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Vaccin contre le Covid-19

Le Vatican se prononce pour un
monde plus juste et plus sain

Depuis plus d’un an, la crise du Covid
bouleverse en profondeur I’organisation
traditionnelle de I’entreprise et de ses
collectifs. Elle accélére les changements
déja favorisés par la digitalisation

de I’économie : déploiement massif

du télétravail, expérimentation du
management a distance, dans le souci de la
continuité de I’activité et dans I’attention
aux vulnérabilités individuelles révélées
par la crise. Face a ce contexte insolite,
les manageurs, en particulier les cadres
de proximité, ont joué les équilibristes,
abandonnant la supervision directe,
improvisant d’autres facons d’animer
leurs équipes et d’étre ensemble. Leur
role a évolué et s’est complexifié. Quels
défis doivent-ils surmonter? Comment,
a distance, accompagnent-ils les
collaborateurs confrontés a un nouvel
espace-temps de I'univers du travail ?
Quelles dynamiques manageériales
émergent-elles? Ce dossier explore des
pistes pour y répondre.

international
Quel horizon pour le travail
ala lumiere de Laudato si’?

34

le MCC en pratique

© Studio Ever

Sylvie Makarenko,
comité de rédaction

Et si le télétravail

était une chance

pour changer la donne
managériale?

u sortir d'une pandémie mondiale qui a
ralenti la marche du monde pendant plus
d'un an, ce nouveau numéro de Respon-
sables invite a jeter un regard d’espérance,
généreux et ouvert, sur ce que nous avons appris de
I'expérience singuliére du télétravail de longue durée.
Sans préparation, ni anticipation, les manageurs ont
paré au plus pressé car “les priorités ont changé du
Jjour au lendemain”. Au-dela de la dimension maté-
rielle, des questions majeures se sont alors imposées
a eux: comment garder le lien avec les équipes ? Com-
ment étre solidaire aupres des équipes, de ceux qui
éprouvent un sentiment d’isolement, voire de soli-
tude? Comment piloter les équipes de loin? etc.
Du point de vue des manageurs eux-mémes, des bar-
rieres sont tombées, pour laisser apparaitre une nou-
velle figure, celle du manageur coach ou “jardinier”,
davantage attentif aux conditions de développement de
ses collaborateurs. Exigence d’autant plus élevée pour
ceux intervenant dans le secteur des métiers d’aide a
la personne. Bien souvent, c’est la force des qualités
humaines qui a ouvert des portes et mis en évidence
la réalité et la solidité des relations entre collegues, la
cohérence d’ensemble des organisations humaines.
En cette année jubilaire dédiée a saint Joseph, patron
des travailleurs, rappelons-nous les lecons données
parJésusetsaint Paul, leaders-nés quiont été capables
d’en entrainer d’autres par “la grande confiance qu'ils
ont placée dans ceux qu'ils avaient choisis, formés et
auxquels ils ont donné toute autorité”.
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Retraite spirituelle pour I’équipe
théme

Les 19 et 20 juin, les membres de I'équipe théme se sont réunis
al'accueil Saint-Paul d'lssy-les-Moulineaux (92) pour vivre un
temps de retraite partagé. Aprés une année intense consacrée
a mettre en place, par écran interposé, un parcours Congrés
sur deux ans et en trois lieux (Paris, Marseille puis Nantes),
l'objectif de la session tenait en quatre mots : convivialité,
intériorité, empouvoirement et simplicité.

Pour chacun, il s'agissait de se retrouver "en vrai", de se
ressourcer, de s'approprier la spiritualité propre au "passage”
et de devenir porteur du théme : étre passeurs d'avenir dans
le fracas actuel, qu'est-ce que cela signifie ? Au programme

de la journée du samedi, topo et priére autour de figures de
passeurs bibliques, tels Jérémie, Marie ou encore Elisabeth,
avec un temps de rencontre en face-a-face a la lumiére de la
Visitation et une veillée festive pour choisir un "saint passeur"
et le dimanche, outre la messe des temps de partage et de
relecture. Le format de la retraite est aisément duplicable en
région. Les supports d’animation seront bient6t disponibles
sur Passeurs d’avenir.

MaTHILDE HALLOT-CHARMASSON,
£ouiPE CONGRES

o @
ape 2 : Espérer pour demain

enrégions

L 2

En Pacca, les équipiers
fourmillent d’idées

L'équipe régionale Pacca a engagé en 2020
un riche processus, “La Ruche”, visant a
assurer “une transition en mouvement”: la
réflexion porte sur I'évolution du modéle de
gouvernance, historiquement pyramidal,
vers un modeéle matriciel. Des groupes de
travail ont émergé dont I'un sur I’encyclique
Laudato si’. Une dizaine d’équipiers de la
région se réunit une fois par mois en visio.
Depuisont été abordés une lecture de
I’encyclique, la présentation du CCFD-

TS, le label Eglise Verte, des études
d’impact, les questions du sens et des
valeurs, I'articulation entre connaissances
théoriques, engagements collectifs et
individuels. Comment vivre, la ot nous
sommes, I'écologie intégrale promue par le
pape?

Au cceur des questions: comment rendre
aux autres équipiers les fruits des réflexions,
sous quelle forme? Est-ce une préfiguration
d’un autre mode de fonctionnement du MCC
entre équipiers a distance sur des projets et
en réunion d’équipe locale en face-a-face? Il
est encore bien trop t6t pour se prononcer...

EMMANUEL FONT POUR LE GROUPE DE TRAVAIL LAUDATO s’

Une rencontre MCC/EDC pour discerner {

Une dizaine de personnes des Entrepreneurs et dirigeants chrétiens (EDC) et du MCC se

sont retrouvées le 29 mai a Haguenau en Alsace, pour une journée cecuménique sur le
discernement animée par le MCC. Une premiére! En quéte d’une méthodologie, curieux

d’Ignace de Loyola connu comme un des grands contributeurs en la matiére, éclairé par des livres
de Bernard Bougon et Laurent Falque, chacun a pu trouver ce qu’il cherchait. Notre quotidien est
plein de décisions : comment choisir et discerner, quelle finalité, quelle liberté, quelle place pour les
émotions, quel crédit a I'intuition, quels piéges éviter, comment procéder?

Ce sont autant de questions que nous avons explorées et ordonnées afin que nos choix soient éclairés
et aient du sens. Une démarche de “chemin d’Emmaiis”, ce bel outil du MCC, a été expérimentée
sur un discernement concret d’un des participants. Tous nous avons pu percevoir combien la Parole
de Dieu se fait lumiére de facon trés personnelle pour chacun. Nous sommes repartis plein de joie,
chacun avec ses propres points d’attention, tous ouverts sur de nouvelles perspectives.

MARIE-ODILE LAMPERT, ACCOMPAGNATRICE SPIRITUELLE ALSACE,
£T CLAIRE DEGUEIL, FONDATRICE DE SYN'OCCO, ANIMATRICES

en réseduix

Les 60 ans de solidarité Comité catholique contre la

du CCFD-TS faim et pour le développement
Terre solidaire (CCFD-TS) est

(rééen 1961, commeuneré-  aujourd’hui la premiére ONG

ponse conjointe demouve-  francaise de développement.

ments et servicesd'Egliseet  Depuis le début, le MCC est

de la conférence épiscopale
francaise a 'appel de I'Orga-
nisation pour I'alimentation et
I'agriculture (FAO) repris par le
pape Jean XXIII pour éradiquer
la faim a travers le monde, le

membre de sa collégialité qui
est porteuse des sensibilités
de différentes générations et
univers sociaux, ainsi que d'un
réseau de militants implanté
dans toute la France.

Dans un contexte mondial
de crises (sanitaire, clima-
tique, économique, inégali-
tés,...), son action s'enracine
plus que jamais dans I'Evan-
gile et Ia Doctrine sociale

de I'Eglise, spécialement les
deux derniéres encycliques,
Laudato si"et Fratelli tutti.
L'écologie intégrale et la lutte
contre les inégalités chéres
au pape Francois s'inscrivent

au premier plan, entrainant
une approche de la solidarité
internationale respectueuse
du monde de demain.

En priorisant quatre
champs d'action : construire
la souveraineté alimentaire,
promouvoir un modéle de
développement fondé sur la
justice économique, mettre en
ceuvre une stratégie globale

concernant les migrations
internationales, promouvoir
une culture de paix.

Concrétement cela revient
a s'interroger sur le type de
développement souhai-
table et la réglementation
internationale qui doit
I'accompagner, sur nos
modes de consommation
(alimentation, voyages,

épargne...) car la solidarité
internationale commence
dans nos comportements,
ainsi que sur nos propres
actes de solidarité (épargne
solidaire, dons, engagements
associatifs, migrants...).

“Passeurs d'avenir”s'ins-
crit totalement dans cette
logique et le dialogue

entre MCC et CCFD doit per-

mettre a leurs membres de
trouver les sources de leur
engagement a titre person-
nel, dans I'entreprise et en
termes de solidarité. LONG
essaie de prendre en compte
I'ensemble de ces impératifs
dans ses actions, notamment
en soutenant les projets

de ses partenaires dans les
pays o0 il intervient, dans

le fonctionnement au jour le

jour de 'association, dans
les actions de sensibilisation
et de collecte de fonds.

