'honnéteté et de la
regponsabilité dans la conduite des affaires économicues et
sociales
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Tableau 13 - Des principes aux actes (ML)

Idéal catholigue
MGT/GRH

Idéal entrepreneurial
MGT/GRH

Pratiques de MGT/GRI

conception du  dirigeant

d’entreprise

Lc chef dentreprisc doit
contribuer au  perfection-
nement de chaque homme

¢ Encourager le sens de la
responsabilité

e Création de filiales et
désignation des collabo-
rateurs directs a leur téte

Dévclopper  la  solidarité

avec le travail

Soutenir plus particuliére-
ment les catégories de tra-
vailleurs exposés

¢ Favoriser l'accés au tra-
vail

* Recruter des jeunes en
difficulté

Développer la solidarité du
travail

e Favoriser l'accés  des
collaborateurs 4 la vie de
la profession

Diriger dans I'honnéteté

& Diffuser auprés des colla-
borateurs une culture &
des pratiques déontologi-
ques

¢ Sensibiliser les recrues
aux exigences deontolo-
giques de la profession

¢ Rappeler régulierement
au personnel les exigen-
ces déontologiques de la
profession par le canal
hiérarchique

conception du lien entre
dirigeant et collaborateurs

Favoriser la subsidiaritc

¢ Encourager le sens de la
responsabilité

* Proposer le niveau de
soutien qui convient

e Créer des filiales et dési-
mner  les  collaborateurs
directs a leur téte

s Les accompagner dans
cette prise de responsabi-
lités
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Figure 11 - Conditions affectant le processus de la valeur

Caractéristiques individuelles de source catholique

Education catholigue - Oui
Prise de position sur le champ ecclésial p Réserves tempérées
DSE
Degre de connaissance - Moven
Degré de compréhension »  Assez fidéle
Degré d'approbation - Critique
Degré dinfluence - Moven
CFPC
Ancignneté e Faible (7 any)
Degre d'engagement dans le mouvement
Prise de responsabiliiés
Présidence de Region
Atientes des membres
Recherche de cohérence entre foi et vie professionnelle
Factewr d'iniégration foivie professionnelle
Alide & éclairage requs du mouvement - Oui
Caractéristiques contextuelles de source catholique
Déconfessionnalisation
Conngissance de engagement chrétion du dirigeant
Par les salaries - Répanduc
Evocation de l'engagement clwétien du dirigeant
Avec les salariés p Uccasionnelle
Caractéristiques individuelles mixtes
Perception de la cohérence foi/actes pour soi dans I'entreprise »  Trés influente
Caractéristiques contextuelles mixtes
Interface matérielle CFCP/Entreprise
Secretariat comumun
Caractéristiques individuelles de source profane
Valeurs du libéralisme économique g Combinaison
Position dans le champ patronal
Appartenance 4 des organisations patronales autres que le CFPPC = Oul
Nature de l'appartenance
Union Patronale de la Sarthe
Présidence Caisse de Retraite Complémentaire
Aurres Mandarts Socianx
Relation avec les collectivilés locales » Oui
Nature des velations
Maire de son village
Goiit du leadership
Cumul des responsabilités Vol
Relations personnelles/professionnelles p Trés influentes
Importance donnée aux jeunes . Fortc

-
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Caractéristiques contextuelles de source profane

Caractéristiques du secteur
Identification du secteur

Tnmobifier
Metiers du secteur
Diversite » Forte
Specificite o HoOrle
b -y . . ol
Syndicals prolessionnels = Nombreux
- Actils
-
Situation éthique o Busse
-
Caractéristiques de I'entreprise
Organisation
‘onfiguration p Complexe
Holding/Filiales
Culture d’entreprise » Diversifice
Evolution économique générale
Chimage
Jeunes » Elevé
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CHAPITRE X - CAS AC

1.HISTOIRE DE AC

L’entreprise C a éteé fondée en 1939 par le pere de AC, qui demande a son fils de travailler a
ses cOtes dés I’age de 14 ans. En 1999, I’établissement a fété ses soixante années d’existence,

ainsi que les vingt années écoulées depuis que AC a succédé A son pére.

Etablie au coeur de la Vendée, 1’entreprise a pour vocation de concevoir, construire et
commercialiser des machines agricoles. Elle est spécialisée dans les engins de préparation du

sol, et, de maniére plus particuliére, dans tout ce qui touche au semis.

Ses principaux clients sont des revendeurs de machines agricoles, mais 20% de son chiffre
d’affaires, qui est de 24 millions, provient de la sous-traitance pour le compte de grands
constructeurs dans le domaine des travaux publics comme Poclain, Manitou ou Toyota.

L’entreprise fabrique a leur demande des pieces specifiques.

Le secteur d’activité connait une concentration sans précédent, et ses principaux acteurs sont
soit des constructeurs internationaux d’origine américaine ou européenne, qui sont
actuellement engagés dans des politiques d’acquisition et de rachat d’entreprise
systematiques ; soit une pluralité de PME situées dans des niches bien marquées. L. entreprise
C appartient & cette derniére catégorie, et figure au troisiéme ou quatriéme rang frangais dans

sa spécialité.

La diminution spectaculaire du nombre de clients finaux, les agriculteurs, ainsi que leur
tendance au regroupement ; la mise a leur disposition d’une offre de biens désormais autant
nationale qu’internationale conduisent AC 4 penser que le secteur va stagner dans les cing ans
qui viennent et se caractériser par une augmentation croissante de la qualité, voire de la
sophistication, des produits proposés et une baisse concomitante des quantités écoulées. Il en
veut notamment pour preuve la division par deux en quelques années du nombre des membres

du syndicat des constructeurs frangais de machines agricoles, aujourd’hui de 130. Toutefois,
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le marché européen offre encore le spectacle d’une grande diversité de taille des exploitations

agricoles.

L’entreprise repose sur trois activités bien distinctes. AC est responsable du bureau d’études
chargé de la conception des équipements, et se fait aider par deux personnes qui ont toutes

deux un BTS de mécanique.

La production est composée principalement de soudeurs, car 50% du métier de constructeur
passe par la «mécano-soudure». A partir d’une matiére premicre formée de «produits longs»
(barres de 6m, plaques de 3m sur 1,5 m), les ouvriers de AC coupent, cisaillent, poinconnent,
mettent en presse et assemblent enfin en soudure les différents éléments ainsi travailles. Les
machines réalisées par ces procédés sont ensuite peintes grice a des «chaines de peinture»

spécialement congues pour pouvoir traiter ce type d’ensemble.

Mais, malgré I’apparente complexité de ces opérations pour le profane, ce type de production
s appuie essentiellement sur des opérateurs de niveau CAP, voire baccalauréat professionnel,

mais pas au-deld. Il n’y a aucun ingénieur dans I’entreprise C.

Enfin, la commercialisation des produits est confiée a huit représentants qui sillonnent la
France. L’exportation est une activité encore trés ponctuelle, en réponse a des demandes

précises provenant notamment d’ Allemagne ou d’Isragl.

Trois femmes prennent en charge les activités administratives, dont deux gerent en particulier
la comptabilité et une autre, secrétaire trilingue, assure entre autres les contacts avec
I’étranger. Un quatriéme élément, issu de la production et de niveau BTS, s’occupe

aujourd’hui des achats.

Au total, 45 personnes travaillent aujourd’hui dans I’entreprise. Elles étaient entre quinze et
vingt il v a vingt ans. AC estime que les caractéristiques et la répartition de son personnel sont

assez représentatives de ce qui existe chez les concurrents de taille comparable.
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AC ne connaissait pas 'existence du CFPC jusqu’au début des années 90. Il y adhére en
1992/1993, notamment sous 1"influence d’une grave difficulté survenue dans son entreprise en
1990/1991, qui lui donne envie, ainsi qu’d sa femme qui travaille & ses cotés, d’élargir sa
vision du métier et d’en discuter avec de nouvelles personnes, méme s’il estime qu’il y avait a

I"époque, dans son entourage habituel, des gens avec qui on pouvait déja le faire.

Son choix aurait pu se porter sur un organisme comme l1a Jeune Chambre Economique, mais
le hasard en a décidé autrement. Son épouse et lui découvrent dans Ouest-France une
invitation a une réunion organisée par le CFPC ; sa femme est curieuse d’en savoir plus, lui
propose de sy rendre — aprés tout, pourquoi ne pas réfléchir a toutes ces questions de maniére

chrétienne ? Il accepte.

AC n’en est pas a son premier engagement chrétien. Il a appartenu dans sa jeunesse au MRJC,
mouvement rural des jeunesses catholiques, et en est resté marqué. Tout d’abord, 1l se rappelle
combien c¢'était un mouvement puissant en Vendée, et puis ces rassemblements, ces fétes, la
joie d’étre et de réfléchir ensemble ont été, de I’avis de beaucoup, le creuset au sein duquel
s’est formée une génération particulierement entreprenante et volontaire de patrons et

dirigeants vendéens.

Au debut, c’est certain, avance AC, ces gens-la ¢taient de simples artisans ou agriculteurs,
sans dispositions extraordinaires. Mais voila, ils n’ont pas eu de complexes, ont pris ensemble
conscience de leurs forces, et de leurs faiblesses aussi - «sinon on n’y arrive pas» - puis, ont
deving qu’ils pouvaient batir quelque chose de plus grand, de plus fort. Ils ont enrélé quelques

camarades d’école et ca a donné de belles réussites comme Pasquier, Sicard, etc.

Hormis cette période un peu spéciale, AC considére qu’il a connu le «parcours normal d’un
chrétien de base» ... en Vendée. En effet, sa meére, trés catholique, I’'a élevé dans une
ambiance chrétienne, éducation renforcée par la fréquentation de 1’école privée, la norme
plutdt que 1'exception dans cette région de France. Quant 4 son pére, bien que croyant et

pratiquant, il n’est pas vraiment convaincu par le fait que le Christ soit ressuscité.
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AC est «globalement» satisfait des sept a huit ans déja passés au sein du CFPC. 1l estime y
avoir trouvé ce qu’il cherchait, mais deux choses ont plus particuliérement retenu son

attention.

La premiere, c’est 1'absence de masque et de fard dans les discussions et les échanges qu’il a
connus au sein de la section de la Roche sur Yon et au-dela. Et ce trait [ui semble clairement
trancher sur ce qui peut étre vécu ailleurs, notamment dans d’autres formes de rassemblement

patronal :

Cest-d-dire qu’on a pu discuter vraiment sans retenue de ce qu’on ressentait, de ce qu’on pengait et puis dans une
ambiance onl c¢'était tout réciproque. On avait vraiment I'impression que 13 on pouvait tout dire sans aucune
retenue. I1 y a cette qualité d’accueil qu’on retrouve plutdt dans les milieux «cathos» il faut le dire, ot il n’y a pas
cette fagade. On va dans d’autres assemblées ou on se dit : bon ! 1l v a la fagade de circonstance parce qu’on est
dang les affaires, parce qu’on est patron, donc il v a un réle 4 tenir, il faut prendre le masque qui correspond. Et
I3, vraiment, on a I'impression que ce masque il est... moi je ne I’ai jamais senti, On y va sans masque. On ¥ va
tout nu !

Pour AC, la deuxiéme chose remarquable au CFPC a ét¢ son combat public contre la
corruption. Lui-méme n’y est pas confronté, et doute que ce soit le cas dans son milieu ; en
revanche, il a découvert avec stupeur les pratiques en vigueur dans certaines professions et
notamment les travaux publics. Il a également &té frappé, a entendre certains témoignages, par
cette sorte d’engrenage qui conduit des dirigeants d accepter la corruption comme seule

alternative au dépot de bilan et a la fermeture de ’entreprise.

Le courage du CFPC a été de révéler ces pratiques au grand jour et de les condamner. AC
pense qu’il est resté des traces précises de cette campagne jusqu’d aujourd’hui, y compris au
sein des membres de la classe politique, qui sont un peu plus «dans leurs petits souliers»

depuis quelques années.

L’envers du décor du CFPC, c’est sa politique de communication. Avec 3000 adhérents en
gros, ca reste un organisme trés confidentiel qui ne fait pas grand chose pour mieux se faire
connaitre. C’est méme mal vu dans certains cas. AC se rappelle son prosélytisme des débuts et
son envie de trouver de nouveaux adhérents, a quoi il Iui avait été répondu en substance que le
groupe s’entendait bien, qu’il n’y avait pas 4 aller «draguer», et que c’était, apres tout, aux

gens eux-meémes de faire la démarche.
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AC est en désaccord avec cette ligne, et pense en outre que le CFPC devrait expressément
s’intéresser au public des 40 ans, un ige idéal pour rejoindre le mouvement. Avant, on a
d’autres soucis et I’on pense a bitir sa vie professionnelle, on fonce. Mais, 1l vient ensuite un
moment ou I’on a envie de relever la téte, de voir ce qui se passe autour, c’est la quarantaine,
le bon moment. A 50 ans, c’est trop tard, ¢’est fini. Et bien que le CFPC ait, semble-t-il,
tendance a rajeunir sur le plan national, AC a en téte certaines sections ol la moyenne d’4ge
lui parait vraiment élevée. Il conclut en indiquant qu’on ne construit pas un mouvement actif
avec des retraites, méme si, bien entendu, I’aide de ces derniers est précieuse et toujours

bienvenue. L important est de s’appuyer sur des gens en prise avec I’actualite.

Malgré ces réserves, AC reste fidele au CFPC et continue a s’acquitter d’une cotisation
annuelle de plus de 2000 francs, qu’il juge toutefois trop chere. Cela étant, c’est sa maniere de
remercier le CFPC pour I’aide effective qu’il lui a apportée et pour les gens extraordinaires

qu’il y a cotoyés.

Plus généralement, la religion catholique lui a permis de «trouver un équilibre de vie» au sein
duquel il refuse de compartimenter les différents moments de son existence, publics et privés.
La vision chrétienne est un tout qui s"applique aussi bien dans 1"entreprise qu’ailleurs. Selon

AC, cette conception aide 4 bien vivre et simplifie les choses.

Conformément a sa croyance, AC fait souvent allusion au jugement que Dieu prononcera sur
ses actes a I"heure venue, et il y puise la conviction qu’il ne sera pas d’abord jugé sur sa

réussite économique, mais sur la réponse a la question : «qu’as-tu fait de ton frere 7»

Cette certitude ne lui fait pas négliger pour autant la part qu’occupe la réussite professionnelle
dans celle d’une vie. Elle en est une composante importante parce qu’on ne saurait étre «bien
dans sa peau» en étant «complétement en décalage avec la société» : «cette societé qu’on peut
dénigrer tant qu’on veut, il faut quand méme étre a peu pres branché avec elle pour ne pas étre

complétement déphasé, on ne peut pas vivre hors de ce monde, on est dedans.»
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Dans ces conditions la réussite personnelle inclut la réussite professionnelle, et non l'inverse.
Tout sacrifier a celle-ci, notamment sa vie familiale, est excessif. Sans se prendre pour un
patron ou un pere exemplaires, AC explique que son «penchant religieux» joue comme une

force de rappel qui le ramene a I’équilibre :

«Je ne suis pas un patron modéle ou un pére modéle, mais j’al au moins le mérite, grice 4 mon penchant
religieux, de temps en temps d'&tre éveillé en me disant «attention, il faut faire gaffe, il faut trouver un équilibre.»

Cette fonction d’éveil et de rappel de la foi religieuse est soulignée par AC a diverses reprises.
Ainsi, quand il a «envie de boxer quelqu’uny, il se souvient qu’il est aussi son prochain, son
frére, et qu’il aura un jour des comptes a rendre & Dieu sur la fagon dont 1l a agi envers Iui.
Certes, on ne pense pas a cela a chaque fois, mais ce réflexe change certainement «un petit

peu les choses quand méme» dans le comportement général du patron chrétien.

Cela dit, 1l lui parait difficile de distinguer de I’extérieur le patron chrétien de celui qui ne I’est
pas. Mais, aux yeux d’AC, cette question est peu importante. Seules comptent pour lui les

retombeées positives sur autrui de I'influence que la religion exerce sur son €quilibre :

Ce qui est important ¢’est, pour moi, ¢’est peut-&tre un petit peu égoiste, mais je me dis qu’a partir du moment oi
1’y trouve men compte, que je m’y sens bien, je pense que je ne peux étre qu'un meilleur patren, Puisque si je
suig & peu prés équilibré, que je vois les choses avec un peu de recul, que je ne suis pas trop stressé, je suis bien
dans ma peau en gros, je me dis que je ne peux qu’étre un meilleur patron,

Toutefois, a respecter le plus possible la voix de sa conscience, AC s’est parfois retrouve dans

des situations dont il a eu A souffrir.

Il v a quelque temps, tout le matériel informatique de [’entreprise a été volé, fait sans
précédent dans la société. Le vol ayant eu lieu pendant la nuit, AC est interpellé par ['un de
ses représentants, qui a noté I’absence de trace d effraction. S’ensuit entre les deux hommes la

conversation suivante :

Commercial : «tout a disparu, tu sais ¢qu apparemment on ne voit pas d’effraction, je sais qu’il risque d’y avoir
des problemes, parce que s’il n'y a pas d’cffraction, 1’assurance peut chercher des problémesy.

AC ; «alors, qu’est-ce que tu proposes 7»,

Commercial ; «je ne sais pas, forcer une fenétre, casser un carreauy.

AC : «et bien moi, je ne suis pas capable de le faire, est-ce que tu le ferais ?»

Commercial : «bcn non, jc préférerais que ce soit toi qui lo fasscs»
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AC, certain que le simple exposé de la vérité lui vaudra la compréhension et I'approbation de
I’assureur, refuse par conséquent de recourir a ce type de moyens. Il ajoute : «moi je vais dire

toute la veérité, rien que la vérite, et ¢a devrait bien se passer.”

Malheureusement, les choses ont tourné en un sens tout autre, comme I’explique criiment

AC:

Manque de pot, ¢a ne s’est pas bien passe du tout ! Malgré un voyage a Paris, malgré bien des... les gens nous ont
dit : «on se fait suffisamment truander par deg gens qu’on rembourse et qui ont eux-mémes manigancé le vol ...
on a un sinistre pour 3 millions de francs pour un incendie, on est persuade que c’est le chef d’entreprise qui a
mis le feu. Le probléme ¢’est qu’on ne I'a pas prouvé. Done on va payer.y» Lair de dire : «toi tu es suffisamment
«con» pour ne rien faire, evidemment qu'on ne va pas laisser passer I'occasion», Et j'ai eu 230 000 francs et ¢a,
¢a fait mal. Trés trés mal ! Je ne regretie rien parce que, ce qui aurait été grave ¢ est si Ientreprise n’avait pas pu
le supporter, par exemple. Bon, on I’a supporte, on 1'a digére, on a changé d’assurance, en représailles, je ne sais
pas i ¢’est chrétien, mais quand méme !

