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Introduction:
»Associer les valeurs a la pratique® — plaidoyer en faveur
d’une éthique au sein des organisations

Hans-Balz Peter

,L’¢thique pratique* a ¢té depuis toujours une tache centrale de D’Institut
d’¢éthique sociale (iseies) de la Fédération des Eglises protestantes de Suisse
(sekefeps) ; de ce fait, elle a marqué toute mon activité durant les années ou j’y
travaillais. En organisant le symposium de 1’iseeies intitulé ,,Associer les valeurs
a la pratique* qui devait marquer la fin de mon engagement a I’institut et étre en
méme temps sa derniere manifestation publique, je souhaitais, pour diverses rai-
sons, aborder, en mettant un accent particulier sur 1’éthique pratique, les re-
flexions et les expériences réalisées en faveur d’une ,,éthique au sein des organi-
sations‘‘. Conformément a la décision du conselil et de I’assemblée des délégues,
I’Institut d’éthique sociale de la sekefeps va étre dissous a fin septembre 2004 et
fondu, en méme temps que les services de théologie, dans le nouvel Institut de
théologie et d’éthique (ITE) de la Fédération des Eglises protestantes de Suisse.

L’ “éthique appliquée aux organisations ou, pour étre plus bref mais peut-Etre
moins clair, ,,I’éthique des organisations® n’est certes pas un nouveau theme de
I’iseeies ; mais jusqu’a maintenant, elle ne figurait pas du tout parmi ses taches
centrales. Ces dernieres se situaient plutot au niveau d’une éthique sociale prati-
que ; 1l s’agissait d’une réflexion éthique visant a apporter une contribution a la
société et a la politique au sens large en s’inspirant d’une éthique protestante is-
sue des Eglises protestantes, plus précisément de la FEPS. Elle a pour but de
permettre ‘I’infiltration de 1’éthique’’ dans le développement de la société, en
premier lieu dans les domaines de I’économie et de la politique. Ce genre
d’¢éthique appliquée est quelque fois appelée, et ce parfois de fagon quelque peu
péjorative, ‘éthique du trait d’union’: on connait ainsi une éthique économique,
une ¢thique politique (qui s’occupe soit de politique intérieure soit de politique
extérieure), une ¢thique politico-€économique ou socio-€économique, une €thique
du développement, une éthique de la paix, une éthique du droit, ainsi qu’une

Cette expression cherche a rendre compte de 1’expression allemande ,,ethische Dur-
chdringung* qui a été introduite dans les discussions du groupe de dialogue ,,Eglise-
Economie* pour désigner les taches sociales et éthiques de I’Eglise: ,,Die Kirche hat fiir
die ethische Durchdringung aller Lebensbereiche aus christlicher Sicht zu sorgen®, in:
Gesprachskreis Kirche-Wirtschaft, 1983: Die Aufgabe der Christlichen Kirche, Chiffre.
5,p. 2.

> En allemand, on utilise en effet un trait d’union pour désigner les différents types
d’¢éthiques appliquées (cf. par exemple le terme de « Bio-Ethik »).



¢thique environnementale et une bioéthique, ou encore une éthique écologique,
une ¢thique biomeédicale, sans compte toutes les combinaisons que j’oublie.
Cette éthique-la appliquée a des domaines d’action de la société bien précis était
aussi dans un certain sens pour ’isecies une ,,éthique de I’organisation®: partant
des Eglises, supports d’impulsions éthiques et organes responsables d’une éthi-
que de société, elle s’adressait a ces dernicres pour leur action dans le public et
¢tait vehiculée par ces organisations vers 1’extérieur, vers les chrétiens et les
chrétiennes, les groupes liés aux Eglises et tous les hommes de bonne volonté
dans la société, la politique et 1’économie. Par la combinaison d’une réflexion
¢thique avec une analyse objective, ce genre d’éthique sociale ancrée dans
I’Eglise entend fournir des points de reperes et des recommandations pour les
décisions de principe et les décisions politiques concretes que prennent, de ma-
nicre indépendante, des sujets responsables. Politique est pris ici dans un sens
trés général et désigne la gestion des affaires publiques par I’Etat sous toutes ses
formes, par ses institutions et ses citoyen(ne)s. La liste des travaux de I’iseeies
cités a la fin de ce volume, publiés en deux langues dans la série ,,Etudes et
Rapports* (,,Studien und Berichte*) est du méme coup un témoignage de cette
activité¢ de base de I’Eglise, orientée vers I’extérieur — la société, la politique et
I’économie.

,,L.’ethique des organisations* que 1’on désignera de préférence par ,,ethique ap-
pliquée aux organisations® vise en revanche a concrétiser vers ’intérieur une
réflexion éthique générale ; c’est I’organisation elle-méme, sa structure et son
développement qui font ’objet d’un débat éthique. Au cours de ces dernicres
décennies, une branche relativement autonome de I’éthique économique —
I’éthique d’entreprise — appelée business ethics dans 1’aire anglo-saxonne,
s’est fortement développée. Ce faisant, on a réalis€¢ que les entreprises €taient
dechargées de certaines obligations morales dans 1’espace de 1’économie de
marché et dans le cadre de I’Etat social ; car en effet, on estime qu’il est prefeé-
rable que les garde-fous sociaux et éthiques des activités de 1’économie privée
ne soient pas établis par les entreprises elles-mémes mais qu’ils soient fixés par
les instances de 1’Etat en étant réglementés et 1égitimés démocratiquement. Dans
un schéma de pensée de ce type et dans le cadre d’un ordre économique défini,
on pourra alors rencontrer des déclarations qui en offusqueront plus d’un:
,L’ordre systématique de la morale dans une économie de marché est 1’ordre
cadre ,, et ,,La maximisation des profits... devient des lors une obligation morale
des entreprises ,,” Il est clair toutefois que les entreprises — méme dans le
contexte de la concurrence mondiale — ne sont pas seulement les esclaves des
conditions du marché mais disposent d’une marge de liberté qu’elles doivent

3 Homann, K. / Blome-Drees, F., 1992 : Wirtschafts- und Unternehmensethik, in UTB
1721, Géttingen, S. 35 bzw. 51.



pouvoir assumer de maniere responsable sur le plan éthique. Ceci concerne aus-
st leur fonction en tant qu’acteurs de la vie publique. Sous cet angle, elles ne
sont pas seulement obligées d’obéir aux réglementations en vigueur — ce qu’on
appelle la good citicenship - (certaines entreprises modernes vérifient constam-
ment le respect de ces normes relativement a ce qu’on appelle la compliance).
Elles ont en outre une grande influence sur la conception des réglementations de
I’Etat et elles portent certainement en cela une lourde responsabilité ; I’une des
fonctions de I’éthique d’entreprise est de le rappeler. A c6té de la responsabilité
qu’elles portent face aux fournisseurs de capitaux — que les ouvrages spécialisés
mentionnent souvent - les entreprises ont aussi, en raison de 1’importance du
travail sur la qualité de la vie des humains, une responsabilité sociale importante
en ce qui concerne la structure et I’organisation interne, leur impact sur la quali-
té du travail et, d’autre part, la loyauté envers leurs collaborateurs. 11 y a lieu de
mentionner enfin une responsabilité spécifiquement écologique qui touche en
particulier les produits et les méthodes de production.

Alors qu’au cours de ces deux dernieres décennies, la dimension éthique des en-
treprises s’est renforcée en Europe, jouit méme d’une certaine reconnaissance
dans les milieux du management et a €volué dans le sens d’une discipline a part
entiére dite ,,éthique d’entreprise® ou ‘éthique des affaires’, on ne constate pas
encore, chez les organisations qui ne font pas partie de I’économie privéee,
d’attention comparable sur le plan éthique. Il est vrai que pour elles, certains des
problémes d’éthique d’entreprise caractéristiques des institutions a but lucratif
ne se posent pas. Pourtant, on retrouve dans le cadre des organisations de servi-
ces de I’Etat et dans 1’administration, dans les associations, les partis et les or-
ganisations non gouvernementales (ONG) — de méme que dans les structures
des Eglises et dans les organisations dépendants des Eglises — toute une série de
defis d’ordre éthique. Dans les dernicres citées surtout, des restructurations et
des mesures de réorganisations profondes ont souvent eu lieu ces dernieres an-
nées — calquées sur celles de I’économie privée ; elles s’accompagnaient de pro-
blémes de Change Management similaires a ceux que rencontre 1’économie pri-
vée. On trouve au premier plan des revendications concernant le respect de la
dignit¢ humaine et la reconnaissance de la personne humaine sur le lieu de tra-

* Je ne peux que me référer a I’abondante littérature spécialisée, a la création de chaires
professorales, d’instituts ainsi que de nombreuses entreprises spécialisées dans les
conseils éthiques, et, enfin, a la constitution d’associations et de sociétés scientifiques
ayant pour but d’entretenir le lien entre les théoriciens et les praticiens. Comme j’en fais
partie depuis sa fondation, je citerai ’EBEN - European Business Ethics Network créé en
1987; je mentionnerai également la branche allemande qui s’est constituée en 1993 sous
I’appellation de Deutsches Netzwerk fiir Wirtschaftsethik et qui dirige & Constance un cen-
tre de recherche qui a développé un ,,ValueManagement System® particulier; je nommerai
enfin I’ International Society of Business, Economics and Ethics qui existe depuis 1989.



vail, des exigences concernant la transparence de I’information, les voies de par-
ticipation des personnes concernées par les décisions, la maniére dont les orga-
nisations traitent les critiques et les suggestions®, la préservation de la méme
equité concernant le salaire et les possibilités d’avancement, pour ne citer que
quelques points. De maniere analogue a 1’exigence d’une éthique d’entreprise au
début des années 90, ces problémes appellent aujourd’hui la mise en place d’une
¢thique des organisations ou d’une ,,éthique appliquée aux organisations® ; cette
derniere devrait €tre postulée comme partie intégrante de toute réforme de
I’organisation.

C’est au deébut des années 90, a ’occasion d’un voyage d’¢tude aux Etats-Unis,
(dans le cadre d’un congé sabbatique) que j’ai été confronté pour la premiere
fois explicitement a des questions ayant trait a I’éthique des organisations. Ceci
a donné lieu a des contacts réguliers avec 1’un des initiateurs de ce nouveau
questionnement ¢thique, le Prof. Charles S. McCoy, a la State University de
Fullerton, en Californie. Lors de sa venue sur le ‘vieux continent’, I’isecies a
mis sur pied avec lui un colloque en collaboration avec la Faculté de théologie
protestante de Berne. Son exposé a été publié dans la série des ‘ise-texte’. De-
puis lors, I’idée d’une ,,ethique appliquée aux organisations® n’a suscité, dans
I’aire germanophone en tout cas, que de modestes tentatives; de ce fait, les pu-
blications sur la question émanant de chercheurs et de praticiens sont peu nom-
breuses. Les indications suivantes qui ne sont aucunement exhaustives ont pour
but de montrer quelques tendances. D’apreés mes observations, c’est une ques-
tion tres particuliere de 1’éthique des organisations qui a suscité, ces derniers
temps, les débats les plus vifs: celle de la place, des taches et des compétences
des commissions dites ‘éthiques’. Les organes de ce type ont été mis en place
spécialement dans le domaine socio-médical — dans les hopitaux, les établisse-
ments psychiatriques et les établissements médico-sociaux. Le recueil de Heller
et Krobath’ offre un bon apercgu des problémes qui se posent. Si I’on s’intéresse

Par ex. la fagcon dont on ,,moucharde®, cf. Leisinger, K. M., 2003 : Whistleblowing und
Corporate Reputation Management, in : Schriftenreihe fiir Wirtschafts- und Unterneh-
mensethik sfwu 6, Miinchen.

¢ McCoy, C. S., 1991: Ethik fiir Organisationen, in: Marthold, W., Schiblinski, M.: Ethik-
Wirtschaft-Kirche: Verantwortung in der Industriegesellschaft, Diisseldorf.
Cf. aussi: McCoy, C. S., 1992: Ethik fiir Organisationen, in : ise-texte 8, Bern, et
Twining, F. N., McCoy, C. S., 1993:Management of Values in Organizations: A Key to
Corporate Competitiveness in the 1990’s, in: The Bay Area Ethics Consortium, Berkeley.

7 Heller, A., Krobath, T., Ed., 2002: OrganisationsEthik. Organisationsentwicklung in Kir-
chen, Caritas und Diakonie, Freiburg. Heller et d’autres proposent aussi régulierement
des cours portant sur 1’éthique et les valeurs de ’entreprise (voir sur Internet: Palliative
Care, OrganisationsEthik des iff, Wien; Akademie fiir Ethik in der Medizin, Géttingen;
cts-LernZentrum Saarbriicken).



a D’éthique des organisations dans le domaine des médias, je renvoie tout
spécialement a I’article de Russ-Mohl®. Le probléme de la corruption occupe
une place particuliére dans 1’éthique des organisations.” Concernant la fonction
de I’¢thique dans les administrations publiques, il existe entre autres une
documentation intéressante qui a été établie a I’initiative du Parlement suisse.'
Quant a Klein'" il décrit en détail le départ des réflexions en Europe concernant
I’éthique des organisations ; 1’ouvrage de Blickle' fournit pour sa part une vue
d’ensemble intéressante des différents problémes soulevés par I’éthique appli-
quée aux organisations.

Dans mes contacts avec les organisations non gouvernementales et les services
administratifs, on réclame souvent que la pensée ¢thique — par exemple sous
forme de valeurs et de points de reperes — aille plus loin que le simple discours
¢thique ,,théorique® qui se limite a une réflexion de base de ’action et a la for-
mulation de criteres éthiques pour le quotidien des organisations. Comment
I’éthique peut-elle assurer ce lien avec la pratique? Quelle contribution peut-elle
fournir pour que le quotidien professionnel et institutionnel soit acceptable sur le

® Russ-Mohl, S., 2004: Organisationsethik und Medienmanagement: Wie wirksam sind
medienbetriebliche Ethik-Kodices?, in: Baerns, B., Ed.: Leitbilder von gestern? Zur Tren-
nung von Werbung und Kommentar, Wiesbaden.

? Cf. par exemple: Peter, H.-B., 1995: Korruption - einige sozialethische Uberlegungen, in:
1se-texte 7, Bern.
Stiickelberger, C., 1999: Korruption bekdmpfen. Eine draingende Aufgabe fiir Hilfswerke,
Missionen und Kirchen, in: Entwicklungspolitische Impulse 5, Brot fiir Alle, Bern.
Maak, T., Ulrich, P., 1999: Korruption - die Unterwanderung des Gemeinwohls durch
Partikularinteressen. Eine republikanisch-ethische Perspektive, in: Pieth, M., Eigen, P.,
Ed.:Korruption im internationalen Geschiftsverkehr. Bestandesaufnahme, Bekdmpfung,
Pravention, Neuwied.

' Parlamentarische Verwaltungskontrollstelle / Geschiftspriifungskommission 2000:Ethik
im offentlichen Dienst. Bericht der parlamentarischen Verwaltungskontrollstelle zuhan-
den der Geschiftspriifungskommission des Nationalrates, Bern.

Voir en rapport avec cette problématique: Puma Management Service / OECD 1998 :
Principles for Managing Ethics in the Public Service. OECD Recommendation, in :
OECD, PUMA policy Brief No.4, Paris.

Peter, H.-B., 1998 : Zur ethischen Dimension des « New Public Management ». Vortrag
anldsslich der SVPS-Tagung vom 26.6.1998 in Bern: NPM- eine Perspektive fiir den So-
zialstaat?, in: ise-texte 6, Bern.

Peter, H.-B., 2004 : Wirtschaftsethik im Kontext einer staatlichen Dienstleistungsorgani-
sation, in Ulrich, P., Breuer, M., Ed.: Wirtschaftsethik im philosophischen Diskurs. Be-
griindung und ,,Anwendung* praktischen Orientierungswissens, Wiirzburg.

Klein, S., 1991 : Der Einfluss von Werten auf die Gestaltung von Organisationen, in :
Wirtschaftspsychologische Schriften Bd. 12, Berlin.

2 Blickle, G., (Ed.), 1998 : Ethik in Organisationen, Gottingen.



plan éthique et qu’il n’exige pas trop des personnes au quotidien? Que signifie
concrétisation dans le cas pratique d’une profession et d’une organisation?
Comment 1’éthique doit-elle se situer face a 1’expérience qu’elle ne peut rien
‘imposer’ mais seulement inviter 1’individu a juger et a agir de maniere éthique
— la moralité ayant ici un rapport avec I’objectivité tout en sachant que les hu-
mains ne peuvent pas tous acquérir les compétences nécessaires pour atteindre
le stade de 1’autonomie éthique? Quelle peut €tre 1’ambition d’une éthique qui
défend, comme aspiration centrale, la capacité de concevoir soi-méme des nor-
mes concretes, grace a sa propre réflexion?

Ce sont des questions de ce type qui m’ont guidé lors de la préparation du sym-
posium ,,Associer les valeurs a la pratique®. Ce titre (traduit de I’allemand:
‘Werte in die Praxis ziehen’) ne devrait en aucun cas laisser entendre qu’aucune
valeur éthique ne préexiste et n’est appliquée dans la vie pratique. Si j’ai opté
pour ce titre, c’est en souvenir d’un livre de Gerta Scharffenort que j’avais trou-
vé alors trés intéressant; 1l s’intitulait: ,,Den Glauben ins Leben zie-
hen...(Associer la foi a la vie)“". Par ,,associer”, j’entends une réflexion délibé-
rée, systématique — mais pas nécessairement académique — sur ’importance des
valeurs éthiques pour la vie pratique des organisations; cela peut amener a
confirmer des points de vue normatifs déja en vigueur — mais de maniere géne-
rale, cela devrait inciter a donner une plus large place a des exigences ¢thiques
refoulées ou négligées dans les affaires quotidiennes; cela devrait aussi
conduire a chercher des formes de concrétisation plus contraignantes et ce, tant
sur le plan de I’attitude éthique individuelle des collaborateurs et collaboratrices
que de la conception sociale et éthique des structures et des regles de
I’organisation. Je ne parle de valeurs que depuis quelque temps, apres avoir éte
confronté, dans la pratique des organisations, a un scepticisme parfois tres viru-
lent face aux notions d’éthique (nom et adjectif) ou de morale ; ces notions
semblent en effet déclencher tres vite des sentiments de lassitude face aux lour-
deurs théoriques, face aux difficultés théoriques de la morale vécue — et, parfois
aussi, le sentiment d’étre dirigés et mis sous tutelle par les éthiciens. Je consi-
dere en général que la notion de valeur est proche du concept de ‘critere éthi-
que’ que je préfere, car le terme de ,,valeur* symbolise une exigence plutot sta-
tique, tandis que les ‘criteres’ correspondent davantage a un mouvement dyna-
mique ; de ce fait, ils autorisent la représentation de systémes régulateurs qui
vérifient les actes concrets et jouent le role d’idées régulatrices. Le choix d’un
titre est aussi une question de chance mais j’espere qu’avec ces precisions,
J’aurai réussi a dissiper les malentendus suscités chez certains participants au
symposium.