Patrice LELOUP, EQUIPIER EN BRETAGNE,
NOUVEAU REPRESENTANT bu MCC

AU consElL 0'apmiNisTRaTIoN bu CCFD-TS
A a suiTe b Lunovic Sawvo



jp connection

cAVASEPASSER A la rencontre d’Ignace de Loyola

Les JP sont attendus avec joie au
rassemblement “Au large, avec Ignace!

Tous saints - Marseille 2021” qui se tiendra

du 30 octobre au 1" novembre 2021. Ce sera
I’occasion, pour la famille ignatienne, de féter
les 500 ans de la conversion d’Ignace a la suite
d’un combat ol un boulet de canon le blesse
et fait voler en éclats ses projets d’avenir. Sa
longue convalescence le conduira a découvrir
une intériorité, a écouter Dieu lui parler, a
décrypter les événements et les situations, a se
risquer dans la rencontre de I'autre.

Quelques membres de I'équipe J France §
‘réunis a Marseille les 12 et 13 juin : IV §
Dona, Eléonore, Aurélie, Thibault et Simon.§

Congrés MCC!

La rencontre se déroulera a Marseille, ville
cosmopolite aux présences musulmane, juive,
arménienne, comorienne, chaldéenne... Ville

de contrastes aux disparités économiques
importantes, souvent décrite comme “porte de I'Orient”, devenue aujourd’hui “porte de I'Occident” pour
les migrants, selon les mots de Mgr Aveline, archevéque de Marseille. Une déambulation spéciale JP est
prévue le samedi aprés-midi. On vous attend nombreux pour cet événement qui est aussi la 2¢ étape du

Programme et inscription: https://urlz.fr/fSKh

Céline, une jeune enseignante a I’épreuve du Covid

La crise du Covid a remis en
cause le cceur de I'enseigne-
ment: la richesse des relations
“en présentiel” avec les éléves.
Le premier enjeu a été de
combler la fracture numérique
pour que tous les éléves soient
en mesure de suivre I'ensei-
gnement a distance. Au-dela
des moyens techniques, le défi
demeure de mobiliser les éléves
dans la durée. Il faut donc étre
créatif et expérimenter de
nouveaux outils numériques,
interactifs et collaboratifs, pour
maintenir une vraie dynamique
de travail. Cette année, les
cours en demi-groupes ont

facilité le maintien du lien et
favorisé I'accompagnement
individualisé des éléves, mais
jongler entre le présentiel et le
distanciel est complexe! Pour
I'enseignant, le distanciel ouvre
aussi de nouvelles possibilités
de formation, plus flexibles.

Au lycée, nous nous sommes
davantage concertés pour mu-
tualiser les bonnes pratiques.
L'enjeu est maintenant de
conserver le meilleur de ces
nouvelles démarches dans un
cadre présentiel heureusement
retrouvé!

CELINE TRESCASES,
RESPONSABLE DU SECTEUR JP PARIS

L’Equipe JP FRANCE
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Pierre-Yves Loaec
DE L’ENGAGEMENT DU DIRIGEANT
A L'ENTREPRISE ENGAGEE

1976

Naissance a Brest

1999

Diplémé d’Audencia Sciences Com’

1999
Consultant en marketing et relation
chez Ideactor
puis chez Business & Decision

2007
Fonde Nobilito

2019
Crée Les bureaux du cceur :
https://www.bureauxducoeur.org/

2021

Accueille son 5¢ invité

Pierre-Yves Loaéc,
‘ondateur de I'association
Les Bureaux du Cceu

COMMENT SONT NES

LES BUREAUX DU CGUR?

Il se trouve qu’au retour d’'un
diner, mon épouse m’'a pro-
posé d’accueillir un migrant
a la maison comme le faisait
les amis qui nous avaient
recus. Je n'étais pas prét a
franchir ce pas! Pourtant,
chaque jour en allant et en
rentrant du bureau, je croi-
sais une vielle dame qui dor-
mait sur une bouche d’aéra-
tion du parking, cela a été le
déclic. Avec une dizaine de

Pierre-Yves Loaéc,
entrepreneur nantais,
fondateur de I’agence
de communication
Nobilito, a eu I'idée de
transformer ses métres
carrés vacants de bureau
en accueillant, la nuit,
des personnes en grande
précarité. Un projet
solidaire d’entreprise
qui s’est concrétisé

dans I’association

Les bureaux du cceur,
créée avec des membres
du Centre des jeunes
dirigeants (CJD). Il se
confie a Responsables.

dirigeants du CJD, “action
tank” d’entrepreneurs enga-
gés et humanistes, nous
nous sommes réunis pour
imaginer et concevoir ce qui
allait devenir Les bureaux du
cceur. Avec le soutien de I'as-
sociation Saint-Benoit Labre,
nous avons accueilli notre
premiere invitée en 2019
pendant un mois puis Buba
chez Nobilito pendant sept
mois en 2020. Actuellement
cing invités bénéficient de
cet hébergement.


https://urlz.fr/fSKh

linvité

Questionnaire
de Proust

Votre livre de chevet ?
Premier de cordée de Frison-Roche.
JeT'ai relu 5 ou 6 fois depuis mon
adolescence. D'ailleurs je ne I'ai pas
lu depuis longtemps... ca me donne
une idée!

Votre film préféré ?
Cinema Paradiso de Giuseppe
Tornatore. Je retiens la
transmission, I'aventure, I'amour,
la nostalgie, et la musique
inoubliable d’Ennio Morricone.

Si vous pouviez changer une chose
dans le monde?

Avoir I'audience de Miss France
pour pouvoir changer une chose
dans le monde comme la fin
de la guerre, du racisme, de
I'antisémitisme, et faire advenir la
révolution verte,
la politesse, I'égalité homme
femme, I'égalité des chances...

Une passion inavouable ?
France Gall

Le liev que vous préférez ?
Le glacier du Pisaillas a Val d'lsére.

Le lieu que vous révez
de découurir?
La vue depuis le Mont-Blanc.

La qualité que vous appréciez
le plus chez les autres ?
L'écoute.

PouvEez-vous

NOUS LES PRESENTER ?

Un migrant gambien, une
femme dormant dans sa
voiture, un homme vivant
dans la rue... en marge de
la société mais tous tres
proches de la réintégration

- —

Pierre-Yves Loaéc avec Souleymane Diarra,

jusqu’ici sans-abri.

dans une vie plus réguliére.
Lassociation partenaire leur
propose cette expérience, les
accompagne, veille au bon
déroulement et au respect
des reégles, suivi social, pas
d’animaux, pas d’alcool...
dans les bureaux et intervient
en cas de difficulté entre I'in-
vité et 'entreprise.

COMMENT AVEZ-

VOUS EMBARQUE VOs
COLLABORATEURS DANS CETTE
AVENTURE PEU COMMUNE ?
Trés maladroitement pour
un communicant (rire). Lors
d’'une réunion de présenta-
tion de nos nouveaux locaux
par l'architecte, j’ai débarqué
et proposé le principe d'une
cloison mobile afin de déli-
miter un espace pour accueil-
lir une personne en précarité.
Je suis ressorti laissant ainsi
l'architecte et les collabora-
teurs seuls a réfléchir au pavé
que je venais de lancer dans
la mare. Ils sont habitués a
mes idées perturbatrices et

quelquefois iconoclastes, ils
ont joué le jeu et nous avons
créé notre espace d’accueil.
Avec le premier invité de Nobi-
lito, Buba, réfugié gambien, il
y a eu une véritable adhésion
des collaborateurs avec des
gestes de solidarité naturelle.
Les voir le matin prendre un
café ensemble, avant que Buba
ne parte au travail, évoquer
son parcours de I'Afrique a
I'Europe ou sa famille sont des
moments forts presque excep-
tionnels parce que rien ne pré-
parait, les uns et les autres, a se
rencontrer dans l’entreprise.
Cette merveilleuse aventure
humaine, pour les collabora-
teurs de Nobilito et des autres
entreprises accueillantes, nous
a fait tous grandir. Elle nous
propose un autre regard sur les
femmes et les hommes qui ont
fui leur “chez eux”, qui vivent
dans la rue ou qui viennent
de “tomber”. Cela nous recon-
necte avec une réalité qui est
a notre porte et que nous ne
voyons pas ou plus.

linvité
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Pierr-Yves Loaéc avec Claude Chiron, dirigeant du
cabinet ACM Ingénierie et premier chef d’entreprise
ayant recu un invité: une jeune femme qui vivait dans

une voiture dans I'attente d’'un logement décent|
=

CELA MODIFIE-T-IL LE REGARD
DE VOS SALARIES ?

Oui, cela contribue a dévelop-
per la fierté d’appartenance.
IIs parlent de “notre invité”
et ce vocabulaire est impor-
tant, il ou elle fait partie de
notre communauté. Il y a des
gestes naturels de solidarité,
un sac de sport qui est donné
pour remplacer le sac pou-
belle pour porter les affaires,
un smartphone qui est offert
pour appeler sa famille ou
le café du matin pris tous
ensemble. Récemment, notre
invité a été suspecté d’avoir
contracté le Covid. Le temps
de lui trouver un lieu pour
s'isoler et se reposer, nous
nous sommes abstenus de
venir au bureau tout en lui
laissant toute la nourriture
nécessaire pour qu’il ne soit
pas contraint de sortir faire
les courses. Cette solidarité
envers notre invité a aussi
déclenché un cercle ver-
tueux a l'intérieur de I'entre-
prise entre les collaborateurs

eux-mémes. J'observe qu'ils
sont plus soudés parce que
I'“humain” revient au centre
de lentreprise. La perfor-
mance est également impac-
tée, méme s'il est difficile de
le quantifier.