En méditant sur cette affaire, AC en vient a poser explicitement la question des rapports entre
la conscience et le droit. Il s’apercoit tout d’abord que le comportement de I’assureur est
parfaitement étranger aux regles de la morale, mais repose avant tout sur une modalite
technique élémentaire et binaire : absence ou présence d une effraction. Il constate également
que cette attitude semble étre parfaitement entrée dans les mceurs, et que, paradoxalement,
c’est son propre comportement qui parait aberrant. Et AC de se demander tout haut si, en
définitive, il aurait vraiment éte tourmenté s'il avait decidé de suivre les conseils de son
commercial. Seulement voila, c’est plus fort que lui, il a toujours pensé qu'une fausse

déclaration, ¢a n’est ni plus ni moins qu’un mensonge, et que : «¢a ne se fait pas, ¢’est tout.»

AC considére par conséquent qu’il un patron «leégaliste», et trouve juste que [’application des
lois soit contrdlée, car comment, sans cela, distinguer les fraudeurs des honnétes gens. Mais il
lui est arrivé de juger que la voix de sa conscience valait mieux que la loi. Dans ce cas, et, &
condition que ses actes soient positifs pour 'entreprise, il dit n’avoir aucun complexe 4 étre
dans 1’illegalité. Plus généralement, il condamne la propension croissante des gens a se
réfugier derriere leurs droits, sans se soucier de ce que leur indique intimement le choix de
leur conscience. Ainsi, en va-t-il a ses yeux de "avortement, qui est un droit certes, mais qui
ne doit pas dispenser celui ou celle qui est concerné de se poser 'ultime question : dois-je ou
pas le faire 7 Quand la loi prend la place de la conscience, AC estime que 1’on crée des

situations catastrophiques.
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Ces rapports entre droit et conscience, AC les a encore plus durement vécus a 1'occasion d'un
accident de travail survenu dans son entreprise. Le récit qu’il en donne est & ses yeux un
témoignage explicite sur la conscience du patron chrétien confronté 4 1’adversité en la

personne d’un salarié de son entreprise :

Et 13, j’ai eu une expérience trés difficile, qui n’est pas terminée, de quelqu’un qui a eu un accident dans
I"entreprise, quelqu’un avec qui c'etait trés dur. C"est quelqu’un avec qui les relations n’étaient pas faciles du
tout. Tempérament trés vif, cassant mais qui était venu dans Ientreprise ausgitét apprentissage, il a fait un
apprentissage de mécanicien de machines agricoles. 11 est venu ici et rapidement j'ai vu que j’avais affaire a un
fort tempérament et quelqu’un qui fait facilement des bétises parce qu’il réagit au quart de tour, il réfléchit quand
il a déja agi. D'ailleurs la résultante, ¢a a peut-8tre ét¢ son accident, CCest-3-dire qu'il s’est fait écraser trois
doigts de la main gauche et bon, j7ai été trés touché par cette affaire d’abord parce qu’on m’a bien dit que j étais
responsable parce que la machine n'était pas parfaitement conforme et tout ¢a... 1l a mis ses mains o il ne fallait
pas, depuis toujours la machine a existé et il n’y avait jamais eu d’accident, jusqu’au jour ou ¢a arrive. Et 14 j ai
essayeé, en mon dme et conscience, de recupérer la chose, il est revenu ici, tout s’est bien passé et j’ai dit «il ne
faut plus que ¢a recommencey. On a fait beaucoup d’efforts pour la sécurité, ce que je devais faire en tant que
patron, Mais bon, il ¥ a un conseiller syndical, il n’était pas syndiqué mais ses beaux-parents &taient trés engagés
gyndicalement, sa femme qui n’avait pas de travail et qui n’en a toujours pas d’ailleurs, était trés engagée aussi, et
il a suivi les conseils de porter plainte et de m’assigner au Tribunal de Grande Instance. Et jai été trés dégu parce
que la réintégration était faite, il avait retrouvé son poste...

(...) Ah oui, il n”a pas eu de perte de salaire, tout s*était bien passé. Mais il a son handicap quand méme, il a trois
doigts en moins a la main gauche, il ne faut quand méme pas sous-estimer non plus, Mais tout se passait bien et il
a vraiment eu une attitude qui a été trés trés dure pour moi parce qu’il m'a dit : «j"ai le droity, et il a essayé de me
faire comprendre que pour le virer, ce ne serait pas facile et le fait d’avoir été condamné 3 trois mois de prison
avec surgig et 4 une amende et tout ¢a, Mol ¢a m’avait vraiment fait trés mal. Parce que JTavais essayé, en mon
ame et conscience, mais je ne nie pas que je suis [également responsable, Alors, 4 ce moment la, en plus il y avait
des gens dang Ientreprise qui disaient «attention, il ne faut pas nous traiter comme lui quand méme. Ce n’est pas
possible. C’est quelqu’un qui t'améne en prison ou presque, qui n’en fait qu’a sa téte, qui est un élément qu’on a
gardé un peu par compassgion et ce type-1a tu le traites aussi bien que nous». Alors j"ai beaucoup réfléchi, avec
notre aumdnier aussi on a parlé, et j’ai décidé de laisser le temps faire son ceuvre, Ca ne se passe pas tout seul,
¢’est dur. Lui ne comprend toujours pas, il dit : «moi je suis bien ici, pas de probléme, je ne t’en veux pas» ! Et ¢ca
fait partie des cas ou j estime que §'il n'y avait pas eu cette conscience chrétienne, il serait parti il y a longtemps,
Cest un fait concret.

(...) Alors malgré tout ce n’est pas simple parce que 14 aussi on peut me dire «dans ta foi chrétienne, tu dois faire
attention A tes autres fréres qui sont dans l'entreprise et ne pas créer d'injustices». Ce mongieur qui n’en fait qu’a
sa téte, qui ne joue pas le jeu de Ientreprise, vraiment, ¢’est clair, je n’ai pas réussi a le convaincre. Parce que
J’ai dit .. .peut-8tre que petit A petit je vais lui dire «bon maintenant c’est fini». Et ¢a je vois bien que ¢a ne va pas
dans ce sens 1a. Lui, il suit ¢a ligne de conduite, sans vraiment s’ occuper du reste, il est 14, il vient chercher son
salaire, il finit son boulot et ce type-la ¢’est vrai que normalement, dans une entreprise normalement gérée par un
patron digne de ce nom, il ne devrait pas étre 14.

(...) Alors est-ce que j’al bien fait ou pas, je n’en sais rien encore. Mais ¢’est clair que ¢’est mon ¢dté conscience
chrétienne qui a fait que la chose n’a pas été tranchée encore.

Mises en parallele avec la question du départ des salariés, les autres pratiques de gestion des
ressources humaines paraissent bien moins compliquées a AC. Ainsi, en matiere de
rémunération, il s’efforce d’expliquer ses choix aux salariés, fussent-ils contestables, et quand
il découvre parfois leur insuffisance logique, il se dit prét a les corriger. Pour autant, il doute
qu’il puisse vy avoir «une juste rémunération». Sans doute, avoue-t-il, cela signifie la
rémunération attendue par le salarié, mais on n’est pas plus avancé pour gérer avec ce genre

de définition.
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Sans illusions sur ce qu’il est possible d’espérer dans ce domaine du point de vue de 1"équité,
AC s’en remet a une attitude pragmatique. Expliquer ses choix, certes, mais aussi ne pas
hésiter a «donner des coups de pouce a des gens qui n’en méritent pas plus que d’autres, mais

parce qu’il y a le risque de les perdre et ca, ¢a compte €énormement.»

Garder les hommes-clé de ['entreprise, c’est le role de I'entrepreneur qui consiste
essentiellement «a faire fonctionner 1'entreprise pour que tout le monde y trouve son compte»,
les ouvriers aussi bien que les clients et les fournisseurs. Alors bien siir, I’appel de la justice
chrétienne est présent en filigrane, mais le patron catholique doit se garder d’oublier qu’il est

entrepreneur d’abord. Ce qui conduit souvent 4 «agir comme un paien.»

Il n’empéche ! Etre chrétien pour AC, c’est quand méme continuer a faire confiance en
I"homme, méme si toutes les apparences sont contraires. 1l raconte a ce propos une derniere

histoire concernant un ancien camarade d*école :

I'avais été & 1'école avec lui bien des années avant, et c’était quelqu'un d'un milieu défavoriseé, et il était
complétement en marge, et il ne trouvait plus de boulot. Il était dans une association dite «intermédiaire» de
pédagogie a la Roche, Et son responsable me dit : «Michel 13, il faudrait qu'il trouve un stage quelque part, il me
parle de vous souvent, vous avez gardé le contact avec lui ?

AC : «oui, quand je lc vois je lui dis bonjour».
Le responsable : «il voudrait bien aller chez vous»
AC: «mais, il n’est quand méme pas fou d ce point L3, il sait bien ¢qu’il peut venir demander !»

Je sentais que, vraiment, ¢’était 12 qu’il voulait venir et pas ailleurs. Bon, je ne peux rien refuser, il va venir faire
son stage cn me disant : vu le degré de marginalité, quand il aura fini son stage il ira aillours lui aussi. Et bicn ca
ne g’est pas passé comune ¢a. Il est venu, il a fait son stage. Son responsable est resté 13, a I'appuyer. Il avait un
tutcur dans I'entreprise qui ¢tait la parce que bon, lc matin, il avait oubli¢ de sc lever, c’est ¢a lc probléme, c’est
qu’il faut réussir a se remettre dans le monde tout court. Apprendre 3 se lever le matin, 3 avoir un cycle de vie
réglé. Donc lui, il était complétement déréglé et ...

AC explique ici que personne dans son entourage n’aurait misé un seul instant sur son ancien
camarade, qu’il faut bien appeler un cas social. Mais, contre toute attente, ce dernier

persévere, AC poursuit, citant les réactions autour de Iui : «Ah bon ? 11 fait son boulot 7»

AC : «Et bicn oui, mais il fait tout pour pouvoir continucr.»

Et au bout de 2 ans ct bicn on [*a cmbauché avec un contrat d’adaptation ct 14 ¢a fait au moins 5 ans qu’il cst 1a ct
tout se passe bien. Et souvent, parce qu’il est trés connu ici, il habite un patelin 3 cété, il est 4 7 kilométres, et
souvent les gens me disent : «tu as cmbauché Fouinette ?», en sc foutant de ma gucule.

Mais qu'est cc que tu fais d’un gars commc ca 7

Et 14 je les remets dans leurs 18 meétres vite fait, je leur dis : «gooutcz : il fait son boulet. Je ne fais pas de la
complaisance, il fait son boulot et je le pave pour son boulot ¢t il fait comume les autres gens de Ientrepriser. 11
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fait ce qu'il a 4 faire, Et ce n’est pas un marché de dupes, ¢a fonctionne, Et moi je n’aurais pas donné une seule
chance de réussite au départ. Ce qui fait voir que quand on est embarqué dans... il faut tout le temps étre
permeable. Il ne faut jamais dire d’avance «c’est foutu», C’est ¢a justement, on parlait de grands discours : 1l faut
avoir confiance en I’homme. L homme qui nous a beaucoup dégu, et bien, un jour, il hous surprend.

Tableau 14 - Place, rdle et signification des valeurs socio-économiques catholiques chez

valeurs socio-economicues catholiques

AC

placc

& gspiration marquee, bien que souvent contredite par les

circonstances, 4 agir pleinement selon les valeurs catholiques
dans I’ensemble de la sphére socio-€conomique (interne et
externe a Ientreprise)

- aider des personnes en grave situation d’exclusion a
rejoindre le monde du travail et révéler leur valeur

- s¢ montrer véridique vis-a-vis de son assureur quitte a4 en
payer le prix, au propre comme au figuré

- tolérer durablement dans entreprise un salarié avec qui la
relation est trés dégradée

un dilemme apparent sur la question des rémunérations dans
laquelle unc rationalit¢ d’inspiration libérale parait s’imposer
et limiter la place qui peut étre consentie A |'inspiration
directecment catholique

un dilemme apparent sur la question des rémunérations dans
laquelle 'expérience acquise, la difficulté de la notion de
«juste remunération» et les exigences propres 4 la gestion
d’entreprise limitent 4 regret la place qui peut étre consentie a
I"inspiration catholique

continuité entre valeurs catholiques socio-économiques et
privées

réle

évaluer les gituations professionnelles, notamment les plus
difficiles, avec recul, de maniére équilibrée et sans stress
inutile

& ggir, par conséquent, avec le méme sens de la mesurc

sens ou signification

* ge soumettre au discermmement de la conscience, notamment lors

de relations hostiles avec autrui
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Tableau 15 - Des principes aux actes (AC)

Idéal catholique
MGT/GRH

Idéal entrepreneurial
MGT/GRH

Pratigues de MGT/GRH

conception de Dindividu
dans Porganisation

Nc pas dissocicr salut spi-
rituel & engagement tem-
porel

Professer sa religion dans la
vie privée et publique

* Diffugser dans l'entreprise
les bienfaits d'un équilibre
de vie trouvé au sein de la
religion

o Contrdler son stress

* Prendre les difficultés

avec recul

¢ Réagir de maniére équili-
brée

¢ Maitriser son agressivité,
méme légitime envers
autrui

conception dn  dirigeant
d’entreprise

Garder en mémoire la juste
hié¢rarchic des priorités dc
I'existence

o NMaintenir sa conscience
en éveil

Faire preuve d'un sens élevé
de la justice

¢ Evaluer le degré de tolé-
rance a des comporte-
ments  individucls
ceptibles de compromet-
tre lc climat général

SU5-

Soutenir plus particuliére-
ment les catégories de tra-
vailleurs exposés

s Favoriser l'accés au tra-
vail

s Recruter des exclus d'age
miir

conception du lien entre
individu et entreprise

(Euvrer 4 I'établissement de
rapports humaincs fondés
sur la vérité, la justice,
I'amour ct la liberte

¢ Ne pas  désespérer de
comportements qui nous
causent des torts

s Accorder au temps une
valeur réparatrice

¢ Expliquer avec pédagogie
4 un individu dont le
comporteinent est source
de conflit ce qui est at-
tendu de lui
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Figure 13 - Conditions affectant le processus de la valeur
Caractéristiques individuelles de source catholique

Education catholigue

Moven de la transmission

Valeurs catholignes non socio-économiques

Domaines couveris

- Oui
-
Famille
Ensefgnement re¢u dans un coniexie religienx
» Explicites
Avortement
Droit & légalite
Cohérence avee valeurs socio-¢eonomigues - Forte

Relation aux hommes d'affaires chrétiens
Roprésentation
Figures de véférence

w Positives

Pairs
Partage des mémes origines
Instances d'orientation du fidéle
Conscicnee chrétienne
Vie catholique hors profession
[Tommes d'église fréquentés
Aumoniers vendéens
Influence du cowjoint
FParticipation aix activités du CFPC
Autres organisations catholiques a caractére professionnel

Nature de l'organisation
Mowvement rural des jeunesses catholigues

Degré d'influence
Nature de l'inlluence
Prise de conscience de la valeur individuelle grice au groupe

CFPC

Anciennels
Localisation géographigue des membres

Seciion de fa Roche sur Yon (Vendée)
Attentes des membres

- Fort

Faible {53/6 ans)

Powvoir exposer ses préoccupations avec sponianéilé
Recherche de cohérence enire fol et vie professionnelle
Facteur d'intégration foisvie professionnelle

P Satisfait

Aide & éclairage recus dir monvement
Sensibilisation 4 la question de la corription
Développement national du CHFPC

Activites de promotion
Age moyen

[
-

[nsatis[ail

Rajeunissement

Développement local du CTFPC
Activités de promotion

Satis[ail

Insatisfait

Age moven
Vigillissement

Y

Insatisfait

Caractéristiques contextuelles de source catholique

Influence régionale du catholicisme

o« Fortc

351



Caractéristiques individuelles mixtes

Perception de la cohérence foi/actes pour soi dans I'entreprise

Caractéristiques contextuelles mixtes

Perception de la cohérence foi/actes pour autrui dans I'entreprise

Caractéristiques individuelles de source profane

Profil de patron

Sens pratique

» Trés influente

» Agsez influente

Fort

Y

Sens de Tintérit général

Fort

Caractéristiques contextuelles de source profane

Caractéristiques du secteur
[dentilication du secleur
Construction de machines agricoles

Caractéristiques de I'entreprise
Milieu d'implantation
Rural

Relations locales personnalisées

Sttuafions d'exclusion non anomvmes

Caractéristiques des salariés
Comportement dos salariés

Y

Réaction au dirigeant

™ [lostile
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QUATRIEME PARTIE - DL’INFLUENCE DES VALEURS
CATHOLIQUES DU DIRIGEANT DE PME SUR SON MODE DE
MANAGEMENT : PREMIERS RESULTATS
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Chapitre XI - LA D.S.E A L’EPREUVE DE L’ENTREPRISE

"Comment les valeurs catholigues du dirigeant d 'une petite ou moyenne

entreprise influencent-elles sor mode de management des collaborateurs 7"

A cette question, nous venons de fournir quatre réponses particuliéres, celles de MD d’abord,

puis successivement celles de JPD, ML et AC.

Toutefois, ces réponses sont fondées sur un modele d’analyse commun aux cas singuliers qui
ont ¢té présentés. Celui-ci nous permet, en passant de 1’un a I'autre, de commencer a discerner
des similitudes et des différences dans les conditions et les contenus qui affectent le processus
de la valeur étudié. Cette possibilité de comparer est fondée, 4 son tour, sur « un paradigme de
codage », progressivement €labore, qui renvoie a des catégories et, entre ces dernieres des
relations de portée suffisamment générale. Celles-ci expriment I"identité du phénomene étudié

d’un cas a 1"autre, tout en traduisant les variations détaillées dont il est susceptible.