" Scharffenorth, G., 1982 : Den Glauben ins Leben ziehen... Studien zu Luthers Theologie,
Miinchen.
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La manifestation interdisciplinaire portant sur I’orientation pratique de“l’éthique
au sein des institutions* s’est déroulée dans une forme un peu inhabituelle. Le
symposium ¢tait tout d’abord limité a 40 participant(e)s, afin de permettre des
¢changes et des discussions approfondis, entre eux et avec les intervenants. Je
souhaitais susciter le dialogue entre des chercheurs intéressés a la pratique, i1ssus
du domaine universitaire de 1’éthique, et des praticiens de 1’éthique issus de dif-
férents domaines d’application — services administratifs et instituts de forma-
tion, services de consultation proches de I’économie et des ONG, milieux hospi-
taliers et ONG." L’intention était de mettre en commun ses expériences et ses
manieres de voir et d’indiquer des pistes susceptibles de dépasser le fameux fos-
s¢ entre la théorie et la pratique.

Les invités ont €té contactés uniquement par courrier ¢lectronique. Je les ai in-
formés de 1’idée du symposium et ils étaient libres de participer en qualite
d’auditeurs et de commentateurs ou comme intervenants dans le domaine spéci-
fique de leur expérience et de leurs connaissances. Le symposium d’une journée
pouvait proposer au maximum sept exposés et certaines offres ont dii malheu-
reusement étre refusées. Tous les conférenciers avaient pour consigne de limiter
leur expos€ a un quart d’heure, ce qu’ils ont respecté tres strictement. Chaque
expos¢ beéneficiait encore d’un quart d’heure de discussion. Les intervenants
s’engageaient en outre a livrer, dans des dé¢lais relativement courts, la version
¢écrite de leur exposé en vue de la publication. Tous les intéressés ont respecté le
cadre donné et j’aimerais leur adresser a cette occasion mes vifs remerciements
pour leurs exposés, lesquels sont décrits plus bas. Les textes présentés lors du
symposium ont pu étre complétés. C’est Dorothea Loosli, théologienne, et assis-
tante scientifique a [D’iseeies, qui s’est occupée de leur é&dition et de
I’administration qui 1’accompagnait: elle s’est acquittée de cette tache avec
beaucoup de soin et d’intérét et je I’en remercie ici expressément.

La série de textes est introduite par les développements tres généraux - qui ne se
rapportent pas spécifiquement aux organisations ou aux Eglises - d’Helmut
Kaiser sur le théme de la mondialisation. Le seul exposé en frangais — tous les
autres textes sont traduits de I’allemand — est celui de Jean-Pierre Thévenaz; il
situe ses réflexions éthiques explicitement dans le cadre théologique qui corres-
pond a sa tache au sein de I’Eglise vaudoise et aborde notamment la question de
la culpabilit¢ souvent présente de maniere cachée dans le travail diaconal.
Plasch Spescha se penche pour sa part sur la transmission d’une éthique et
d’une expérience pratique biomédicales dans le secteur hospitalier. Dans la par-

'* Chaque fois que 1’on fixe une date, on exclut d’autres possibilités. De ce fait, certaines
personnes invitées appartenant au domaine de 1’éthique appliquée ,,universitaire de
méme que des responsables des questions éthiques dans des écoles professionnelles ou
des Hautes Ecoles Spécialisées n’ont pas pu participer au symposium, faute d’étre dispo-
nibles a la date fixée.
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tie suivante, relative a 1’économie, se trouve I’exposé de Stefan Streiff concer-
nant les taches consultatives, de caractere éthique, des prestataires de services
financiers. Quant a Markus Miiller, il apporte un €clairage critique sur certains
aspects problématiques des procédures d’évaluation lors du recrutement du per-
sonnel. Nous avons souhaité publier cet article en complément des exposes du
symposium et je remercie son auteur d’avoir accepté de rédiger son texte dans
les délais tres courts qui lui €étaient impartis. Dans un tout autre domaine de la
pratique, dans celui, jeune lui aussi, de la promotion de la paix et de la gestion
des conflits sur le plan de la coopération au développement, Giinther Bachler
met en évidence la dimension €thique de la réflexion. Deux exposés concernent
explicitement des aires de conflits internes aux organisations. L’expose
d’Olivier Martin montre que les organisations fondées sur des valeurs (en par-
ticulier les organisations liées a I’Eglise et les institutions dites de bienfaisance)
ont particuliecrement tendance a avoir des conflits refoulés concernant les va-
leurs. Le dernier article s’attache a la question des valeurs dans une organisa-
tion qui est a la fois non gouvernementale et dépendante de [’Eglise: prenant
I’exemple de Pain pour le prochain, Christoph Stiickelberger illustre les ten-
sions d’ordre éthique qui peuvent exister sur le plan des attitudes, des manicres
d’agir et des structures d’une organisation. Au moment du symposium, on ve-
nait d’apprendre que Christoph Stiickelberger avait ¢té ¢lu directeur du nouvel
,Institut de Théologie et d’Ethique ITE* de la Fédération des Eglises protestan-
tes de Suisse, I’institution qui succede a I’isecies. J’ai eu I’opportunité de le féli-
citer de sa nomination lors du symposium. Ses réflexions et celles des autres au-
teurs pourront certainement étre mises en valeur dans ce nouvel institut.

Le symposium ‘Associer les valeurs a la pratique — vers une ¢éthique pragmati-
que au sein des institutions* n’a pas permis de sonder les expériences pertinen-
tes concernant la transmission des valeurs éthiques dans les organisations les
plus diverses extérieures au secteur de I’économie privée, il n’a pas permis non
plus de définir précisément les attentes a 1’égard de la réflexion éthique menée
au sein du monde scientifique quant a 1’élaboration d’une éthique des organisa-
tions valable concrétement dans la pratique. Beaucoup reste a faire. En revan-
che, les divers articles et la discussion qui a eu lieu lors de ce premier sympo-
sium sur la base des exposés sont réveélateurs de la variété des expériences et des
champs d’application de I’éthique dans les entreprises les plus diverses. Ce re-
cueil a pour but de fournir des impulsions et des encouragements pour poursui-
vre une réflexion systématique et discursivement contraignante sur la manicre
d’associer la dimension des valeurs éthiques aux décisions quotidiennes. Les
valeurs €thiques méritent une attention particuliere chaque fois qu’une organisa-
tion est soumise a des réformes, car on crée alors des structures durables, sus-
ceptibles de jouer un role déterminant sur la production de chaque institution -
qu’il s’agisse de I’Eglise, d’un syndicat ou d’un secteur administratif — sur les
besoins de la clientele ou sur le bien-€tre, le plaisir de travailler et la satisfaction
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des collaborateurs et des collaboratrices. Il s’agit en fin de compte de la qualité
humaine des organisations dans toutes les dimensions de leur activite.
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Stratégies du changement dans I’économie mondiale
Réflexions préliminaires a propos d’une éthique stratégique

Helmut Kaiser

Remarque préliminaire: poser la question du pouvoir

C’est délibérément que je présente mes développements comme des ‘réflexions
préliminaires’ a propos d’une ¢thique stratégique dans le domaine de
I’économie mondiale, afin de pouvoir esquisser les conditions nécessaires a des
stratégies de changement. Si ’on me demande le but de ces changements, je di-
rai: justice, paix, sauvegarde de la Création. J’aurai donc énoncé d’emblée les
points de référence éthiques de mes réflexions!

Je dois toutefois donner un avertissement ou une information préalable: mon but
n’est pas de confirmer les visions de base de 1’é¢thique économique majoritaire.
Il est possible de retrouver ce genre d’idées dans des ouvrages comme celui de
Jorg Hiibner". Mon intention n’est pas non plus de citer de maniére différenciée
les acteurs de la responsabilité éthique dans le domaine du commerce. Pour cela,
je n’ai qu’a prendre le livre de Christoph Stiickelberger’. Mes réflexions ont plu-
tot pour but d’examiner d’un point de vue critique deux conditions de base des
stratégies de changement (malléabilit¢ et primauté de la politique) et, me fon-
dant sur cette analyse, d’esquisser une stratégie de changement partant du prin-
cipe que le pouvoir économique (voir annexe p. 26) représente le facteur cen-
tral.’

1. Le paradigme de la >malléabilité’ — entre réalité et fiction

Quiconque s’interroge sur les stratégies du changement dans I’économie mon-
diale doit tout d’abord fournir une réponse a la question suivante: qu’est-ce
qu’une ‘économie mondialisée’, la mondialisation étant le cadre de 1’économie
actuelle?

! Hiibner, J., 2003: Globalisierung - Herausforderung fiir Kirche und Theologie. Perspekti-

ven einer menschengerechten Weltwirtschaft, Stuttgart.
?  Stiickelberger, C., 2001: Ethischer Welthandel. Eine Ubersicht, Bern u.a.

Ceci se vérifie également dans le livre trés informatif de Christoph Stiickelberger (2001):
« Ethischer Welthandel », dans lequel le terme de "Macht"(pouvoir) est mentionné a qua-
tre endroits mais n’est pas le reflet d’un état socio-politique et économique. Ceci doit
avoir pour effet que les acteurs de la responsabilité éthique ne sont pas considérés sous cet
aspect.
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Une définition objective et fondée de 1I’économie mondialisée devra comprendre
deux éléments:

a) définition

b) appréciation controversée

a) Définition: ,,Par mondialisation, on entend la création de marchés mondiaux,
autrement dit 1’internationalisation progressive du commerce, des marchés fi-
nanciers, des marchés de biens et services ainsi que 1’interdépendance toujours
plus grande des économies nationales. Le phénoméne de la mondialisation est
avant tout favorisé par les nouvelles technologies dans le domaine de la com-
munication, de [D'information et des transports, les nouvelles formes
d’organisation des processus de production des entreprises ainsi que par des me-
sures de libéralisation et de dérégulation dans de nombreux pays; les acteurs
principaux sont les entreprises multinationales (appelées ¢également global
players).« *

(b) Appréciation controversée: pour la question que je souleve, le fait que la
,mondialisation fait I’objet de débats trés controversés n’est pas sans impor-
tance:

e Pour les uns, la mondialisation offre une chance d’accroitre 1’aisance maté-
rielle de tous les humains, d’améliorer le niveau de vie et la qualité de vie ;
elle représente I'unique moyen de résoudre efficacement les problémes écolo-
giques a 1’échelle de la planete.

e Pour les autres, la mondialisation est devenue le cauchemar d’une économie
qui ne respecte ni les valeurs sociales ni les valeurs €cologiques, qui détériore
les conditions de vie de la population des pays pauvres, accélere la destruction
des bases de vie naturelles et poursuit, comme seul but, la création de valeurs
mercantiles (profit, valeurs actionnariales).

Comme la mondialisation est jugée et per¢ue de manicre trés controversée, la
question de sa ‘malléabilité’ se pose nécessairement. L’économie est-elle, dans
sa forme mondialisée, influengable du point de vue éthique ou devons-nous re-
joindre Max Weber, qui, de son temps, qualifiait le capitalisme victorieux de
,coquille dure comme 1’acier®, exempte d’éthique (a) n’ayant nul besoin d’une
base éthique et (b) s’y dérobant systématiquement’. Au fil des débats concernant
la mondialisation, on est parvenu a un consensus qui part du principe que

* Brockhaus 2002; cité également par: Brunetti, A., Scheidegger, E.: Plidoyer fiir eine fak-
tenbasierte Globalisierungsdiskussion, in: Die Volkswirtschaft. Das Magazin fiir Wirt-
schaftspolitik, 1/2002, p. 4-10.

> Weber, M., 1973: Die Protestantische Ethik 1. Eine Aufsatzsammlung, Hg. Winckelmann,
J., 3e éd., Hamburg.
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I’économie mondialisée est ‘malléable’. Voici a ce propos quelques indications
a titre d’exemple:

Dans la Policy du Conseil synodal intitulée ,,Pour la mondialisation de la jus-
tice” des Eglises réformées Berne-Jura-Soleure (10 septembre 2003), il est
note: ,,....nous défendons énergiquement le point de vue que la mondialisation
et I’intégration de criteres éthiques sont des exigences non pas contradictoires,
mais complémentaires.

Konrad Raiser (secrétaire général du Conseil (Ecuménique des Eglises) parle,
dans son expos¢ ,,Antworten auf die Globalisierung. Herausforderung fiir eine
Kultur des Friedens* présenté a Berne le 9 janvier 2003, de la possibilité
d’une ,,humanisation de la mondialisation‘ ou encore d’une ‘mondialisation a
visage humain®’ grace a des réglementations juridiques et institutionnelles ap-
propriées a I’échelon international, visant a maitriser les exces de la mondiali-
sation.

Ulrich Beck commence ses réponses a la mondialisation par la revendication:
,Engageons enfin le débat sur le visage politique de la mondialisation!**®

Le débat principal concernant 1’éthique est donc marqué par le consensus que
I’économie mondialisée est ‘malléable’. Il est important de relever ce fait
comme un point incontournable dans le cadre des réflexions préliminaires a une
¢thique stratégique. Je vais montrer maintenant en trois points quels sont les

[=)}

~
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Pour la mondialisation de la justice. Les Eglises réformées Berne-Jura-Soleure dans le
mouvement oecuménique mondial, Policy du Conseil synodal, 10 septembre 2003, p. 4.

Raiser, K., exposé présenté a Berne le 9.1.2003: Antworten auf die Globalisierung.
Herausforderungen fiir eine Kultur des Friedens, in: Neue Wege 3/03, Ziirich, p. 77 (p.
72-81).

cf. Beck, U., 1997: Was ist Globalisierung? Irrtiimer des Globalismus - Antworten auf
Globalisierung, Frankfurt a.M.

cf. Krieg, M.: Wie sollen Reformierte mit der Globalisierung umgehen ? ,,Bekenntnis
oder Manifest. Angemessene Antworten auf die globale Krise des Lebens*; in: Refor-
mierte Presse Nr. 21/2004, p. 6-9. Il n’est pas vrai, comme 1’affirme M. Krieg, que la
mondialisation est considérée par les critiques (lesquels?) uniformément comme mau-
vaise. IIs soulignent au contraire son ambivalence. Une caractéristique de 1’article de M.
Krieg est le fait qu’il soupgonne d’étre soumis a une idéologie tous les points de vue sauf
le sien; il veille ainsi & se présenter comme un avis trés nuancé et se dérobe systémati-
quement a toute prise de position. Une analyse fouillée et nuancée de la situation actuelle
débouche toutefois sur une remise en cause du systéme et on ne pourra soupgonner cette
derniere d’obéir a une idéologie que si I’on ne cite pas ses propres intéréts en toute
connaissance de cause. Les premieres phrases de I’article de M. Krieg ont pour but de
prouver son indépendance, mais on peut tout de méme se permettre humblement une
question! M. Krieg pense-t-il réellement qu’il est libre de tout intérét en tant que conseil-
ler de la Fédération des Eglises protestantes?



contradictions et les éléments a mettre en cause dans 1’idée de la ‘malléabilité’
de la mondialisation:

1. Il existe de Marion Grafin Donhoff un livre devenu célebre intitulé: ,,Zivi-
lisiert den Kapitalismus. Grenzen der Freiheit.“ Le capitalisme se civilise par le
fait que les id€aux ancestraux de I’humanité comme la justice sociale, la solida-
rité, la liberté pour les opprimés et 1’aide aux plus faibles' sont introduits dans
la pratique de la libre économie de marché capitaliste. Méme si une telle argu-
mentation peut paraitre convaincante au premier abord et susciter une large ad-
hésion, celle-ci s’avere toutefois comme 1’argumentation d’une éthique écono-
mique de type uniquement correctif'' qui admet implicitement le caractére abso-
lu du systéme de la libre économie de marché™ et pose ainsi les base d’un fon-
damentalisme du marché. Le paradigme de la ‘mall€abilité’ contient donc les
prémissesou la décision politique fondamentale selon laquelle le systeme de la
libre économie de marché (libéralisée, dérégulée, privatisée?) constitue absolu-
ment la base de I’activité économique.
= Contradiction no 1I:

Le paradigme de la ‘malléabilité’ entend fagonner une économie dont les

principes (libéralisation, dérégulation, privatisation) se dérobent a la ‘mal-

léabilité’.
2. Il existe des réflexions importantes qui remettent en cause de maniere fon-
damentale et critique le paradigme de la possibilit¢ de donner un visage éthique a
I’économie mondialisée. Dans la plaquette de I’Evangelische Kirche in Deutsch-
land (EKD) parue en 1991, intitulée ‘Gemeinwohl und Eigennutz’, I’économie
de marché est reconnue d’un c6té comme un modele couronné de succes, tandis
qu’on note juste apres: ,,L’idée selon laquelle la Terre ne peut pas, sous I’angle
¢cologique, supporter I’extension des conditions de vie des pays industrialisés a
I’ensemble de la planete fait toujours plus son chemin: a I’échelle de la planete,
la consommation d’énergie et de ressources ainsi que les émissions de gaz pol-
luants des pays industrialisés ne sont pas respectueux de la Création. La question
de la justice sociale s’impose donc de maniere urgente face a 1’inégalité des con-

' Dénhoff, M. G., 1997: Zivilisiert den Kapitalismus, Grenzen der Freiheit, Stuttgart 1997,
p. 19.

1 §elon Ulrich, P., 1997: Integrative Wirtschaftsethik. Grundlagen einer lebensdienlichen
Okonomie, Bern u.a., p. 102 ss.

'2 Rich, A., 1980: Sozialethische Kriterien und Maximen humaner Gesellschaftsgestaltung,
in: Christliche Wirtschaftsethik vor neuen Aufgaben, Hg. Strohm, T., Ziirich, p. 17-37.
Voir aussi Rich, A., 1991: Wirtschaftsethik Bd. I/I1, Giitersloh.
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conditions de vie actuelles.*"

Ce texte au contenu explosif ne signifie rien d’autre que ceci: on ne peut accep-
ter une universalisation/mondialisation de la forme actuelle de [’économie de
marché, car une telle extension des conditions de vie que connaissent les nations
industrialisées provoquerait un effondrement écologique.

= Contradiction no 2:

L universalisation/la mondialisation fait partie de la ‘malleabilité’ de [’actuelle

economie de marché. Or ceci n’est pas possible pour des raisons écologiques,

sauf si [’on inclut la catastrophe écologique dans la planification.