ET POUR L’ENTREPRISE ?

Pour moi, cette expérimen-
tation de la solidarité fortifie
les principes qui m’ont guidé
lors de la création de Nobi-
lito. Nous assumons pleine-
ment le terme “humaniste”
et parlons maintenant de
“management humaniste”
lors des recrutements... Les
bureaux du cceur ne sont pas
pour nous, une caution de
“social washing” (ou blanchi-
ment social), ni une opéra-
tion de communication, mais
un projet profondément sin-
cere pour chacune des par-
ties prenantes, le reflet d'une
politique d’entreprise, d'une
ligne de conduite et méme,
de management. Nous ne
nous considérons pas, pour

I'instant, comme une entre-
prise a mission, mais nous
sommes indéniablement une
entreprise engagée.

OU PUISEZ-VOUS VOTRE
INSPIRATION ?

Mon engagement se nourrit
de I'éducation recue de mes
parents et des rencontres que
je fais au Centre des jeunes
dirigeants (CJD). Mes parents
étaient des catholiques tres
impliqués dans la vie de
I'école, de la paroisse et des
associations. Ils m'ont trans-
mis le golit d’entreprendre
en prenant soin des autres,
en apportant de la joie aux
autres, en s’occupant de la fra-
gilité de chacun. C’est la rai-
son d’étre de Nobilito et c’est
la graine que mes parents ont
déposée pour moi, en moi.
Cette graine avait besoin
d'un terreau que j'ai trouvé
au CJD, et c'est ce collectif,
ces dirigeants animés des
mémes valeurs pour “mettre
I'économie au service de
I'Homme”, qui m'ont donné
la force et I'énergie de m’en-
gager et de créer Les bureaux
du cceur puis de les faire vivre
quotidiennement. @

PROPOS RECUEILLIS
PAR HENRI-Luc JULIENNE
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“A I'heure du télétravail généralisé,
comment maintenir le collectif2?”
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Un “jardinier” attentif aux conditions
de développement de ses collaborateurs
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Pendant les confinements, les salariés
d'Age et perspectives ont maintenu le lien
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Depuis plus d’un an, la crise du Covid bouleverse
en profondeur I'organisation traditionnelle de

| I’entreprise et de ses collectifs. Elle accélére les
changements déja favorisés par la digitalisation
de I’économie: déploiement massif du télétravail, k témoignage 20
expérimentation du management a distance, . i “En manageant des télétravailleurs, j’ai
dans le souci de la continuité de I’activité et : da développer mon empathie plus vite”
dans ’attention aux vulnérabilités individuelles
révélées par la crise. Face a ce contexte insolite, . 22

les manageurs, en particulier les cadres de l‘egard spirituel
AT’école de Jésus et de Paul, manageurs

.

proximité, ont joué les équilibristes, abandonnant ¥
la supervision directe, improvisant d’autres facons Vf; I,
d’animer leurs équipes et d’étre ensemble. Leur rdle 4 5".,(;-':-';":':."’:.-:,. - o 26
a évolué et s’est complexifié. Quels défis doivent-ils ' } . ' trgorgn i
£ 3 Comment je reste présent a ’Autre
surmonter? Comment, a distance, accompagnent- malgréia diftance?
ils les collaborateurs confrontés a un nouvel espace-
temps de l'univers du travail ? Quelles dynamiques
manageériales émergent-elles? Ce dossier explore - ressources 28

des pistes pour y répondre.
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Priere de I'artisan
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regards croisés

“A Pheure du télétravail généralisé,
comment maintenir le collectif ?”

Emmanuelle Flament-Guelfucci,
conservateur du patrimoine,

spécialité archives

1991

école des Chartes

1992

ministére de la Culture

1994
en équipe MCC

1996

présidence de la République

2005 4 2008
membre du Bureau national du MCC
avec son mari Pierre

2008
Conseil d'Etat

Depuis 2018

Etablissement de communication et de
production audiovisuelle de la défense (ECPAD)

¢ ) . ST
Fas de recette miracle, accompagner, valoriser l'esprit de solidarité

e pole de 70 personnes dont je suis respon-

sable est chargé de conserver, décrire et faire

connaitre le patrimoine photographique et

cinématographique des armées, soit plus de 13
millions d’images.

Auparavant inexistant, le télétravail s’est généralisé en une
année. La présence sur site est devenue rare et irréguliere,
al’exception de certains postes techniques. Cette évolution
s’est heurtée a I'absence initiale d’équipement adapté au
télétravail et a isolé le personnel, a domicile comme dans
nos six batiments aux couloirs trop calmes. Certains sou-
haiteraient étre davantage présents dans 1'établissement,
d’autres considerent au contraire que venir sur site leur fait
prendre des risques...

Pour maintenir le lien entre les personnes et soutenir le
sens de leur activité, j'ai lancé une lettre d’information
hebdomadaire sur les activités de |'établissement et des
différents départements. Nous avons aussi tiré collec-
tivement des enseignements de 1'organisation du pre-
mier confinement et renouvelé les temps forts communs
a 'ensemble du poéle: envoi mutuel de cartes de voeux
a partir de nos collections, présentées en mur d’'images
lors de notre visioconférence générale de janvier, mise en
place d’ateliers thématiques mensuels...

Insuffler, accompagner, valoriser le coté positif des mesures
de protection, 'esprit de solidarité, aider les cadres a exer-
cer leurs responsabilités dans cette situation nouvelle...
Il n’y a pas de recette miracle, mais un questionnement et
une attention permanente, tant que dure cette crise sani-
taire et que nous est interdit I'essentiel : les précieuses dis-
cussions autour de la machine a café! @

Francoise Deydier,
consultante en
transformation digitale

1985
diplome de I'lSC Paris Master gestion
entreprenariat

1994-2005
direction des éditions régionales du
Figaro

1998-2005

professeur vacataire Université Lyon 2

2006-2019
co-fondatrice mars Média, société
éditrice du site Iyonresto.com

Depuis février 2020
Agence Essentielle

“ Au-delt de petits rituels, s appuyer sur Uhistoire et la culture de l'entreprise”

n mars 2020, 41 % des salariés durent dans I'ur-
gence adopter la pratique du télétravail. Les
entreprises s’adapteérent avec l'utilisation de
moyens digitaux, visioconférences et outils col-
laboratifs en ligne, avec ou sans formation de leurs équipes.

Si le maintien de la productivité était une des craintes des
manageurs, trés vite I'implication des salariés a montré de
bons résultats. Le danger était ailleurs, il était celui de leur
isolement. Deux chiffres du barometre Malakoff Humanis
2021 illustrent ce propos. Quelque 26 % des télétravailleurs
estiment que ce mode de travail a eu un impact sur leur
santé psychique. Dans le méme temps, 43 % des manageurs
avouent avoir eu de la difficulté a gérer la fragilité de leurs
salariés depuis le début de la crise sanitaire.

Des entreprises inquietes dumal étre deleurs collaborateurs
ont créé des moments plus chaleureux avec musique mixée
en début de réunion, café ou apéro-visio, des échanges en
rupture avec l'activité propre de I'entreprise. Mais au-dela de
petits rituels, ce qui lie les salariés c’est I'histoire et la culture
commune de |'entreprise.

Entretenir une culture d’entreprise implique I'évolution du
management: il doit accompagner I’autonomie des salariés,
les relations devant se construire dans la confiance. Cela
passe par une fluidité de I'information dans I’entreprise, la
formation aux outils de collaboration et a la mise en place
d’espaces d’échanges constructifs entre salariés et mana-
geurs, afin de maintenir 'appartenance au collectif, définis-
sant le sens et les valeurs mémes de I'entreprise. Chumilité
doit trouver sa place aux cotés d'une culture de la perfor-
mance de 'entreprise pour favoriser 'empathie et la com-
préhension entre tous. ®
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Un “jardinier” attentif aux
conditions de développement
de ses collaborateurs

Pour la sociologue Florence
Osty, la crise du Covid fournit
I’opportunité de déconstruire

les représentations
managériales au profit
d’un questionnement

qui revient a la source de ce
qui fait sens et a I’échelle
humaine, avec ses limites
mais aussi ses potentialités.

Explications.

Florence Osty

est sociologue-
intervenante.
Co-fondatrice de
I'association de
sociologues pour la
formation, l'intervention
et [a recherche (SAFIR),
elle est 'auteure, en
2019, de Enquéter
dans les organisations -
Comprendre pour agir,
PUR, avec A.-C. Hinault et
L. Servel.

n ces temps d’'incertitudes radicales, le role du manage-

ment s’avere tout a la fois crucial et critique. Le mana-

geur est investi comme le nouveau “héros” des temps

modernes aux qualités surhumaines. Il porte les chan-
gements a déployer, doit reporter dans une base d’indicateurs foi-
sonnants une représentation de la réalité de plus en plus biaisée,
est sommeé de développer des capacités de leadership pour “embar-
quer” les collaborateurs, mais est invité aussi a soutenir ses équipes,
tel un “jardinier” attentif aux conditions de leur développement,
avec toujours moins de moyens et des objectifs toujours plus ambi-
tieux a atteindre...