Rappelons que ce « paradigme de codage » se présente ainsi :

Figure 15 - Processus d'influence des valeurs catholigues

Caractéristiques individuelles de Caractéristiques individuelles de
source catholique source profanc

Place, Role
& Sens

Maintien & IDEAL

Grens
e Stimulation CATHOLIQUE

DEMGL/GRH

Camctéristiques contextuelles de Caractéristiques contextuelles de
source catholique goutce prolane
+ -t -t -t »
sphére autenome dos valewrs catheliques  processus d'intlucnce precessus d'influcnes hétéronome des val sphime
#0010 500 N0 mijue s awonome des val eatlws. cathas Létér nome des
valeurs

catholiques sacio-
£conomiques
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En tant que «paradigme de codage », il constitue un moyen de traitement des données
primaires qui Iui sont soumises. Mais, il représente aussi un premier développement théorique

en reponse A la question de recherche posée

Ce premier etat de la théorie exige des prolongements selon deux voies complémentaires. La
premiére, de type qualitatif, consiste & continuer I’exploration de données primaires afin de
découvrir, dans le processus de la valeur, des conditions et des contenus nouveaux qui

viendront enrichir ou préciser les catégories et les interrelations générales du modeéle de base.

L’autre prolongement du développement théorique consistera 4 introduire des éléments de
quantification au fur et & mesure de ’enrichissement du modéle et de la stabilisation toujours
plus poussée de ses deux constituants principaux (contenus et conditions caractéristiques du

processus de la valeur).

Nous avons poursuivi ce double objectif sur 11 interviews complémentaires des quatre
premieres analyseées dans les chapitres précédents. La méthode de traitement a été concentrée
en deux étapes. La premiére consiste a repérer les deux idéaux - catholique et
entrepreneurial — de management et de gestion des ressources humaines définis par le modéle
d’analyse, ainsi que les actes de management et de GRH qui en résultent d’apres les propos du
dirigeant. La seconde examine les caractéristiques catholiques et profanes qui conditionnent le
processus de la valeur et les décompose aussi finement que possible en catégories. Ont été
distingués pour cela les éléments qui appartiennent a des familles de déterminations mises en

¢vidence dans les données déja étudiées de ceux qui présentent un caractére inédit.

La simplification de la méthode compléte d’étude d un cas particulier a deux objectifs :

- deégager avec quelle fréquence certains principes catholiques de conduite des hommes dans
I"entreprise sont mobilisés. Leur récurrence ou, a I'inverse, leur faible fréquence seront
autant d’indices révélateurs des traces que laisse la doctrine sociale de 1’église catholique

dans le systéme de valeurs et de management du dirigeant membre du CFPC ;

- relever les nouvelles conditions individuelles ou contextuelles, catholiques ou profanes,

qui affectent le processus de la valeur ainsi que la fréquence de 'ensemble des
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caractéristiques sur ce dernier. Le but est ici de confirmer un faisceau d’indices obtenus
par I'analyse des données secondaires, et de mettre notamment en évidence le rdle propre

au CFPC dans le processus de la valeur.

1.PRESENCE DE LA DOCTRINE SOCIALE DE L’EGLISE DANS LE SYSTEME DE VALEURS ET DE

MANAGEMENT DU DIRIGEANT DE PME CHRETIEN

L’analyse exhaustive des 15 interviews fait surgir 52 principes qui appartiennent a 1'idéal du

management selon la doctrine sociale de 1’église catholique. Plus précisément, comme nous

I"avons indiqué dans I"introduction de la troisiéme partie, ces principes sont exclusivement

puisés dans les caractéres principaux des sept conceptions qui fondent cet idéal.

Le choix d’une mesure commune et synthétique est ce qui permet, en effet, la comparaison.

Les 52 principes représentent un ensemble de 104 citations dont la fréquence est restituée dans

le tableau suivant :

Tableau 16 — Fréquence des principes de la DSE

I.FE. CHEF IYENTREPRISE DOIT CONTRIBUER AU PERFECTIONNEMENT DE CHAQUE HOMME

L

RESSENTIR L'ASPIRATION DES COLLABORATEURS A ETRE TRAITES EN TANT QUE PERSONNE

SOUTENIR PLUS PARTICULIEREMENT LES CATEGORILS DE TRAVAILL TURS EXPOSES

DEVELOPPER LA SOLIDARITE AVEC LE TRAVAIL

WECESSITE POUR TES COITABORATEURS DE PARTICIPER AUTANT QUE POSSIBIE A T.A PROFRIETE DE
L'ENTREPRISE OTI A 8A GESTION OT AUUX PROFITS QLUELLE APPORTE

&

TEANSIORMER L'ENTREPRISE TN COMMUNAUTE DL VIE

LA DIGNILE DE LA PERSONNE HUMAINE DOII EIRE SAUVEGARDEE EN 1TCGULE CIRCONSTANCES

OEUVRER A L'ETABLISSEMENT DE RAPPORTS HUMAIS FONDES SUR T.A VERITE. T.A JUSTICE, I'AMOUR ET LA
LIBERTE

ad

ILY A COMMUNAUTE D°ACTIVITE LT D'INTERETS ENTRE LE CHEF D'ENTREPRISE BT SES SALARICS,

10. LE DIRIGEANT DOIL AVOIR LE SGUCLCONSTANT DU CARACTERE LIUMAIN DE SA TACIIE

11, FAIRE PREUVE D'UN SENS EI.LEVE DE LA JUSTICE

12. PERMETTRE A CHAQUE COLLABORATEUR D'ACCOMPLIR SA VOCATION SUR LE LIELI DE TRAVAIL

L
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. L"'HOMME DOIT AGIR PAR CONSCIENCE LIBRE, C'EST-A-DIRE EN FONCTION DE SA CONVICTION PERSONNELLE, DE

SA PROPRL INITIATIVE, PAR SON SCNS DLES RESPONSABILITES @ LA COCRCITION EST JUGEE CONTRAIRD A LA
DIGNITE E1 LA LIBERTE 1IIUMAINES

L

. FAIRE PREUVE DE FATIENCE

()

. FAIRE PREIUIVE DE PATIENCE ET DE CHARITE

L

. RECONNAITRE LA VAILUR INDIVIDULLLE DES COLLABORATEURS

. FAVORISER LE PERFECTIOGNNEMENT INTEGRAL DE L'IIGMME

. LE TRAVAIT. DOIT CONCOURIR A REALISER TE SENS DE 1A VIE HUMAINE

. FAIRE EFFORT POUR CREER UNE VERITABLE COLLABORATION ENTRE TOUS

20,

L'CNTREFPRISE LST UNE COMMUNAUTE VIVIFIEE PAR LA SOLIDARITE DU TRAVAIL

21.

LORSQUE QUELQU'UN SE TROMPE, IL FAUT NETTEMENT DISTINGUER ENTRE L'ERREUR, TOUJOURS A REJELER, ET
L'TNDIVIDU QUI CONSERVE 5A DIGNTTE

22, L'ENTREPRISE DOIT RESPECTER ET PROMOUVOIR LA DIGNITE HUMAINE DE SES MEMBRES, NOTAMMENT EN

LEUR RECONNAISSANT DE MANICRE CITECTIVE UN DROIT A L’EXCRCICE DE LA RESPONSABILITE

. DEVELOPPER ClIEZ LES SALARIES LE SENS DU BIEN COMMUN

. PERENNISER I'ENTREPRISE EN TANT ()UE COMMUNAUTE HUMAINE ATl SERVICE DET.A SGCTETE TOUT ENTIERE

. LE DIRIGEANT DCIT PRATIQUER LA CHARITE

. LE DIRIGEANT DOIT PEATIQUER LHONNETETE , NOTAMMNENT EN MATICRE SALARIAILE

. LE DIRIGEANT DOIL FAIRE PREUVE DE DROITURE MORALE

. LE CHEF IXYENTREPRISE DOIT FAIRE PFREUVE TE JUSTICE ET DE MODERATION

28, DIRIGER DANS L'HONNETETE

. SEFONDLR SUR LA VERTU EVANGLLIQUL DE PATIENCE

3L

FAVORISER LA SUBSIDIARILE

. LA SUBSIDIARITE SUFPOSE TE N'TNTERVENIR QUEN FONCTION DE T.A SITUATION REELLE TXES FERSONNES

33.

DEVELOPPER LA SOLIDARITE DU TRAVAIL

34,

STINSTRUIRE, SE CULTIVER, ETUDICR EST UNLE ACTIVITE ESSENTICLLE DE 1L"HOMME

35,

LA FORMALTION DOLI PERMETIRE AU TRAVAI LEUR DE PERFECTIONNER SA CAPACIIE PROFESSIONNELLE

. LA FORMATION CONSTITUE TE MOYEN MORAIL FAVORISANT UNE MENIEURE COMPREHENSION DE T.A

CONTRIBUTION AU BIEN PRODIIT

37,

LA FORMATION DOIT EMERASSER. L"'HOMME TOUT ENTICR

38

LA PERSONNE IIUMAINE DOIL CONSTITUER LE CRITERE PREMIER E1l ULTIME POUR LA PLANIFICATION DE
I'EMPT.OI

33,

LUNITE ENTRE LE DIRIGEANT, S0ON PERSONNEL ET SES REPRESENTANTS EST LA CONDITION EXPRESSE DE LA
PAIX SOCIALLE LT LA TRADUCTION DL LA PROPENSION NATURTLLE DU TRAVADLL A UNIR

40.

DIAL GGUER DE MANIERE EFFECTIVE AVEC LE PERSONNEL E1 SES REPRESENTANLS

41,

I'ES REPRESENTANTS DU FERSONNEL DOIVENT POUVOIR SE RECONNAITRE DANS TENTREPRISE GRACE A LA
FECONDE COLLABORATION QUPILS LTUT ATTRONT APPORTEE
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42,

TOUT EN FAVORISANT LE PLUS POSSIBLE LES RELATIONS PARTICIPATIVES, L'UNITE DE DIRECTION DE
L'CNTREPRISE DOIT ETRE PRESERVELE EN LA PERSONNLE DE SON RESPONSABLE

43,

LA FIXATION DU SALAIRE DEPEND DE LA SITUATION DE L’ENTREPRISE

a4,

FIXER LA JUSTE MESURE DU SAT.AIRE

. ADAPTER LE PROCESSIIS PRODIUCTIF ATTX BESOQINS DE LA PERSONNE ET AUX MODALITES DE SON EXISTENCE

. RECONNAITRLE I'IMPORTANCE DE LA FONCTION MATERNELLE

. FAIRE PREUVE DYIMAGINATION FACE AUX NOUVELLES QUESTION SOCIALES

48,

I'FE CHEF TYENTREFRISE EST UN AGENT DE RENOUVEITEMENT TIREMPILACABLE DANS T.A CTWVTLISATION DI
TRAVAIL

49,

ELSTCR UNI A LTGLISE

50.

NE PAS DISSOCIER SALUT SPIRITUEL & ENGAGEMENT TEMPOREL

51,

PROFESSER SA RELIGION DXANS LA VIE PRIVEE ET PUBLIQUE

. GARDER EN MEMOIRE LA ITUISTE HIERARCHIE DES PRIORITES DE L'EXISTENCE

. TOTAL

104

Les principes les plus fréquemment cités par ordre décroissant sont :

Le chef d'entreprise doit contribuer au perfectionnement de chaque homme (9)
Ressentir I'aspiration des collaborateurs a étre traités en tant que personne (8)
Soutenir plus particulierement les catégories de travailleurs exposés (8)
Développer la solidarité avec le travail (7)

Nécessite¢ pour les collaborateurs de participer autant que possible a la propriété de

I’entreprise ou a sa gestion ou aux profits qu’elle apporte (6)

Transformer 1’entreprise en communauté de vie (5)

Sur les 52 principes mis en évidence par I’analyse, ces 6 principes représentent plus de 40%

des citations. Ils sont par conséquent 'indice d’une sorte de priorité dans le systéme de

valeurs et de management du dirigeant chrétien. Chacun d’entre eux est fond€ sur une

intentionnalité particuliere.

Le premier répond a une exigence de perfectionnement et de développement individuels. Le

deuxieme peut étre considéré comme une condition du premier. Il traduit 1’obligation faite au

dirigeant de considérer ses collaborateurs dans toute leur humanité, en tant que sujets et non
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objets. Le troisieme et le quatriéme expriment respectivement la nécessité du combat contre

I’exclusion et le chémage. Le cinquiéme et le sixiéme visent tous deux a faire de ["entreprise

une communauté. Toutefois, « la communauté de vie » insiste sur la face subjective du projet,
dans laquelle les liens entre individus ne sont pas seulement mesurés a 1’aune de I’efficacité,
mais a celle de la fraternité, alors que la nécessité de 1"association et de la participation refléte
les conditions objectives a réunir pour obtenir une réelle «communauté d’activité et

d’intéréts ».

Ainsi peut-on discerner quatre intentions rectrices du comportement du dirigeant :

Le souci d’aider I’homme a se développer, que nous nommons par ellipse « perfection »

La volonté de le reconnaitre comme personne, ou « humanité »

Le combat contre I’exclusion, ou « intégration »

Le projet de transformer 1’entreprise en un milieu vivant et solidaire, ou « communauté »

L’ensemble des 46 principes qui demeurent, une fois retranchés les six plus dominants,
montre que la signification de beaucoup d’entre eux peut étre apparentée a ces intentions
majoritaires. Certains principes associés font ¢galement surgir de nouvelles intentions
générales et significatives. Enfin, aux cotés de sept principes isolés, on note que des thémes

fondamentaux de la doctrine sociale de 1’église recueillent trés peu de voix.

Le tableau ci-joint traduit ces divers regroupements :
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Tableau 17 — Intentions structurantes — Dimensions négligées

e EhErdantopisc G tontihutt i pirnshaiE el dengaE Ron
reconnalire Ia valeur individuelle des collaborateurs l
favoriser le poerfectionnemaent intégral de Thomme 1
permetire & chaque collaborateur d’accomplir sa vocation sur le liev de travail 2
le travail doit concounr g réaliser e sens de la vie humaine 1
g ingiruire, se culliver, éudier esl une aclivilé essenlielle de "homme l
la formation doit penettee au travailleur de perfectionner sa capacité professionnellc 1
la formation constitue le moven moral favorisant une meilleure compréhension de la|l
contribution au bien produit
la formation doil embrasser I"homme loul entier l
12 | 17% | perfection
| dirigcant doit avoir l¢ souci constant du caractére humain de sa tache 3
esnnb i tneh datrellatin il g aae sienstant gie drlinbne 4.
adapter le processus productif aux besoins de la personne et aux modalités de son existence 1
reconnalire I'importance de la lonclion malsmelle 1
13 13% | humanité
fairc cffort pour créer une wéritable collaboration cntrc tous 1
l'entreprise est une comumunauts vivifige par la solidarité du travail 1
ceuvrer a Uetablissenent de rapports humais fondes sur la vérité, la justice, lamour et la bberté | 3
8 R ANIE R
gour fos vollaburatonis o panilpcr anier gre.
S 83 Uertor v dus profite ieele wpnons
il y a communauté d’activité et d'intéréts entre le chef d'entreprise et ses salariés, 3
développer cher les salaries le sens du bien commun 1
20 19% | commnunauté
la dignité de la personnce humaine doit étre sauvegarde ¢ toutes circonstances 4
lorsque quelquiun se trompe, il four nettement distinguer entre l'erreur, toujours a rejeter, et| 1
lindividu qui conserve sa dignité
I"enireprise doil regpecier el promouvoir la dignilé humaine de ses memlbres, nolamment en leur | |
reconnaissant de manidre offective un droit a 'exercice de la responsabilité
L homme deit agir par conscience libre, ¢est-d-dire en fonction de sa conviction personnelle, |2
de sa propre initigtive, par son sens des responsabilités. la cogrettion est juge contraire a la
dignilé et 1a liberié humaines
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8 8% dignité humanité
+ dignité
(21%0)
Simni bl e
alielopyes i salde e &
la personne humaine doit constituer ¢ critére premicr ot ultime pour la planification de I'emplod |1
16 |15% |intégration
le dirigeant doit pratiquer la charité 1
faire preuve de patience et de charité 2
3 3% charité
laire preuve d'un sens éleve de la juslice 3
le dirigeant doit pratiquer I’honnéretd, notamment cn matiére salariale 1
le dirigeant doit faire preuve de droiture morale 1
le chef d’entreprise doit faire preuve de justice et de modération 1
diriger dans "honnéleté 1
7 T justice
s fonder sur la vertu évangélique de paticnee 1
fairc preuve de paticnece 2 exemplarité
3 3% patience 13%
favoriser la subsidiarité 1
L subsidiarité suppose de n'intervenir qu’en fonetion de la situation réelle des personmes 1
2 2% subsidiarité
Iunils entre le dirigeant, son personnel &l ses représentants est Ia condition expresse de la paix | |
sociale ot la traduction de la propension naturclle du travail & unir
dialoguer de maniére effective avec le personnel et ses représentants 1
les Teprésentants du personnel doivent pouvolr se teconmaitre dans Uentreprise grice 4 la| 1
[Econde collaboration qu’ils lui auront apporiés
3 3% unité sociale
la fixation du salairc dépend de la sitnation de Ientreprisc 1
fixer la juste mesure du salaire 1
2 2% salaire
laire preuve dimaginalion [ace aux nouvelles questions soclalas 1
| chef d'entreprise cst un agent de renouvellement irremplagable dans la civilisation du wravail |1
2 2% inmovation
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tout en favorisant le plus possible les relations participatives, unité de direction de 'entrepnise | |

doit &re préservés en la personne de son responsable

développer la solidarité du travail 1

pérenniser l'antreprise en tant que communautd huraine av service de la sociéte tout entiére 1

rester uni 4 1"église 1

na pas dissocier salut spirituel & engagement temporel 1

professer sa relicion dans la vic prive ot publique 1

varder en mémoire la juste hierarchie des priorités de 'existence 1

7 e divers

104 1104 | 100%

Ce tableau permet de deégager 6 intentions susceptibles de guider I"action du dirigeant. Tl
confirme I'importance de considérer et traiter ses collaborateurs avec (1) humanité, ce qui
implique le souci constant de préserver et promouvoir leur (2) dignité. Cette association
naturelle entre humanité et dignité représente 21% des principes mobilisés par les dirigeants
chrétiens. 11 confirme également la volonté de ces derniers de transformer 1’entreprise en (3)
communauté (19%}). 1l souligne, au-dela du traitement humain di aux individus, la nécessité
de les aider a se développer, a (4) se perfectionner au travail (17%). Il ratifie enfin ’intention

(5) d’intégrer ou de reintégrer le plus possible les exclus du travail et de la societé (15%).

Toutefois, il met en évidence un nouveau contenu de la volonté des dirigeants : se montrer (6)
exemplaire (13%) en tant que leader, en pratiquant notamment les vertus de charité, de justice

et de patience. Une insistance toute particuli¢re sur la justice est a relever.