3. Un autre paradigme part du principe qu’il faut introduire des valeurs spéci-
fiques pour influencer la mondialisation. Le papier stratégique du Conseil syno-
dal des Eglises réformées Berne-Jura-Soleure auquel j’ai moi-méme travaillé
parle d’une ‘mondialisation de la justice’. Un déficit treés problématique du para-
digme de la ‘malléabilité’ et de I’intégration de critéres €thiques dans I’activité
¢conomique peut par exemple résider dans le fait qu’aucun indicateur de la jus-
tice n’est fourni. La Policy du Conseil synodal prend en compte ce probleme et
demande ainsi, sous ’angle de la ,,mondialisation de la justice* dans le domaine
du ,,fossé toujours plus profond entre riches et pauvres™ ce qui suit: ,,Nous nous
engageons en faveur d’une organisation politique libérale et démocratique, qui
tient compte des particularités locales et qui a pour but de réduire de moitié, d’ici
2015, le nombre des personnes qui vivent dans le dénuement le plus extréme (re-
venu inférieur a un dollar nord-américain par jour).“'* Le paradigme de la ‘mal-
léabilité’ n’est légitime qu’au moment ou il propose des indicateurs concrets, que
ces derniers sont respectés dans le domaine de la justice et de la protection des
bases de vie naturelles et que, par ailleurs, des sanctions appropriées sont preé-
vues. Le paradigme de la ‘malléabilité’ devient un véritable gachis lorsque que
de tels indicateurs font défaut.

Exemple:
Le programme d’action du Sommet mondial pour le développement durable

contient toute une série de nouvelles priorités et exige 1’élaboration de diffé-
rents programmes d’application:

e D’ici 2015, le nombre de personnes n’ayant pas acces a des installations
sanitaires doit €tre réduit de moitié.
e D’ic1 2010, le recul de la diversité biologique devrait étre nettement réduit.

1 Denkschrift der Evangelischen Kirche in Deutschland EKD, 1991: Gemeinwohl und Ei-
gennutz. Wirtschaftliches Handeln in Verantwortung fiir die Zukunft, Giitersloh, p. 25.

'* Pour la mondialisation de la justice. Les Eglises réformées Berne-Jura-Soleure dans le

mouvement oecuménique mondial, p. 8.
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e D’ici 2020, il s’agira de parvenir a réduire au minimum les effets de la pro-
duction et de 1’usage de substances chimiques nocives pour la santé et
I’environnement.

On reconnait icit I’importance essentielle d’objectifs concrets et de délais;
mais des notions comme ,nettement réduit” ou ,réduire au minimum-®
contiennent une imprécision problématique.

Résumons: pour mettre en place des stratégies de changement dans I’économie
mondialisée, la question de savoir si I’économie mondiale peut étre influencable
efficacement au plan €thique est cruciale. Donc: est-il possible, dans 1’économie
mondiale du libre marché, de réaliser la justice, la paix et la sauvegarde de la
Création? En posant cette question, je vais, je I’espere, recevoir des coups idéo-
logiques critiques, car ’alternative au paradigme de la mall€abilité est la sui-
vante:

,,Ces réflexions ont pour conséquence de ne pas chercher seulement les régles
d’un 'faconnement’ de la mondialisation', comme si la mondialisation était un
événement naturel incontournable que I’on pourrait rendre plus humain grace
a des soins de jardinage. Il ne s’agit pas seulement d’une politique réactive
qui laisserait aux acteurs de la mondialisation une entiere libert¢ mais
d’interventions dans les événements économiques, selon des données politi-
ques comme la garantie du revenu et de ’emploi ou la justice de la réparti-
tion.*"

L’alternative au paradigme de la malléabilité¢ devient d’un coup tres nette, tout
comme le caractere explosif des revendications qui se trouvent dans cette alter-
native: a une époque de libéralisation et de dérégulation — ce sont les principes
de base de I’¢économie mondialisée — le fait de proposer d’intervenir sur les éve-
nements ¢conomiques dans le sens d’une justice de la répartition va €tre compris
de maniere certaine par la majorité de 1’économie et de la politique comme un
retour a I’époque du socialisme dogmatique. Mais des termes comme ,,conges-
tion des réformes* montrent que la politique économique actuelle n’est plus ca-
pable de concevoir des solutions inhérentes au systéme pour résoudre les pro-
blémes sociaux et écologiques. Le fait que les valeurs limites sont dépassées en
permanence — autrement dit qu’on ne réussit pas a atteindre les objectifs fixés —
montre que le systeme existant traverse une crise de légitimation.*'

= Contradiction no 3

'® Altvater, E.: Globalisierung ist kein Naturereignis. Eine defensive Politik geniigt nicht,
den Akteuren miissen klare Grenzen gesetzt werden, in: Frankfurter Rundschau,
04.09.2001.

'° Altvater, E.: Die Globalisierung ist kein Naturereignis, Ibid.
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L’idée de la malléabilité présuppose que [l’on formule des valeurs limites et
des objectifs concrets. Ceci est toutefois en contradiction avec l’économie
libérale mondialisée.

2. Primauté de la politique? Quand la politique aura subi des trans-
formations de type économiste!

Apres nous €tre interrogés de maniere critique sur le paradigme de la malléabili-
té, je vais aborder une premiere stratégie de base des changements et la vérifier.
Il s’agit de la primauté de la politique comme condition premiere d’une stratégie
du changement. Toutes les conceptions d’éthique économique (A. Rich, P.
Ulrich, H. Ruh, etc.) qui ont défini 1’utilité pour la vie comme ‘moral point of
view’ de leur éthique postulent la primauté de la politique. Qu’est-ce que cela
signifie dans le systéme?

L’éthique €économique qui critique les bases part du principe que 1’activité éco-
nomique actuelle est déterminée, tant a 1’échelon national que mondial, par les
réductions suivantes '

e la liberté est réduite au libre-€échange

e lajustice a I’efficacité selon Pareto

e le droit au pouvoir

e la legitimité a I’acceptation forcee

¢ la morale aux intéréts

Partout ou I’on observe ce type de déductions et de réductions, on se trouve en
présence d’un économisme dans lequel la question de la justice (= question de la
légitimation) et la question de l'utilité pour la vie (= question du sens) de
I’activité économique sont laissées de coté. A partir de cette analyse, on peut
donc dire que I’on demande la primauté de la politique afin de pouvoir annuler
ces réductions. Pour étre bref: la politique doit faire en sorte qu’il y ait de la jus-
tice et pas seulement une efficacité¢ selon Pareto, etc. On demande un Etat dé-
mocratique et performant qui soit en mesure d’aménager l’intégration dans
I’économie mondiale; il doit donc offrir des chances sociales et économiques,
apporter la sécurité et la justice. On considere aujourd’hui encore que, dans le
contexte de la ‘gouvernance mondiale’, les sujets, les responsables et les acteurs
sont les Etats nationaux. Parmi les acteurs ‘politiques’, il faut également comp-
ter les différents sommets du G8 et les diverses institutions de I’OMC.

Indépendamment du fait que la justice ne représente pas une cible clairement
formulée, je vais, dans ce qui suit, considérer la primauté de la politique sous un
angle critique. I1 y a deux faits qui doivent €tre pris en considération:

" C’est ce que dit Peter U. 1997: Integrative Wirtschaftsethik. Grundlagen einer lebensdien-
lichen Okonomie, Bern u.a., p. 202.
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e On est en présence d’une intégration croissante des €conomies nationales
dans les marchés mondiaux. Quant a savoir si cette tendance doit étre consi-
dérée comme une chance, comme une dépendance, comme un développement
indésirable, cela dépend de la position politique adoptée — les avis divergent.
Il s’agit en tous les cas d’un fait.

e [’économie mondialisée presse les gouvernements et les organisations natio-
naux d’adapter leur politique aux attentes de profit des marchés mondiaux
afin de maintenir par ex. des ressources mobiles dans le pays ou d’en attirer
de nouvelles.

Si I’on considere la question de la primauté de la politique, ces deux faits ne si-

gnifient pas en soi un affaiblissement de I’Etat mais une transformation interne

de la politique par I’économie. Ce n’est pas la perte de 1’Etat nation ou la ,,perte
de la souveraineté nationale de 1I’Etat™'® qui font probléme mais son utilisation
par des forces du marché qui englobent les réductions citées plus haut. Cela si-
gnifie en raccourci: la revendication de la primauté de la politique n’est pas en
mesure, & un moment ou I’Etat a connu une transformation imposée par

I’économie, de générer une ,,primauté d’objectifs* capable de surmonter les re-

ductions citées plus haut.

Conclusion: quiconque postule la primauté de la politique doit expliquer préci-
sément quels objectifs i1l entend et de quelle maniere il peut €tablir 1’autonomie
d’une politique qui vise a mettre en ceuvre systématiquement la justice, la paix
et la sauvegarde de la Création comme conditions cadres de toute activité éco-
nomique. Dans sa forme actuelle, la politique elle-méme est de moins en moins
en mesure d’établir une telle primauté. Le pouvoir politique s’est adapté sciem-
ment et volontairement au pouvoir économique quant a son fonctionnement et il
soutient les impératifs du systeme économique. Il s’agit de la mondialisation, de
la libéralisation de la dérégulation et de la privatisation. Cette logique du marche
est devenue la logique de 1’action politique."”

'8 ¢f. Hiibner, J., 2003: Globalisierung - Herausforderung fiir Kirche und Theologie. Pers-
pektiven einer menschengerechten Weltwirtschaft, Stuttgart, p. 58.

' Cette critique a I’endroit de la politique ne signifie pas qu’a notre avis, tout ce qui est
juste du point de vue éthique ne peut se produire qu’en dehors du systéme politique exis-
tant! C’est précisément le systétme démocratique parlementaire qui admet les oppositions,
les marges de liberté et les alternatives. Mais cela ne doit pas masquer 1’existence du
‘pouvoir’, précisément dans ce systeme.
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3. Mettre en place des réseaux de ,,pouvoirs® créatifs et aptes au conflit
pour la justice, la paix et la sauvegarde de la Création

Dans cette partie, je vais esquisser un faisceau stratégique pour la situation actu-
elle. Ce faisceau stratégique se compose des différents €léments suivants et je
peux en tracer brievement les contours comme suit:

1. L’individu: discours solidaire et stratégies de la désobéissance civile

La mondialisation de 1I’économie exerce a tous les niveaux une pression appe-
lant au changement, ayant pour message central la ‘flexibilité’. ,,Nous* tous
sommes contraints de faire face quotidiennement aux défis de la mondialisation.
,Nous* - chaque individu — devons tous en assumer la responsabilité et aban-
donner les garanties transmises sur le plan social et le plan de I’Etat. Le discours
sur la mondialisation sert ainsi considérablement la privatisation des risques so-
ciaux. Il s’agit l1a de tenir de manicre délibérée et ciblée un discours de solidari-
té. Les stratégies de la désobéissance civile doivent y avoir systématiquement
leur place.

1. Nouveaux mouvements sociaux

L’ Etat et la politique ont eu depuis toujours, d’une certaine manicre, un role
fonctionnel pour le développement économique. Autrement dit, ¢’est la critique
opérée par les nouveaux mouvements sociaux, le féminisme, le mouvement éco-
logiste, le mouvement alternatif qui a, depuis toujours, induit des changements.
Ces nouveaux réseaux de mouvements sociaux constitueront a I’avenir aussi un
potentiel de changement important.

I11. La sociéte civile nationale et internationale: les organisations non gouver-
nementales comme pouvoirs pour promouvoir la justice, la paix et la sauve-
garde de la Création

Les organisations non gouvernementales (ONG) apportent une contribution es-
sentielle a une politique transparente et démocratique et ce, pas seulement la ou
des rapports de pouvoir confus dominent et ou les institutions démocratiques
sont absentes. Si elles sont structurées de maniére efficace, elles fonctionnent
comme supports d’une société civile démocratique a 1’échelon national et inter-
national. Les ONG sont donc en contradiction avec un Etat qui se soumet a
I’économie dans le cadre de la mondialisation ,,néo-libérale* (depuis 1989!), au-
trement dit, qui s’adapte toujours plus aux conditions du fonctionnement éco-
nomique. En attirant ’attention sur le fait que les institutions existantes (comme
par ex. le FMI ou I’OMC) ont été, ces vingt dernieres années, systématiquement
restructurées au profit de la stratégie de la libéralisation et que de ce fait, elles
portent une large part de responsabilité dans les inégalités extrémes qui régnent
dans le monde, les ONG peuvent aussi obtenir que ces institutions redeviennent
plus autonomes et prennent davantage a leur compte la perspective de la justice.
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Exemple: le réle des revendications radicales *’

,Les revendications du mouvement alter-mondialiste ne doivent pas nécessai-
rement avoir un impact sur la ‘Realpolitik’ mais ouvrir des horizons sur le
plan de la pensée et de I’action. Une revendication applicable politiquement
serait, dans ce sens, ’abolition des grandes institutions comme I’OMC ou le
FMI. Méme si elle peut paraitre irréaliste au premier abord, il est possible de
véhiculer par ce biais-la des arguments sur la sclérose du systeme internatio-
nal. Car un ‘autre monde’ n’est pas possible avec ’OMC et le FMI. Ces orga-
nisations trés puissantes donnent a croire que les problémes peuvent étre réso-
lus ‘d’en haut’ a I’aide de capitaux. En demandant leur abolition, on pourrait
enlever du crédit aux forces qui estiment que ces institutions sont réforma-
bles.*

1V. Les Eglises: processus confessionis

En 1997, la 23e assemblée générale de 1’Alliance réformée mondiale qui s’est
tenue a Debrecen en Hongrie a appelé, en ce qui concerne la mondialisation, a
,,s engager dans un processus de connaissance, de sensibilisation et de procla-

mation (processus confessionis)”.”!

Ce processus de proclamation est fortement controverse¢, au sein de I’Eglise sui-
sse (aussi). Si cette démarche n’est pas synonyme d’une diabolisation de la
mondialisation de I’économie, mais qu’elle s’apparente davantage a une analyse
’radicale’ (dans le sens d’aborder un probléme a la racine), elle aura ainsi sa lé-
gitimation au travers de la perspective des personnes concernées. Trois domai-
nes sont au cceur de ce processus des Eglises: la transformation écologique et
humaine de I’économie de marché actuelle, le développement d’un commerce
¢quitable et la promotion d’un systéme financier équitable. La base qui devrait
servir de norme a la conception des domaines en question est ,,I’idée porteuse de
sens d’une économie de la vie en abondance**, qui ne se caractérise pas uni-
quement par une ‘abondance de biens’ materielle mais par le fait que tous les

humains ont une ‘vie en abondance’?.

0" Brand, U., 2002: Eine ‘andere Welt’ ist mit WTO und IWF nicht méglich. Ein Pladoyer
fiir eine ‘offensive Herrschaftskritik’, in : [zZ3W, cahier 261, Freiburg/D.

21 ¢f. Raiser, K., 2003: Antworten auf die Globalisierung. Herausforderungen fiir eine Kul-

tur des Friedens, exposé présenté a Berne le 9. 1. 2003. Version 1égérement raccourcie
dans : Neue Wege, 3/2003.

2 c"f. Ulrich, P., 1997: Integrative Wirtschaftsethik. Grundlagen einer lebensdienlichen
Okonomie, Bern u.a, p. 214.

2

> Théme de la 24° assemblée générale de 1’ Alliance réformée mondiale & Accra/Ghana, du
30 juillet au 13 aotit 2004: ‘Abondance’: justice pour tous, salut, diversité, participation,
paix, justice entre les sexes, Création, justice économique.
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Dans le contexte de la mondialisation de I’économie, le réseau des ‘puissances’
créatives et aptes au conflit a un role stratégique important a jouer et représente
un potentiel de changement considérable:

e des potentiels de pouvoir fondamentalement différents et des pdles d’intéréts
opposés permettent de générer des conflits et de les gérer.

e concernant I’injustice, une opinion publique critique voit le jour a 1’¢re de la
mondialisation de I’information. Elle fait pression sur les institutions concer-
nées.

e ces ‘autres puissances’ possedent une autorit¢ morale et une crédibilité €le-
vées parce qu’elles sont en mesure de défendre sans compromis et de manicre
radicale des valeurs comme la justice et la préservation des base de vie natu-
relles™.

® ces ,,puissances® se positionnent ouvertement, précisément dans un systeme
politique parlementaire ouvert et ne nécessitent pas de processus de vote et de
décision internes fastidieux. De ce fait, elles peuvent agir spontanément, rapi-
dement, avec souplesse, précisément en ce qui concerne la formulation de cri-
tiques et I’organisation de protestations. Travaillant en réseau, elles se sont
¢tablies comme une force adverse efficace face aux puissances économiques.

C’est précisément ce réseau de forces créatrices et aptes au conflit qui maintient
I’acces a des voies alternatives a la mondialisation de 1’économie, une alterna-
tive que Konrad Raiser formule treés précisément:

,ZAlors que ceux qui critiquent le principe méme de la mondialisation misent sur
des formes alternatives de réseaux sociaux et économiques a petite échelle, les
réformistes pensent qu’il est nécessaire et possible de transformer la mondialisa-
tion économique dans I’intérét des sociétés viables.*”

4. Réflexions préliminaires a propos d’une éthique stratégique
- résumé

Poser les bases des stratégies de changement dans une économie mondialisée
signifie d’abord remettre en cause le paradigme de la ‘malléabilité’. Ensuite, il
faut examiner d’un ceil critique la primauté de la politique comme premiere
condition d’une telle malléabilité et on peut constater comme résultat que le
pouvoir politique a adapté sciemment son fonctionnement au pouvoir €économi-
que et qu’il soutient de manicre ciblée et délibérée les impératifs du systéme
¢conomique (mondialisation, libéralisation, dérégulation, privatisation). Pour la

* Voir a ce propos Dahrendorf, R., 2003: Auf der Suche nach einer neuen Ordnung. Miin-
chen.

» Raiser, K.2003: Antworten auf die Globalisierung - Herausforderungen fiir eine Kultur
des Friedens, in: Neue Wege 3/03, p. 77 .
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réalisation de la justice, de la paix et de la sauvegarde de la Création il est né-
cessaire qu’il y ait, enfin, des réseaux de ‘puissances’ créatives et aptes au
conflit qui reposent sans cesse la question de la justesse du ‘systeme’ dans les

catégories de ’I’économie politique

2 une question qui a été efficacement dis-

créditée par I’effondrement du socialisme d’Etat. Instaurer une stratégie du
changement implique que I’on reprenne cette question. Car c’est a ce moment-la
seulement que 1’on pourra associer les valeurs a la pratique!”’