LA FIGURE DU MANAGEUR “HEROS”

Tel est le quotidien de bon nombre de manageurs, attendus sur
une performance accrue et combinant I'art de la régulation, de la
meédiation, de I'enrélement et de la débrouille face aux aléas. Le
vécu de ces manageurs oscille entre plusieurs états: le sur-engage-
ment pour tenir ensemble les injonctions paradoxales dont il est le
dépositaire et donner du sens a ce qui confine a 'absurde dans bon
nombre d’organisations, la résignation douloureuse et le repli sur
les attendus formels du réle, I'épuisement et la consumation dans le
flux d’'une accélération du rythme qui les emporte, mais aussi dans

certains cas, la construction d‘une identité profession-
nelle suffisamment robuste pour se traduire en ancrage
identitaire et en pouvoir d’agir ajusté et responsable.

UN RAPPORT AU TEMPS, L’ESPACE ET L'ACTION QUI SE DEROBE
La crise Covid n'est en rien une situation nouvelle
pour le management, mais a modifié les conditions de
déploiement de leur activité. Lorsque l'espace-temps
devient poreux et s’invite dans les foyers avec la pra-
tique encouragée du télétravail, que I'activité du travail
devient elle-méme un mystére au-dela du traitement
d’informations et de réunions en visio, comment se
transforment le role et I'activité du manageur? Forte-
ment sollicité pour organiser les modalités pratiques de
la poursuite des activités a distance, prendre des nou-
velles des collaborateurs sans étre intrusif, s’assurer de
la bonne “marche” du service, rassurer et donner des
perspectives alors méme qu’il découvre le plus souvent
en situation les éléments de contexte pour réaliser son
activité, le manageur entrevoit avec vertige sa faible mai-
trise du cours des événements, loin de la “programma-
tion” a laquelle il a été assigné. Il peut s’enfermer dans
une interprétation gestionnaire de son role, confondant
réalité idéelle, celle des tableaux de bord, des prescrip-
tions, des planifications, avec le réel, lequel se compose
d’aléas, de fortuits, d'une résistance a la conformité avec
le prévu et 'attendu. S’il se hasarde du co6té de ce réel
multiforme, déstabilisant car mouvant et incertain, le
manageur retrouve l'intuition que travailler c’est faire
face a ce niveau de réalité pour lequel son expérience
et ses compétences sont mobilisées dans la quéte d'une
issue favorable. Il se reconnecte a ses doutes, ses erre-
ments, mais aussi aux prouesses du quotidien pour
faire advenir une logique au magma d’informations et
de relations a transformer. Ce faisant, il est confronté
aux mémes difficultés et leviers que les équipes dont il
a la responsabilité; travailler c’est composer avec cette
matiere premiére vivante qui échappe a toute forme de
rationalisation.

LA FIGURE DE L'INTER-MEDIATION

La crise Covid offre 'opportunité de (re)découvrir les
vertus du collectif comme ressource majeure de coo-
pération, dont le manageur est le chef d’orchestre et le

garant. La dimension relationnelle
du management émerge a nouveau
comme vertu, dépassant la figure
normative du “chef” ou du “lea-
der” a partir duquel “s’alignent” les
“troupes”. “Préter attention a autrui”
suppose plutét de conjuguer des
éléments de cadrage pour produire
des reperes nécessaires a 'action,
avec I'ouverture aux capacités et au
potentiel des collaborateurs. Il s’agit
de favoriser les conditions d'une
appartenance commune, faisant
office de réassurance, de réservoir
de sens et de circulations des com-
pétences, mais aussi d’organiser les
conditions d’expression et d’ins-
truction des désaccords comme
source de vitalité d'un collectif.
Cette alchimie subtile, qui se révele
trés puissante dans les situations
marquées par la complexité et I'in-
certitude, releve de la responsabi-
lité managériale pour advenir et se
pérenniser. Miser sur 1’autonomie
a tous les niveaux et la confiance
comme facteurs clés de relations
de coopération et d’'une régulation
managériale fluide s’avere un pari
audacieux mais dont les effets de
mobilisation et d’efficience sont
indéniables. En ce sens le mana-
geur “inter-médiaire” relie, crée des
ponts, prend le risque d’entendre
une pluralité de voix et d’enjeux
pour faire émerger des dynamiques
nouvelles. C’est dans cette forme
d’exercice de I'art que le manageur
est invité a se réinventer et contri-
buer a soutenir une expérience du
travail productrice de lien social et
d’identité. @

FLoRENCE OsTY
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Pendant les confinements, |
les salariés d’Age et perspectives

ont maintenu le lien

Parmi les salariés restés sur le terrain en contact

avec le public et exposés a I’épidémie de Covid-19, figurent,
apreés le personnel soignant, ceux du secteur de I'aide

a la personne. Plongée dans un univers composé de travailleurs
essentiels de la “deuxiéme ligne”, au sein de I’'une des quatre
agences d’Age et perspectives, entreprise d’aide et de maintien

a domicile, a Paris.

n dépit d’'une matinée au

calme apparent, Paul de

LaPresle, la cinquantaine

dynamique, reste sur le
qui-vive pour évoquer son métier
en agence de service aux personnes,
prompt a répondre en cas d’appel
ou de visite. Les interlocuteurs sont
nombreux. Peut-étre 'une des 150
auxiliaires de vie qui quadrillent la
capitale découpée en quatre sec-
teurs? Un prescripteur, un respon-
sable de secteur, une requéte de 'un
des 450 bénéficiaires ou bien un
nouveau client a qui il faut trouver
une auxiliaire de vie dans les 48h
parce qu'un hopital souhaite libé-
rer un lit... ? Depuis qu’il s’est mis
au service des personnes fragiles et
dépendantes en 2014, apreés un par-
cours dans l'informatique et 'au-
tomobile, sa vie a changé. La pres-
sion n’est plus la méme qu’avant; il
est passé dans le domaine du care,
laissant de coté les préoccupations
constantes d’optimisation de la

productivité pour rejoindre un ami
lyonnais créateur huit ans plus tot,
d’Age et perspectives. A Paris, il est
chargé d’'implanter et de développer
les agences de la société, afin d’étre
au plus pres des bénéficiaires et des
salariés en mission.

a
L'agence d’'Age et perspectives, spécialiste du maintienet =
de I'aide a domicile, dans le 17¢ arrondissement de Paris.
“Chez nous, vous étes bien chez vous” précise son slogan.
RS a

Aider une personne |

a retrouver confiance
pour pouvoir se déplacer,
c’est une partie du travail
de Wahida, auxiliaire de vie
sociale, ici dans un contexte &
de fin de confinement. &

De ce choix atypique pour le domaine du care,
qui exige en permanence de lui disponibilité
et flexibilité, Paul de La Presle retient le stress
compensé par de grandes gratifications humaines,

Les appels se multiplient. Au bout du fil,
des personnes dépendantes, souvent agées,
malades ou handicapées. Les prestations
sont adaptées a leur degré de handicap ou
de dépendance, faible, moyen ou lourd:
toilettes, transfert, lecture, courses, repas,
promenade; il arrive aussi que les aides a
domicile accompagnent la fin de vie dans
le cadre d’équipes de soins palliatifs a
domicile. “Nous travaillons en réseau avec
tous les intervenants de la dépendance, les
associations, les caisses de retraite, les com-
mupnes, les départements, le gouvernement,
et leur panoplie de subventions, de prises en
charge, de déductions fiscales’, développe
Paul de La Presle. Age et perspectives est une
entreprise de droit privé, dans un secteur
ol régne une multiplicité de statuts: asso-
ciation, particulier employeur avec CESU,
mandataire, etc.

Par leur humanité et leur sens du ser-
vice, avec, quelquefois, des situations per-
sonnelles compliquées exacerbées par la
pandémie, les auxiliaires de vie sociale
(AVS) d’Age et perspectives représentent
une “belle palette humaine”. La vie n'est
pas toujours simple pour ces personnes,
des femmes trés majoritairement, par-
fois seules avec de jeunes enfants, qui
doivent se déplacer chaque jour avec des
horaires atypiques, morcelés, un week-end
sur deux, de nuit ou de jour, potentielle-
ment variables d'une semaine a I'autre en
fonction de la santé des bénéficiaires. Ces
métiers “économiquement tendus” ne sont
pas valorisés.

Dans ce contexte ol le soutien financier des
pouvoirs publics pour favoriser le maintien
a domicile n’a pas évolué depuis sept ans,
I'enjeu du manageur est d’optimiser les
déplacements et les amplitudes horaires
des AVS en les sectorisant de plus en plus.
“Nous veillons aussi a les soutenir morale-

ment grdce a des groupes de parole animés ->
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“Comme il est
difficile de recruter
des gens formés,
nous privilégions
le savoir-étre."

par une psychologue et des forma-
tions assurées par des auxiliaires de
vieréférents’,détaillele dirigeant. Les
situations des bénéficiaires chan-
geant tout le temps (décés, transfert
en Ehpad, hospitalisation...), il leur
est demandé une grande adapta-
bilité. Pour les recrutements, une
alternante réalise une présélection
des candidats sur la base d'un test
et de la prise de références. Elle
les oriente ensuite vers l'une des
quatre agences parisiennes pour un
entretien d’embauche. “Comme il
est difficile de recruter des gens for-
més, nous privilégions le savoir-étre.