A l'inverse, quatre intentions, qui revétent une importance toute particuliére dans la doctrine
sociale de I’église catholique, font figure de parent pauvre. La premiére est de développer la
subsidiarité dans |’entreprise (2%c). S’il est vrai que ce principe a plutét concerné jusqu’ici, au
sein de I’Eglise, le rapport entre communautés intermédiaires, depuis I’individu jusqu’a 1"état
national, voire un groupement supranational comme 1’Europe, il figure en revanche en trés
bonne place dans la doctrine du CFPC depuis de nombreuses années. Ainsi, le « vademecum

CFPC » de 1996, dans sa deuxieme édition, définit-il expressément la subsidiarité et renvoie
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pour plus de précisions a un article de 1990 d’André Courtaigne™, président du CFPC de
1984 4 1988, et sans doute 1'un des plus aptes a relier les racines théologiques du concept avec

ses applications en entreprise®.

La réalisation de I'unité sociale entre dirigeants et représentants du personnel est également
une des constantes de I’enseignement social de I’église, qui parait peu présente chez les
patrons catholiques auditionnés (3%:). Il est vrai, comme nous le vetrons plus loin, que
certains sont a la téte de toutes petites entreprises non assujetties aux obligations légales
relatives aux instances représentatives du personnel, mais cela ne permet pas de tout

expliquer.

De méme, la thématique du juste salaire, qui est, rappelons-le, au fondement méme de la
doctrine sociale contemporaine de I’église catholique depuis 1’encyclique de Léon XIII,
«Rerum Novarum » en 1891, est assez peu représentée (2%). Pourtant, elle est tout a fait

explicite dans la doctrine du CFPC, ou elle se prolonge en une « éthique des salaires ».

Enfin, I’appel souvent réitéré du pape Paul VI a I'innovation et a I'imagination dans le
domaine socio-économique, afin de contribuer 4 la résolution de la crise du monde du travail,

est assez largement ignoré (2%).

Ces résultats sont un premier apercu de la maniére dont les dirigeants catholiques de PME du
CFPC s approprient — a leur fagon et avec leur vocabulaire propre, rappelons-le instamment -
le vaste ensemble constitu¢ par la doctrine sociale de 1’église catholique pour le conduire 4 des

applications concretes.

Il est intéressant de les compléter par I’examen de la répartition des 52 principes dans les sept

conceptions constitutives de 1'idéal du management selon la doctrine de I’église catholique :

W% COURTAIGNE, A. La subsidiarité. Professions &Entreprises. Janvier 1990, n°778%

8% COQURTAIGNE, A. Confirmer {entreprise, {échefle de Jacob. AUBIN Lditcur: Saint Gticnne, 1998, Chap. 3, Le rospect de la
personne avec le fils, p. 48-63.

87 Fiche « Ethique des Salaires » 4.5 dans e « Vademecum CFPC », 1996
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CONCEPTION DU DIRIGEANT D'ENTREPRISE 64 62%
CONCEPTION DU LIEN ENTRE INDIVIDU ET ENTREPRISE 14 13%
CONCEPIION DE L'INDIVIDU DANS L'ORGANISATION 11 11%
CONCEPTION DES PRATRQUES DE GRH 10 1%
CONCEPTION DITLIEN ENTRE DIRIGEANT ET COLLABORATEURS 2 2%
CONCEPTION DE L'ENTREPRISE 2 1%
CONCEPITION DU SYNDICALISME 1 1%
104 100%%

En dépit de leur caractére trés contrasté, les proportions de fréquence obtenues ne sont pas

d’interprétation immédiatement évidente.

Il est peu surprenant de constater que dans le vaste ensemble constitué par la doctrine sociale
de I’église catholique, la plupart des principes mobilisés par le dirigeant se référent a sa
personne et 4 son action (62%}), puisque c¢’est 1a précisément la vocation commune, au sein du

CFPC, de vouloir traduire sa foi en actes professionnels

En revanche, si I"on ne connaissait pas I'importance que revét pour lui le fait de transformer
I"entreprise en communauté, on pourrait €tre tenté, au vu de la faiblesse des fréequences lices a
la conception de 1’entreprise, et de la bonne tenue de celles relatives a 1’individu au travail ou
dans I'entreprise, d’en conclure a une sorte de privilege exclusif accordé a de dernier, aux

dépens de toute conception plus collective des relations humaines.

Cette insistance sur I’'individu est une realité, comme |’attestent les résultats antérieurs, mais il
ne s’ensuit pas que le fait collectif est condamné. Tl parait beaucoup plus plausible d’affirmer
que ces chiffres traduisent le degré extréme de centralité et de volontarisme qui caractérise la
représentation que le dirigeant a de lui-méme, jusqu’a la revendication d’étre 'auteur de la

conversion de ’entreprise en communaute, fait collectif par excellence.

LY

Cette identification du dirigeant 3 son entreprise pourrait, & titre d’hypothese, rendre
¢galement compte de la difficulté qu’il éprouve a imaginer et accepter d'autres auteurs

possibles de la communauté de travail, comme les representants du personnel. Il est vrai que
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les fréquences relatives au « partenaire » social sont dans ces derniers chiffres (conception du

syndicalisme : 1%) comme dans les précédents (unité sociale : 3%} trés faibles.

Intéressons-nous maintenant aux conditions principales et secondaires qui affecte le processus
de la valeur. Nous distinguerons successivement celles qui ont trait a 1"identité catholique du

dirigeant de PME (chapitre 12}, et celles qui relévent de la sphére « profane » (chapitre 13).
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CHAPITRE XII — L’IDENTITE CATHOLIQUE DU DIRIGEANT DE
PME

Les donnees secondaires que nous avons etudic¢es précédemment ont attiré notre attention sur
deux dimensions essentielles a la compréhension du processus d’influence des valeurs

catholiques du dirigeant de PME.

Elles ont tout d’abord permis de mettre en avant six grands facteurs susceptibles d’influencer
la genése et le maintien en activité des valeurs catholiques du dirigeant : son éducation
religieuse, sa participation passée et présente 4 des organisations catholiques, sa relation aux
chefs d’entreprise chrétiens et aux hommes d’Eglise, sa position vis-3-vis de [I’Eglise

Catholique, et enfin sa connaissance de 1’enseignement social de cette derniere.

Puis, I’étude de I’histoire du CFPC, et notamment de son activité en Loire-Atlantique de 1976
a 1989, a mis en évidence plusieurs modalités par lesquelles s’expriment la participation du
dirigeant a ce mouvement patronal catholique : le réle stimulant de la préparation des assises
nationales ; la contribution des «laics» a "adaptation de I’enseignement social de I'Eglise a
des réalités économiques et sociales changeantes, et, dans ces conditions, 'extréme
importance accordée par le dirigeant aux témoignages des pairs, desquels sont induites des
regles d’action nouvelles ; le crédit éventuellement plus grand accordée a ces régles,
formalisées par les dirigeants chrétiens eux-mémes, par rapport & une doctrine ecclésiale pas
toujours bien connue, comprise et acceptée ; la relation dialectique qui unit le dirigeant 4 son

Eglise.

L’etude approfondie de 15 interviews permet a la fois de confirmer et de préciser ces
différentes propositions, mais elle fait également apparaitre des caractéristiques nouvelles qui
jettent une lumiere nouvelle sur le dirigeant de PME catholique. Nous présenterons ces
différents résultats au fil des grandes catégories qui structurent le processus d’influence des

valeurs catholiques :
- Caractéristiques individuelles de source catholique

- Caracteéristiques contextuelles de source catholique
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- Caracténistiques individuelles mixtes (catholiques et profanes)
- Caractéristiques contextuelles mixtes (catholiques et profanes)
- Caractéristiques individuelles de source profane

- Caractéristiques contextuelles de source profane

LCARACTERISTIQUES INDIVIDUELLES DE SOURCE CATHOLIQUE

Nous distinguerons dans cette partie ’ensemble des conditions qui affectent le processus de la

valeur de I'influence particuliére qu’exerce le CFPC sur ce dernier.

1. 1.Conditions principales du processus

5 conditions principales se détachent a 1'analyse :

- Léducation catholique regue

- Les organisations catholiques fréquentées autres que le CFPC
- Lavie catholique du dirigeant hors profession

- Les références proprement spirituelles qui guident son action

- Sarelation 4 I’Eglise Catholique

La fréquence de ces catégories sur les 15 interviews est la suivante :

Catégories Fréquence
Education cathelique 15
Autres organisations catholiques fréquentées 7
Vie catholique hors profession 9
Instances spirituelles d’orientation 10
Relation a I’Eglise Catholique 10

Le moyen de transmission le plus courant de la foi catholique est la famille. A la différence
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des données secondaires ou apparait un récit de conversion tardive™, les dirigeants interroges
sont nés et ont grandi dans un «climat » catholique. Deux sortes de renforcement de cette
prime éducation sont évoqueés : une scolarité suivie dans un établissement religicux, ou plus
directement parfois dispensée par des religieux ; ou bien le fait d’avoir grandi dans une ville
marquée par le catholicisme®. Ces prolongements ne concernent toutefois que trois
dirigeants. Cela n’implique pas que les autres ne le soient point, mais ils ne I’évoquent pas

spontanément dans les interviews.

L analyse de la catégorie « Autres organisations catholiques fréquentées » se présente de fagon
binaire. En effet, si seuls sept dirigeants sur 15 y font allusion, cela est notamment d{ au fait
que cing autres dirigeants n’ont fréquenté que le CFPC, organisme dans lequel leur ancienneté

est trés forte, entre 15 et 25 ans.

Pour 6 dirigeants sur 7¢°, la fréquentation d’une ou plusieurs organisation catholiques autres
que le CFPC correspond 4 une expérience antérieure a ’entrée dans celui-ci. Par conséquent,
leur ancienneté au CFPC n’excede pas 8 ans, et c’est autour de la quarantaine que leur choix

s’est porté sur lui.

La diversité des organisations catholiques fréquentées antérieurement est assez importante et
seule I'action catholique indépendante (ACI) rassemble 3 suffrages sur un ensemble de 11
citations. Toutefois, si on ajoute a cela 2 citations concernant la JIC {jeunesse indépendante
catholique}, on observe que I’empreinte de la condition d’indépendant (professions libérales,
commercants, artisans, responsables d’entreprises de trés petite taille) est souvent préalable a

I’acces au statut de dirigeant ou au développement en taille de 1’entreprise.

2 dirigeants sur 6 évoquent les raisons de leur départ de ces organisations. Tous deux a I’ACI,
ils indiquent I’'un que la modification sociologique de sa section, caractérisée par la montée du

nombre d’enseignants, 1’a peu a peu isolé et poussé ensuite a rechercher a nouveau des pairs,

"% Nelson Gomez Teixera, président de la fondation FIDES 4 Sao Paulo, ancien président de I'UNIAPAC pour 1" Amérique Tatine
9 ) *un des dirigeants fait ainsi allusion 4 la ville d*Angers

88 | ¢ septitme apparticnt au CFPC, en tant que hors section, cc qui signific que sa section a éé dissoute faure d’cffectifs suffisants, ot
qu’aujourd’hui il participe 8 un groupement chrétien informel : le relais des chefs d'entreprise de Cholet
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des dirigeants ; 1’autre, médecin a I’origine, que sa nomination a la téte d’une clinique lui a

fait préférer un mouvement comme le CFPC, plus compatible avec sa nouvelle condition.

Parmi les autres organisations catholiques fréquentées qui renvoient a des mouvements assez
connus, citons la JAC (jeunesse agricole catholique), le MCC (mouvement des cadres
chrétiens} et les scouts. Le reste des institutions est composée de mouvances régionales et

locales, souvent de caractére informel. !

Enfin, si 5 dirigeants sur 6 indiquent ou laissent entendre que cette premiere période dans une
organisation catholique les a fortement marqués, en revanche, la nature de 1’influence subie

est d’une grande diversité, comme I'attestent les raisons avancées par 4 d’entre eux :
- rencontrer sa future épouse

- approfondir la foi familiale

- échanger et témoigner en petit groupe

- prendre conscience de sa valeur individuelle grice au groupe

- partager avec des gens différents

- mettre au point des actions communes

- pouvoir exposer ses préoccupations avec spontanéité

- réfléchir et se former

- partager des moments de convivialité

- suivre un pelerinage en terre sainte

En dépit de leur diversite, il conviendra de garder en mémoire ces raisons, car une partie
d’entre elles constitueront les motifs d’entrée au CFPC de nos dirigeants, scellant ainsi une

certaine continuité dans les choix des personnes interrogées.

La vie catholique du dirigeant hors profession fait surgir 3 catégories d'importance inégale.

8Ll Exemple : le relais des chely d"entreprise de Cholet
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Sur 9 dirigeants concernées, 5 d’entre eux se déclarent explicitement pratiquants, et font de la
messe et de la priere individuelle ou collective les piliers de cette pratique. La deuxieéme
catégorie a trait au degré auquel leur entourage est inclus dans cette vie religieuse extra-
professionnelle. Le plus significatif est ici que les 5 dirigeants concernés associent leur ¢pouse
a leur réflexion religieuse dans des groupements comme le CFPC (4 citations) ou plus

informels (1 citation)™

Enfin, seuls 2 dirigeants évoquent une prise de responsabilité hors profession et CFPC comme
I"animation d’activités liturgiques et paroissiales, ou la présidence active d’une association de

parents d’éléve dans un établissement catholique.

Si la pratique déclarée de la messe ou de la priere ne concerne que 5 dirigeants, en revanche
ils sont 10 a faire ¢tat d'une ou plusieurs références proprement spirituelles qui guident leur

action au quotidien.

Nous les avons regroupées autour de 4 themes significatifs. Sur 17 citations, la personne de
Jésus est mentionnée 5 fois, celle de Dieu ou ses substituts®® 4 fois, celle de I"esprit saint ou

ses substituts® 2 fois. Le peuple chrétien, la référence fraternelle aux fidéles revient 5 fois.

Ces figures ou instances inhérentes a la profession de foi chrétienne jouent un role appréciable
dans les propos des dirigeants. Elles constituent des reperes ou des boussoles pour lesquels
nous avons trés souvent eu le sentiment qu’elles représentaient pour eux la référence ultime si

I"on devait oublier tout le reste ou ne retenir qu’une chose essentielle dans la foi.

Par contraste, ces dirigeants entretiennent avec 1’Eglise Catholique en tant qu’institution un
rapport moins univoque. Cette catégorie, qui concerne 10 dirigeants, était déja perceptible
dans les données secondaires. Elle se ramifie en 4 caractéristiques présentant un intérét

quantitatif.

613

It

Le relais des chefs dentreprise de Cholet

n . .
8L Exemples : la providence, ou le créaisur

4 Bxemple ; conscience chrétienne
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La premiere renvoie aux hommes d’église fréquentés dans le passé et le présent. 9 dirigeants
évoquent cet aspect, et il en résulte une grande diversité de statuts fréquentés au sein de la
hiérarchie ecclésiastique depuis le prétre de paroisse jusqu'a 1’évéque présidant certaines
assises du CFPC. Toutefois, sur un total de 12 citations, le conseiller spirituel de section du

CFPC en représente le tiers.

Pour 6 dirigeants sur 9, ces hommes d’église sont dans 86% des cas®® des figures de référence
positives. Cette fonction réferentielle présente 3 visages: ’homme d’église agit comme
conseiller, ou il interpelle le dirigeant sur sa foi et sur ses actes, ou bien encore il est un
exemple de comportement aux yeux de ce dernier. Sur les 6 dirigeants la modalité la plus

habituelle est I’'interpellation (4 cas sur 6)

La D.S.E n’est évoquée de maniere explicite et formelle, dans le langage méme de la doctrine
et de ses principes, que par 5 dirigeants. 2 d’entre €ux en ont une connaissance poussée, les 3
autres moyenne ou faible. Trois d’entre eux sont conduits dans les entretiens a développer leur
niveau de comprehension de la doctrine, et il en résulte pour 2 d’entre eux une interprétation

assez fidele du corpus et tres fidéle pour le dernier.

3 dirigeants sur 5 soulevent expressément la question de ’approbation a donner a la D.S.E et
trois autres celle de son influence sur eux. A chaque item, 2 dirigeants sur 3 répondent sans
réserve par I"affirmative et concluent sur I'importance de 1’assentiment dans le premier cas ou

de la trace laissée sur eux dans le second.

Les canaux de diffusion de la doctrine explicitement évoqués par trois d’entre eux renvoient
au CFPC. Ce sont les conseillers spirituels de section, les conférences ou les ateliers de

réflexion des assises, ou bien le témoignage de patrons emblématiques.

Enfin, 4 dirigeants s’expriment de maniére plus générale sur le magistere de 1’église aupres

des fideles. Leurs appréciations, rapportées a une mesure commune concernant le degré de

15 . -
9% ¢ citations sur 7

8% Tels Francois Michclin ou Bertrand Martin
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réserve qu’ils manifestent vis-a-vis du magistere, vont « d’aucune réserve » (1) & «réserves
majeures » (1). Entre ces extrémes, 1 dirigeant émet des « réserves mineures », 1 autre « des

réserves temperées ».

1. 2. Influence du CFPC

Nous avons déja noté cette influence a propos de la participation des épouses aux réunions du
CFPC ainsi qu’a travers les roles joués par les conseillers de section. Bien évidemment, les 15
dirigeants interroges sont concernés par le CFPC, mais ’'un d’entre eux 1’a quitté. Son point
de vue «a part » sera du plus grand intérét une fois mieux connues les raisons pour lesquelles

on entre et on agit au CFPC.

Peu de dirigeants signalent comment ils ont appris ['existence du mouvement. Mais, trois
d’entre eux en indiquent les modalités : découverte de 1'une des publications du CFPC,
conseil d’adhésion donné par un membre de la famille, ou bien suggestion d’'un homme

d’eglise.

Les raisons d’adhérer au CFPC, puis, une fois dedans, les attentes développées par les
membres, nous éclairent sur la structure et la hiérarchie de leurs motivations. En dépit d’une
diversité apparente, les motifs principaux d’entrée dans le mouvement peuvent &tre

regroupées en 4 familles*7 ;

Recherche d’une meilleure intégration entre foi et vie professionnelle (5 citations)

Partager en toute spontanéité avec d’autres dirigeants chrétiens (4)

Faire mrir sa réflexion (3)

Recevoir un soutien moral, notamment suite a des difficultés professionnelles (3}

Notons également pour la suite du commentaire qu'un dirigeant mentionne étre entré au

L dirigeants concernés, 17 citalions au tolal
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CFPC en raison de sa campagne publique contre la corruption a la fin des années 80.