26
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Je renvoie volontairement ici & Zinn, K. G., 1987 : Politische Okonomie. Apologien und
Kritiken des Kapitalismus, Opladen. Il est vrai que I’économie majoritaire juge que la
question de 1’économie politique est absolument inutilisable. La situation politique actu-
elle, en Allemagne par exemple, les protestation contre les *réformes‘ ou les élections de
la Sarre (5.9.04) ou le SPD a subi d’énormes pertes et ou les partis d’extréme droite et
d’extréme gauche connaissent une forte progression montrent toutefois que la réflexion en
termes d’économie politique regagne en importance et en plausibilité aupres de la base et
des personnes concernées. En font partie des questions comme: justice et répartition, capi-
tal et travail, de I’exploitation au chdmage, richesse et pauvreté, surabondance et manque
comme paradoxes de I’aisance matérielle dans la société industrielle moderne, crises et
1égitimité, utilisation de la politique comme instrument par la logique du marché, partici-
pation aux décisions/stakeholder contre shareholdervalue.

Dans le cadre de ces réflexions, nous n’avons pu que postuler la fonction « créatrice » du
réseau des forces adverses sans 1’expliciter précisément. Il est important, parallelement a
la génération et a la gestion des conflits, d’instaurer des alternatives a I’échelon local et
mondial.
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Annexe: pouvoir

Pouvoir signifie la capacité d’imposer dans une société (que ce soit sur le plan
national ou international) ses propres intéréts contre les intéréts d’autres acteurs
de la sociéteé (sur le plan personnel, institutionnel, structurel). Pour le pouvoir
économique, il est essentiel:

I. Les processus de construction et de maintien du pouvoir sont:

- la monopolisation des ressources;

- les données €conomiques, les parts du marche, la puissance du marché, les
conglomerats;

- le contrdle de la production.

II. Le pouvoir économique dans le cadre du mécanisme du marché
est la capacite:

- de fixer les prix;

- d’accumuler des capitaux et des investissements;

- d’orienter les innovations technologiques.

III. Les conséquences du pouvoir €conomique au sein du néolibéralisme
,,post 1989 sont:

- Le systeme économique et ses impératifs spécifiques (deérégulation, libéralisa-
tion, privatisation) colonise la politique, la culture, la formation, les meédias...
(= tous les domaines de la vie). Cela signifie: pilotage de la société dans une
direction ‘néolibérale* impliquant les réductions suivantes:

- la liberté est réduite au libre-échange;
- lajustice a ’efficacité selon Pareto;

- le droit au pouvoir;

- lalégitimité a I’acceptation forcée;

- la morale aux intéréts.
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L’éthique dans la diaconie: aux coupables le pardon

Jean-Pierre Thévenaz

La diaconie est une des pratiques de 1I’Eglise, un de ses lieux organisés: com-
ment son éthique s’y traduit-elle? Cette question doit étre posée dans un cadre
plus large: comment 1’¢thique de I’Eglise se traduit-elle dans sa propre organisa-
tion, ses structures et ses pratiques?

En vertu de la seule Parole qui la fonde, I’Eglise du Christ est et doit étre par
priorit¢ lieu de pardon. Si elle ne I’était pas, comment resterait-elle I’Eglise?
Si, au lieu de pardonner, elle exige et pose ses conditions, reste-t-elle porteuse
de toute 1’éthique du Christ? Paul dit: ,,Il n’y a plus de condamnation pour ceux
qui sont en Jésus-Christ* (Rom. 8,1). Toute personne qui se sent coupable, inca-
pable de satisfaire a des exigences, doit recevoir la Parole gratuite aux coupa-
bles.

Le travail de I’Institut que nous saluons aujourd’hui a régulierement puis€ son
inspiration dans la vision chrétienne de la personne humaine pardonnée, restau-
rée dans toutes ses relations, ouverte a des chances nouvelles malgré ses échecs.
Défendre dans la société une éthique sociale, ¢’est sans doute poser une Loi, des
exigences et des conditions, les bases de régles communes, mais c¢’est d’abord
regarder aux personnes que les reégles existantes ont blessées ou épuisées. Pour
coller a la réalité sociale vécue, I’éthique sociale chrétienne doit puiser son in-
formation aupres des lieux d’action diaconale de I’Eglise comme partenaires
prioritaires, chargés d'entrer en relation avec les personnes regardées comme
faibles et incapables, coupables et non a la hauteur. Non pour les déclarer cou-
pables: 1a n'est pas le role de la parole d'Eglise, et elles sentent déja suffisam-
ment leurs limites! Il s'agit au contraire de leur offrir une approche qui soit gra-
tuite et gracieuse, porteuse de la grace qui pardonne et rend confiance.

La diaconie sait parler en écoutant

L Eglise est en effet appelée a offrir la Parole de pardon, méme de facon non
verbale, par des gestes d’accueil, par une oreille tendue qui écoute, par des lieux
de partage de nourriture, d’argent ou de savoir. C’est alors qu’elle est service,
diaconie, ce que mon Eglise du canton de Vaud a choisi voici quatre ans
d’appeler ,,Présence et Solidarité*, en ouvrant dans chaque district un ou deux
ministeres de ce type, pour compléter ’action de son Centre Social Protestant
déja agé de 40 ans.

Dans les lieux qu’elle anime et organise, la diaconie parle aussi. Elle vit par ses
structures et par ses pratiques une éthique spécifique de la communication.
Car elle doit parvenir, dans le temps limité ou elle se trouve en contact avec des
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personnes, a faire en sorte qu’elles soient accueillies et écoutées et puissent per-
cevoir ’ouverture qui leur est offerte, aussi incapables ou coupables soient-
elles. La diaconie pourra-t-elle ainsi leur dire un pardon sans condition? Vou-
dra-t-elle le leur annoncer?

Prudence! Beaucoup de gens engagés dans la diaconie y sont précisément pour
ne pas devoir proposer une doctrine ni un enseignement, pour établir une rela-
tion personnelle gratuite et efficace, en réponse a une situation pratique exigeant
des gestes techniques précis. Préts a se reconnaitre porteurs du visage du Christ
pour autrui, ces gens auront quelque peine a inscrire cette expérience dans des
termes doctrinaux ou théoriques. La référence au Christ ne sera pas forcément
explicite sur leurs levres. Mais ils devront pourtant inévitablement, tot ou tard,
travailler sur la question de leur spécificité chrétienne au milieu des autres ser-
vices sociaux.

La diaconie n’est pas qu’un service social

Lorsque I’Eglise ouvre un service diaconal, elle prend bien soin de ne pas dou-
bler ce que les services de I’Etat ou d’autres services privés font déja. Elle déve-
loppe une offre spécifique a I’intention d’un cercle particulier de bénéficiaires
qui passent constamment entre les mailles du filet social.

Heureusement que ce filet social lui-méme est déja créé pour offrir des sécurités
a ceux que I’existence a désécurisés! Une part de ses moyens revient d’ailleurs a
des projets d’aide de notre diaconie. Nos services diaconaux conduisent en effet
¢galement des projets subventionnés par des lois sociales, relevant des méca-
nismes sociaux courants, et donc susceptibles d’€tre assurés également par
d’autres organisations. Seront-ils exécutés de la méme manicre? Il y aura peut-
étre une différence de style, reflétant aussi la vision chrétienne de la personne
blessée. Si une administration choisit de favoriser une ceuvre diaconale et de lui
confier la gestion d’un projet, c’est peut-€tre en raison de 1’¢thique particuliere
de cette organisation: sa maniere d’agir justifie le privilege obtenu.

Méme dans ce cas, 1’application du droit restera requise dans la mise en ceuvre
du projet: 1l existe un risque d’exclusion de certaines personnes du cercle des
bénéficiaires en raison d’une incompatibilité entre leur comportement passé ou
leur situation légale actuelle et les reégles du subventionnement. C’est un pro-
bléme que des services diaconaux ont rencontré ces dernicres années avec
I’Office fédéral des assurances sociales, et des risques semblables subsistent,
notamment dans le soutien que nous offrons aux employ€s immigrés sans auto-
risation de s¢jour.

La diaconie de I’Eglise exerce son mandat spécifique lorsqu’elle s’adresse a des
personnes qui se trouvent exclues du bénéfice d’autres aides sociales, en raison
de comportements ou de situations incompatibles avec les regles d’attribution de
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ces aides. Il s’agit de personnes qui apparaissent comme non conformes, inap-
tes ou imparfaites, voire carrément coupables aux yeux de la morale ou de la
loi.

C’est ainsi qu’on a développé des services pour chomeurs et demandeurs
d’emploi au moment ou plusieurs d’entre eux ont ét¢ déclarés ,,inaptes®, exclus
de I’emploi par des exigences de disponibilité, de qualification, d’engagement
auxquelles ils ne se sentaient plus capables de répondre. On a créé¢ de méme des
rencontres de soutien aux meres (et peres) ¢levant seules leurs enfants, au mo-
ment ou elles se trouvées sont soumises a de lourdes exigences d’organisation,
avec moins de temps et moins d’argent, ainsi qu’a des procédures judiciaires
touchant a leurs relations les plus cheres. On a ouvert aussi — et plus encore de-
puis I’introduction du nouveau traitement des requérants d’asile non acceptés
comme tels — des permanences de conseil pour les étrangers sans autorisation de
séjour, qui sont confrontés a la nécessité de se cacher ici pour survivre.

De tels services, organisés par la diaconie, donc au nom de 1’Eglise, apportent
une réponse a I’impuissance de ces personnes, a leur conscience d’échec. Ils
leur ouvrent une relation nouvelle avec la vie collective, un avenir possible, sans
pression ni jugement. Méme sans apporter de solution technique a tous les pro-
blemes propres a de telles situations, ils offrent aux personnes concernées — et
souvent aussi aux services qui en ont la charge — des possibilités de regarder la
réalité de plus haut, loin des exigences administratives, morales ou légales.

Le service est congu de telle maniére que les personnes ne soient pas replacées
immeédiatement devant leur inaptitude ressentie, devant leurs €checs passés, de-
vant les exigences de la société, aussi justifiées soient-elles: leur besoin actuel
est mis au premier plan, les conditions d’acces généralement imposées sont
contournées par une forme ou une autre de gratuité. Pour permettre cette simpli-
cité, pour rendre le service réellement accessible, la rencontre est organisée dans
un cadre relativement informel, impersonnel et anonyme dans certains cas,
afin d’offrir un acces ,,a bas seuil* précisément destiné a des personnes sensi-
bles, parfois révoltées, parfois fragiles.

La présence d’un serviteur de I’Eglise aux cotés de ces personnes est offerte
précisément comme un signe de pardon, de solidarité, de compréhension, méme
et surtout si elles se sentent coupables ou incapables, et un soulagement dans la
mesure ou le passé€ est tenu a distance et ou I’avenir peut s’ouvrir a nouveau.
Telles sont les premicres caractéristiques de cette éthique spécifique de la com-
munication.
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La diaconie offre le pardon comme un nouveau départ

Mais quelle doit étre, au-dela de cette présence discréte, la forme de communi-
cation spécifique a la pratique de la diaconie? Pour les bénéficiaires, en quoi
peut consister le pardon recu?

Il s’agit de distinguer ici entre déculpabilisation et pardon: les raisons de se sen-
tir incapable ou coupable ne sont pas nécessairement fausses ou exagérées. Le
coupable pardonné n’est pas déculpabilisé, il est placé au dehors de sa culpabili-
té, mais dans la réalité sociale. Accomplir un service diaconal ne conduit pas a
supprimer les régles de cette vie sociale ni les exigences des divers partenaires
professionnels ou administratifs. Avec la personne concernée, il faudra retrouver
le chemin du réel.

Souvent méme, les porteurs de services diaconaux sont amenés a prendre posi-
tion sur ces regles sociales, dans les procédures de consultation des autorités 1¢-
gislatives, car ils se sentent appelés a définir avec les législateurs — qui ne sous-
criront évidemment pas a toutes leurs propositions — les regles les plus adéqua-
tes pour I’avenir, les plus souhaitables en vertu méme de 1’expérience diaconale.

Mais le propre de la diaconie n’est pas de poser les conditions d’humanité, de
dignité, de justice dans le traitement des situations sociales difficiles. C’est au
contraire de tirer les personnes de leur situation d’échec et de leur sentiment
d’inadéquation en créant des occasions favorables.

La Parole du Christ est ,,bonne nouvelle®, quoiqu’elle confirme la Loi de
I’ Alliance, parce qu’elle annonce ,,I’année favorable* du Seigneur, qui est liber-
té pour les captifs et vue pour les aveugles (Luc 4,18s.).

L’éthique de communication de la diaconie, aprés son approche discréte, cher-
che a tracer des chemins de survie: le pardon ne maintient pas les personnes
dans leur marginalité, leur comportement d’échec, leur exclusion. La diaconie
invente alors des pratiques alternatives et créatrices: ainsi la proposition de
formes d’emploi particulieres pour des exclus du marché du travail, ou
I’organisation de lieux d’entraide entre femmes é€levant seules leurs enfants, ou
I’effort de régularisation des étrangers employés sans autorisation. Des investis-
sements sont opérés pour créer des structures et lancer des pratiques; des démar-
ches individuelles sont effectuées pour fournir aux personnes des lieux adéquats
d’épanouissement.

Le geste diaconal lui-méme est ouverture d’avenir, temps favorable. La Parole
au nom du Christ ne ’accompagne généralement pas, mais I’institution diaco-
nale porteuse de telles démarches se fait néanmoins reconnaitre comme un bras
rattache a cette méme Téte.

Et comment la personne concernée va-t-elle accueillir le pardon qui lui est of-
fert? Cette question s’est toujours posée a propos de la communication chré-
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tienne: celle-ci passe par 1’écoute, la fermeture ou la conversion du ceeur, la jus-
tification, la sanctification: autant d’étapes et de réactions que la plus vieille
théologie pratique discernait a propos du travail de la Parole dans le cceur des
auditeurs!

La diaconie s’y confronte a son tour. Mieux que quiconque, elle connait la ten-
dance autodestructrice des personnes victimes de pressions sociales: leur senti-
ment d’imperfection et de culpabilité ne s’efface pas d’un coup, aussi vigou-
reuse que soit la parole de pardon, aussi précis que soit le geste du pardon. Il se-
rait alors contraire a la solidarité de laisser ces personnes seules devant leur ave-
nir, de les déclarer simplement responsables d’elles-mémes, de refaire appel a
leur volonté, a leur autonomie. Remettre sur leurs €paules le poids des décisions,
sans repérer avec elles le chemin des décisions possibles, ce serait les pousser a
retrouver leur échec antérieur.

La communication est un accompagnement qui ne s’arréte pas a la proclamation
quasi verticale du pardon. Elle reprend le contact et se charge de renouer les fils
rompus, les liens distendus avec les divers partenaires de la réalité sociale des
personnes.

Il en va de méme, bien évidemment, d’un accompagnement pastoral ou d’un jeu
de pressions politiques: on n’abandonne pas le partenaire en le priant de prendre
ses décisions seul. Toutes les communautés de I’Eglise peuvent vivre et faire
vivre cette pratique qui fortifie autrui, dans la mesure ou elles se considerent
comme des lieux de guérison, de réconciliation, d’accueil pour tous et pour cha-
cun. Mais il ne leur est souvent pas naturel de s’ouvrir aux victimes de situations
d’échec. C’est pourquoi I’Eglise serait incompléte sans sa diaconie, ou la per-
sonne apparemment incapable est expressément recue, rencontrée et accompa-
gnée pour s’entendre annoncer ses capacités retrouvées dans une société qui
semblait vouloir I’en priver.

La diaconie veut élargir la regle de vie

Les regles déplaisent, 1’¢thique semble synonyme de contrainte. Mais ce n’est
pas la victime qui s’y oppose avec le plus de vigueur. Une personne qui se sent
hors des normes sociales peut certes dénigrer les regles, les ignorer, mais sans
cesser de les confirmer. Le pardon ne s’arréte pas a de telles réactions et incite
au contraire a revoir la régle a la lumiere de I’expérience. Qu’une personne pa-
raisse refuser la regle, ¢’est peut-&tre simplement sa fagon de refléter sa situation
de crise.

Le regard de pardon conduit ict a ne pas faire de différence entre les diverses
facons d’exprimer une crise, a offrir gratuitement un nouveau départ, une nou-
velle entrée dans le monde de la réalité, avec ses exigences et ses regles: travail-
ler, éduquer, appartenir...
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L’accueil des marginaux, apparemment incapables de s’insérer dans une vie de
travail normale, va leur révéler des espaces possibles pour leur marginalit¢ dans
le cadre méme des structures sociales. La solidarité avec les familles monopa-
rentales fera apparaitre d’autres reperes dans I’emploi du temps (et dans la com-
position des revenus) que ceux d’une famille comptant deux adultes. Le soutien
aux chomeurs répondra au culte du travail: faut-il se sentir coupable de ne pas
retrouver rapidement un emploi? Et le soutien aux immigrés répondra a la ques-
tion des besoins de main-d’ceuvre: faut-il se sentir coupable de trouver chez un
employeur local un emploi précaire et sous-pay¢?

La diaconie devient ainsi responsable, co-responsable des regles sociales elles-
mémes; elle ne nie pas le sens de la famille, du travail ou des fronticres et leurs
exigences, quand bien méme certaines organisations donnent parfois
I’impression qu’a leurs yeux ces exigences sont trop culpabilisantes. Quand des
personnes ont perdu confiance en leurs propres capacités, on cherchera simple-
ment a développer un nouvel équilibre entre leurs conditions actuelles et les
obligations matérielles qui continuent de s’imposer a elles. La personne qui a
perdu I’¢lan face aux exigences de la regle sociale doit recevoir un pardon qui la
guérisse et une reégle qui la relance, plutot que des sanctions qui la paralysent.

Il faut pour cela déployer un ¢élargissement des regles elles-mémes, inventer des
solutions non pesantes, imaginer des formes différentes de vie sociale au cceur
de la réalité et de ses regles. C’est la tiche méme de 1’Eglise et de sa diaconie
dans le débat social, troisieme aspect de son éthique propre de communication.

Méme dans de nouveaux cadres sociaux, la personne soutenue et restaurée ris-
que fort de rester a la fois coupable et pardonnée, a la fois inapte et capable,
tendue ou crucifiée entre les exigences et les chances qui sont simultanément
devant elle. Notre diaconie est parole d’Evangile jusque dans cette conséquence,
que sa propre ¢thique doit réfléchir: la communication doit retrouver des regles,
mais sans prendre des formes qui épuiseraient le bénéficiaire a 1’infini, faute
d’une conscience claire de cette tension.