Pour Massoun, ici en accompagnement
du quotidien, "le premier confinement
a été particuliérement difficile et triste
car beaucoup de personnes hospitalisées
a domicile sont décédées."” En paralléle,
elle a aussi do s’occuper de ses enfants a
la maison.

© DR
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Charge a nous de leur apprendre le savoir-faire et les
gestes techniques quand ce n'est pas déja maitrisé’,
explique Paul.

Le confinement de 2020 a succédé a la crise des
“gilets jaunes” de I’hiver 2018-2019 et a la greve
des transports entre décembre 2019 et février 2020.
Depuis pres de trois ans, les salariés, ébranlés, n'ont
cessé de se déplacer dans un Paris tourmenté puis
confiné. Myrtho, I'un des AVS, confirme les difficul-
tés éprouvées: “J'ai vécu ce confinement comme un
sacrifice car je me suis astreint a réduire au maxi-
mum ma vie sociale pour ne pas prendre le risque
de contaminer mes bénéficiaires tous dges et fragiles.
Les controles permanents pour aller chez les bénéfi-
ciaires ou méme en sortie avec eux ont constitué une
épreuve. Nous wavions pas le droit de nous asseoir
sur des bancs sans étre incités a reprendre notre
route!” Les pertes de mission, bouleversements de
planning, gardes d’enfants ont profondément per-
turbé leur vie. Les équipes ont eu du mal a commu-
niquer, a se réunir, et la recherche de masques et
d’équipements de protection au début de la pandé-
mie a pris des aspects “lunaires”...

Au printemps 2020, les aides a domicile ont repré-
senté 'un des rares liens des personnes agées avec
le monde extérieur. “Durant le confinement, nous
étions les seules visites pour nos bénéficiaires car
leurs proches ne voulaient pas prendre le risque de
venir les voir”, atteste Rudy - auxiliaire de vie réfé-
rent - qui a dt se déplacer a vélo pour éviter les
transports en commun. Comme Myrtho, il recon-
nait les bienfaits d'une certaine médiatisation qui
a “donné un coup de projecteur sur une profession
peu mise en valeur habituellement”. “Aujourd’hui,
je constate une usure des équipes qui se tendent et
des bénéficiaires plus nerveux quavant. Il est temps
de déconfiner tout le monde!” reléve Paul. Son réve,
désormais: “Revenir au monde d'avant, avec des
contacts, du présentiel et une meilleure et plus subs-
tantielle prise en compte par UEtat des besoins de
ces métiers qui ont permis a nombre de nos ainés de
résister a la crise sanitaire”. @

SoLANGE DE COUSSEMAKER

infographie

LUTONOMIE. DIMINUTION DES ABSENCEE, SATISFACTION DES SALARIES,
TELE SOMNT LEE BEMEFICES DU TELETRAVAIL IDENTFIES PAR LES MANAGERS
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Barométre annuel Télétravail Malakoff Humanis 2021, février 2021. Etude réalisée en décembre 2020

auprés d’échantillons représentatifs de la population active salariée du secteur privé en France dans les
entreprises d’au moins 10 salariés: 1 603 salariés et 450 dirigeants.
Avec I'aimable autorisation de reproduction de Malakoff-Humanis (barométre complet: https://urlz.fr/fNIN)
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“En manageant des télétravailleurs, j’ai dit développer mon empathie

plus vite”

Paul-Marie Geffrier

1986

naissance en région parisienne

2010

diplémé de 'Ecole polytechnique

2013

mariage (3 enfants a ce jour)

de2010a2019
expériences en start-up

comme développeur informatique
puis directeur technique

Depuis 2019
directeur digital dans une entreprise
du secteur textile

Les confinements imposés lors

de la crise sanitaire ont engendré une
longue période d’inactivité pour le
secteur du textile-habillement considéré
comme non essentiel, partiellement
compensée par la vente en ligne. A la téte
d’une équipe de trente collaborateurs
dédiée a la stratégie digitale au sein
d’une entreprise francaise acteur mondial
sur son créneau, Paul-Marie Geffrier

a dii réinventer sa pratique managériale.
Il se confie a Responsables.

es priorités ont changé du jour au len-

demain. Durant les premiers jours du

confinement, I'urgence n’était plus de

faire terminer les projets en cours, mais
de faire le point sur la situation personnelle de
chaque collaborateur: enfants a garder, proches
malades, conditions de travail sur leur lieu de
confinement, etc.

IMPROVISATION DANS L'URGENCE

Tous nos magasins ayant été fermés, notre groupe
a eu recours a l'activité partielle. Lenjeu a alors
été de communiquer trés régulierement aupres
des collaborateurs sur la reprise ou non du travail
selon le secteur d’activité des uns ou des autres.
Notre entreprise s’est engagée tres tot dans la pro-
duction et la vente de masques, et mon équipe a
été impliquée sur ce projet. En raison de l'activité
partielle, peu de ressources étaient disponibles en
interne, et les quelques personnes sollicitées ont
dG s’'improviser commercial, chargé de marke-
ting, ou développeur de site e-commerce.

ATTENTIF A CE QUE CHACUN VIT

Pour beaucoup de nos collaborateurs, le
confinement a été la premiére expérience de
télétravail de longue durée. Ayant travaillé
longtemps en start-up, je connaissais bien
cette problématique, et j’ai rédigé un texte a
destination de mes collaborateurs o je lis-
tais quelques conseils pour vivre au mieux
cette période.

Pour des équipes habituées au travail en
présentiel, le plus compliqué a été de garder
une cohésion forte. Nous avons mis en place
des rituels pour s’assurer que ’on ne laissait
personne sur le bord du chemin: apéros
virtuels, séances de sport en visio, points
réguliers avec 'ensemble de 1'équipe ou les
sujets personnels avaient autant leur place
que les sujets professionnels.

Le secteur textile ayant été durablement
touché, I'entreprise a mis en place une poli-
tique d’activité partielle de longue durée
pour 'ensemble des collaborateurs. Au sein
de mon équipe, les réactions face a la situa-
tion ont été tres diverses. Certains vivaient
la situation de maniere trés philosophe.
D’autres trépignaient de ne pas pouvoir
travailler davantage. Il a fallu que je fasse
preuve de beaucoup d’attention pour bien
comprendre ce que chacun vivait et quels
pouvaient étre leurs leviers de motivation.

DES BARRIERES SONT TOMBEES

Les relations au bureau sont souvent super-
ficielles. Chacun affiche la meilleure face
de lui-méme et dresse une barriére plus ou
moins grande avec son univers personnel.

De manager expert, j’ai dil
m’improviser manager coach
et développer mon empathie
plus vite que je ne Uaurais
fait dans des conditions
différentes.

Or, lorsque vous voyez votre collegue dans
son salon, lorsque vous entendez son chien
aboyer, ou lorsque vous voyez son enfant
danser frénétiquement dans le champ de la
caméra (vécul), cette barriere tombe forcé-
ment. Il en résulte des relations profession-
nelles plus authentiques.

Jusqu'ici, j'estimais que ma légitimité de
manageur venait en grande partie de mon
expertise technique: I'épanouissement au
travail des développeurs est fortement lié a
la capacité de 'encadrant a les nourrir intel-
lectuellement. Mais du jour au lendemain,
les problématiques du monde extérieur ont
envahi notre spheére professionnelle et ma
posture devait évoluer.

De manageur expert, j’ai di m'improviser
manageur coach et développer mon empa-
thie plus vite que je ne I'aurais fait dans des
conditions différentes. En tant que mana-
geur, je ressors grandi de cette expérience,
méme si elle a été éprouvante. @

PAuL-MARIE GEFFRIER
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Que peut nous dire la vie d’un jeune leader juif galiléen d’il y a deux mille ans
sur nos pratiques managériales contemporaines ? Au-dela des impermanences
(types de travail, systémes politiques et financiers...) et permanences (existence

de grands propriétaires et d’ouvriers, de marchands et de banquiers, de I’inflation

et du commerce extérieur...), il y a la question des hommes, de leurs relations

et de leurs fidélités. Pour éclairer la réflexion, Marc Rastoin s’appuie sur deux

moments significatifs : la facon dont Jésus a structuré son mouvement et celle
dont Paul I’a étendu, malgré les adversités, dans ’Empire romain.

© DR

Marc Rastoin,

jésuite, est docteur en théologie
biblique, spécialiste de saint Paul.
Il a publié récemment Simon Pierre dans
le Nouveau Testament (Salvator, 2019).
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ésus a clairement été un homme charismatique a tous
points de vue, combinant des dons de thaumaturge
avec des qualités d’enseignant et de débatteur. Or,
ce qui frappe, c’est qu’il n’a pas voulu étre seul. Il a
trés vite choisi d’associer des compagnons a sa mission. On
retient souvent, a juste titre, qu’ils étaient douze afin de bien
signifier que Jésus s’adressait a tout le peuple d’Israél dans
I'unité de ses douze tribus. Et c’est vrai. On observe moins
qu’il n’a pas choisi des gens de son milieu, de sa famille ou
de son enfance, des gens de la campagne de Nazareth. Il
a choisi des patrons pécheurs des bords du lac, un collec-
teur d'imp6ts ou un ancien rebelle. Des hommes qui, sans

appartenir a |'élite tres restreinte du
temps, faisaient partie des entre-
preneurs, des hommes ayant une
éducation et connaissant le prix du
risque. Il les a choyés, les formant
longuement a I'écart, leur deman-
dant leur avis et nouant avec eux
une relation tres étroite. Alors méme
qu’ils semblent souvent ne pas étre
en mesure de le comprendre et, a
fortiori, de le suivre.