Lorsqu’on examine les attentes principales des membres®?, il en résulte 2 familles principales :

- Rechercher une meilleure intégration entre foi et vie professionnelle (4)

- Partager en toute spontan¢ité avec des chefs d’entreprise (5)

Ces deux aspirations sont cohérentes avec celles fournies sur les motifs d’entrée, et leur
importance en est renforcée. Ainsi, nous commencons a discerner ce qui peut justifier en

général I’adhésion et I"action au CFPC.

Le CFPC répond-il a ces aspirations ? Lorsque les dirigeants évoquent 1’aide et 1'éclairage
qu’ils ont recu du mouvement dans sa vocation premiére qui est de permettre une meilleure

intégration entre foi et vie professionnelle, on obtient les ¢léments suivants®* :
- Partager et échanger avec des pairs (10 citations)

- Soutien moral et fraternité (8)

- Réfléchir et se former (5)

- Lutter contre la corruption (5}

- Prendre modele sur des figures de référence (3)

- Se convertir (3)

- Equilibrer vie professionnelle et privée (2}

- Intégrer sa vie morale, intellectuelle et professionnelle (1)

Au terme de cet examen, on observe une assez bonne adéquation entre, d'une part, les raisons
d’adhérer et d’agir au CFPC, et, d’autre part, les bienfaits que ses membres en retirent. La clef
de la satisfaction vis-a-vis du mouvement semble, en effet, conditionnée par sa capacité a
favoriser 'intégration entre foi et vie professionnelle, qui, 4 son tour, dépend de la possibilité

de combler trois besoins fondamentaux : partager avec des dirigeants, se former, recevoir du

fE 5 dirigeants concernés, 11 citations

%11 difgeants concernés, 37 citations
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soutien. La lutte contre la corruption parait plutét une volonté propre au CFPC qu'il

communique a ses membres.

Une derniére catégorie concerne moins de dirigeants, mais presente un intérét majeur par
rapport a la vocation du CFPC: T'orientation vers I’action. En effet, les incitations du
mouvement 4 mieux intégrer foi et vie professionnelle débouchent-elles sur des actes
tangibles, ou, autrement dit, le CFPC aide-t-il vraiment a réfléchir sur le passage a [’acte puis

a le provoquer ?

6 dirigeants prennent position sur ce point, dont celui qui a quitté le CFPC. Parmi les 5
adhérents, 4 se déclarent satisfaits, et 1 insatisfait. Lorsque, toutefois, des exemples viennent
étayer cette satisfaction, il est frappant de constater que 4 d’entre eux renvoient a 1’aide et au
soutien psychologiques apportés aux dirigeants en danger, et 1 seulement a la résolution de

problémes de gestion concrets.

La personne qui a quitté le CFPC se montre, quant a elle, trés insatisfaite de cette orientation
vers I’action. 11 est trés intéressant, en outre, de constater que sa critique en régle du CFPC
vient comme confirmer a contrario les raisons d’adhérer et de demeurer au CFPC. En effet,
sur le chapitre de I’intégration entre foi et vie professionnelle, elle considére que les réunions
du CFPC favorisent la bonne conscience des membres en les détournant d’agir, qu’il y a une
vraie carence de réflexion sur le lien entre la foi et les actes dans ’entreprise, et qu'un intérét

trop exclusif pour I’étude de textes proprement religieux ne favorise pas cette liaison.

Sur le chapitre de la formation, elle considere que le niveau de réflexion des membres est tres
insuffisant, et que la D.S.E n’est pas étudiée. Enfin, elle regrette 1’absence de véritables chefs
d’entreprise parmi les membres avec qui partager, au profit des professions libérales et des

cadres salariés.

Ce dernier grief est d’une portée plus vaste qu'une simple critique individuelle. En effet, la

0« Parce que d'abord, il y avait beaucoup d’assureurs, il v avait beaucoup de banquiers salariés de machin truc et moi je voulais travailler

avee des dingesants, des mecs qui avalent les mémes responsabilités que moi, » CMWL interview n°3,
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recherche de partage avec des pairs, des dirigeants chrétiens, 1'une des toutes premiéres
aspirations des membres, dissimule une fracture silencieuse sur le sens qu’il convient de
donner au mot dirigeant. Le CFPC comprend aussi bien des chefs d’entreprise proprictaires de
leur entreprise que des indépendants, des professions libérales, des cadres salariés et des
fonctionnaires. Hormis le cas limite des consultants solitaires, tous les autres gerent des

équipes de plus ou moins grande taille.

Des divergences s’expriment a ce sujet, comme nous le verrons dans ['examen des
caractéristiques profanes du processus de la valeur. Toutefois, un consensus apparent autour
de '1dentité chrétienne et autour d’une idée trés inclusive de la définition du dirigeant semble
dominer les esprits. Ainsi, quand 9 interviewés évoquent leur relation aux autres dirigeants
chrétiens du CFPC, hormis la personne dissidente déja mentionnée, tous en ont une
représentation positive qui oscille entre la figure de référence (6) et/ou la figure du pair

partageant les mémes préoccupations (5).

L’ancienneté des répondants est pour 9 d’entre eux faible, inférieure 4 8 ans, mais nous avons
constaté plus haut que cela tenait pour 6 d’entre eux a la fréquentation d’une autre
organisation catholique auparavant. 5 d’entre eux a 'inverse ont rejoint le mouvement trés
jeune. L'engagement dans le mouvement conduit dans prés de 60% des cas 4 des prises de
responsabilité. La plupart (6/8 dirigeants concernés) deviennent responsables de section, et

plus rarement coordonnent plusieurs sections ou en créent une.

La figure de base de 1’adhérent ou du responsable de section est parfois complétée par des
positions plus marquées dans le mouvement. Ainsi, sur 4 dirigeants concemneés, certains sont
de véritables figures de référence (2), citées par les autres membres®, et/ou des militants actifs

(3), et/ou des réformateurs (1)

L’analyse des données primaires renforce 1’idée, mais de maniere modérée, que I’activite des

adhérents est en quelque sorte couronnée par la préparation et la participation aux assises

1 Jel JPD, par exemple, dont le cas a été analysé en détnil au chapitre VIII

22 On doit 4 JPP d avolr notamment contribué dans les scctions de Nantcs 4 la création de scctions 4 taille humaine pour pouvoir dchanger
et témoigner
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nationales. 2 dirigeants confirment que 1'impact des la préparation des assises nationales sur la
mobilisation des membres est fort. 4 dirigeants estiment que la participation a celles-ci
renforce la volonté¢ du dirigeant de mettre en ceuvre ses principes chrétiens dans la sphere
professionnelle. Enfin, 2 répondants notent I’influence des périodes post-assises sur le
renouvellement des membres (entrées et sorties plus marquées), leur mobilisation accrue et

leurs valeurs renforcées.

Des catégories inedites résultent encore de 1’analyse de 1’influence du CFPC. Toutefois, la
plupart n’ont qu'un caractére embryonnaire a cette étape de notre enquéte, le plus souvent en
relation avec un seul dirigeant. En revanche, certaines d’entre elles se cristallisent autour de 2

4 5 dirigeants et pourraient &tre 1'indice de catégories plus substantielles dans 1’avenir.

Nous en mentionnerons deux. La premiere a trait a la doctrine du CFPC. 5 dirigeants
I’évoquent et 3 d’entre eux en s’efforcant de marquer leur degré dapprobation. Ce faisant, il
font apparaitre les 3 theémes suivants: lutte contre la corruption, conception du chef
d’entreprise et réduction du temps de travail. Alors que les 2 premiers thémes suscitent leur
accord, ce qui tend a renforcer nos conclusions antérieures sur ces points, la réduction du
temps de travail souléve la critique plutét véhémente de 2 d’entre eux. On a la une illustration
intéressante de possibles réserves vis-a-vis du « magistere » propre, en quelque sorte, des

instances centrales du CFPC.

Dans le droit fil de ces constats, on peut ajouter qu’il n’y a pas forcément unanimité sur la
perception du CFPC. Sur 3 dirigeants concernés par cette catégorie, 'un insiste sur le
caractere libéral et cecumeénique du CFPC, ’autre sur sa dimension cecuménique, le dernier, a
I"inverse, sur son caractere de mouvement de 1’église catholique. Ainsi, voit-on deux formes
d’arbitrage sous-tendre la conception du CFPC. Faut-il, sur un certain nombre de sujets voire
tous, exprimer des positions communes, propres 4 I’ensemble des membres du CFPC (posture
organique), ou bien tolérer de fortes différenciations individuelles (posture libérale)? Le
CFPC est-il plutét un mouvement d’église catholique ou un mouvement chrétien, qui doit

alors largement accueillir la sensibilité protestante ?

Du point de vue national, le CFPC se définit comme cecumeénique, tout en se voulant le relais
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de la D.S.E dans le monde économique, mais ces premieres informations montrent que la
question reste posée pour certains au niveau individuel. Ce débat interne est corroboré par le
fait qu’en paralléle 4 ces interrogations institutionnelles, 4 dirigeants parmi les répondants

évoquent aussi leur rapport aux valeurs protestantes.

Trois d’entre eux soulignent percevoir fortement leurs différences avec les valeurs catholiques
et considérent &tre ouverts a ces différences, alors qu’un quatriéme a du mal 4 les accepter,
celui-la méme qui souligne I’appartenance du CFPC aux mouvements de 1’église catholique.
Parmi ceux qui se montrent ouverts, on releve, a I'inverse, la présence du dirigeant
« dissident », dont le départ du CFPC est contemporain d une remise en question plus vaste de

la foi catholique.

En effet, la foi protestante lui parait plus simple, moins compliqueé, moins porte, selon ses
propres mots, a4 l'ostentation, et se fonde d’aprés lui sur les symboles essentiels du

christianisme (la croix, la communion)

Pour un autre dirigeant, une figure de référence du CFPC, ces différences permettent de cerner
I’identité propre au mouvement, et permettent la clarification d’é¢léments de doctrine
religieuse. Enfin, un dernier répondant évoque 'idée d'un enrichissement mutuel entre les

deux types de croyance.

2.CARACTERISTIQUES CONTEXTUELLES DE SOURCE CATHOLIQUE

Dans le contexte général de discrétion des catholiques sur leur croyance et leur foi dans la vie
publique, que nous avons nomme précédemment « déconfessionnalisation », nous avons note
précédemment que plusieurs des histoires de dirigeants catholiques que nous avons recueillies
évoquent la publicité de leur engagement au sein du CFPC dans ’entreprise. Nous avons
souligné que la plupart ne cherchent pas 4 I’afficher, non pas qu’ils en aient honte, mais parce
qu’ils estiment que c’est soit leur affaire, soit qu’ils pourraient agresser inutilement leur

interlocuteur en le faisant.
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Un examen plus attentif des données primaires montre que 7 dirigeants sont concernés par ce

point. Le concept général de « déconfessionnalisation » se décompose en deux catégories :
- Connaissance de I’engagement chrétien du dirigeant par autrui ;

- Evocation de I’engagement chrétien du dirigeant avec autrui

Les salariés de ces dirigeants connaissent tous son engagement. En revanche, seuls quatre
d’entre eux déclarent évoquer ouvertement celui-ci avec leurs collaborateurs. L’un le fait
frequemment, deux autres occasionnellement et le dernier rarement. On note également que
deux des dirigeants sur les quatre s’entretiennent également de leur appartenance a des clients,

I'un fréquemment, I’autre rarement.

Une derniére catégorie, plus embryonnaire, sur « 1’influence régionale du catholicisme » doit
étre relevée. Elle concerne 3 dirigeants, qui sont tous situés en Vendée, et estiment que cette

influence a été et reste forte sur leur parcours ou leur action présente.

Examinons maintenant les conditions relatives a la sphere « profane » ou « mixte ».
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CHAPITRE XIII - AUTRES VALEURS ET CONDITIONS
INFLUENTES

1.CARACTERISTIQUES INDIVIDUELLES MIXTES

Le fait marquant de cette rubrique est la catégorie « perception de la cohérence entre sa foi et
ses actes dans D'entreprise ». En effet, six dirigeants considerent que la recherche de la plus
grande adéquation possible entre leur croyance et leur action dans leur entreprise a une trés
forte influence sur leur comportement. Ce constat est conforme, d’une part, a la vocation du
CFPC, et, d’autre part, 3 la prépondérance de ce théme comme motif d’entrée dans le

mouvement ou attente caractéristique a son ¢gard.

Il est intéressant enfin de noter que chez trois dirigeants, propriétaires de leur entreprise, les

choix de carriére ont été dictés par une double inspiration.

Pour le premier, le plus important était de choisir une activité qui rende un service aux
hommes. C’est la raison pour laquelle il a choisi d’accepter de prendre la direction d’une
clinique administrée par des religicuses. Mais, dans le méme temps, ce dirigeant déclare aussi
avoir voulu toujours rester maitre de son action et pour cela préférer la direction d'une PME

plutdt qu’un poste de salarié.

Pour le deuxiéme, le développement de son entreprise le conduit a rechercher un partenaire de
plus grande envergure. Mais, il s’impose de ne sé€lectionner qu’un groupe sinon « chrétien »

du moins « humaniste » et dont les reégles ethiques seront fortes.

Pour le troisiéme, diriger une PME, ¢’est d’abord servir une profession, une branche d’activité
toute entiére définie par un besoin particulier. Mais, dans le méme temps, on n’imagine pas
cette personne étre autre chose qu’un entrepreneur tant son histoire passée et présente est

marquée par le golit pour le défi, la volonté de prouver sa valeur et le désir de vaincre.
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On voit par conséquent comment des inspirations de source catholique et profane se

combinent en une alchimie déterminante dans le choix de devenir dirigeant.

2.CARACTERISTIQUES CONTEXTUELLES MIXTES

Le fait pour les salari¢s de renvoyer aux dirigeants ou leur laisser entendre qu’ils agissent en
conformité avec leur foi est influent pour 5 d’entre eux. Pour deux répondants, cela est méme
déterminant. Cette catégorie, qui vient compléter celle de « perception de la cohérence entre sa
foi et ses actes dans I’entreprise », renforce les constats sur I’'importance de I'intégration entre

foi et profession.

De méme, constate-t-on que, pour trois dirigeants, une double détermination, a la fois
catholique et profane, survient dans la composition du conseil d’administration de 1’entreprise

ou dans sa stratégie.

Pour deux dirigeants, en effet, les propriétaires de ’entreprise ont été historiquement des
religieuses. Toutefois, pour le premier, elles le sont restées le temps de son mandat, alors que
pour le deuxieéme, elles ont souhaité céder I’entreprise mais a la condition expresse que les
nouveaux propriétaires en soient des médecins. Il est frappant de constater d’ailleurs que ces

dirigeants ont été tous deux chefs de cliniques.

En outre, dans le deuxiéme cas, les religieuses ont insisté pour que 1’entreprise définisse
explicitement sa mission comme un service rendu aux patients, aux praticiens et au personnel,

¢’est-a-dire, dans un vocabulaire plus actuel, aux parties prenantes de [’entreprise.

Un dernier dirigeant, fonctionnaire dans la fonction publique territoriale et a la téte d’un office
HLM, fait quant a lui état de la proximité de vue qui 1'unit au président de son conseil

d’administration, catholique comme lui. Pour des raisons réglementaires, cette personne est
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nécessairement un conseiller général.

Ainsi, on observe que la nécessité de domnner un conseil d’administration 3 une PME, de
définir une mission stratégique, ou de devoir choisir la présidence d’un office HLM parmi des
conseillers généraux, s'unissent a des déterminations catholiques spécifiques qui vont, chez
les uns, justifier un intérét durable & demeurer a la téte de I'entreprise, chez 'autre faciliter

considérablement le choix et la mise en cuvre de sa politique.

3. CARACTERISTIQUES INDIVIDUELLES DE SOURCE PROFANE

La plupart des dirigeants qui reviennent sur leurs jeunes années ont fait des études supérieures
(6 sur 8). 4 d’entre eux ont été cadres dans I'entreprise familiale avant de la diriger. Il est
intéressant de noter que certains (4) ont eu des conflits d’autorité avec leur entourage. Tantot
avec les superieurs et les collaborateurs, tant6t avec des associés ou des membres de la famille

présents dans I’entreprise a des postes importants.

Cette remarque peut étre rapprochée des chiffres obtenus sur les catégories « Profil
d’entrepreneur » (8), «Profil d’innovateur » (8), et « Gout du leadership » (7). Dans
I’ensemble, nous sommes en présence d’hommes de «tempérament », avec de légeres

accentuations qui commencent a affleurer.

Ainsi, le profil d’innovateur se caractérise chez 4 d’entre eux (50%) par un golit marqué pour
le progres, aussi bien des hommes que de I"administration des choses. Ceux qui affichent leur

golit pour le leadership ont un intérét prononcé pour « I'indépendance » (5/8).

On retrouve ici quelques-uns des traits qui caractérisent fréequemment le dirigeant de PME ou
I’entrepreneur dans la littérature qui leur est consacrée. Ce sont toutefois des hommes qui, au

moment des entretiens, ont en majorité dépassé la cinquantaine (8/11}, et qui, pour la plupart,
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sont aux commandes de Ientreprise depuis longtemps.

7 d’entre eux assument ou ont assumé des fonctions dans des associations patronales autres
que le CFPC. 11 s’agit le plus souvent d’une union patronale territoriale, d’un syndicat

professionnel, dun club local, ou pour 2 d’entre eux le CJD, avant leur entrée au CFPC.

Comme nous 1'avons suggéré précédemment des divergences s expriment parmi eux a propos
de la « bonne » définition du dirigeant. Pour 2 répondants, celui-ci se confond avec le chef
d’entreprise propriétaire de cette derniére et pour lequel 1'échec est assimilé au risque
maximum, car, aux pertes économiques s’ajoute le discrédit et la mauvaise réputation. Un
autre membre, & la téte d’une agence immobiliére, souffre, quant a lui, d'une sorte de
complexe d’infériorité et ne se considere pas comme un « vrai » dirigeant. Il estime que pour
mériter ce titre, il faut réunir certaines conditions comme d’appartenir 3 une entreprise de
taille significative, d’étre confrontée a une organisation étoffée et explicite, si possible dans
I"industrie ; peu importe en définitive si I’on est propriétaire ou salari¢. Un autre dirigeant,
fonctionnaire dans le public, tout en indiquant que son salaire est fixé par décret et que les
risques encourus sont limités, fait néanmoins valoir le nombre de personnes et 1I'ampleur des
budgets gérés dans son activité. Enfin, un dernier répondant, ['une des figures de référence
dans le mouvement, cherche a mettre en avant 1’idée somme toute consensuelle selon laquelle
I'unité de condition du patronat est supéerieure aux differences qui pourraient les séparer, voire
les opposer. Tl est vrai que, s’exprimant ainsi, il a notamment en vue 'unit¢ du patronat
chrétien. Et, de fait, comme nous I'indiquions plus haut, 1'identité chrétienne semble de nature

a atténuer des différences de condition qui, sans doute, apparaitraient plus criiment sans cela.