Nous vivons parfois une vie d’Eglise — ou une conscience moral intériorisée —
dans lesquelles on ne sait plus pardonner ni autoriser I’imperfection et
I’inaptitude. Or c¢’est le porteur méme de I’Evangile qui, dans son service, dans
sa communication, doit savoir assumer par lui-méme I’inconfort de la Croix
qu’il a os€ prendre sur lui a la suite du Christ. Au lieu d’écraser autrui, il devient
alors porteur de guérison.
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... et ,associer la pratique aux valeurs*
Une premiere expérience issue de la consultation éthique a
I’hopital de I’Ile a Berne

Plasch Spescha

Le titre de mon article repose sur une inspiration qui m’est venue lors de la pre-
micre lecture de 'invitation au symposium. A la maniere dont le théme était
formulé et introduit, j’avais ’impression qu’il était amputé de moiti€, comme si
la pratique actuelle était exempte d’éthique! Je sais, bien siir, que tel n’est pas
I’avis de Hans-Balz Peter. Nous avons suffisamment travaillé ensemble. Comme
il a accepté le théme que je proposais, je pense qu’il est important a ses yeux de
lier la théorie a la pratique — et réciproquement - et de les voir associées.

Je vais subdiviser mon intervention en deux petits chapitres: d’abord, je vais
dire ’essentiel de 1’origine, de I’organisation et du concept du service de consul-
tation éthique de 1’hopital de I’Ile, I’hopital universitaire bernois. Je vais faire
ensuite un tour d’horizon des situations qui ont conduit a I’intervention du ser-
vice de consultation. Je dégagerai enfin trois themes qui, 2 mon avis, nécessite-
raient une réflexion éthique approfondie et font obligatoirement partie du débat
médical en matiere d’éthique.

1. Origines

1.1 Le cadre institutionnel

L’{le - ¢’est ainsi que I’hdpital universitaire bernois est couramment appelé dans
la population - est une maison qui compte 1°000 lits, 54'000 patients hospitali-
sés, 168'000 patients suivis en ambulatoire et 6'300 collaborateurs et collabora-
trices (chiffres arrondis datant de 2003).

Le service de consultation éthique de 1’hdpital de I’Ile est chapeauté par le fo-
rum éthique. Ce dernier a été constitué¢ en 1’an 2000. Ses fondements sont les
lignes directrices de la maison. On y trouve ceci: ,,Le but est de dispenser un
traitement et des soins meédicaux de qualité optimale dans un climat agréable au
patient, fond¢ sur le respect face a la dignité et a la libert¢ humaines. Dans les
situations ou I’art médical et les soins ne sont plus d’aucun secours, il y a lieu de
permettre aux patientes et aux patients de mourir dignement.* (1993)

C’est dans le reglement du forum éthique que 1’on établit le lien avec 1’éthique:
,,Dans une société pluraliste et multiculturelle, ces exigences conduisent aussi a
des conflits d’ordre éthique. Afin de les vivre et de les surmonter de maniere
aussi humaine et adéquate que possible, la direction de I’hopital a approuvé, lors
de sa séance du 19 juin 2000, la création d’un forum éthique.
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La tache principale est formulée de manicre tres claire et succincte dans I’article
concernant les buts: ,,Développer la sensibilit¢ et la compétence éthiques a
I’hopital de I’Tle*.

De par son statut, le forum ¢thique est une commission de la direction de
I’hopital. Sa composition est interprofessionnelle et 1’organe chargé de son élec-
tion est la direction de 1’hopital.

1.2 Saisir Popportunité

Si I’on considere 1’origine du projet, ce qui a jou¢ un role déterminant, c’est le
fait que les bonnes personnes se sont rencontrées au bon moment pour agir.
L’un des facteurs est que I’aumonerie était préte, dans le cadre des 600% de
poste qu’elle détenait, a mettre a disposition 20%. Cela signifie que le forum
¢thique est une petite plante dont le service de consultation éthique constitue
une branche.

On serait sans doute tenté¢ de soupconner qu’il s’agit 1a d’un alibi. On pourrait
aussi se plaindre des maigres, trop maigres ressources mises a disposition.
L’attitude du président de la direction d’alors, Peter Saladin, face aux cadres, ne
laissait toutefois aucune place a cette tentation. Il incarnait ’attitude suivante:
,,Je suis la pour vous aider a résoudre les problemes. Je pourrais moi-méme me
plaindre. Je connais trop bien les problemes.” La consigne ¢€tait donnée: il
s’agissait - et il s’agit encore - de concevoir des stratégies pour faire non pas le
plus possible mais ce qui est juste et ce qui convient avec des ressources tres
restreintes.

1.3 Le concept

La premicre tache du forum éthique a consisté a mettre en place un service de
consultation éthique. L’idée était d’instaurer un service accessible en perma-
nence, pouvant étre contacté directement par toutes les personnes intéresseées —
les patientes et les patients, le personnel soignant, les médecins, les sages-
femmes, les personnes parentes ou proches, etc. Par conséquent, les travaux
préparatoires se sont concentrés sur deux points: €laborer un concept et avoir
des entretiens avec les personnes travaillant a 1’hopital, possédant une formation
¢thique complémentaire.

Le forum éthique a consacré plusieurs s€ances a la discussion du projet de
concept. L une des régles du jeu était que le nom des personnes intéressées en
possession d’une formation ¢thique complémentaire ne devait étre connu que du
bureau du forum ¢thique. Le résultat de ces délibérations treés ouvertes et contra-
dictoires a été tout a fait surprenant mais juste. Il constitue un bel exemple — en-
courageant aussi — d’une culture du jugement éthique et d’une démarche de
consensus.
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Il en a résulté une variante de service de consultation éthique tres allégée. A
mon avis, trois raisons ont été déterminantes — dans le sens de ,,la contrainte
curieusement non contraignante du bon argument®, selon Jiirgen Habermas:

e Manque de clart¢ complet quant aux besoins réels (et non imaginaires) d’une
compétence professionnelle particuliére en éthique pouvant intervenir rapi-
dement au niveau de la procédure de traitement et de soins;

e Le constat réaliste que, s’il fallait vraiment une compétence professionnelle
spécialisée en €thique, cette derniere devait avoir le méme niveau de qualifi-
cation que les autres spécialistes de la maison; indubitablement, surtout dans
un hopital universitaire. Dans ce contexte, on s’est également demandé¢ si
cette consultation devait étre prise en charge, dans le cas ide€al, par des méde-
cins et des soignants ayant suivi une formation complémentaire en éthique. A
mon grand étonnement, ceci a été réfuté par ces groupes professionnels:
I’inévitable collision d’intéréts a été considérée comme un obstacle risquant
d’empécher que le changement de perspective soit utilis¢é de maniere profita-
ble dans la zone conflictuelle entre le traitement médical, les soins, le patient
et les proches.

e Les personnes susceptibles d’assumer cette tache doivent étre indépendantes,
ne doivent pas étre liées au méme ordre hiérarchique et doivent aussi pouvoir
compter sur leurs compétences professionnelles autonomes face aux person-
nes occupant une fonction dirigeante.

Ainsi, le service de consultation éthique qui a €té crée peut tre appelé de préfe-
rence en cas de conflits d’ordre éthique dans lesquels le facteur temps ne joue
pas un role primordial. Il peut aussi €tre utilisé pour une réflexion éthique a pos-
teriori. De plus, méme s’il n’est pas atteignable en permanence, il convient mal-
gré tout d’essayer de le contacter en cas d’urgence.

Un effet secondaire de I’institutionnalisation du service de consultation éthique
est le fait que 1’on est confronté en permanence aux dangers de la présomption
¢thique et de la déresponsabilisation éthique. Par présomption éthique, j’entends
le fait de croire que seule I’institutionnalisation d’une réflexion éthique permet
d’introduire, au sein d’une organisation, une sensibilité €thique, une réflexion
¢thique et une maniere d’agir éthique. Ceci n’est pas toujours exprimé ouverte-
ment mais on le pergoit assez souvent de maniére sous-jacente. Par déresponsa-
bilisation €thique, j’entends la tentation de soustraire aux personnes concernées
et impliquées la capacité de décision et, en cas de conflit éthique, de déléguer
ces décisions au service de consultation. La figure du commissaire ou de la
commissaire en €thique ne tarde pas alors a se profiler a I’horizon — une figure
autoritaire, propre a ranimer la morale de I’obéissance au lieu de miser sur une
¢thique €émancipatrice et discursive.
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2. Un coup d’ceil sur la pratique

2.1 Situations concretes

Le service de consultation éthique de 1’Tle a aujourd’hui tout juste deux ans de
pratique. Un tour d’horizon des situations et des personnes qui ont appelé
I’intervention du service de consultation montre deux choses: 1’intention de voir
le service utilisé par tous les intéresses est réalis€ée. Quant aux besoins, on peut
dire simplement qu’il s’agit en général de situations tres particulieres caractéri-
sées par un potentiel de conflit élevé et une grande incertitude.

Le service de médiation interne a I’hopital demande de 1’aide: une femme a sus-
pendu, au dernier moment, sa tentative de suicide suscitée par des douleurs in-
supportables et fait appeler I’ambulance. Elle est aux soins intensifs, sans
connaissance. Ses proches reprochent a 1’hdpital de ne pas respecter du tout la
volonté de mourir de cette femme.

En néonatologie, les soignant(e)s souffrent de ne plus arriver a rien faire de bien
depuis trois semaines pour une petite fille née prématurément. Ils ont
I’impression, au contraire, de ne lui infliger que souffrances et tribulations.

Un médecin cherche un soutien quant a la question de savoir s’il doit répondre
au besoin de don de cartilage pour traiter des 1ésions du genou. Par une trans-
plantation de cartilage, il est possible, dans certains cas, de prévenir un raidis-
sement du genou.

Un jeune couple prend contact sur la proposition de son cur€. Il aimerait exami-
ner une fois encore, sous un angle ¢thique et religieux, sa décision de procéder a
une fécondation in vitro.

Les soignants des soins intensifs font part du veeu exprimé par les parents d’un
jeune de 18 ans qui se trouve en état de mort cérébrale a la suite d’un accident ;
ils souhaitent consulter une personne extérieure afin de prendre la bonne déci-
sion quant au don d’organes.

Le service de médiation nous met en contact avec une femme enceinte qui sou-
haite un avortement tardif. Le grave handicap du feetus a été decelé tres tard, ce
que le couple considere comme une erreur médicale. La femme est hautement
suicidaire et le personnel — médecins, sages-femmes et personnel soignant — est
trés partagé quant a la question de savoir s’il faut répondre a la demande du
couple.

Apres I’accord du patient quant a I’implantation d’un organe de remplacement
mécanique, le médecin souhaite réfléchir encore une fois a la responsabilité par-
ticuliere qu’il porte. Ce traitement a un caractere expérimental et le patient est
conscient du fait qu’il pourrait mourir.
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L’€équipe responsable des traitements en néonatologie est treés partagée quant au
fait de savoir si elle doit proposer ou non aux parents d’un enfant prématuré age
de sept semaines une opération cardiaque risquée.

Un spécialiste des soins souhaite clarifier pour lui-méme comment 1l pourra gé-
rer une manceuvre problématique en salle d’opération.

Il y aurait beaucoup a dire sur ces différents exemples, tant de maniere spécifi-
que que générale. Je vais me limiter a trois aspects pour en déduire un besoin de
réflexion d’ordre éthique.

2.2 ...et associer la pratique aux valeurs

D’abord: les exemples cités montrent que la consultation éthique est générale-
ment confrontée a des situations qui sollicitent les personnes impliquées dans
leur statut de personnes humaines — sur le plan de leur identit¢ personnelle et
professionnelle — jusqu’a des limites extrémes. En 1’espace de quelques heures,
jours et — plus rarement — semaines, il faut prendre des décisions dont les consé-
quences ont une vaste portée. Pour les patient(e)s, ce sont en outre des décisions
qui concernent leur vie et qu’ils doivent prendre généralement dans un état ex-
ceptionnel, sans y €tre du tout préparés. Pour les médecins, les soignants et les
sages-femmes, ce sont des décisions qui doivent étre prises sous la pression du
temps et du rendement, souvent avec une connaissance tres approximative de la
personnalité, de la volonté et des veeux des patientes et des patients.

Le besoin de réflexion éthique se concentre sur la question suivante: comment
parvient-on a prendre des décisions que 1’on peut assumer face a la pression du
temps et du rendement, dans des crises inattendues de la vie et en disposant
d’informations incompletes et peu fiables? Un renouvellement de la théorie tra-
ditionnelle de la théologie morale concernant les circonstances et les vertus de la
raison pourrait-il étre utile?

Deuxiemement: en réfléchissant a mes interventions, j’ai été frappé de voir qu’a
plusieurs reprises, c’est le fait d’avoir posé la bonne question qui a joué le role
essentiel dans la prise de décision. Une fois, c’était la question posée aux spécia-
listes traitants: le patient a-t-il le droit, le cas échéant, de mourir? Une autre fois,
la question était la suivante: avez-vous demandé 1’avis de la patiente a ce sujet?
Ou encore: I’opinion, la volonté, les veeux, les représentations et les espoirs du
patient sont-ils connus? Ou encore, dans le cas d’un prématuré qui avait froid et
qu’il était de plus en plus difficile de maintenir chaud: cette forme de froid est-
elle le signe de 1’approche de la mort?

La requéte que j’adresse a la réflexion éthique est, par conséquent, la suivante:
quel doit étre le role de la question dans le processus de décision éthique? Et de
quel type de questions s’agit-il? Je plaide en faveur des questions éthiques
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comme 1’art et la condition permettant de prendre des décisions créatives, justes,
respectueuses de 1’étre humain et de la situation.'

Troisiemement et pour terminer: comme troisieme et dernier point, j’aimerais
associer encore mon travail d’aumonier, mon activité principale. Dans les deux
domaines — tant dans les consultations ¢thiques que dans mon activite
d’aumonier — deux notions reviennent réguliérement au cours des discussions et
des rencontres ; elles appelleraient @ mon avis un débat et une réflexion plus ap-
profondis sur le plan éthique. Ce sont les notions ‘absurde’ et ‘tragique’. Ces
deux notions sont utilisées aussi bien par les patientes et les patients que par leur
entourage et par le personnel traitant des groupes professionnels les plus divers.
Elles refletent la prise de conscience que le contexte dans lequel on prend (et
doit prendre) des décisions dans la médecine est ressenti régulicrement comme
déroutant ; la prise de conscience aussi que de nombreuses situations ou 1’on
prend des décisions ne peuvent étre pergues que comme fatidiques.

Exprimer cela signifie du méme coup énoncer un autre besoin de réflexion: dé-
cider et agir de maniére éthique - de maniére responsable — face a 1’absurde’ et
au tragique — est-ce possible et a quoi faut-il étre particulicrement attentif?

' cf: Bastian, H.-D., 1969: Theologie der Frage, Miinchen.

2 cf: Hober, C., 2001: Das Absurde. Studien zu einem Grenzbegriff menschlichen Han-
delns, in: Studien der Moraltheologie Band 19, Miinster.
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Les prestataires de services financiers face au défi éthique
— bilan provisoire

Stefan Streiff

1. Valeurs définies formelles et informelles dans I’industrie financiere

On peut tres bien décrire le deéfi éthique que doivent relever les prestataires de
services financiers par leur attitude face aux valeurs. Le résultat de cette démar-
che de longue haleine dépend de la maniere dont 1’analyse des valeurs est effec-
tuée. Un exemple dépasserait a lui seul le cadre de cet article. Nous pouvons
néanmoins esquisser quelques points de repere.

Comme on le sait, les valeurs acquicrent leur portée individuelle dans un en-
semble de valeurs obéissant a une orientation precise. Cette constellation de va-
leurs' est tout a fait révélatrice. Mais en la décrivant, il faudrait veiller a ne pas
comprendre le titre de notre symposium comme s’il n’existait encore aucune
valeur dans la pratique. La pratique regorge de valeurs. Et les autres ,,valeurs
que I’on souhaite associer a la pratique* seront nécessairement confrontées a ce
qui est en vigueur depuis longtemps dans la pratique — que ce soit conscient ou
inconscient — sur le plan formel ou informel.

Dans une perspective éthique, ce sont les criteres économiques de la sécurité, du
rendement et de la solvabilité qui constituent les valeurs formelles essentielles
de I'industrie financiere. Respecter les intéréts des clients, gérer avec soin leurs
valeurs matérielles et les multiplier, de méme que financer de maniere profes-
sionnelle des projets privés et publics: telle était la tiche de I’industrie finan-
ciére dans I’ancienne économie et cette tache restera la méme lorsque la nou-
velle économie aura fait son temps.

Mais en abordant le plan formel des valeurs, on est encore loin d’avoir tout dit
de ce qui est en vigueur dans I’industrie financiere et de ce qu’elle considere
comme ayant de la valeur. Il y a d’abord les valeurs que I’entreprise définit elle-

' A propos de la question des valeurs, nous renvoyons aux quelques ouvrages choisis ci-

dessous: Labhart, P. A.,1999: Value Reporting. Informationsbediirfnisse des Kapital-
marktes und Wertsteigerung durch Reporting, Zurich.

Schiiz, M., 1999: Werte — Risiko — Verantwortung. Dimensionen des Value Manage-
ments, Miinchen.

Streiff, S. (en collaboration avec S. Barnes-Stddler et W. Bircher), 2000: Der Begriff
,Wert“ im Management. Eine kritische Annéherung an das Value Based Management, in:
Schriftenreihe der Management Weiterbildung der Universitit Ziirich, No. 21, Bern-
Stuttgart-Wien.
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méme. ‘Le respect’, ,la confiance’, ,le travail en équipe’, ,I’intégrité’ sont des
candidats souvent cités. Malheureusement, de telles déclarations ne condition-
nent le cours des choses que dans des cas exceptionnels. Et quand cela se pro-
duit, cela releve moins des valeurs que d’une politique commerciale cohérente.
Cela arrive et cela existe bel et bien. Mais généralement, c’est un niveau infor-
mel des valeurs qui détermine le cours des choses. La direction dans laquelle ce
terrain favorable a des valeurs informelles peut étre utilisé est essentiellement
influencée par les rapports de pouvoir qui prévalent.

Comme toutes les entreprises, les prestataires de services financiers ont 1’ intérét
légitime de réaliser un bénéfice. Dans 1’industrie financiere, la marge de man-
ceuvre est tres grande et peut aller, dans le cas extréme, jusqu’a ériger en absolu
I’intérét personnel ou I’intérét de 1’entreprise des intermédiaires financiers. Plu-
sieurs des soi-disant scandales financiers de ces dernieres années découlent di-
rectement de cette collision entre les intéréts propres et les intéréts du client. Ils
remettent clairement en cause la légitimité de certaines valeurs actives de ma-
niere informelle.