JESUs, UN FORMATEUR PLEIN
D’ATTENTION

Lorsqu’il les envoie en mission, et
peu d’exégetes mettent en doute
que ce soit une réalité historique, il
leur demande de faire exactement
comme lui. Il les habilite, les auto-
rise et les encourage a faire comme
lui. “Qui vous accueille maccueille;
et qui m'accueille accueille Celui
qui m'a envoyé” (Mt 10,40). Nous

“Jésus a choyé ses compagnons

de mission, les formant longuement
a lécart, leur demandant leur avis
et nouant avec eux une relation

tres étroite”

n‘avons pas trace d’'une telle délé-
gation d’autorité chez les disciples
de Jean. Le fait méme qu'une fra-
ternité vécue pendant deux ou trois
ans ait pu durer aussi fermement
par la suite témoigne de l'intensité
de la relation de confiance batie par
Jésus. La chose est d’autant plus
remarquable que Jésus est claire-
ment le maitre, le leader doté d’'une
autorité incontestable et deman-
dant une loyauté absolue.

Jésus sait néanmoins la radicalité
du challenge qu'il propose et il est
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regard spirituel

capable d'une grande délicatesse
lorsqu'il percoit I'incompréhension
dans le noyau de ses plus proches.
C’est ainsi, alors qu’il saisit bien
leur réticence devant sa décision de
monter a Jérusalem, risquant de fait
sa vie, qu'il décide de les associer
a ce mouvement: “Jésus prit a part
les Douze disciples et, en chemin, il
leur dit: ‘Voici que nous montons a
Jérusalem” en mettant en valeur
un ‘nous’ qui cache bien mal un
‘j&’ mais qui le cache par tendresse
envers eux. A la veille de sa mort, il
pose un geste destiné a assurer la
transmission fidele de sa mémoire:
“Faites ceci en mémoire de moi” (Lc
22,19). La conscience unique qu'il
avait de son rapport au Pere ne
I'empéchait pas de souhaiter que
tous entrent dans cette relation et il
a tout fait pour que son mouvement
perdure grace a des rituels et des
paroles fidelement transmises.

“Dans son ministere d’apotre,

Paul a été un homme de réseau,
d’amitié et de communion.

Pas d’évangélisation

sans collaborations et sans amitiés”

PAUL, UN LEADER ANIMATEUR

DE RESEAUX

On imagine souvent Paul comme un
intellectuel alors qu'il fut avant tout
un pasteur, un fondateur de com-
munautés et surtout l'animateur
d'un formidable réseau mission-
naire. Et cela fut rendu possible par
un fort sens de I'amitié. Paul était

Responsables #452 Juillet 2021

au centre d'un réseau de plusieurs
centaines de personnes dont nous
connaissons environ quatre-vingts
noms, ce qui est exceptionnel pour
I'époque. Dans les communau-
tés pauliniennes, tout le monde
a sa place et sa mission. Il y a des
‘apotres’ et des ‘docteurs’ certes,
mais tous participent a l'anima-
tion de la mission, couples mariés
et célibataires, riches et pauvres,
hommes et femmes, ignorants ou
éduqués, citoyens romains ou non.
Le christianisme paulinien est un
mouvement qui unit forte ferveur
religieuse et ouverture, exigence
morale et souplesse, appel a la
conversion et emploi des meilleurs
moyens de la culture de son temps
pour s’organiser (rhétorique, lettres,
maisonnées, collectes d’argent,
réseaux de communication, etc.).

Dans son ministere d’apotre, Paul
a été un homme de réseau mais
aussi d’amitié et de communion.
Pas d’évangélisation sans collabo-
rations et sans amitiés. Ses équipes
apostoliques ont beaucoup compté
pour lui. Cet homme absorbé en
Dieu n’était jamais seul et a suscité
des amitiés extraordinaires qui ont
résisté au temps, avec des amis -
collaborateurs - fils spirituels, qui
ont tenu a prolonger son ceuvre et
a conserver vive sa mémoire. Paul a
aussi valorisé la collaboration de ses
‘fils dans’apostolat’: “C'est pour cela
que je vous ai envoyé Timothée, qui
est mon enfant bien-aimé et fidéle
dans le Seigneur; il vous rappellera
les voies que je trace dans le Christ
Jésus” (1 Co 4,17). 1l s’est adjoint des
jeunes, des hommes de la seconde
génération, et il les a envoyés a son

tour. Non pas comme de simples
exécutants de ses décisions mais
comme des apotres de plein droit. Il
a eu une extraordinaire capacité de
ce que les Anglophones appellent
I'empowerment, mot sans réel
équivalent francais. Il a exalté leurs
qualités et leurs capacités. 1l les a
dynamisés. Il a fait leur éloge avec
feu: “grdce soit rendue a Dieu qui
a mis au cceur de Tite le méme zéle
pour vous [que moi]. [...] Tite, c’est
mon compagnon et mon collabo-
rateur aupres de vous; nos freres, ce
sont les délégués des Eglises, la gloire
du Christ” (2 Co 8,16-18.23-24). Etre
en mission est un travail d’équipe,
un passage incessant de relais.
Comme Jésus, Paul avait cette qua-
lité rare de faire confiance a ses
collaborateurs, de faire leur éloge
publiquement et de leur déléguer
des responsabilités importantes. 1l
avait ce don de I"“empowerment”, ce
don de faire grandir et de valoriser
ceux avec qui il travaillait.

Ainsi, Jésus comme Paul ont été des
hommes capables d’en entrainer
d’autres, par le rayonnement de leur
charisme personnel certes, mais sur-
tout par la grande confiance qu’ils
ont placée dans les collaborateurs

Paul recrute des collaborateurs
pour sa mission (1 Co 16,15-18)

qu’ils avait choisis, formés et aux-
quels ils ont donné toute autorité.
Le verbe ‘to empower’ trouve en
eux le modele parfait. Il montre la
force de la confiance. Transformer
ses collaborateurs en fréres et en fils
sans se payer de mots. Jésus comme
Paul ne se sont pas contentés de
déléguer largement pouvoir et res-
ponsabilités. IIs ont publiquement,
et de facon répétée, fait I'éloge de
leurs collaborateurs. “Amen, amen,
Jje vous le dis: celui qui croit en moi
fera les ceuvres que je fais. 1l en fera
méme de plus grandes” (Jn 14,12). @

Marc RasToIN
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DOSSIER
témoignage

Comment je reste présent a ’Autre malgré la distance ?

Responsables #452 Juillet 2021

Il ne s’agit pas ici de vanter les bénéfices - silencieux - du télétravail

face a I’open space, ou bien les parents de jeunes enfants confinés - bruyants -

ne manqueraient pas les réfuter, mais plutot de regarder ensemble
ce que le management, majoritairement a distance depuis plus d’un an,
a rendu difficile ou possible en matiére de parole en vérité, d’authenticité.

Lécran, barriére ou miroir?

Que je sois manageur et/ou managé, je repense aux situations managériales a distance
dans lesquelles j’ai été a 'aise ou mal a I'aise, nourri ou desséché.

Qu’ai-je gardé pour moi que j’aurais pu dire plus facilement en présentiel ?

Qu’ai-je écrit plutot que partagé a l’oral ? Quels ont alors été les impacts pour moi? Pour
mes collegues?

Qu’ai-je recu comme message, écrit ou oral, qu’'il m’aurait été difficile de recevoir en
face a face et qui m'ont fait grandir?

La distance, terrain vague ou terreau fertile ?

Je repense aussi a la créativité dont nous avons fait preuve pour sortir des échanges
convenus des visioconférences.

Qu’avons-nous inventé pour gagner en partage, en proximité ? Coworking chez des col-
legues lorsque les bureaux étaient fermés, e-café aléatoire au hasard de la distribution
de Zoom, jeux-apéro en ligne avec mes collegues et les enfants...

Qu’est-ce qui a germé de cette plus grande découverte de nos vies personnelles? Mon
engagement chrétien a-t-il trouvé un espace ot se dire, olt se montrer, ol se laisser
questionner?

Silence... on tourne!

Mt 6, 6: “Quand tu pries, retire-toi dans ta piece la plus retirée, ferme la porte et prie ton
Peére qui est présent dans le secret; ton Pére qui voit dans le secret te le rendra.”

Finalement, quand je reviens a cet espace intérieur, que puis-je dire de mon exposition
au monde? Suis-je plus a I'aise dans les relations a I'écrit qu'a 'oral ? Ai-je I'impression
d’avoir été plus superficiel dans mes partages car bloqué par I’écran ou plus en profon-
deur car me sentant soit dévoilé soit protégé par I'écran?