La présence de cette identité dans une rubrique consacrée a 1’aspect «profane» de la
personnalité et de "histoire du dirigeant est également perceptible dans I’examen du rapport
qu'il entretient avec la notion « d’'investissement ». 5 d’entre eux s’expriment a ce sujet, et a
une exception notable pres, ils considérent que 1’investissement doit relever d’une rationalite
économique en rapport avec la recherche d’un développement de I'entreprise. Mais, tous, dans
le méme temps, font de « I'investissement » une valeur en soi qu’il convient de cultiver pour
servir le travail dans et hors de I'entreprise. De ce point de vue, 4 dirigeants accordent aux

«jeunes » et a leur accés au monde du travail une importance particuliére.
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Enfin, cette identité « profane » du dirigeant renvoie chez lui a des valeurs qui entrent en
relation plus ou moins harmonieuses, ou, a ['inverse, conflictuelles, avec les valeurs

chrétiennes.

Dix dirigeants sont concernés par la confrontation entre ces derniéres et celles issues de celles
qu'a grands traits on pourrait regrouper sous le nom de libéralisme économique. L’évocation
concrete de quelques-unes de ces confrontations permettra de se faire une meilleur idee
qu’'une conclusion trop immédiate sur le degré d’identité, de composition ou d’opposition

entre ces deux types de valeurs.

Ainsi, chez PB, note-t-on une défense véhémente de 1’idee que les salaires devraient étre tres
fortement indexés sur les variations d’activité des entreprises, idée contraire aux principes
¢lémentaires de la constitution du juste salaire selon la D.S.E. Mais, dans le méme temps, son
¢loge appuy€ de Dinitiative dans le domaine économique, et sa critique paralléle de
I’inhibition des banquiers francais qui préféreraient la sécurité au risque en matiere

d’investissement, ne présente aucune difficulté particuliére pour la conscience chrétienne.

Les propos de FN relévent frequemment de dilemmes. Quand il relate ses rapports tumultueux
avec I’un de ses collaborateurs syndicaliste, il se dit trés conscient de sa « pente » naturelle qui
est, comme il le suggere, d’écouter avec beaucoup d’attention, peut-étre trop selon lui, toutes
les initiatives et les revendications du personnel, d’ot qu’elles viennent. Mais, comme 3’1l
tenait & marquer ’exces de cette attitude chez lui, il avoue aussitdt son approbation pour les
methodes de son associe qui considere que les relations avec les partenaires sociaux sont a
gérer comme des rapports de force : « syndicat...j avais peur un peu des syndicats, ¢’est vrai.
(...) D'une part ma formation était faible, mon adjoint pouvait prendre ¢a mais il le prenait de
facon, je dirais, patronale capitaliste. Beaucoup plus que moi. Et en dehors de cette ligne 13, il

n’y en a pas d’autre, il faut suivre. »

Lorsque FN est conduit 4 constater que 1’'un de ses collaborateurs est en conflit ouvert avec
son responsable, il licencie celui-1a, malgré 1’estime qu’il lui porte, mais le retour de la paix et
le respect de la hiérarchie semblent a ce prix. Cette décision est moralement douloureuse pour
lui, mais, plus tard, il retrouvera et renouera avec cette personne dans un cadre liturgique et

recevra d’elle la communion.
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JPP soutient parfois des idées contradictoires. Lorsqu’il entend un chef d’entreprise chrétien
déclarer que ’entreprise a pour but de créer des emplois, des richesses et de faciliter leur
distribution, il approuve. Toutefois, plus avant dans [’entretien, il se trouve €galement en
accord avec 1'idée que |'entreprise a d’abord pour but de satisfaire le client et pas
systématiquement de créer des emplois. 1l rejette, en revanche, le primat consenti a
I’actionnaire et au pouvoir de la finance, et considére que la mise en valeur durable des

ressources humaines est un devoir de 1'entreprise.

PD insiste sur le droit de "actionnaire a la rémunération de son capital, et trouve la mentalité
francaise insuffisamment sensible a cette nécessité. Pour autant, il considére que ’actionnaire,
ou I’épargnant, doit utiliser ou investir ses avoirs au service du bien commun et non a des fins
purement personnelles. Cette perspective est complétée chez lui par la condamnation sans
appel de 1'idée que la recherche de rentabilité immeédiate par les fonds de pension exige le

recours aux licenciements.

CM, qui a quitté le CFPC, estime qu’il faut savoir se séparer des éléments incompétents, qui
compromettent I’avenir de I"entreprise. Cela peut étre rendu difficile par le fait de parfois bien
connaitre les personnes. Aussi, faut-il faire tout son possible pour les accompagner et les aider

4 assumer cette situation et, si possible, 4 se reclasser.

PJ s’irrite des conceptions souvent trés rtudes qui prévalent encore, selon lui, chez les
directeurs de ressources humaines. L'individu, en effet, n’est pas une compétence provisoire
dont il faut se séparer dés qu’elle ne sert plus. A cette vision, semble-t-il dominante, il oppose

I’idée que I’individu est un étre complexe dont il faut assurer le développement.

Identité, composition ou opposition semblent bien étre les termes de la relation qui s’instaure
entre les valeurs chrétiennes et celles du libéralisme économique dans ’esprit des dirigeants.
Cela se traduit tantot par des dilemmes éthiques, tantot par des contradictions ouvertes ou bien

par des syntheses cohérentes.

Dans la composition finale du systeme de valeurs du dirigeant chrétien, on note aussi la
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présence d’au moins quatre autres types de références, mais dans des proportions, il est vrai,

moindres que les valeurs libérales.

En effet, les valeurs du nouveau management (ou management participatif) concernent trois
dirigeants qui soulignent leur proximité aux valeurs chrétiennes. Celles de I’économie sociale
ou de I'humanisme sont également mentionnées mais par peu de répondants (respectivement 2

et 1).

11 est & noter enfin chez quatre dirigeants le souci du politique, et un intérét marqué pour la vie

de la cité.

4. CARACTERISTIQUES CONTEXTUELLES DE SOURCE PROFANE

L’examen des caractéristiques propres au secteur d’activité fait surgir de multiples catégories

(21), mais trois d’entre elles se détachent par leur poids :
- le degré d"influence des contraintes et des normes (6)
- la productivité dans la profession (5)

- les métiers du secteur (5)

La premiere met particuliérement en relief la croissance ou la force des contraintes et des
normes juridiques (6) ou déontologiques (5) dans le secteur. Ainsi, les premiéres sont-elles
fortes pour 5 dirigeants et croissantes pour 3 d’entre eux. Les secondes sont jugées fortes par 4

répondants et croissantes par 2.

La productivité dans la profession parait croissante a 5 dirigeants. Ils sont le méme nombre &
souligner la diversité autant que la spécificité des métiers du secteur sur lequel ils

interviennent et 4 a noter leur rapidité d’évolution.

386



Ajoutons enfin, en relation avec notre questionnement, que trois dirigeants sont concernés par
le théme des pratiques non éthiques dans le secteur. Deux les jugent fréquentes et un

occasionnelles. Les deux premiers appartiennent au méme secteur, I'immobilier.

L’¢tude des caractéristiques de Dentreprise permet de dégager 10 catégories plus

particuliérement affirmees.

La plupart des dirigeants (8/12) appartiennent a des structures de moins de 200 personnes,
avec une forte concentration {5} sur la moyenne entreprise de 50 4 199 salariés. Ces chiffres
nous rapprochent de la moyenne nationale dans laquelle 70% des chefs d’entreprise gérent

moins de 200 personnes.

La situation économique de la plupart des entreprises est bonne ou prospére (8/11). Elles sont
parfois rattachées a des groupes plus vastes (6), travaillent en réseau (1) ou en sous-traitance
(1). Dans le premier cas, leur dépendance est juridique (6) ou renvoie a des methodes de
gestion communes {6}, mais elles conservent souvent leur autonomie culturelle (4). La zone
d’intervention est souvent régionale ou locale (4/6). Le type d’actionnariat pratiqué est trés
vari€, depuis une propriété quasi monopolistique de 'entreprise jusqu’a une répartition

¢galitaire entre associes.

L’organisation est souvent simple (6/9}, les problémes d’adaptation des hommes aux postes
rarement critiques (1/7). La culture d’entreprise est souvent homogene (5/9), et le mode de
management le plus répandu est de caractere collégial (4 entreprises sur 7 sont dirigées par des

associés). La politique en faveur de la qualité est souvent soutenue (4/5).

Enfin, la décomposition des caractéristiques des salariés ne fait pas ressortir de catégorie
vraiment marquante sinon que 3 dirigeants sur 6 ont &té un jour confrontés a un comportement

hostile de 1a part de certains de leurs collaborateurs.
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CONCLUSION

Le modeéle d analyse du processus d’influence des valeurs catholiques du dirigeant de PME
sur son mode de management est au coeur des trois réponses principales que notre recherche
fournit a la question posée. En effet, cette place centrale est d’abord déterminée, en amont, par

le dégagement d’un idéal du management selon la doctrine sociale de 1"église catholique.

Celui-ci fournit, on 1’a vu, une représentation trés compléte sinon exhaustive des valeurs
catholiques a caractére socio-économique que le dirigeant va mobiliser dans 1’action. La
capacité des principes de cet idéal a représenter les valeurs du dirigeant résulte de la

conjonction de plusieurs facteurs.

Le premier tient 4 la nature méme de la constitution de la DSE : un effort pour adapter des
principes religieux aux conditions économiques et sociales de la modernité et pour actualiser
leur formulation en fonction de I'évolution de ces conditions. Nous avons noté que cette raison
d'étre lu1 confére une place particuliere, pour ainsi dire stratégique, au sein des trois sources
dans lesquelles se forge «1'éthos » propre au dirigeant catholique : l'ancien et le nouveau
testament, la magistére de I'église, qui comprend notamment la DSE dans sa version moderne
(depuis 'encyclique Rerum Novarum de Léon XIII, en 1891), et la « doctrine » éventuelle de
I'organisation patronale confessionnelle a laquelle il appartient. Elle est, en effet, a la fois une
traduction des principes vétéro et néo-testamentaires au sein des conditions économiques et
sociales contemporaines, et un fondement nécessaire des « doctrines » dérivées qu'énoncent

des mouvements comme le CFPC.

Le deuxiéme facteur qui justifie le lien privilégié qui existe entre les principes de I'idéal de
management catholique que nous avons défini et les valeurs propres au dirigeant du CFPC
découle du premier. En effet, par son histoire et son identité, le CFPC est un mouvement
destiné a promouvoir, diffuser et appliquer la doctrine sociale de I’église catholique. Ainsi,
entre ses membres, qui appartiennent ouvertement, dans leur grande majorité, a la confession
catholique, et les principes de la doctrine existe-t-il un lien d’autorite putatif, qui, nous 1’avons
montré, n’est qu'une déclinaison particuliere des relations subtiles qui unissent le fidele laic

au magistére de I’Eglise. Cela n’implique pas, avons-nous insisté, que ces principes soient
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connus ou formulés comme tels par le dirigeant, ni qu’ils soient nécessairement tous « regus »

et appliqués.

Le troisieme et dernier facteur renvoie a la théorie de la valeur selon Lavelle®,. Rappelons, en
effet, que, pour celui-ci, la propriété principale de toute valeur particuliere et individuelle
n’est pas tant d"étre seulement représentable par 1’énoncé d une idée (liberté, solidarité, etc.),
ou d'un principe moral, comme ici, mais de renvoyer a un acte de ’esprit, un mouvement
intentionnel du sujet humain qui cherche a transformer cette idée ou ce principe en une réalité.
Cette position, si elle souligne avec justesse 1'idée que la valeur ne se confond pas avec le
principe, met a contrario en évidence I’aptitude de ce dernier & servir de repére, d’indicateur

de la valeur, en somme de la représenter.

Toutefois, outre son utilité objective dans la construction du modele, I’idéal du management
selon la DSE, permet aussi de mieux comprendre la position catholique sur ce théme. Du
reste, cette explicitation converge avec quelques-unes des demandes sociales du moment. Du
coté de 1’Eglise Catholique, des voix autorisées s’¢lévent pour reconnaitre que <« les
documents officiels sont insuffisamment relayés par des présentations simplifiées qui seraient
nécessaires pour la plus grande partie du public. »**. En outre, toujours pour ce méme auteur,
sans doute 1'un des meilleur connaisseurs de l'enseignement social de I’Eglise: « dans
I’époque récente, les documents, particulierement romains, ont €té beaucoup trop longs, au
demeurant mal écrits et, plus encore, mal traduits. Fréquemment, ils sont répétitifs. Et
abstraits, 4 force de ne pas vouloir désigner trop directement les réalités. »* La prise de
conscience dans I'Eglise a été suffisamment forte pour 1'inciter a préparer pour 1’an 2000 une

grande synthese de la doctrine sociale en forme de « catéchisme »*.

Ce sentiment rejoint le propos de Michel Albert en 1991, dans la préface de I'ouvrage « Les

Eglises face a 'entreprise » : « les témoignages de chefs d’entreprise réunis dans cet ouvrage

a3

LAVELLE, L. Traiteé des valeurs - théovie générale de ln valewr. Tome premier. Paris : PTUF, 1951 751 p.
" CATVEZ, IV, Les silences de la doctrine sociale catholigwe, Paris : Tes Fditions de U'AtelienFditions ouvriéres. 1999, p, 24
e 5

Id.. p. 25

626

Cf. Congrcgation pour I'Tducation Catholique. La nature de la doctrine sociale (cxtrait). Gnestions actuelfes, juillct-aoitr 1999, n°8, p.

10,

627

UNIAPAU. Les éefises face a enireprise, cent ans de pensée socfafe. Patis © Centurion, 1991, 271 p.
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montrent que méme des militants aussi actifs que compétents sont souvent plus fermes dans
I’expression concrete, vivante et responsable de leur foi, que dans la connaissance des textes
fondateurs ici rassemblés. Ne nous faisons pas d’illusions, la docitrine sociale des Eglises est
encore largement ignorée. (...) les textes pontificaux se caractérisent, me semble-t-il, par un
style souvent peu pedagogique et dont la profondeur théologique et éthique n’en rend pas

facilement discernable les applications concrétes. »*

De ce point de vue, I’'idéal catholique du management et de la gestion des ressources
humaines que nous avons défini pour les besoins de notre recherche nous semble pouvoir
contribuer 3 répondre A une premiére attente, celle des dirigeants, des managers, des DRH et
cadres de ressources humaines de confession catholique. Mais il peut, bien entendu, intéresser
aussi tout dirigeant ou cadre confronté a des questions éthiques dans 1’exercice de son

management,

Un autre intérét de ce travail réside dans les derniers développements de la littérature en
« ethique des affaires » aux FEtats-Unis. On note, en effet, depuis trois a quatre ans, une
production croissante d’articles qui cherchent de maniere générale a mieux situer I'influence
du facteur religieux sur le comportement des membres de Dentreprise et sur son
fonctionnement, et plus spécifiquement sur la résolution des dilemmes éthiques suscités par ce
dernier. Comme d’ordinaire dans ce champ, I’approche peut étre d’ambition normative, et vise
alors a actualiser la valeur d une tradition religieuse pour affronter les dilemmes de la vie en
entreprise’”, ou bien elle se veut empirique, et cherche a vérifier I’existence d’un lien entre des
formes variables d’adhésion religieuse et des comportements au travail.® La maniere dont
nous avons constitué I’idéal catholique de management et de gestion des ressources humaines
fournit, nous semble-t-il, une description assez compléte des valeurs de reférence de cette
tradition religieuse dans ces domaines. Elle peut servir de point de départ ou de base 4 des

recherches a caractére normatif ou empirique.

% 1d., p. 10
22 pour 1a tradition catholique, cof. par cxemple McCANN, DP. Catholic teaching in an cra of cconomic globalization: a resource for
Business Ethics. Susinaess Evhics Ouaterly, March 1997, vol.7, n® 2, p. 57-70 et powr la tradition juive PAVA, ML. The substance of

Jewish business ethics. Jownal of business ethics. 1998, n°17, p. 603-617.

B0 Cf, BRAKOPOULOU DODD, 8., SEAMAN, PL. Religion and enterprise : an introductory exploration. Enfreprencurship theory and
practice, Fall, 1998, p. 71-Bo,
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Quot quiil en soit de ces futurs usages, cet idéal du management de la DSE s’insére pour nous

dans un modele d’analyse qui constitue le centre de nos réponses a la question posée.

Aussi,

convient-il d’en rappeler les caractéres principaux et de souligner 4 nouveau qu'il s’efforce de

capter et de restituer le dynamisme, le processus propre a la valeur. Initialement « paradigme

de codage », ce modele d’analyse constitue toujours un moyen de traitement des nouvelles

données primaires qui lui seraient soumises. Mais, il représente aussi un premier

développement théorique en réponse a la question de recherche posée. Le schéma qui le
résume se présente ainsi.
Figure 16 - Processus d'influence des valeurs catholiques
Caracténistiques individuelles de Caractéristiques individuelles de
source catholique source profane
' / F %x
Maintien & Pratiques de
Gengse —» . . —» . J4—»| ENTREPRENEURIAL e
Stimulation CATHOLIQUL: MGT/GRH

DE MGT/GRH

Caracléristiques conlextuelles de Caracléristiques conlextuelles de
source catholique gource profane
- L] L] -t »
sphie autenome des valeuny catholiyues processus d'nfluence processus difluence hétéranome des val, sphére
3 00is 00 no miques autonome des val cathos. cathos hé tdrone me des
valenrs

catholgues socin-

fconomiqucs

La gauche du schéma décrit la sphére autonome des valeurs catholiques socio-économiques.

Elle se compose de deux parties :

- les facteurs individuels ou contextuels de source catholique, qui conditionnent le processus

de la valeur en ses différentes &tapes ;

- les étapes amont de ce processus, qui sont respectivement celles de la genése et du

391



maintien/stimulation des valeurs catholiques socio-économiques.