Le fait qu’un ensemble de valeurs se compose de valeurs définies formelles et
informelles peut étre aisément observeé dans les entreprises de 1’industrie finan-
ciere. La politique de I’entreprise a pour tache de piloter et de coordonner la
constellation des valeurs en vigueur de maniere a ce qu’il soit possible d’agir de
facon cohérente et défendable. Ce qu’il faut, c’est un role d’intégration de la
part de la téte de I’entreprise, et ce dernier n’est jamais achevé mais nécessite
une attention permanente en raison des nombreuses zones de tension dans les-
quelles évolue la branche des prestations financieres. Les réflexions qui suivent
portent sur ce role d’intégration® et moins sur les différentes valeurs qu’il s’agit
d’assortir.

2. Le probléme éthique fondamental d’une entreprise

Cet article a pour but de montrer, a partir de quelques problémes propres a di-
verses branches, de quelle manicre le probleme ¢thique fondamental d’une en-
treprise est abordé dans 1’industrie financiere. Le probléme essentiel consiste ici
aussi a faire concorder 1’éthique commerciale et le succeés des affaires, bref, a
étre un prestataire de services financiers a la fois couronné de succes, conscient
de ses responsabilités et crédible.

Comme les entreprises d’autres branches, les prestataires de services financiers
sont eux aussi analysés et évalués par des agences de caractere ¢thique (sous

Les réflexions de cet article concernant le défi éthique que doivent relever les prestataires
de services financiers reposent, dans leur concept, sur I’éthique économique d’intégration,
cf. Peter, U., 2001: Integrative Wirtschaftsethik. Grundlagen einer lebensdienlichen Oko-
nomie, Bern-Stuttgart-Wien, 3éme édition.
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I’angle de I’écologie, de la durabilité, de la ‘Corporate Social Responsibility”).
Les problémes mentionnés sont mis en €évidence par 1’analyse des entreprises de
I’industrie financiere sous un angle éthique. Il n’est pas possible de décrire ici la
méthode adoptée par cette analyse’. Nous renongons également aux tableaux
statistiques ou aux descriptions quantitatives pour nous concentrer sur quatre
types de problemes qui apparaissent comme centraux dans cette analyse.

Nous ferons enfin la derniere réserve suivante: les prestataires de services fi-
nanciers sont tout sauf un groupe d’entreprises homogene. Les grandes banques
mondiales de droit privé se distinguent considérablement, quant aux buts de
I’entreprise et a son activité, de prestataires de services financiers généraux, de
coopératives bancaires, de prestataires de services financiers de droit public,
d’instituts financiers internationaux ou de petits gérants de fortunes. La re-
flexion concernant ces différences ne pourra €tre que marginale.

3. Problemes spécifiques a la branche

Les prestataires de services financiers portent une responsabilité particuliére?,
dans la mesure ou ils peuvent diriger le flux des capitaux a 1’échelon local, na-
tional et mondial. Les entreprises de cette branche se présentent comme des in-
termédiaires et des consultants de 1’économie et marquent fortement I’évolution,
tant économique que sociale et écologique.

Dans une perspective €thique, la question qui se pose est de savoir ce qui les
guide et comment ils s’orientent lorsqu’ils allouent la ressource ‘capital’. Du
point de vue de 1’éthique économique, la question est de savoir si, par leur acti-
vité, ils contribuent a dissocier I’économie de la société ou s’ils contribuent a
répondre au besoin d’orientation actuel de la libre économie de marché’. Dans
la perspective de 1’éthique de I’entreprise, cela signifie par ailleurs: une entre-
prise peut-elle continuer de se considérer comme une unité de maximisation des
gains isolée de tout ou s’efforce-t-elle de devenir un membre de la sociéteé digne
de reconnaissance?

Dow Jones Sustainability Indexes (http://www.sustainability-index.com), oekom research
(http://oekom.de), INrate ethical assessment by INFRAS and NEST (http://inrate.ch),
imug — Institut fiir Markt, Umwelt, Gesellschaft (http://imug.de ou http://ethisches-
investment.de) ou Dr. Holler Vermogensverwaltung und Anlageberatung AG
(http://www.hoeller.ch) donnent un apercu de ces méthodes.

* ¢f. Thielemann, U., Ulrich, P., 2003: Brennpunkt Bankenethik. Der Finanzplatz Schweiz
in der wirtschaftsethischen Perspektive, Bern-Stuttgart-Wien, avant tout 41-48.
cf. en outre: Wagner, A.,1999: Unternechmensethik in Banken, Wien, avant tout 81-162.

cf. Ulrich, P., 2002: Der entzauberte Markt. Eine wirtschaftsethische Orientierung, Frei-
burg-Basel-Wien, avant tout 72-98.
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Lorsqu’on observe les prestataires de services financiers sous cet angle éthique,
on voit apparaitre quelques problémes spécifiques a la branche que nous nous
proposons d’esquisser brievement dans ce qui suit: transparence, loi et engage-
ment personnel, intégrité¢ de 1’action et politique commerciale.

3.1. Transparence

On ne constate pas seulement un manque de transparence en ce qui concerne
I’organisation de I’entreprise ou la question des salaires des directeurs — des
thémes qui sont débattus aujourd’hui en lien avec la ’Corporate Governance®.
Un investisseur attentif aimerait savoir par ailleurs quels projets sont finances, a
qui on accorde des crédits, de quelle manicere un prestataire de services finan-
ciers place I’argent qui lui est confié et le sien propre et dans quelles entreprises
il a des participations. C’est dans les décisions qui précedent ces activités qu’un
prestataire de services financiers montre son vrai visage. Ou alors, quand la
transparence est absente, le visage n’est reconnaissable que dans ses contours.

Quand on proceéde a I’analyse d’une entreprise dans une perspective éthique, il
est difficile, particuliecrement dans le cas des grandes entreprises, d’accéder a
des informations de ce type. Une entreprise qui révele ouvertement la totalite de
ses participations continue d’étre une exception’. L’exigence de transparence
entre en collision bien slir avec les intéréts en partie justifies de la protection du
client et de la discrétion. Malgré tout, 1l est possible d’avoir davantage de trans-
parence quant au type et au volume des investissements, des crédits, des place-
ments et des participations lorsqu’une entreprise ne craint pas de montrer son
visage.

3.2. Loi et engagement personnel

Les conditions cadre des prestataires de services financiers varient fortement
selon les législations nationales. Ce probleme est connu bien sir depuis long-
temps et la plupart des législatifs déploient maint effort pour effacer les inegali-
tés les plus prononcees. Comme un législatif qui jouirait d’une reconnaissance
mondiale fait toutefois défaut sur le plan international, I’industrie financiere
continuera d’étre marquée longtemps par des inégalités.

6 A propos de la notion de Corporate Governance, cf. NZZ Fokus 2001: Corporate Gover-
nance. Kompetenz, Kontrolle und Verantwortung in den Unternehmen, Ziirich et NZZ
Fokus 2004: Checks and Balances in Unternehmen. Das zweite Heft zur Corporate-
Governance-DebatteZiirich.

Streiff, S., 2002: Corporate Governance — Nachholbedarf in der Schweiz, in: Schweizer
Arbeitgeber Nr. 6/02, Ziirich, p. 248-249.

7 Par ex.: Deutsche Bank: Verzeichnis des Anteilbesitzes 2003.
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La lutte contre le blanchiment d’argent peut étre considérée comme un exemple
réussi quant a la maniere dont une branche aborde, en accord avec des requétes
de la société, une pratique douteuse, par le biais de mesures légales et
d’engagements personnels. Le probleme n’est malheureusement pas résolu,
mais on a réussi néanmoins en grande partie a maintenir le blanchiment d’argent
a I’écart des prestataires de services financiers.

Sous un angle éthique, il existe néanmoins encore d’autres points critiques a la
croisée d’une ordonnance cadre légale et d’un engagement de 1’entreprise. On
ne peut souvent obtenir que par des voies non-officielles des informations sur la
position d’une entreprise sur des questions de ‘banking offshore’, de politique
fiscale et du fameux secret bancaire®.

Par ailleurs, du point de vue de la politique commerciale et de I’engagement de
I’entreprise, I’intervention de prestataires de services financiers actifs sur le plan
international dans des pays dont les structures s’inspirent peu de I’Etat de droit
et de la démocratie doit étre considérée de manicre critique. Y observe-t-on des
normes moins séveres que sur le marché du pays d’origine dans le but
d’accroitre le chiffre d’affaires ou est-on disposé€ a respecter, partout dans le
monde, des lignes de conduite homogeénes? Comme nous 1’ont montré les dé-
bats sur I’Holocauste et I’ Afrique du Sud, il n’est pas suffisant, pour les presta-
taires de services financiers, de respecter les dispositions légales. Une politique
commerciale allant dans le sens d’un engagement personnel en faveur d’un
mode d’action responsable peut contribuer a réduire les risques.

3.3. Intégrité de action

La problématique spécifique a la branche et a laquelle le public voue sans doute
I’attention la plus grande est certainement ’intégrité de la pratique commerciale
des prestataires de services financiers. Il est inqui€¢tant de voir que I’on est cons-
tamment en présence d’escroquerie et qu’il y a des clients ou des investisseurs
qui se font escroquer. Visiblement, il n’y a pas seulement des intermédiaires fi-
nanciers frauduleux qui souhaitent beaucoup d’argent par tous les moyens mais
aussi des investisseurs et des clients.

C’est 1a un probléme de I’industrie financiere qu’il ne faut pas sous-estimer: il
ne sera sans doute jamais possible de 1’éradiquer entierement, 1l est sans nul
doute répréhensible du point de vue moral mais peu intéressant du point de vue

® A propos du secret bancaire dans une perspective éthique, cf. Thielemann Ulrich (2003)
82-103. Cf. également: Bohny, H.,2004: Eine Frage des Nutzens und nicht der Ethik. Fal-
sche Diskussionen iiber das Bankgeheimnis, in: NZZ Nr. 110/04, Ziirich.

Heller, D., 2004: Ethisch vertretbares Bankkundengeheimnis. Moralitdt und Integritét als
Basis, in: NZZ Nr. 79 04, Ziirich, défend un point de vue contestable sur le plan éthique
mais actuellement majoritaire sous un angle moral.
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¢thique. En outre, il ne semble pas revétir une importance décisive pour
I’industrie financiere — ce qui est déterminant, c’est ce qui se passe au niveau
des grandes tendances de la branche.

Sous un angle ¢thique, ce qui laisse avant tout songeur, c’est que chez les
grands prestataires de services financiers qui connaissent les normes les plus
¢élevées concernant les lignes de conduite, la ‘Compliance’, le contréle et se
sont méme dotés de certaines mesures d’ordre éthique, on voit régulierement
apparaitre sur le devant de la scéne des pratiques qui remettent en cause leur in-
tégrité. Des parois non étanches entre la recherche et I’investissement, des re-
commandations de placement fondées sur la mauvaise foi, du Reporting ‘créa-
tif’, une gestion douteuse des données concernant les clients: la liste pourrait
étre prolongée sans peine, plutdt par un initi€ que par un €thicien. Ce qui est es-
sentiel, c’est que ces pratiques ne traduisent pas une erreur de comportement
ponctuelle et individuelle. Les raisons qui entrainent le risque de perdre sa répu-
tation résident assez souvent dans des données structurelles.

Il faut relever aussi a quel point les ‘valeurs que 1’on veut associer a la pratique’
sont impuissantes. A ’échelon informel interviennent encore — ou toujours plus
que précedemment — des forces qui visent a une augmentation du chiffre
d’affaires sans le moindre compromis, a une maximisation des bénéfices, au
succes a court terme et a 1’utilité des valeurs financieres dans une perspective
étroite. Quant a la confiance perdue dont on a tant parlé, elle ne pourra étre ré-
tablie que dans la mesure ou I’on réussira a combler le hiatus entre 1’image pu-
blique de partenaire commercial fiable et la pratique commerciale, parfois dou-
teuse, d’une entreprise.

3.4. Politique commerciale

Une possibilit¢ de combler ce hiatus pourrait étre 1’adoption d’une politique
commerciale cohérente. Il existe heureusement des exemples qui montrent
qu’une telle politique commerciale peut étre efficace et fonctionner. Certains
prestataires de services financiers aux extrémités ouest et nord de 1’Europe
semblent actuellement s’engager dans cette direction'.

La politique commerciale est davantage qu’une philosophie d’entreprise inof-
fensive présentée de maniere trés vague sur du papier glacé pour jeter de la pou-
dre aux yeux a des investisseurs mal informés. Une politique commerciale cohe-

? Voir a propos de la notion de Compliance, plus précisément du lien entre le respect des

lois et ’intégrité de 1’activité commerciale Roth, M., 2004: Der ethische Sinn von Com-
pliance. Versuch einer Standortbestimmung, in: NZZ Nr. 190/04, Ziirich.

'% Sont réguliérement cités dans ce contexte par ex. le groupe Rabobank (http://www.rabo-
bank.com), Storebrand (http://www.storebrand.no), Triodos Bank (http://www.trio-
dos.co.uk), mais aussi la Westpac Banking Corp. (http://www.westpac.com).
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cohérente doit formuler une identité'' basée sur I’idée de la création de valeurs
et sur des principes qui se traduisent en lignes directrices et permettent d’agir au
quotidien sans connaitre des contradictions programmeées. Les systemes
d’incitation doivent €tre congus notamment de maniere a ce que l’action des
collaborateurs et collaboratrices correspondant au sens de la politique soit
récompensée tandis que I’inverse est sanctionné de maniere systématique par
des mesures appropriées.

La cohérence de la politique commerciale n’existe pas préalablement ; elle doit
étre acquise et maintenue de haute lutte. Cela apparait en particulier dans les
concepts philosophiques que les prestataires de services financiers utilisent.
‘Corporate Social Responsibility’'*> ‘Corporate Citizenship’> ‘Triple Bottom
Line’' en sont des exemples. La durabilité en est un autre que 1’on peut égale-
ment exprimer en francais.

Nous savons aujourd’hui comment définir la durabilité”. Mais nous ne savons
pas comment une industrie financiere durable se présente dans la réalité. La co-
hérence avec laquelle certains prestataires de services financiers essaient
d’harmoniser des aspects économiques, ¢cologiques et sociaux et de les intégrer
a la politique de ’entreprise est d’autant plus remarquable. Partout ou les crite-
res de la durabilité sont appliqués jusqu’au niveau des produits, des processus et
des investissements, on se trouve en présence d’une tentative visant a parvenir a
une ,Sustainable Finance’'® et une telle démarche mérite d’étre soutenue du
point de vue éthique.

""" A propos du sens (idée de la création de valeurs) et de la légitimité (principes commer-
ciaux) de I’activité financiere, cf. Ulrich (2001) 207-288.

Une ¢étude actuelle sur la notion de Corporate Social Responsibility (CSR) existe chez
Lunau, Y., Wettstein, F., 2004: Die soziale Verantwortung der Wirtschaft. Was Biirger
von Unternehmen erwarten, Bern-Stuttgart-Wien.

A propos de la notion de Corporate Citizenship, cf. Ulrich (2002) 128-157 ainsi que Ul-
rich, P., Streiff, S., 2003: Der unternehmensethisch kompetente Aufsichts- und Verwal-
tungsrat, in: Aufsichts- und Verwaltungsrat. Der Praxisleitfaden fiir CEOs, Verwaltungs-
rate, Unternehmer, Stake- und Shareholder, Hg. Henkel, F., VR-Pool Board Services AG,
Beitrag 5, 1-24, Ziirich.

cf. a ce propos http://www.tbli.org et http://www.sustainability.com/philosophy.

'3 A propos de la notion de durabilité, cf. Reiland, R., Weber, B. P., 2001: Nachhaltigkeits-
bench-marking européischer Finanzdienstleistungsunternehmen, in: Eidgendssische
Technische Hochschule Ziirich ETH, UNS Nr. 3/01, Ziirich.

Streiff, S., 2002: Nachhaltigkeit — Entstehung einer Hintergrundannahme, in: Schweizer
Arbeitgeber Nr. 8/02, Ziirich, 446-447.

' Jeucken, M., 2001: Sustainable Finance&Banking. The Financial Sector and the Future of
the Planet, London. Cf. aussi http://www.sustainability-in-finance.com et
http://www.earthsummit2002.org.
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4. Bilan provisoire

Le défi auquel sont confrontés les prestataires de services financiers sous
I’angle des questions éthiques est aussi ancien que I’industrie financiere elle-
méme. Au cours des dernicres années du vingtieme siecle, une situation nou-
velle est apparue par le fait que les médias jouent la un role beaucoup plus actif
et que I’opinion publique est sensible a cette question. Je terminerai mon article
par un court €tat des lieux en six points relativement a ce défi.

e La grande majorité des prestataires de services financiers obéit a une concep-
tion traditionnelle de 1’économie et de ’entreprise. La concentration réduc-
trice a des valeurs €conomiques empéche I’intégration d’aspects sociaux et
¢cologiques ainsi que la perception du role de I’entreprise comme un acteur
de la société.

e [a majorité des entreprises réagissent aux défis éthiques avant tout lorsque la
pression de I’opinion publique leur cause des dommages économiques (par
ex. la question de 1’Holocauste) ou lorsqu’il est possible de faire des affaires
pour le moins acceptables en répondant au défi (par ex. offre isolée de cer-
tains produits dans le sens d’un investissement éthique).

e Comme la politique des entreprises majoritairement réactive se caracterise
par un calcul de profit a court terme, il arrive souvent que la notion d’éthique
soit mise au service d’une stratégie de relations publiques'’ contestable. Ceci
n’est pas entierement sans danger, car la crédibilité¢ peut s’en trouver com-
promise.

e On peut relever des réussites ponctuelles en maticre de questions éthiques
¢galement dans le ,mainstream’ de 1’industrie financieére. En font partie les
nouvelles lignes directrices de la ‘Corporate Governance’, la manicre
d’aborder le blanchiment d’argent, la mise en place de barri¢res entre les dé-
partements de la recherche et de I’investissement ou encore I’investissement
dit éthique. Face a la responsabilité étendue que portent les prestataires de
services financiers, ces succes ne sont guere plus qu’un premier pas. Il se peut
que ces derniers soient annulés s’ils ne s’averent plus utiles dans une optique
purement économique.

e Dans la réponse a la question de savoir comment la majorit€ des prestataires
de services financiers peuvent assumer la responsabilité¢ ¢tendue qui est la
leur, I’attitude de 1’opinion dans la société joue un réle décisif. Si le ,,soule-
vement des actionnaires“® demandé également par des milieux respectables

A propos des pratiques de marketing parfois douteuses, cf. Frey, B. S., 2004: Geld vertei-
len ist nicht sozial. Durch tibertriebenes Sponsoring heischen manche Unternehmen Sym-
pathien. Eine Fehlentwicklung, in: NZZ am Sonntag, 11.7.04, Ziirich.