Ai-je trouvé un nouveau chemin, un nouveau style, pour étre davantage en vérité ? Com-
ment le poursuivre

CLAIRE DEGUEIL, £EQUIPIERE A PARIS
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ressources

Priere de Partisan

“Apprends-moi, Seigneur, a bien user
du temps que Tu me donnes pour travail-
ler, a bien l'employer sans rien en perdre.
Apprends-moi a tirer profit des erreurs
passées sans tomber dans le scrupule qui
ronge. Apprends-moi a prévoir le plan sans
me tourmenter, a imaginer 'ceuvre sans me
désoler si elle jaillit autrement. Apprends-
moi a unir la hdte et la lenteur, la sérénité
et la ferveur, le zele et la paix. Aide-moi au
départ de l'ouvrage, la ot je suis le plus
faible. Aide-moi au cceur du labeur a tenir
serré le fil de l'attention. Et surtout comble
Toi-méme les vides de mon ceuvre, Seigneur!

Dans tout le labeur de mes mains laisse
une grdace de Toi pour parler aux autres et un
défaut de moi pour me parler a moi-méme.
Garde en moi l'espérance de la perfection,
sans quoi je perdrais cceur. Garde-moi dans
l'impuissance de la perfection, sans quoi je
me perdrais d’orgueil. Purifie mon regard:
quand je fais mal, il n'est pas siir que ce soit
mal, et quand je fais bien, il W'est pas siir que
ce soit bien. Seigneur, ne me laisse jamais

Pour aller plus loin

oublier que tout savoir est vain sauf'la ot il y
a du travail, et que tout travail est vide sauf
laotvily aamour, et que tout amour est creux
qui ne me lie a moi-méme et aux autres et a
Toi, Seigneur! Enseigne-moi a prier avec mes
mains, mes bras et toutes mes forces.

Rappelle-moi que l'ouvrage de mes
mains T'appartient et qu'il m'appartient de
Te le rendre en le donnant; que si je le fais
par gotit du profit, comme un fruit oublié je
pourrirai a l'automne; que si je le fais pour
plaire aux autres comme la fleur de Uherbe
je fanerai au soir; mais si je le fais pour
Uamour du bien, je demeurerai dans le bien;
et le temps de faire bien et a Ta gloire, c'est
tout de suite, Amen!”

Attribuée a Giuseppe Lanza del Vasto, poéte,
fondateur de ’Arche (1901-1981),

issue de quatre auteurs différents (Jean Guitton,
Marie-Noélle, Khalil Gibran et Lanza del Vasto)
et composée par Philippe Ferrand.

Avec I'aimable autorisation de I'association

des Amis de Lanza del Vasto
(https://www.lanzadelvasto.com/fr/)

Dans le prochain numéro
de Responsables

Dossier

Vivre ensemble:
espérer,
C'est dialoguer

coups de coeur

A LIRE

Et si les saints
nous coachaient
sur nos émotions?

Epwice BiLLoT, Pierre TEQuI EDITEUR,
87 pAGES, 2021, 9,90 €

Les deux Alfred

Nous sommes en permanence traversés
par des émotions. Pour les accueillir et

les dompter, Edwige Billot cherche dans

la tradition chrétienne des ressources
spirituelles. Car les saints en ont fait le lieu méme du combat
spirituel et donc du chemin vers Dieu.

Ainsi, pour la tristesse, I'auteure va chercher les conseils précis
de saint Thomas d’Aquin dans la Somme théologique. Pour

la colére, elle convoque saint Francois de Sales, montagnard
au tempérament sanguin mais connu pour sa douceur. Pour
décoder les messages de la bonne et mauvaise surprise, elle
présente I’art du discernement que transmet saint Ignace
dans les Exercices spirituels. Pour nous protéger du mépris,
elle reprend les conseils de saint Vincent de Paul et de saint
Silouane. Quant a la joie, rien ne vaut I’expérience de saint
Francois d’Assise et de sainte Thérése d’Avila: “Dieu ne change
pas, la patience obtient tout”.

Ce livre est trés plaisant. Les exercices qu’il propose peuvent
donner lieu a de bons partages d’équipe.

BERTRAND HERIARD, AUMONIER NATIONAL

A LIRE
e Ce monde que nous avons
LELTET SN . °
r ne histoir
e se d.u,u e st:le
ull fadusd il
avone perdu u vivre-ensemble,

imiwss i vomie | JEAN-FRANCOIS SIRINELLI, TALLANDIER ESSAIS,
400 P., 2021, 21,90 €

Transition, rupture, passage, le mouvement
MCC en chemin vers son congrés tente de
qualifier le moment que nous traversons. L'essai de I'historien
Jean-Francois Sirinelli s’inscrit dans cette revue de détail, d’hier
a demain. Le professeur a Sciences Po déploie le vécu des six ou
sept générations de Francais qui ont vécu en régime républicain
(reposant sur la démocratie libérale, la laicité, la langue, I'école,
un sentiment profond d’appartenir a une large communauté).
De 1870 a nos jours, cet écosystéme - longtemps basé sur un
socle ruralo-chrétien - a bénéficié de plusieurs relances. Un
vivre-ensemble a nul autre pareil assure I'essayiste dont le lecteur
percoit un regard parfois nostalgique au vu des incertitudes
actuelles. Trés stimulant, ce constat d’'un changement d’ére et
d’air ne néglige pas le volet de la pratique religieuse.

ROBERT MIGLIORINI, COMITE DE REDACTION
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bien commun

Vaccin contre le Covid-19
Le Vatican se prononce pour un monde plus juste et plus sain

Sous la responsabilité du
cardinal Peter Turkson, préfet
du Dicastére pour le service du

développement humain intégral.

“Quand je rédigeais cette

lettre, a soudainement éclaté

la pandémie de Covid-19

qui a mis a nu nos fausses
certitudes. Au-dela des diverses
réponses qu’ont apportées les
différents pays, I'incapacité
d'agir ensemble a été dévoilée...
Je forme le veeu qu'en cette
époque que nous traversons,

en reconnaissant la dignité

de chaque personne humaine,
nous puissions tous ensemble
faire renaitre un désir universel
d’humanité” écrit le pape dans
Fratelli tutti (7-8).

Message papal de Noél Urbi et
orbi du 25/12/2020.

Pour une revue approfondie

de ces principes, le lecteur peut
se reporter au Livret “Chrétiens
en actes, la Doctrine sociale de
['Eglise expérimentée avec le
mcc.

La Commission vaticane pour le Covid-19,
instituée par le pape Francois, a publié vingt
repéres sur les enjeux éthiques posés par le
vaccin, en décembre 2020. Sélection de points
essentiels.

“Le Covid-19 exacerbe une triple menace de crises
sanitaires, économiques et socio-écologiques simultanées
et interconnectées qui ont un impact disproportionné sur
les pauvres et les vulnérables (...). Prendre des mesures
immédiates pour répondre a la pandémie, en gardant a
I'esprit ses effets a long terme, est essentiel (...) mais sans
réexamen des causes des difficultés actuelles qui peuvent
nous disposer a une véritable conversion, nous n’aurons
jamais ces transformations sociétales et planétaires dont
nous avons si urgemment besoin.

UN VACCIN ACCESSIBLE A TOUS...

A plusieurs reprises, le pape Francois a affirmé la
nécessité de rendre les vaccins Covid-19, désormais
imminents, disponibles et accessibles a tous, en évitant la
“marginalité pharmaceutique”: “S’il existe la possibilité
de traiter une maladie avec un médicament, celui-ci
doit étre accessible a tous, sinon on crée une injustice”.
Ces principes de justice, de solidarité et d’inclusion
doivent étre a la base de toute intervention spécifique
et concréte en réponse a la pandémie (...). Nous avons la
un horizon large qui évoque les principes de la Doctrine
sociale de I'Eglise, tels que la dignité humaine et
I'option préférentielle pour les pauvres, la solidarité et la
subsidiarité (...).

La question de la production des vaccins est également
liée a celle des brevets sur les vaccins (...). Il convient de
considérer le vaccin comme un bien auquel chacun doit
avoir acces, sans discrimination, selon le principe de la
destination universelle des biens. “Nous ne pouvons

Le 5 mai 2021, le président
américain Joe Biden s'est
officiellement déclaré favorable
a une levée des brevets des
vaccins anti-Covid-19. L'Union
européenne s'est montrée

préte a en discuter. Quimplique
une levée des brevets de ces
vaccins ? Comment la mettre

en ceuvre?

Idem, message de Noél Urbi et
orbi 2020.

Propos du directeur de
I'Organisation mondiale de la
Santé le 13 ao0t 2020.

Idem, directeur de
I'Organisation mondiale de la
Santé.

Dans une note décembre 2020
sur la moralité de I'utilisation
de certains vaccins, elle invite a
"Faire en sorte que les vaccins,
efficaces et sirs du point de vue
sanitaire, ainsi qu'éthiquement
acceptables, soient également
accessibles aux pays les plus
pauvres et sans frais pour eux".

bien commun

pas laisser le virus de I'individualisme radical prendre

le dessus sur nous et nous rendre indifférents a la
souffrance des autres fréres et sceurs (..) en laissant la

loi du marché et des brevets prendre le pas sur la loi de
I'amour et de la santé de '"humanité.”