Cette sphere est dite autonome pour deux raisons :

- parce qu'elle caractérise le milieu dans lequel ces wvaleurs, dans leur opération, leur
processus croisent des conditions qui ont trait au fait catholique, d'une maniére ou d'une

autre ;

- parce que c'est le milieu dans lequel ces valeurs sont, en quelque sorte, «chez elles».

Le centre du modele est occupé par les deux premiers contenus du processus de la valeur. On
considere que le niveau d'activité des valeurs catholiques socio-économiques chez le dirigeant
(maintien et stimulation} aftecte plutét la place qu'elles vont occuper dans son esprit, et, par
suite, I'étendue des domaines de la réalité auxquels elles vont s'appliquer. Alors que le role et
le sens qu'il leur assigne sont le fruit de conditionnements complexes, de source tant

catholique que profane, aux effets composites ou contradictoires.

On sait que ces valeurs socio-économiques débordent les limites de l'entreprise. C'est la raison
pour laquelle I'idéal catholique de Management & GRH est envisagée comme une déclinaison

particuliére - dans l'entreprise et dans ces domaines - de la place, du réle et du sens que le

dirigeant assigne a ces valeurs catholiques socio-économiques de portée plus vaste. Et selon
les dirigeants, cette déclinaison peut étre plus ou moins intense. Toutefois, ce premier idéal
comprend aussi I'ensemble des principes catholiques, qui ont été mobilisés dans 'action par le

dirigeant pour répondre aux situations humaines propres a son entreprise.

Des lors, ce contenu majeur est le point de contact, de composition et de frottement de deux

sous-processus fondamentaux de la valeur :

- celui, autonome, dans lequel elle est engendrée, maintenue et stimulée. Ce processus

participe d'un milieu qui lui est plus naturel, mais qui peut aussi bien l'éroder et l'affaiblir ;

- celui, hétéronome, dans lequel elle doit se frayer un passage jusqu'a l'incarnation dans des
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réalités qui lui sont a priori étrangeres, mais qui, pour cette raison, peut aussi bien l'affaiblir
voire l'annuler que la stimuler. Processus dans lequel elle participe d'un milieu qui va

produire la forme spécifique de sa réalisation.

Le premier processus contribue a fixer, au sein de I'idéal catholique de GRH, les principes qui
viennent du milieu catholique et que le dirigeant va chercher a traduire en applications. On en
repere les traces dans les propos du dirigeant lorsqu'il fait expressément référence au contenu

de 1a DSE ou aux indications du CFPC qui en découlent,

Le second processus, provenant de la rencontre de la valeur avec la réalite d'entreprise,
contribue a révéler les valeurs catholiques socio-€conomiques sur lesquelles le dirigeant
s'appuie pour composer avec cette réalité, qui, parfois se présente a priori comme la négation

de celles-ci.

A droite du schéma, nous sommes dans la sphere hétéronome des valeurs catholiques socio-
économiques, ce qui signifie un ensemble de conditions dont la source commune, qualifi¢e de

profane, est indépendante ou neutre a priori par rapport au fait catholique.

Cette sphére se compose de deux parties :

- les facteurs individuels ou contextuels de source profane, qui conditionnent le processus de

la valeur en ses etapes finales ;

- les etapes aval de ce processus, qui sont respectivement celles de la formation d'un idéal
entrepreneurial de Management & GRH et sa traduction en pratiques concretes de

Management & GRH.

Ce deuxieme idéal est comme la traduction du premier idéal a I'épreuve de la réalité
d'entreprise et des caractéristiques propres au dirigeant. Cela a deux significations cohérentes

avec le mode de constitution de I'ideal catholique de GRH.

L'idéal entreprencurial de GRH est en effet une reformulation en «langue managériale» des
principes catholiques qu'il est possible de mettre en ceuvre dans l'entreprise, compte tenu des

conditionnements situationnels et individuels spécifiques qui affectent le processus de la
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valeur. En ce sens, cet idéal n'est pas encore vraiment une incarnation (stade final} mais déja

une traduction réaliste de la valeur.

Mais il exprime aussi dans le vocabulaire quotidien de la vie d'entreprise des principes
d'action dictées par la confrontation du dirigeant aux réalités humaines de l'entreprise,

desquels il est possible d'induire les principes catholiques qui les inspirent.

Le modele d’analyse que nous venons de rappeler renvoie a une conception déterminee de la
valeur. Nous avons montré, en effet, que la valeur doit &tre analysée comme un processus
dynamique et non comme une « chose ». Ce processus est dialectique, il est construit sur une
tension centrale entre sphere catholique et sphere profane, et se ramifie en tensions locales,
comme par exemple celles qui opposent, dans I’esprit méme du dirigeant des valeurs
particulicres entres elles (préceptes de I’enseignement social de I'Eglise, du libéralisme
économique et du management moderne). 1l s’appuie sur des contenus cognitifs et subit des
déterminations personnelles et contextuelles trés variées. Mais, en définitive, il doit étre
compris dans une perspective téleconomique. En effet, les tensions et les contradictions
constatées sont incluses dans une exigence de réalisation, d’incarnation, de passage au réel

inhérents 4 I’idée de valeur.

Cette conception de la valeur résulte de ce que Glaser et Strauss considerent comme de la
créativité théorique enracinée dans des données, et contrdlée, régulée par elles. Ainsi, la
théorie philosophique de la valeur de Lavelle nous a-t-elle paru apte 4 rendre compte du
cheminement de la valeur, de sa genése, de son maintien en activité et de son incarnation.
Autant d’étapes et de moments que les données secondaires et primaires ont d’abord fait
surgir par bribes partiellement intelligibles, puis de plus en plus clairement au fur et a mesure
que le va-et-vient entre données et élaboration théorique s’est enrichi de la perspective prise

sur la valeur.

La troisieme réponse principale a la question de recherche découle du modele d’analyse ainsi
mis au point. En effet, ce premier état de la théorie a exigé des prolongements selon deux
voies complémentaires. La premicre, de type qualitatif, a consisté 4 explorer de nouvelles

données primaires afin de découvrir, dans le processus de la valeur, des conditions et des
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contenus nouveaux,

L’autre prolongement du développement théorique a introduit des éléments de gquantification
au fur et 2 mesure de 1’enrichissement du modele et de la stabilisation toujours plus poussce
de ses deux constituants principaux (contenus et conditions caractéristiques du processus de la

valeur).

Nous avons poursuivi ce double objectif sur 11 interviews, complémentaires des quatre
premieres qui ont permis I’¢laboration avancée du modele. La méthode de traitement a été
simplifiée. Les résultats détaillés présentés aux chapitres 11, 12 et 13 peuvent étre rassemblés
en une figure idéale du dirigeant de PME catholique, membre du CFPC. Ce procéd€, connu
sous le nom « d’idéal-type », a le mérite de décrire un type fictif, qui ne correspond a aucune
personne empirique en particulier, mais qui permet a 1’esprit de disposer d’un point de
comparaison pour situer les variations de la réalités empirique par rapport a cette construction

idéale. L'origine de la méthode se trouve chez Max Weber qui la définit ainsi :

On obtient un idéal-tvpe en accentuant™’ unilatéralement un ou plusienrs® points de vue et en enchainant une
multitude de phénoménes donnés iselément™, diffus ct discrets, que 'on trouve tantédt en grand noembre, tantdt on
petit nombre et par endroits pas du tout, qu'on ordonne selon les précédents points de vue choisis unilatéralement,
pour former un fableau de pensée homogene™ (cinheitlich). On ne trouvera nulle part ompiriquement un pareil
tableau dans sa pureté conceptuelle : i/ est wne utopie®”, Le travail historique aura pour tiche de déterminer dans
chaque cas particulicr combicn la réalité sc rapproche ou s'¢eartec de cc tableau idcal (...). Appliqué avec
prudence, ce concept rend le service spécifique qu'on en attend au profit de la recherche et de la clarté (...)%

Le personnage que nous décrirons, AB, correspondra dans I'ensemble a des caracteres
univoques. Toutefois, quand nous serons parfois en présence de variantes essentielles, nous
les signalerons. Il s'agit, en effet, de conserver au procédé sa souplesse afin de cerner au mieux
les «bifurcations » qui pourraient conduire a terme a l'identification de plusieurs types

distincts.

1 Mis en italiques par Weber

82 Tdem

* Tdem

4
04 Idem

85 Idem

% WEBER, M. L'objeciivité de la connaissance dang les sciences o la politiques sociales. Traduil en francais par J. Freund, Essais sur la
théoric de la seienee. In VAN METLR, KM. La sociofogie. Patis : Larousse, 1992, p. 333,

395



AB est né dans une famille catholique et a grandi dans cette confession. Avant de rejoindre le
CFPC, il y a sept ou huit ans, il était membre d'un autre mouvement professionnel
catholique®™. Il n'a pas encore 50 ans®®. Il va 4 la messe plus ou moins réguliérement, et
accorde une importance particuliere a la priere. Sa femme est, comme lui, impliquée dans les
activités du CFPC. Dans la vie, il a une a deux boussoles spirituelles qui I'aident a s'orienter :

Jésus et ses autres fréres chrétiens™,

Il a connu toutes sortes d'hommes d'Eglise, et, dans l'ensemble il les pergoit positivement,
mais aujourdhui il est plus proche de son conseiller spirituel de section, le pere CD. Ce qu'il
apprécie chez lui, c'est qu'il n'hésite pas a l'interpeller sur ses actions, ou sur le sens de sa foi.
C'est griace a lui, d'ailleurs, qu'il a approfondi sa connaissance de la DSE. Les derniéres assises
du CFPC et, notamment, le témoignage de Francois Michelin l'ont aussi bien éclairé sur

'enseignement de I'Eglise.

Malgré tout, il aurait bien du mal a en parler comme son conseiller spirituel, et il sent bien
qu'il n'en connait qu'une petite partie. Mais, ce qu'il a étudié avec ses autres collegues de
section, en revanche, il le connait bien, et il est plutdét d'accord avec cet enseignement. Il lui
arrive souvent de s'en rappeler dans son entreprise, méme s'il ne sait pas toujours comment

I'appliquer.

Cela dit, il n'est pas forcément d'accord avec tout ce que raconte I'Eglise, et autour de lui, au
CFPC, c'est pareil. Mais, malgré tout, méme quand on critique certaines positions, il faut le
faire avec réserve. Il regrette d'ailleurs le départ brutal de FG, mais c'est peut-étre aussi bien
car il exprimait de plus en plus durement son insatisfaction par rapport au mouvement. En

plus, il semblait vivre une remise en cause de sa croyance assez forte.

Il est shr, pense AB, qu'on vient au CFPC avec de bonnes raisons, et quand il n'y répond pas
ou pas assez, on le quitte. Lui-méme a éprouve le besoin il y a sept ans, passés 40 ans, de faire

le point sur sa foi et sur la meilleure fagon de la traduire dans la vie professionnelle. En en

7 wariante : L a tovjours £t¢ membre du CFPC, depuis qu'il a commencé a travailler,

X - . .
% variante : Il est dans la cinquantaine.

8% Varianie : Dieu, el ses aulres fréres chréliens
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parlant 4 son beau-pere, celui-ci lui a donné un exemplaire de la revue du CFPC. Il 'a trouvée
intéressante, et c'est comme ¢a qu'il a adhéré. La plupart des collégues de section sont
d'ailleurs sensibles 4 cette question de la cohérence entre la foi et les actes dans l'entreprise.
Les salariés de leur entreprise sont souvent au courant de leur engagement, méme s'ils n'en
parlent pas beaucoup. Mais, souvent, il est important pour eux de savoir que leurs

collaborateurs les trouvent plutét cohérents dans leur comportement quotidien.

Ca n'est pas toujours simple de diriger, et il est bon de pouvoir partager spontanément ses
problémes avec d'autres chefs d'entreprise qui partagent la méme foi. En revanche, la
composition des sections n'est pas toujours idéale pour ¢a. Il v a beaucoup de professions
libérales ou de cadres salariés dont les préoccupations ne sont pas vraiment comparables aux
notres, note AB. Mais bon, ce sont aussi des chrétiens. Ils viennent aussi pour se former,
réfléchir, ou recevoir un soutien des autres en cas de « coup dur ». Et puis, il y a les assises,

qui, d’une fagon ou d’une autre, galvanisent un peu tout le monde.

La richesse du CFPC, c’est aussi qu’on peut y entreprendre, devenir un temps responsable de
section, et, en accord avec les consignes nationales, essayer de faire progresser les membres.
Puis, il ¥ a les anciens; des gens comme JPD, on en rencontre pas tous les jours. Ce sont des
meémoires vivantes du mouvement, des références, il y sont depuis 25 ou 30 ans. Ils ont
souvent contribué a réformer les choses dans un sens positif ; ainsi, JPP qui a milité pour

réduire la taille des sections il y a déja plusieurs années de ¢a.

Mais, en définitive, reste-t-il une trace de tout ¢a, la foi, le CFPC, I’éducation regue, les
hommes d’Eglise, dans la vie de tous les jours, dans les ateliers ou les services de I’entreprise
qu’on doit diriger, se demande AB. Quand il regarde sa vie professionnelle, il se rend compte
qu’il pourrait multiplier les exemples ou il a cherché 4 concilier le bien de "entreprise et celui
des collaborateurs. Dans les moments de prospérité, ¢'était sans doute plus facile ; mais, c¢’est

dans les moments difficiles qu’il a fallu trouver des solutions.

Ce qui est slir & ses yeux, en tout cas, ¢’est qu’il a toujours voulu considérer ses collaborateurs
avec humanité et les traiter avec dignite. Il s’est toujours montré a 1'écoute des personnes qui

vivent des moments difficiles, pour des raisons professionnelles ou personnelles. Quand il a
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dii se seéparer de certains, il a fait tout son possible pour qu’ils puissent retrouver une situation,
en cherchant notamment 4 mobiliser ses réseaux personnels. Quand ils en avaient le potentiel,
il les a aidés a créer leur propre entreprise. Avec ses collaborateurs, il a fait en sorte qu’ils
puissent s’ameliorer, se perfectionner quotidiennement. Il se souvient ainsi avoir confi¢ une
nouvelle succursale 4 un collaborateur particulierement récriminateur, en se disant qu’il
trouverait 1a un meilleur emploi de ses capacités professionnelles. Mais, sans aller jusqu’a
cette extrémite, il a régulierement cherche a réorganiser les activités et les méthodes de travail
de ses collaborateurs au plus prés des exigences de leur métier, sans jamais lésiner sur

I"information et la formation.

AB a voulu faire de son entreprise une vrale communauté de travail. Outre un systeme
d’intéressement et de participation aux bénéfices, il a régulierement réuni son personnel pour
les informer sur les mécanismes de la gestion et leur expliquer les raisons de ses choix
économiques. Il s’est toujours refusé a recourir & une main d’ceuvre précaire, préférant
constituer des liens durables avec le personnel. La vie de D'entreprise a toujours &té marque
par des moments de convivialité, comme des repas ou des « pots » pris en commun. Avec ses
« commerciaux », volontiers enclins a rechercher des rémunérations plus individualisées, il a

révisé les modalités de rémunération dans un sens plus collectif.

Quand la situation de 1’entreprise 1’a permis, il a essayé de recruter des jeunes gens en
situation difficile ou participé a leur effort de réinsertion. Dans d’autres circonstances, il a
recruté des exclus d’age mir. Le plus exigeant pour un dirigeant est, face a la multiplicité des
aspirations de son personnel et la variété de ses comportements, d'étre exemplaire. Ainsi,
pendant de nombreuses années, alors que I’entreprise était en développement, il a ouvertement
indexé son salaire sur les variations des résultats de son équipe de vente. En outre,
I’information sur les salaires versés a tous les membres de I'entreprise est-elle diffusée de
maniére réguliére et publique. Ce souci de justice, il a cherché a le compléter par un travail sur
soi, pour se montrer plus patient et charitable, notamment envers les collaborateurs les plus
hostiles ou les moins compétents. Ainsi, a-t-il aidé une jeune stagiaire particulierement
inadaptée & continuer son stage, en multipliant les signes de patience et d’attention, 13 oU un
autre se serait séparée d’elle dans 1I’heure. De méme, a-t-il tenté d’expliquer, avec pédagogie,
a un collaborateur ; dont le comportement etait manifestement source de conflit ; ce qui était

attendu de lui, et de lui faire mesurer les conséquences de ses agissements.
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AB regrette, en revanche, ses difficultés récurrentes avec les représentants du personnel. Et il
sait qu’il n’est pas le seul dans sa section a les éprouver. Il a parfois du mal & comprendre
leurs réactions, et peine a entendre des critiques qui lui paraissent souvent décalées par rapport
a sa perception de |’entreprise ou formulées par des personnes qui ne sont pas toujours
crédibles 4 ses yveux. En outre, bien qu’il ait fait des efforts dans ce domaine, il n’est pas sir
d’avoir poussé aussi loin qu’il le fallait une répartition des tiches dans 1'entreprise toujours
plus conforme aux capacités réelles de chaque collaborateur de 1'entreprise. Enfin, alors que la
DSE exhorte depuis longtemps les dirigeants chrétiens a faire preuve d’une grande
imagination pour régler les questions économiques et sociales, AB estime que lui-méme et ses
collégues de section, avec lesquels il peut comparer, ne sont pas forcément 4 la pointe de ce
combat. Cela étant, il se réjouit de son attitude franche et ouverte vis-a-vis de la question des

salaires, attitude qu’il n’a pas toujours retrouvé chez ses pairs.

AB se demande aujourd™hui s’1l pourra continuer 4 diriger & I’avenir avec son style propre de
management, melange de fortes convictions morales, d'une bonne éducation supéricure
initiale, et d’un tempérament d’entrepreneur. Certes, son entreprise de moins de 200
personnes se porte plutdt bien, et elle a su profiter depuis six ans de son rattachement au
groupe XYZ tout en restant culturellement autonome. AB est reconnu pour ses compétences
de dirigeant, qu’il a d’ailleurs mises a profit dans les nombreux mandats patronaux qui lui ont
été confiées. 1l continue a investir parce que c’est nécessaire au développement de 1’entreprise,
mais aussi parce qu’il ne faut pas hésiter a le faire quand on le peut, car cela fait partie en

quelque sorte des devoirs du « bon » chef d’entreprise.