8 Schwarz, G., 2002: Wo bleibt der Aufstand der Aktionére?, in: NZZ Nr. 51/02, Ziirich.
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continue de se faire attendre, tout restera comme avant dans le ‘mainstream’
de I’industrie financiére.

La marge de manceuvre'” des entreprises actives dans 1’industrie financiére est
si grande que méme des entreprises proactives font mieux que survivre. Cette
minorité d’entreprises proactives se caractérise par une vision claire de la res-
ponsabilit¢ des intermédiaires financiers, par une cohérence de la politique
commerciale, par un lien étroit entre la perspective a long terme et la perspec-
tive a court terme ainsi que par I’intégration d’aspects économiques, écologi-
ques et sociaux. Méme si I’avantage matériel est plus faible pour les clients,
les investisseurs et les collaborateurs et, surtout, les managers, ces entreprises
méritent un soutien du point de vue éthique car elles s’engagent a favoriser un
développement propice a la société et a ’avenir.

Un exemple de cette marge de manceuvre, ¢’est ,,I’insensibilité des épargnants aux inté-
réts*, en I’occurrence la disparité entre des taux de crédit élevés d’une part et des taux
d’épargne bas d’autre part. Cette disparité que 1’on connait depuis longtemps est acceptée
tacitement par les clients, notamment parce que la concurrence entre les offreurs de cré-
dits et les possibilités d’épargne ne s’exerce que de maniere tres restreinte et qu’il
n’existe guere de meilleures offres sur le marché. Parallélement au ,,soulévement des ac-
tionnaires®, on pourrait trés bien imaginer un ,soulévement des clients’. Cf. a propos de
I’insensibilité des épargnants aux intéréts Poullain, L., 2004: Ungehaltene Rede, in: FAZ
Nr. 163/04, page 9. Ce discours non tenu (ungehalten) contient diverses indications quant
a la marge de manceuvre de I’industrie financiére.
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La conception de I’évaluation de la personnalité sous
un angle éthique

Markus Miiller

1. Conditions générales

Dans les discussions actuelles concernant la compétitivité économique de
I’Europe occidentale - et donc de la Suisse - on avance régulierement que notre
,wunique selling point® réside dans la qualité de professionnels hautement for-
més, hautement motivés et hautement compétents. Lorsqu’il s’agit de pourvoir
des postes-clés dans les organisations de 1’économie et de 1’administration, on
attache ainsi une grande importance a la sélection des ,,bonnes* personnes. En
raison du rythme rapide de notre époque, il arrive de plus en plus souvent qu’on
ne prenne pas seulement en compte les connaissances acquises au cours de la
vie professionnelle antérieure ; on cherche des personnes capables de s’adapter a
un haut niveau a de nouvelles données, prétes a se lancer dans de nouvelles ex-
périences et a les utiliser de maniere ciblée. Il ne s’agit donc pas seulement
d’évaluer les performances antérieures mais de sonder le potentiel dans une
perspective future. A cet effet, on recourt de plus en plus a des évaluations de la
personnalite.

En essayant de cerner certaines dimensions de la personnalité en vue d’une sé-
lection, on touche a un domaine auquel il y a lieu d’accorder une attention ac-
crue du fait des discussions relatives a la protection de la personnalité et des
données. Si I’on considére les conditions cadre économiques actuelles, le recru-
tement et ’engagement de personnel représente aujourd’hui en principe un mar-
ché d’acheteurs (mis a part quelques domaines spécialisés). Tout déséquilibre
entre les acheteurs et les offreurs comporte toutefois un risque d’abus de la part
de la partie la plus forte. Lorsqu’il s’agit, comme dans notre cas, de la ,,denré¢e
humaine* du coté de I’offre — le plus faible — il s’agit d’étre d’autant plus vigi-
lant pour que la transaction se déroule dans des conditions cadre susceptibles de
garantir, du point de vue éthique, un résultat acceptable et une procédure loyale.
Dans le cas de la sélection du personnel, il s’agit de considérer d’une part que le
but visé (€tablir si une personne convient) est en principe valable pour une en-
treprise et pour la société ; mais il s’agit d’autre part aussi de s’assurer que la
procédure de sé€lection est acceptable pour la personne concernée et qu’elle n’est
pas pergue comme une violation injustifiée de la sphere privée.

Il s’agit donc de s’interroger d’une part sur ce que 1’on est autorisé a demander
aux candidat(e)s dans le cadre de I’évaluation de leur personnalité et quelles in-
formations peuvent étre transmises a autrui et, par ailleurs, de quelle maniere la
procédure d’évaluation doit étre congue. Dans 1’exposé qui suit, nous mettrons
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I’accent sur le second aspect; mais nous nous proposons au préalable de formu-
ler quelques réflexions concernant le premier aspect.

Lorsqu’on s’interroge sur ce que I’on est en droit de demander aux candidat(e)s,
il s’agit de trouver un équilibre entre la protection de la personnalité et la néces-
sit¢ legitime de I’entreprise de se protéger contre des personnes qui pourraient,
consciemment ou inconsciemment, lui faire du tort ou faire du tort a ses mem-
bres. Il est possible par exemple de faire du tort sur le plan de la collaboration
par un comportement peu coopératif, blessant et préjudiciable a autrui. La psy-
chologie a, en tant que science, identifi¢ et défini depuis longtemps des indica-
teurs de ,,comportement asocial®“. Dans chaque inventaire concernant la person-
nalité, on prend en compte des dimensions comme ,, ’adaptation sociale (sou-
plesse), I’orientation sociale®', ,l’adaptation a une équipe, sociabilité”*, ,la
compatibilité*®. Si ces dimensions sont plutot négatives, on en déduira que les
conditions personnelles sont délicates quant a la collaboration ou qu’il y a
,,d’autres comportements dommageables®. Lorsqu’il s’agit de pondérer ces ré-
sultats, le dilemme consiste dans le fait que de nombreux aspects de la ‘capacité
de coopérer’ contrastent, dans une certaine mesure, avec des comportements qui
permettent aux dirigeants et a leurs entreprises de réussir. Ou faut-il mettre les
limites?

¢l

Des dommages peuvent aussi €tre causés par des actes criminels et frauduleux.
Jusqu’ou une organisation peut-elle aller pour se protéger et ou le besoin
d’inquisition doit-il s’arréter? Il y a lieu de se demander aussi s’il ne faudrait pas
identifier certaines tendances qui ne peuvent pas étre considérées formellement
comme directement criminelles ou peu collégiales et ne s’opposent pas non plus
nécessairement aux intéréts de I’entreprise mais qui, envisagées dans un
contexte plus large, sont nuisibles a la société. Pensons par exemple a la sup-
pression inutile d’emplois ou a la poursuite de la fabrication de produits nocifs
pour la santé ou I’environnement, a un enrichissement ¢goiste excessif. Nous
n’allons pas aborder dans ce qui suit les problemes délicats des limites qui sont
liés a ces questions car ces frontieres doivent étre, en grande partie,
I’aboutissement d’un débat de société. Il y a lieu néanmoins de relever que les
analystes du management ne peuvent pas €viter, dans un cas concret, de décider
ou ils vont placer la limite entre la protection de la personnalité et les besoins de
protection légitimes de 1’entreprise ou de la société. La sélection des dirigeants

' Schneewind, K. A., Graf, J., 1998: 16PF-R. Der 16 Personlichkeits-Faktoren-Test - Revi-
dierte Fassung, Bern.

Hossiep, R., Paschen, M., 1998 : Das Bochumer Inventar zur berufsbezogenen Person-
lichkeitsbeschreibung BIP, Géttingen.

3 Becker, P., 2001 : Das Fiinf-Faktoren-Modell der Personlichkeit : eine Zwischenbilanz,
in : Wirtschaftspsychologie 1/2001, Heidelberg, S. 18-26.
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ne peut pas s’en tenir a des catégories mécanistes. Il s’agit de prendre en
compte, dans les réflexions, les intéréts de toutes les parties. Et il releve de la
responsabilité propre des spécialistes impliqués de tenir compte de tous ces fac-
teurs, d’interpréter, face a la complexité du contexte, les résultats obtenus sur la
base d’instruments valables, de les pondérer et de décider sous quelle forme
telle ou telle information sera traitée et transmise a autrui.

Apres cette entrée en matiere sommaire, nous allons nous concentrer sur le
théme de notre présentation, a savoir: quelles sont les conditions cadre a respec-
ter pour que la procédure d’évaluation au sens strict puisse se dérouler d’une
maniere qui est acceptable quant aux €xigences éthiques.

2. Quelques aspects des procédures d’évaluation acceptables sur le
plan éthique

Une analyse approfondie de la personnalité effectu¢e dans le cadre d’une procé-
dure de sélection ne doit pas seulement satisfaire aux criteres de fond esquissés
plus haut. L’ingérence potenticlle dans la sphére privée des candidats® doit étre
en outre aménagée de telle manieére que la procédure, dans la perspective de
tous les intéressés mais tout particuliecrement dans celle des candidats, permette
d’obtenir des résultats mieux fondés et plus compréhensibles que d’autres de-
marches. La procédure conduisant a la décision doit étre congue de facon a ce
que les intéressés puissent accepter I’analyse approfondie de leur personnalité et
la considérer comme un enrichissement supplémentaire dans la mosaique des
informations qu’ils possédent. Par analogie aux concepts de la psychologie du
travail, on peut parler d’une conception visant a encourager la personnalité.’

Lors de ’aménagement de cette procédure d’évaluation, il est possible de dis-
tinguer entre trois niveaux qui s’accompagnent de responsabilités différentes
(cf. fig. 1). Au premier niveau, le macro-niveau, il s’agit de choisir un consul-
tant ainsi que de définir et de spécifier le mandat d’€valuation. La responsabilité
incombe la principalement a 1’entreprise. Au second niveau, le méso-niveau, il
s’agit avant tout de concevoir les conditions cadre de la procédure d’évaluation.
C’est le consultant/I’analyste du management qui en est responsable. Le troi-
sieme niveau, le micro-niveau est placé lui aussi principalement sous la respon-
sabilité du consultant et concerne le comportement concret a adopter dans la si-
tuation d’évaluation.

* Dans ce texte, nous parlons de la fonction qui peut étre exercée aussi bien par une femme
que par un homme .
5

Ulich, E., 2001: Arbeitspsychologie, 5. erw. und iiberarb. Auflage, Ziirich.
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Fig. 1: Niveaux de conception de la procédure d’évaluation

niveau responsabilité |contenu critéres

macro-niveau | entreprise choix du consultant |compétence profes-
sionnelle
expeérience
indépendance
continuité

entre- définition du mandat | différenciation
prise/consultant pertinence
transparence

méso-niveau |consultant instruments d’éval. |criteres de qualité
préservation de
I’intégrité
transparence
redondance

consultant aménagement de la | eventail des compor-
situation tements possibles
autonomie

consultant feed-back précision et justesse
compréhension
adaptation au destina-
taire

micro-niveau |consultant comportement per- | attitude de partenariat
sonnel réflexion critique

2. 1. Quelques éléments pour une conception éthique de la procédure
d’évaluation au macro-niveau

2.1.1. Choix du consultant

L’un des jalons essentiels quant a la conception de la procédure d’évaluation
reléve de la responsabilité de 1’entreprise mandante. Au moment de choisir un
consultant, elle prend une décision dont on sous-estime souvent 1I’importance
mais qui détermine en grande partie la qualité de la procédure de sélection puis-
que ; par la suite, c’est en effet le consultant qui, en tant qu’expert, déterminera
la fagon dont les différentes étapes de 1’évaluation seront congues et aménagées.
Les criteres qu’il s’agit de respecter lors de ce choix concernent d’une part les
qualifications professionnelles, d’autre part I’expérience, les intéréts en jeu et la
continuité de la collaboration.

51



Sur le plan des qualifications professionnelles, il convient d’exiger avant tout
une formation psychologique solide dans le domaine de 1’analyse de la person-
nalité. Au sein des associations professionnelles des psychologues, on est una-
nime a penser, tant en Allemagne qu’en Suisse, que 'utilisation de procédures
visant a évaluer I’adéquation d’une personne doit étre réserveée aux corps de me-
tiers dont les membres sont tenus de respecter des lignes de conduite éthiques.
Le respect de certains standards de qualité en fait partie. A I’heure actuelle ou
I’on offre sur le marché une quantité de questionnaires relatifs a la personnalité
sous forme ¢€lectronique qui produisent, sur un simple clic, des profils standardi-
sés assortis de toute une série de caractéristiques comportementales, il convient
d’accorder une grande attention a cet aspect. L interprétation des résultats obte-
nus et I’importance qu’on leur accorde ne peuvent se faire correctement que sur
la base de connaissances sérieuses des indications (de leurs possibilités comme
de leurs limites) que peuvent fournir les différents instruments. Parmi les
connaissances indispensables, il faut citer également un savoir approfondi quant
au role des différentes composantes dans la procédure d’évaluation. 11 ne peut
étre question d’évaluer ,,en toute conscience®, mais il y a lieu d’exiger qu’a par-
tir de ce méta-savoir (connaissance des caractéristiques des processus en cours)
le processus d’évaluation proprement dit soit controlé afin d’éviter les pieges et
les erreurs. La qualification psychologique implique aussi qu’il y ait un ‘plus’
qualitatif en expérience et en savoir-faire, car ce dernier jouera un role détermi-
nant quant a la forme dont les résultats seront communiqués plus tard a
I’intéressé et a la manicere dont I’image issue des résultats sera construite et re-
cue (cf. a ce propos 2.2.2.).

D’aprés une étude de Schuler, Frier & Kauffmann®, des psychologues n’étaient
responsables que dans 19% des cas de 'utilisation de tests psychologiques dans
des entreprises allemandes! Il est fort probable que ce chiffre n’a pas beaucoup
changé entre-temps. Personne ne peut prétendre s€rieusement que I’on garantit
ainsi une interprétation et une transmission des résultats compétente, appropriée
et adaptée au destinataire. Toute la discussion se complique encore par le fait
que, dans la pratique, la différence de compétences entre des psychologues spé-
cialisés formés et des non professionnels chargés de taches psychologiques tend
a s’estomper. Cela s’explique par le fait que nous avons tous au quotidien une
certaine expérience dans 1’évaluation d’autres humains, autrement dit, que nous
sommes nous aussi actifs ,,psychologiquement® — et généralement, nous perce-
vons les résultats comme positifs, c¢’est-a-dire qu’ils ne sont pas expressément
considérés comme faux. Mais comme I’a déja montré Laucken’, ce type de ju-

6 Schuler, H., Frier, D., Kauffmann, M., 1993: Personalauswahl im europdischen Vergleich,
Gottingen.

7 Laucken, U., 1974: Naive Verhaltenstheorie, Stuttgart.
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gement obéit généralement a une théorie du comportement ,,naive’ , non réfleé-
chie qui s’appuie en grande partie sur des schémas de cause a effet. Cette ,,thé¢o-
rie naive du comportement® constitue pour nous un schéma qui nous permet de
nous orienter rapidement, de nous y retrouver au quotidien. Elle se caractérise
aussi par un ,renoncement geénéral a la vérification ,, (p. 225). Il n’est donc
guere possible d’en discerner les erreurs et d’apporter des modifications fondées
aux concepts de base. ,,L.’usager impute a lui-méme ou a des circonstances dé-
favorables et non pas a une théorie naive le fait que certaines anticipations ne se
produisent pas‘ (p. 226). Les jugements qui sont portés a partir d’une base aussi
peu réfléchie et professionnelle s’appuient sur un systeme fermé qui ne se remet
pas en cause. Il y a lieu d’empécher cela dans I’intérét des candidats.

La qualité des évaluations ne dépend toutefois pas seulement des données préle-
vées et interprétées de maniere professionnelle. Ces données ne prennent un
sens que si elles sont mises en relation de maniere précise avec les exigences
posées. De ce fait, plus I’éventail des expériences de 1’évaluateur est large, plus
il sera en mesure de se représenter plastiquement la position pour laquelle on
opere la sélection et d’estimer la fagon dont les traits de la personnalité identi-
fiés pourront s’avérer fructueux au sein de la structure organisationnelle du futur
employeur. C’est la raison pour laquelle il y a lieu d’exiger qu’un consultant ait,
en plus de ses compeétences professionnelles, €galement des expériences
concreétes de la dynamique propre a des organisations différentes, expérience de
direction comprise. Plus les résultats prennent appui sur les conditions concretes
qui régnent dans 1’organisation, plus leur portée et leur cohérence seront esti-
mées par les destinataires.

Parmi les autres critéres qui interviennent dans le choix d’un consultant, il s’agit
de mentionner l‘indépendance par rapport a certains intéréts et la garantie
d’une collaboration a plus long terme. Comme il est courant a maint endroit de
méler recrutement du personnel et évaluation, 1’objectivité de la procédure
d’analyse est nécessairement faussée. A 1’inverse, une longue expérience et la
connaissance d’une certaine entreprise et de ses décideurs affinent la perception
des différences subtiles qui peuvent étre décisives pour le succes ou 1’échec
d’une organisation. L’expérience montre que lorsque ces deux critéres sont sa-
tisfaits, cela contribue dans une large mesure a ce que les candidats acceptent a
la fois la procédure de sélection et les résultats qu’elle fournit car ils se sentent
confortés dans leur prise de décision personnelle.

2.1.2. Définition du mandat

La définition du mandat du consultant comprend d’une part la définition des
exigences — et donc des caractéristiques de la personnalit¢ — qui doivent étre
sondées lors de la procédure de sélection et, d’autre part, les conditions cadre
dans lesquelles la procédure de sé€lection a lieu. Si I’on veut que la définition du
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mandat satisfasse aux exigences de 1’équité¢ de la procédure postulée jusqu’a
maintenant®, elle doit remplir au moins trois conditions:

Il s’agit de veiller d’abord a ce que les exigences soient considérées de manicre
differenciée pour que le candidat se sente pris au sérieux en tant que personne
et ne se trouve pas réduit a des schémas noir-blanc réducteurs. Il s’agit en
particulier aussi de s’arréter sur la question des valeurs que 1’entreprise souhaite
- ou qui sont prédominantes - et dont elle attend, de la part du candidat, qu’il les
partage. Cette discussion touche aussi a des aspects de fond comme par ex. la
qualité et 1’étendue de la collaboration, 1’intégrité, etc. que nous avons évoqués
au début.

Il s’agit, en second lieu, de veiller a la pertinence du mandat. Le consultant doit
savoir clairement si I’évaluation de la personnalité sera réellement utilis€ée pour
prendre une décision ou s’il s’agit d’un pur alibi. S’il s’agit de la seconde éven-
tualité et que la décision négative a, dans les faits, déja été prise, le candidat est
exposé a une situation qui touche inutilement a la sphere de sa personnalité. On
ne peut le tolérer que si la clarté régne dans le sens du critére suivant (par ex. la
chance de pouvoir faire le point sur sa personnalité).