Le seul but de I'exploitation commerciale n’est pas
éthiquement acceptable dans le domaine de la médecine
et des soins de santé. Les investissements dans le
domaine médical doivent trouver leur sens le plus profond
dans la solidarité humaine (...). Il est donc indispensable
de dépasser la logique du “nationalisme vaccinal”,
comprise comme une tentative de plusieurs Etats de
s'approprier le vaccin dans des délais plus rapides (...)....
garanti par I'Organisation mondiale de la santé (OMS)
L'ordre d’administration, au niveau international,
implique que “la priorité doit étre donnée a la vaccination
(..) de certaines personnes dans tous les pays, plutét

que de toutes les personnes dans certains pays”(...). La
congrégation pour la doctrine de |a foi rappelle I'existence
d’un impératif moral pour I'industrie pharmaceutique,
pour les gouvernements et les organisations
internationales, de garantir que des vaccins efficaces, sdrs
et éthiquement acceptables soient mis a la disposition
des pays les plus pauvres. Ceci confirme la nécessité

d’un organisme international ayant la mission, I'autorité
morale et |a capacité opérationnelle de coordonner

les différentes étapes du processus vaccinal. A I'heure
actuelle, 'OMS reste un point de référence important - a
renforcer et a améliorer - en ce qui concerne les nouvelles
questions problématiques (...).

TEXTE TRADUIT ET ANNOTE PAR ELISABETH CLEMENT,
EQUIPIERE A PARIS



international

Une réflexion mondiale sur I'avenir du travail

Cest en 2016 qu'est initié le projet
“Lavenir du travail - Le travail aprés
Laudato si”"face au changement
climatique, a la montée des inégalités

et aux enjeux liés a la mobilité humaine

associée au travail. En collaboration
avec 'Organisation internationale

du Travail, qui invite a un travail
commun autour de valeurs partagées,
des organisations d'inspiration

catholique, en association avec d'autres

organisations confessionnelles et

en dialogue avec les organisations
patronales et syndicales, Sengagent

a contribuer a la mise en ceuvre de
I'encyclique du pape Francois Laudato
si’dans le domaine du travail. Celle-ci
leur fournit une grille de lecture pour
prendre soin de la maison commune et
de [a famille humaine, renouvelée par
I'encyclique Fratelli tutti.

Sept pistes de recherches sont menées,
notamment “travail, écologie et crise
environnementale” sous la conduite du

Centre de recherche et d'action sociales
(Ceras) et avec la participation du MCC
au travers d'un colloque a 'Unesco

sur le theme “Quel travail pour une
transition écologique solidaire ?"en
mai 2019 (cf. Responsables n® 445,
2019). Le rapport “Le soin est un
travail, le travail est un soin” présente
les résultats issus de I'ensemble de la
recherche entreprise.

ELiSABETH CLEMENT

Quel horizon pour le travail
a la lumiere de Laudato si’?

CARE 15 WORHK,
WORK IS5 CARE

Le rapport “Le soin est un travail,

le travail est un soin” est disponible

sur le site https://futureofwork-
labourafterlaudatosi.net/ (onglet
Documents)

Y aura-t-il du travail pour chacun? Les emplois
seront-ils décents et respectueux de la dignité
humaine ? Quelles conséquences auront sur

eux et sur ’économie les défis en matiére
d’environnement et de santé? Serons-nous forcés
de nous accommoder d’un nombre sans cesse
croissant d’emplois de plus en plus précaires?
Telles étaient les interrogations a I'origine du
rapport “Le soin est un travail, le travail est un

soin”. Présentation.

orté par la conviction que 'avenir du travail n’est

pas prédéterminé ni écrit d’avance mais qu’il sera

ce que nous, en tant quhumanité, voudrons et

pourrons construire ensemble, le rapport décrit
les implications d’une vision reliant le soin et le travail. 1l
dessine un chemin vers le changement et la transforma-
tion tout en accordant une importance fondamentale a la
réflexion sur la signification et le but du travail.

« Quatre ans de “voyage” dans le monde

+ Prés de vingt séminaires, rencontres, conférences mondiales
+ SUr quatre continents

« Un site: https://futureofwork-labourafterlaudatosi net/

Parmi les divers chapitres, 'un
porte sur le diagnostic initial de la
situation du monde du travail et des
principaux défis que celui-ci doit
relever. La crise actuelle ne peut pas
étre traitée par des ajustements pro-
gressifs de la facon dont I'’économie
fonctionne. Elle exige, au contraire,
une transformation radicale. Pour la
réaliser, il faut disposer d’approches
alternatives et de communau-
tés transformationnelles globales
capables de les mettre en ceuvre.

Un chapitre suivant traite des fon-
dements spirituels et théologiques
de l'effort demandé. 11 approfondit
le lien “travail-soin” et plaide pour
I'adoption d'un discernement social
comme processus de prise de déci-
sion approprié pour la transforma-
tion. Un autre chapitre esquisse une
premiere réponse en formulant des
propositions d’action immeédiate et
along terme pour le changement.

international

Disponible en francais, en espagnol
et en anglais, le rapport est jalonné
de propositions, parmi lesquelles
‘aspirer a la paix par la justice
sociale et environnementale dans
un monde globalisé”, “du progreés au
développement humain intégral’,
‘“chercher un Dieu qui prend soin
et coopérer avec Lui’, “prendre soin
du monde du travail’, “un monde
du travail capable de prendre soin’,
“prendre soin du bien commun”
ou encore “le monde du travail au
centre de la transformation’.

Les auteurs du rapport souhaitent
désormais que leur approche four-
nisse un outil utile pour faire émer-
ger, dans les lieux de transformation
au plus prés du terrain, de nou-
velles pratiques respectueuses de la
dignité et du bien commun. @

ErisaBerH CLEMENT,
MEMBRE DU GROUPE DE TRAVAIL MCC
SUR LA DOCTRINE SOCIALE

{
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MARSEILLE A LA TOUSSAIN

Ignace est tenace! Pour commémorer les 500 ans écoulés depuis la
conversion du saint espagnol et la fondation de I'ordre des jésuites, la
famille ignatienne de France, de Belgique et du Luxembourg se retrouvera
du samedi 30 octobre a 14 h au lundi 1* novembre 2021a12h30, a
Marseille. Huit mille adultes et jeunes sont attendus. Vous aussi!

Les sighaux qui vont permettre un grand rassemblement en vrai passent
au vert les uns apres les autres: quelle joie!

“ALLER AU LARGE” AVEC LA FAMILLE IGNATIENNE, NOTRE FAMILLE -
ESPERER POUR DEMAIN

Méme si c'est encore difficile a imaginer, ce devrait étre possible a la
Toussaint 2021. Recul de la pandémie, accélération des vaccinations,
mise en place du passeport sanitaire. Toutes ces améliorations se
renforcent I'une I'autre pour nous libérer des contraintes qui pesent
depuis des mois sur nos rencontres physiques. Bientét libres de se
toucher, de se prendre dans les bras. Le seul fait de pouvoir se réunir en
si grand nombre a la Toussaint sera un signe concret et fort que nous
entrons, ensemble, dans le temps de I'Espérance.

La famille ignatienne a choisi de féter sa longue histoire non pas comme
un mémorial tourné vers le passé, centrée sur elle-méme, mais en se
déplacant vers le large, vers ce monde de Marseille si cosmopolite, qui
bouge, qui change, ou les différences sont source de richesses. Celles-ci
sont a découvrir en sortant de nos maisons mais aussi de nous-mémes
et de certaines de nos certitudes qui viennent d’étre ébranlées. En
confiance, dans I'Espérance. Pour inaugurer cet élan d’Espérance qui
nous régénérera, nous vivrons un temps plus intime, entre équipiers
MCC, le dimanche 31 octobre.

RENCONTRER, MARCHER ENSEMBLE, FAIRE LA FETE

Allez sur le site Passeur d’avenir pour vous inscrire des a présent. Et
attirez-y votre équipe. Certains ont déja organisé un voyage en bus qui
réunira depuis chez eux des membres du MCC mais aussi de CVX, du
chemin Neuf... Un moment pour se découvrir et vivre encore mieux cette
féte et ses rencontres. Vous aussi, sollicitez vos responsables de secteur
pour faire de méme.

On vous attend, vous, personnellement. Vous avez juste a dire: “Ony
val” et avous lancer.

ObiiE et FraNCOIS VIVANT, DELEGUES DU MCC AU COMITE DE COORDINATION
DU RASSEMBLEMENT IGNATIEN DE MARSEILLE

— le MCC en pratique

> Demandez le programme!
Allez voir sur : passeursdavenir.
fr et cliquez sur le bandeau
bleu clair. Allez voir aussi sur:
ignace2021.org, et vous saurez
tout.

> Au large! “Ayez le désir de
construire un monde meilleur
(..), je vous le demande: soyez
les acteurs du changement,
de ['avenir. Ne restez pas
au balcon de Ia vie, vivez-la
(..) Jésus n'a pas regardé la
vie depuis un balcon, il I'a
Vécue; faites comme lui”, pape
Francois.

> Temps fort sur le Vieux Port
en mémoire des migrants
ayant essayé de traverser
la Méditerranée. Huit mille
chrétiens formant un cercle
face a [a mer, parmi les
Marseillais et les touristes. Une
Eglise autrement.

) Famille ignatienne. MCC,
CVX, MEJ, Magis, Chemin neuf,
Xavieres, jésuites et autres
congrégations religieuses,
établissements d'enseignement
et leurs éléves.
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“L’espérance nous invite a reconnaitre
qu’il y a toujours une voie de sortie,
que nous pouvons toujours repréciser

le cap, que nous pouvons toujours

Jaire quelque chose pour résoudre

les problemes”™
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