L’organisation de 1’entreprise est encore relativement simple et la culture homogeéne, méme si
elle tend a se diversifier depuis peu. AB est majoritaire 4 55% dans le capital de ’entreprise,
dont le solde se partage a égalité entre deux autres associés. Il est encore jeune et peut voir
venir. Non, son inquié¢tude est d’un autre ordre. Tout d’abord, la pression des contraintes de
tous ordres dans la profession ne cesse d’augmenter. Une veéritable course a la productivite est
engagee dans le secteur et il faut pouvoir suivre. En outre, les normes juridiques réglant les
différents métiers exercés par ’entreprise ne cessent de s’accumuler et de se compliquer. En
outre, ces métiers ¢voluent techniquement a grande vitesse, et se spécifient toujours plus
chaque jour. Les exigences déontologiques de la profession s’accroissent aussi, mais c¢d, c’est

plutdt une bonne nouvelle, 4 condition de rester dans les limites du bon sens.
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L autre inquiétude d’AB est de constater depuis plus de dix ans I'importance prise par le
pouvoir financier dans les entreprises. Attention ! Il est le premier 4 trouver normal qu’on
rémunere correctement les actionnaires, en gajoutant volontiers que celui-ci a une
responsabilité sociale vis-a-vis de [I'argent qu’il gagne (toujours le théme de
I"investissement !}, mais cela ne doit pas se faire au détriment des autres parties prenantes, les
clients, les employés, etc. Il juge anormal de sacrifier des postes de travail et de licencier des
personnes dans un esprit exclusif de rentabilité immediate. 11 a parfois des échanges de ce type
avec ses collegues de section, et il lui arrive souvent de constater qu’aucun d’eux, pas plus
que lui dailleurs, n’est a 1"abri de conflits de valeurs, de contradictions, et que, selon les cas et
les propositions examinées, les valeurs chrétiennes et celles du libéralisme économique, ou du
moins ce qu’on range souvent de maniere globale sous cette étiquette™, soit se marient trés

bien, soit s’opposent fortement, soit se composent étrangement.

«L’ideal-type » AB constitue le dernier état - provisoire - du développement théorique
engendré par le déploiement des différentes méthodologies appliquées depuis la formulation
de la question posée dans ce travail. Il résume de maniere imagée et enchaine les uns aux
autres les conditions et les contenus les plus récurrents qui affectent le processus d’influence
des valeurs catholiques du dirigeant de PME sur son mode de management, dans la limite des

données secondaires et primaires étudiées.

Ce portrait fictif représente par conséquent, du point de vue des conditions affectant le
processus, une sorte de profil intégralement majoritaire au sein des sections du CFPC de
Nantes, et dans une plus faible mesure de Vendée. Du point de vue des contenus, il
consisterait plutét en un profil maximal dans la mobilisation et 1’application des principes
tirés de 1"idéal du management selon la DSE. A partir de 13, conformément a la suggestion de

Weber, divers prolongements sont 4 envisager.

La confrontation des cas réels et particuliers de dirigeants et de membres du CPFC aux deux
profils que nous venons de dégager devrait progressivement permettre de qualifier les

relations entre euX. Ainsi, demandera-t-on, la proximité d’un individu au profil majoritaire

8 pour distinguer plus nettement cntre « libéralisine économique » ot « capitalisie », of. CALVEZ, JY. Changer le capiialisme, Paris -
Liayard Editions, 20411, 122 p.
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s’accompagne-t-elle d’un nombre élevé de principes de la DSE mobilisés dans ’action et
transformés en actes concrets 7 Ou bien, cette « maximisation » renvoie-t-elle 4 des profils
atypiques et « marginaux ». N’est-il pas frappant de constater, par exemple, que sur les 15
interviews, cette « maximisation » concerne respectivement JPD (12 principes) et CM (15
principes). Or, le premier est un modele d’ancrage dans la foi catholique et simultanément
dans le CFPC dont il est une des figures de référence historiques sur le plan local, aprés que
son grand-pére en a ét€ une du point de vue national ; et le second n’est autre que le dirigeant
«dissident » qui a claqué la porte du CFPC, et dont I’'orientation vers 1’action est trés

marquée.

On pourra également essayer de discerner la nature de la relation entre le degré de proximité
au profil majoritaire et le type de principes de la DSE mobilisés dans 1’action de maniere
privilégi¢e. Ainsi, la volonteé de transformer 1'entreprise en « communauté de vie », ¢’est-a-
dire, comme nous [’avons dé&ja indiqué, quelque chose de plus exigeant que la « communauté
d’intérét et d’activité » n’est-clle revendiquee que par une minorité de dirigeants, trois, dont
IPD et CM, dé€ja cites. Le troisieme, PT, dirige un petit cabinet d’architectes de 9 personnes. Il
souligne que I’existence de relations conviviales au sein de 1’atelier est a la fois pour lui une
valeur, car cela appartient 4 ses yeux de la cohérence de son engagement chrétien, et une
nécessité lice a la trés petite taille de 1'entreprise et la nature de [’activité, fortement orientée

vers la gestion de projets.

Cette confrontation 3 « I’1déal-type » est a conduire sur les entretiens disponibles, mais aussi &
poursuivre 4 la faveur de la collecte de nouvelles données primaires, qui, au fur et & mesure
que le pouvoir explicatif de certaines conditions majoritaires, ou, a I’inverse, minoritaires du

processus de la valeur sera avéré, devront étre recueillies de maniére toujours plus délibérée. ™

Il sera des lors possible d’envisager une typologie des dirigeants de PME du CFPC plus a
meme de rendre compte de la variété de leurs comportements managériaux, d’apres, du

moins, ce qu’ils en déclarent.

8 Ce que Glaser of Strauss, on I'a v, qualificnt « d*échantillonnage théorique »
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Trois autres prolongements a la mise en évidence de cet « idéal-type » peuvent étre utilement
envisagés. Aprés avoir montré avec quelle fréquence certains principes catholiques de
conduite des hommes dans ’entreprise sont mobilisés par les dirigeants du CFPC, il serait
intéressant de confronter les résultats obtenus a la double norme que constituent la doctrine
sociale de I"Eglise et celle du CFPC, qui en dérive. Cela serait sans aucun doute une source de
réflexion utile aux managers de confession catholique, voire chrétienne, et aux hommes

d’Eglise.

Une deuxieme orientation, en relation avec celle qui précede, mettrait en évidence quels
principes de management et de GRH plus concrets, d’inspiration catholique®™, sont partagés
par les dirigeants de cette confession et se frayent réguliérement un chemin vers la mise en
pratique, en dépit de la variété des conditionnements individuels ou contextuels qui affectent
chaque cas. Une derniére orientation ferait de méme avec les actes concrets constitutifs du

mode de management du dirigeant®.

Ces développements souhaitables soulignent a contrario une premiere limite de notre travail,
qui ne repose pas sur un examen des trois contenus du processus de la valeur comparable a
celui effectué sur les principes de 1’idéal catholique de management. En effet, outre «1’idéal
entrepreneurial de management & GRH » et les « pratiques » concrétes inhérentes au mode de
management du dirigeant, il aurait ¢té intéressant de comparer sur [’ensemble des 15
interviews les divers «place, réle et sens» que les dirigeants accordent aux valeurs

catholiques A caractére socio-économique.

Du point de vue méthodologique, on peut constater la récurrence notable, au fil des entretiens,
des conditions du modele d’analyse de base apparues des I’examen des données secondaires.
En revanche, 1'analyse des données primaires a fait surgir des catégories inédites qu’il
conviendra de confirmer par 1'observation d’un nombre suffisant de nouvelles données
primaires, permettant de « saturer » certaines d’entre elles. Ainsi en va-t-il, par exemple, du
rapport du dirigeant catholique du CFPC aux valeurs protestantes, qui ouvre un espace de

comparaison nouveau permettant de mieux situer I'identité catholique. Aussi, ne peut-on que

o - -1 - T
2 En rapport avee ce que nous avons nomme « idéal enlrepreneurial de management el de GRH»

43 : .
"* Fn rappott avec ce que nous avons nommé « "pratiques” de management & GRH
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regretter de navoir pu passer a 1’étape « d’échantillonnage théorique » suggérée par Glaser et

Strauss, 4 la suite du codage ouvert de la premiére série des données empiriques.

Deux raisons de fond toutefois permettent de 1’expliquer. Tout d’abord, I’inadéquation du
« paradigme de codage » de Strauss et Corbin a notre objet a nécessité un important effort
d’adaptation méthodologique, qui, du reste, est 4 verser au crédit des extensions et des
transformations voulues par les auteurs de la méthode eux-mémes, dans le respect toutefois de
ses principaux postulats. Le temps consacré a cela a différé de maniére sensible le moment de
I"analyse des données primaires. Dans le méme ordre d’idées, nous avons restreint ["analyse
des données primaires a 15%, lorsqu’il est apparu que les quatre entretiens restantss
relevaient de profils qui n’étaient pas directement rattachés au coeur de notre cible. Ces
données seront toutefois a traiter a I’avenir pour continuer a renforcer le contraste conceptuel
que Glaser et Strauss considerent comme un des éléments essentiels de leur méthode

comparative.

L’autre raison tient a 1’ampleur prise par I’analyse du « matériau » de base sans lequel notre
travail ultérieur d’examen des données secondaires et primaires n’aurait eu aucun fondement,

a savoir la doctrine sociale de I’Eglise Catholique.

Une demiere limite est a souligner : celle du statut qu’il convient d’accorder au discours du
dirigeant. Nous avons consacré dans le présent travail une part de notre réflexion 4 mieux
cerner les conditions du « bon » entretien en matiére « d"éthique des affaires ». Nous avons
pour cela pris appui sur les recommandations de Liedtka (1992) et discuté ensuite les
positions contrastées de la recherche nord-americaine en matiére «d’éthique de la
recherche » . Avec Liedtka, nous avons conclu, en raison du degré de sensibilité 1ié au sujet de
nos recherches, en faveur de I'interview qui combine 'intérét pour la compréhension du
contexte, rendue possible par un dialogue confiant avec le sujet, avec le réle d’expert détache

dévolu au chercheur dans 1’approche scientifique traditionnelle.

4 Sur un total de 19
™32 cadres-dirigeants dans la fonction publique et 2 consultants sans équipe 4 gérer. T analyse des 15 interviews comporte déja. en effet,
som lot de prolils alypiques : un archilecte, un cadre-salarié du privé, un cadre-dirigeant dans la fonclion publique el un dirigeant
« dissident »
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La relation de confiance effective établie avec la totalité des interviewés nous a permis
d’obtenir des récits d’actes concrets de management et de GRH que nous avons ensuite
affectés a une origine profane ou catholique, en fonction de ce que ces récits cherchaient a
illustrer dans 1’esprit du dirigeant. Dans le cas des actes inspirés par les valeurs catholiques,
nous avons distingué, tout au long de ces pages, les principes idéaux, catholiques et
entrepreneuriaux, dont ils procédent de ces actes eux-mémes. Nous avons alors considéré ces
actes ou ces pratiques comme les témoins du mode de management du dirigeant. Cela signifie
par conséquent que nous avons recueilli plus que des attitudes™, qui se confondraient ici avec
les principes de deux ordres que nous avons établis. En revanche, nous restons conscients
qu’une hypothése plausible faite sur la sincérité des dirigeants que nous avons rencontrés en
face 4 face ne remplace pas une vérification par d’autres sources de la réalité du
comportement déclaré. En outre, nous sommes avertis du fait que®”, méme si la sincérite du
répondant n’est pas en cause, son action quotidienne peut ne pas correspondre au
comportement déclaré. Nous touchons 13 4 la limite de I'interview centrée sur le seul dirigeant
qui, bien qu’irremplacable pour comprendre en profondeur les contextes de [’action humaine
(Lietdka, 1992), devrait étre complétée par l'interview d’autres acteurs de 1’entreprise

(personnel, représentants ¢lus ou désignés, etc.) ou par de ’observation directe.

Nous conclurons ce travail par une interrogation plus générale sur son statut épistémologique.
En effet, au terme - provisoire - de notre cheminement aux cétés de Glaser, Strauss et Corbin,
et compte tenu de I"importance de leurs travaux pour la recherche actuelle en gestion**, doit-
on encore considérer que cette démarche intellectuelle obéit & un paradigme postpositiviste,
comme tendent 2 le faire des auteurs constructivistes comme Denzin et Lincoln qui, on I’a vu,
classent Glaser et Strauss dans cette catégorie 7 La réponse récente de Strauss et Corbin est
assez claire. Evoquant la relation qui unit la théorie obtenue par leur procéde a la vérité et a la

réalité, ils affirment suivre la position du pragmatisme américain.

Une théorie n’est pas la formulation qui exprimerait la découverte d’une réalité préexistante.

Penser ainsi reviendrait a adopter une position positiviste que nous rejetons, comme tant

4t Ensemble de jugements et de tendances qui pousse & un comportement » (Petit Robert, 1978), ou bien, en sociologie, « ensemble

relativement stable de croyances orlentées vers un objet ou une situation qui, eux-mémes, suscitent chez Pindividu une réponse ou une
série de réponses préférentiellss, que ces réponses solent explicites ou non. » {dictionnaire de sociologie, Larousse, 1973)

T Cf, SMITH & QAKLEY (1954), ou FREDERICK (1992}

U5 CF DAVID, AL, 1IATCIUEL, A, LAUFER, R. Les nowvelles Jondations des sciences de gestion, éléments d'épistémologic de Ia
recherche en managemeny, Pang : Vaibert, 2000, 215 p. Fnege,
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d’autres chercheurs qualitatifs. Notre position est que la vérit¢ est une représentation
intentionnelle : les théories sont des interprétations faites depuis des perspectives déterminées,
adoptées ou recherchées par les chercheurs. Dire qu’une théorie donnée est une interprétation
- par conseéquent quelque chose de faillible — ne signifie absolument pas qu’on ne puisse pas

juger de sa solidité ou de son utilité probable.*”

Pour autant, cette position ne s’apparente pas non plus au paradigme constructiviste. Une
raison suffisante a cela est que ces auteurs, tout en marquant leur souci de restituer dans la
théorie les significations que leur ont communiquées les sujets de l’enquéte, comme
I’ensemble des chercheurs qualitatifs, n"entendent pas pour autant destituer le chercheur de sa
capacité a refléter dans une synthése scientifiquement plus fondée le fonctionnement de

phénomenes qui echappent en partie a la conscience commune.

Nous nous reconnaissons et, simultanément, nous reconnaissons notre travail, dans ce double
rejet du positivisme et de ses avatars postpositivistes ainsi que du constructivisme. Le
pragmatisme, dans son acception épistéemologique et théorique, parait des lors constituer une
réponse provisoirement acceptable. Certains de ses représentants pensent pouvoir résoudre,
grace 4 lui, les dilemmes épistémologiques du champ de 1éthique des affaires, partagé entre
approches normative et empiriqueﬁso. Pour juger de cela, il conviendrait que nous
poursuivions et approfondissions nos recherches sur les chefs d’entreprise catholiques, et, au-

deld, sur ceux qui ont embrassé les autres confessions présentes sur le sol frangais.

Y OQTRATT 88, A, CORBIN, I. IN DENZIN, NK,, LINCOLN, Y3. Grounded Theory methodology: An Overview. Hundbook of gualitarive

rexearch. Thousand oaks : sagce publications, 1994, chap. 17, p. 274,
50 WICKS, AC., FREEMAN, RE. Organization studies and the new pragmatism : posiliviam, anli-positiviam, and the search lor ethics.
Oreanizaiion Science, March-April 1998, vol. 9, n® 2, p. 123-140.
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Résumé

Alors que la sociologie et L'histoire se sont intéressées de longue date a 1’étude de Iinfluence du
facteur religieux sur les pratiques économiques, les sciences du management en ont découvert I"intérét
depuis peu. C'est dans le champ de 1"¢thique des affaires, principalement aux Etats-Unis, que cette
question suscite, depuis le milieu des années 1990, des recherches en nombre croissant, An méme
moment, les méthodologies dominantes de cette discipling, a caractére quantitatif, sont contestées.

Dans ces conditions, 1'examen de 'influcnce des valcurs catholiques du dirigcant de PME sur son
modc de management constitue unc double tentative d’cxplorer, d'unc part, un théme nouvean dans
les sciences du management ct de 1’¢thique des affaires frangaiscs ct, d'autre part, de nouvelles voics
méthodologiques pour v parvenir.

La stratégie de recherche qualitative adoptée, qui &’inspire notamment des approches de Glaser,
Strauss et Corbin, permet d’obtenir trois grands types de résultats : la construction d’un idéal du
management selon la doctrine sociale de I’Eglise Catholique, 1’élaboration d’un modéle encore
exploratoire d’analyse de I'influence des valeurs catholiques du dirigeant de PME lorsqu’elles sont
confrontées aux exigences et aux contraintes du management des personnes en entreprige, et enfin la
mise au point d’un « idéal-type » du dirigeant de PME catholique.

Le caractére pluridisciplinaire et biculturel du travail accompli {recherches francophone et
anglophone) suscite, en conclusion, des questions épistemologiques sur le paradigme le plus apte 4
embrasser la nature a la fois plurielle et synthétique du modéle propose.

Mots-clé

Doctrine sociale de 1"église catholique, valeurs catholiques, éthique des affaires, dirigeant de PME,
valeurs du dirigeant, management et gestion des ressources humaines en PME.

Abstract

Whercas sociology and history have long been interested in the study of the influence of religion on
cconomic practices, management scicnce has recently discovered its importance. It is within the arca
of business cthics that this issuc, since the middle of the 1990s especially in the United States, has
given rise to an increasing number of rescarch studies. At the same time, the dominant methodologics
of the discipline, of a quantitative nature, have been questioned.

In thig perspective, the examination of the influence of Catholic values on the management style of
the small and medium-sized company manager constitutes a double objective of exploring, on one

hand, a new theme in French management science and business ethics, and, on the other hand, using
new methodological tools to do so.

The strategy of qualitative research adopted here, which draws its inspiration notably from the
approach of Glaser, Strauss and Corbin, makes it possible to obtain three types of results: the
construction of an ideal model of management according to the social doctrine of the Catholic
Church, the elaboration of a model, still in an exploratory phase, analysing the influence of Catholic
values of the SME manager when they are in confrontation with the demands and constraints
underlying the management of people in a firm, and, at last, an exhibition of the catholic SME
manager’s “ideal-type”.

The pluri-disciplinary and bicultural nature of the work done here (French and English language
research) brings forth, in conclusion, epistemological guestions on the most appropriate paradigm
needed to cover both the mmltiple and synthetic aspects of the proposed model.

Key words
The social doctrine of the Catholic Church, catholic values, business cthics, SME manager, valucs of
the manager, people and human resource management in small and medium-sized firms.
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