Il s’agit en troisicme lieu s’assurer la transparence quant a [’état de
I’information de tous les intéressés et de déterminer quelle est la responsabilite
du consultant vis-a-vis du candidat d’une part et vis-a-vis de I’entreprise man-
dante d’autre part. Il convient de penser ici par exemple a 1’opportunité que
nous avons mentionnée, a savoir que 1’évaluation de la personnalité peut aussi
constituer un bilan personnel de compétences pour le candidat, indépendamment
de I’intérét concret du mandant. Dans ce cas, il faut également admettre qu’une
telle démarche puisse déboucher sur le fait que le candidat, se décide, a partir de
I’évaluation réalisée et de sa propre réflexion, a ne pas accepter le nouvel enga-
gement, alors qu’il conviendrait quant a ses compétences et que |’entreprise
souhaiterait ’embaucher. Dans le sens d’une décision soutenable a plus long
terme, cela serait profitable aux deux parties ; mais la possibilité¢ d’une telle is-
sue doit étre toutefois présentée ouvertement, de maniere a ce qu’il y ait unité de
vue entre les partenaires quant a la fonction et au role de 1’évaluateur.

Sur le plan de la forme, la définition du mandat doit s’opérer dans le sens d’un
débat lors duquel le consultant et le mandant mettent en commun leurs représen-
tations et s’interrogent a leur sujet. Ce faisant, ’analyste du management est
avant tout responsable, en tant que partenaire externe, de mettre le doigt sur les
difficultés en adoptant une attitude critique ; c’est a lui aussi qu’il appartient de
veiller a des rapports clairs pour tous les intéressés. Les informations réunies et

 Miiller, G. F., 1998: Prozedurale Gerechtigkeit in Organisationen, in: Blickle, G., Hg.:
Ethik in Organisationen, S. 57-70, Gottingen.
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analysées constituent la base a partir de laquelle la procédure d’évaluation pro-
prement dite peut avoir lieu. Les bases sont ainsi posé€es pour une prise de déci-
sion bénéficiant d’un large appui, compréhensible pour tous les intéresses, en
particulier pour le candidat. Dans les grandes lignes, les exigences énumérées ici
sont valables dans chaque procédure de sélection mais il s’agit de les respecter
avec un soin particulier lorsqu’on vise une analyse approfondie de la personnali-
té.

2. 2. Quelques éléments pour une conception éthique de la procédure
d’évaluation au méso-niveau

A ce niveau, il s’agit de mettre en place les conditions cadre concretes de la pro-
cédure d’évaluation. La personne responsable est le consultant. Les ¢léments
qu’il peut influencer en fonction de son professionnalisme et de ses engage-
ments sur le plan de I’¢thique professionnelle comprennent les instruments
d’évaluation, I’organisation de la situation de 1’évaluation et le feed-back.

2.2.1. A propos du choix des instruments d’évaluation

Lorsqu’on parle d’instruments d’évaluation de la personnalité, on fait générale-
ment référence aux tests. La construction et I’évaluation des procédures de test
ont une longue tradition dans 1’histoire de la psychologie. On peut dire a juste
titre que ces efforts ont marqué le début de la recherche psychologique a orien-
tation scientifique dans les champs d’application professionnel et scolaire. Au
cours du temps, on a également défini des critéres de qualité formels valables
auxquels les tests doivent satisfaire pour étre considérés scientifiquement
comme fondés: I’objectivité d’une procédure garantit I’indépendance des résul-
tats obtenus de la part de I’évaluateur; la fiabilité garantit que la mesure des
¢léments sondés est sire et qu’elle conduit, a un autre moment, a des résultats
identiques dans des conditions pareilles ; la validité est une mesure enfin qui
indique jusqu’a quel point ce qui a €té mesure correspond réellement a ce que
I’on voulait mesurer. Elle indique de quelle maniere les résultats du test peuvent
étre transposés dans la réalité et interprétés. De la part des psychologues qui
sont tenus de respecter les maximes de leur éthique professionnelle, il y a lieu
d’exiger qu’ils n’utilisent que des moyens qui correspondent dans une large me-
sure a ces criteres de qualité. S’il faut poser comme hypothése que la plupart des
utilisateurs de tests ne sont pas des psychologues, on peut imaginer sans peine
que les instruments utilisés ne seront pas non plus évalués selon des criteres pro-
fessionnels. De surcroit, c’est un fait que la plupart des tests de personnalite
proposés aujourd’hui sur le marché de la sélection sont vendus et diffusés par
des entreprises ou des entreprises de conseil en personnel a but lucratif ; de ce
fait, il leur manque manifestement un arricre-plan psychologique et un intérét
professionnel. En guise d’illustration, je mentionnerai la journée d’étude organi-
sée régulicrement depuis 2003 a la Haute école spécialisée de Soleure, intitulée

55



,,Les tests de personnalité sur le banc d’essai“. Les instruments présentés par les
divers offreurs sont en majorité des tests qui ne peuvent pas faire état de qualifi-
cations claires sur le plan du diagnostic psychologique. Tous ces ‘tests’ étaient
néanmoins des produits qui avaient trouvé un marché !

Un second point de vue qui doit €tre pris en considération lors du choix des ins-
truments d’évaluation, c’est la préservation de I’intégrité de la personne évaluée
et la juste proportion quant a la profondeur de 1’aspect de la personnalité inves-
tiguée. Les instruments servant a une analyse psychologique sont congus en vue
de questions spécifiques. Ainsi, par exemple, le fameux test de Rorschach (ap-
pelé populairement ,,le test des taches d’encre®) a ét¢ développé pour des appli-
cations cliniques concernant des personnes psychiquement malades ou qui pre-
sentent des traits pathologiques (ceci est d’ailleurs valable aussi pour certains
tests de personnalité psychométriques). Ce test vise a saisir la dynamique psy-
chologique profonde d’une personnalité. Il parait évident que les informations
que I’on en tire peuvent en principe étre utilisées aussi a des fins de sélection.
On peut se demander cependant si une telle orientation et sa profondeur sont
adaptées a des interrogations concretes, ou si elle ne constitue pas une ingérence
inacceptable dans la sphéere de la personnalité. Il releve de la responsabilité du
consultant d’établir la limite subtile entre le ,,nice to have* et le ,,need to know*.
Cela dépendra en partie du respect qu’il témoigne a autrui et du professionna-
lisme dont il fait preuve dans 1’utilisation des instruments d’analyse.

Une autre exigence concerne la transparence des tests utilisés. Lorsque les éva-
luateurs ne voient pas clairement quels objectifs certains instruments poursui-
vent, il convient de les écarter. L exemple cité plus haut - le test de Rorschach
qui reléve de la catégorie des procédures projectives - est emblématique de
nombreuses procédures peu transparentes. Pour les personnes évaluées, il est
difficile de comprendre quel rapport il peut y avoir entre la description de ce
qu’ils voient ou 1maginent dans les taches d’encre et des exigences profession-
nelles bien précises. En subissant cette palette de tests, ils sont conduits sur un
terrain ou ils ne peuvent aucunement estimer les conséquences de leurs actes et
ils se trouvent entrainés ainsi dans une attitude de dépendance. Ceci ne satisfait
pas I’exigence de sauvegarde de I’intégrité d’une personne capable de discer-
nement.

En choisissant les moyens utilisés, il s’agit d’étre attentif en outre a une certaine
redondance des données obtenues. Les recherches sur les préjuges montrent que
moins une personne dispose d’informations, plus elle aura tendance a juger de
maniere unilatérale et absolue - plus elle sera convaincue en outre du jugement
porté. Les énoncés qui s’appuient sur des bases étroites ne témoignent généra-
lement que d’une seule perspective; il leur manque une base élargie qui permet-
trait des points de vue différents et, par 1a, une image différenci¢e et nuancee.
Méme si ’exigence de diversité sur le plan des données prélevées se trouve
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d’une certaine manieére en contradiction avec la nécessit¢ d’économiser les
moyens, il y a lieu, dans le présent contexte, de donner clairement la préférence
a une conception de la procédure adaptée a la complexit¢ de I’objet, en
I’occurrence I’€tre humain.

Toutes les exigences en question représentent des aspects importants de ce que
Schuler a introduit par la notion de ‘validit¢ sociale’ des instruments
d’évaluation.’

2.2.2. Aménagement de la situation d’évaluation et du feed-back

L’aménagement de la situation d’évaluation proprement dite a d’abord pour but
d’obtenir des informations valables. La validité des données prélevées dans leur
globalit¢ ne dépend toutefois pas seulement de chacun des instruments
d’évaluation pris séparément mais aussi de I’amplitude des variations des com-
portements touchés par ces instruments. Dans le monde de 1’économie, on de-
mande de la part des candidats ,,de 1’autonomie®, ,,de I’initiative personnelle®,
,,de la souplesse* etc.. Des qualités que I’on trouve chez une personne capable
de décider librement, de fagon autonome, qui est consciente des effets de son
comportement et capable de les assumer. Il s’agit donc d’en tenir compte €ga-
lement dans le cadre d’une analyse de management. Concretement, cela veut
dire qu’il s’agit d’autoriser également au sein de la situation d’évaluation une
palette de comportements approprice. Cette exigence contredit certes 1’autre
exigence, a savoir celle de veiller a une standardisation optimale afin de garantir
I’objectivité et le caractére comparable des données prélevées. Ceci limite a son
tour nettement les possibilités d’action des candidats. Afin de répondre effica-
cement a ce dilemme, il y a donc lieu de concevoir 1’évaluation de telle maniere,
sur le plan de sa validité sociale, que le candidat puisse reconnaitre lui-méme
qu’il peut faire valoir une grande partie de son potentiel comportemental et qu’il
n’est pas réduit a quelques facettes ou schémas de comportement. Il s’agit enfin
que les candidats puissent faire valoir une certaine part d’autonomie qu’ils ju-
gent eux-mémes approprice. Cette exigence correspond aux criteres de I’équité
de la procédure, en particulier aux aspects décrits par Miiller (1998, p.60) par les
notions de ,,prise en compte (des besoins et des facultés) et d’“approche sou-
ple* des personnes concernées.

Si ’on veut que la conception de 1’évaluation soit favorable a la personnalite, la
forme dont les résultats sont transmis constitue un autre criteére décisif. Méme si
I’on considere aujourd’hui comme allant de soi qu’un feed-back ait lieu, ceci
n’est pas automatiquement garanti dans la pratique. Lorsque certains tests pro-
posés sur le marché — comme on les a décrits plus haut — sont utilisés, par des
personnes chargées des ressources humaines, comme une mesure de routine en

? Schuler, H., 1996: Psychologische Personalauswahl, S. 81ff, Gottingen.
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complément aux entretiens, on n’aborde guere, en cas de refus, les résultats de
la procédure. Toutefois, méme dans les cas ou I’on prévoit des feed-back détail-
Iés, 1l y a lieu de poser des exigences claires. Le feed-back doit étre d’une part
précis et complet ; il doit étre communiqué rapidement mais sur la base de tou-
tes les données significatives. Lorsqu’on transmet prématurément des résultats
partiels qui ne sont pas intégrés a un contexte global — et ne peuvent pas I’étre —
on se trouve en présence d’une transparence factice puisque les résultats
n’apportent au candidat aucune certitude quant a I’importance qui leur sera at-
tribuée dans 1’évaluation générale.

Il y a lieu d’exiger par ailleurs que le feed-back se fasse sous une forme qui
puisse étre jugée e€quitable et adéquate par les intéressés. Cela veut dire en parti-
culier que I’on mettra I’accent sur une formulation adaptée a I’intéresse, présen-
tant les résultats de maniere compréhensible pour des personnes non initiées. On
ne peut pas se contenter d’opérer en utilisant les termes fournis avec les instru-
ments utilisés. Des termes scientifiques clairement compréhensibles — qu’il
s’agisse de termes couramment utilisés comme ,,extraversion ,,stabilité émo-
tionnelle* ou ,,quotient intellectuel® - sont toujours des enveloppes creuses que
chaque destinataire remplit en fonction de ses connaissances et de ses propres
représentations. L’analyste a entre autres pour tache d’établir le sens de telle
maniere qu’il soit d’une part clair et d’autre part ,,correct™ selon les critéres
scientifiques. On demande donc au consultant, a c6té de ses compétences pro-
fessionnelles, une dose €levée de compréhension pour le mode de pensée dans
lequel le destinataire évolue; il doit de surcroit avoir la compétence de commu-
niquer les résultats d’une maniere telle qu’ils permettent d’encourager, chez les
personnes concernées, une vision plus claire et la poursuite de leur développe-
ment personnel.

Cette dernicre exigence empiete déja sur le troisieme niveau de la conception de
la proceédure d’€évaluation.

2. 3. Quelques éléments pour une conception éthique de la procédure
d’évaluation au micro-niveau

L’évaluation dans le cadre du management est un processus interactif dans le-
quel ceux qui évaluent et ceux qui sont évalués ont des rdles définis. Dans une
perspective de simplification, ces deux rdles sont celui de la personne qui exige
et de la personne dont on exige quelque chose: I’une des parties est a I’épreuve
et doit s’exposer, ’autre peut se tenir ‘protégee’ a 1’arricre-plan. Le consultant
est donc doté d’un pouvoir qui mérite réflexion et qu’il doit utiliser avec soin et
de manicre scrupuleuse. Toutes les exigences d’équité de la procédure que nous
avons mises en évidence jusqu’a maintenant visent a ce que 1’on utilise cette dif-
férence de pouvoir de manicere responsable, en accord avec les normes d’une so-
ciété éclairée. Alors que nous nous sommes occupés principalement jusqu’a
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maintenant de la conception des instruments de la procédure d’évaluation, c’est
maintenant I’interaction directe des intéressés qui est au centre de notre atten-
tion. Il ne peut étre question, dans le cadre qui nous est imparti, de nous arréter
sur des modes de comportement concrets. Il est essentiel en revanche de définir
’attitude qui doit servir de base au type de communication particulier propre a
une procédure d’évaluation.

Les ¢éléments principaux de cette attitude consistent en une position fondée sur
le partenariat et la compréhension: le candidat ne doit pas étre un solliciteur
obligé de se mettre en avant et de se vendre. Il y a lieu au contraire de créer un
climat ou 1l se sent pris au sérieux, dans lequel il ne se sent pas isol¢é, exposé et
observe derriere un verre perdu comme dans une expeérience psychologique
mais qui lui permet d’€tablir une interaction naturelle avec son vis-a-vis. Avoir
une position fondée sur le partenariat signifie aussi que 1’on porte de ’intérét a
la personne évaluée en tant que personnalité a part entiere et qu’on ne limite pas
unilatéralement la communication aux critéres d’évaluation trés spécifiques re-
quis par le mandant. Ce qu’il faut savoir avant tout, ¢’est qu’une attitude inquisi-
toire et méfiante réduit a néant toutes les démarches visant a construire des rap-
ports de partenariat. En revanche, I’intérét bien réel de comprendre comment le
vis-a-vis fonctionne, quels sont les motifs qui le poussent, quelles sont les va-
leurs qui marquent son comportement sont propices a ouvrir des portes. La per-
sonne chargée d’évaluer doit toutefois constamment étre consciente de sa fonc-
tion et de son role et se doit donc de maintenir la distance personnelle nécessaire
pour lui permettre une perspective objective. Pour pouvoir faire cohabiter sous
le méme toit ces exigences en partie contradictoire et veiller a ne pas émettre de
signaux cachés, il convient d’avoir une vision tres claire du rdle et de la fonction
du consultant, ce qui présuppose finalement une capacité d’autocritique.

3. Remarques finales

Il s’agit, dans le présent exposé, de formuler et d’examiner quelques questions
relevant de 1’é¢thique (professionnelle) auxquelles il est indispensable de réflé-
chir et de répondre lorsqu’on utilise des analyses de la personnalité a des fins de
sélection. C’est la responsabilité des parties impliquées dans la conception de la
procédure d’évaluation qui occupe le premier plan. Lorsque 1’évaluation a pour
but d’étre profitable a la personnalité de la personne évaluée et de mettre a la
disposition de I’entreprise qui est intéressée a 1’engagement d’un candidat des
bases de décision valables, les exigences quant au savoir-faire professionnel et
au professionnalisme personnel des évaluateurs sont élevées. Les tests de per-
sonnalit¢ qui satisfont a ces criteéres ne peuvent pas étre effectués selon des
schémas standardisés mécanistes comme on a coutume de le faire a beaucoup
d’endroits. L’analyse diagnostique dans le domaine du management doit obéir
aux régles de déontologie des organisations professionnelles des psychologues.
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Lorsqu’en 1969 G.A. Miller' énongait ‘give psychology away’, dans son Presi-
dential Address a I’ American Psychological Association, il entendait tres préci-
sément ceci: divulguer les connaissances de la psychologie de maniere respon-
sable et les mettre a la disposition des destinataires tout en respectant a la fois le
code scientifique et le code éthique.

' Miller, G. A., 1996: Psycholoy as a means of promoting human welfare, in: American
Psychologist, 24/1063.
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,»Des médiations inhabituelles*
Ethique et spiritualité du travail pour la paix de la
communauté Sant'Egidio

Giinther Baechler

Sant'Egidio s’est fait connaitre d’un coup dans le monde entier en 1992 par sa
médiation aussi fructueuse que peu conventionnelle entre le FRELIMO et le
RENAMO, les deux parties qui s’opposaient lors de la guerre civile au Mozam-
bique. La médiation a 1’écart de 1’opinion publique a Rome n’était pas la seule a
étre inhabituelle. L’organisation dans son ensemble est également hors du com-
mun. Sant'Egidio est une organisation de base qui touche les plus pauvres parmi
les pauvres. En 1968, lorsqu’elle a été créée par quelques €tudiants du Liceo
Virgilio, c’était une petite organisation chrétienne. Son travail social et humani-
taire est ax¢é principalement sur le soutien des pauvres, des sans-abri, des si-
deens, des vieux et des requérants d’asile dans les gares et les quartiers exte-
rieurs de la capitale italienne. Sous la conduite d’Andrea Riccardi, ’un des fon-
dateurs, Sant’Egidio est devenu une communauté ouverte qui compte a Rome
pres de 8’000 membres. Aujourd’hui, la communauté présente dans 60 pays
compte au total 40’000 membres actifs — des femmes et des hommes. Ils sont
issus de tous les secteurs professionnels imaginables. Une caractéristique parti-
culiere de I’organisation est le fait que tous accomplissent leur travail social et
humanitaire de manicre volontaire et bénévole; I’organisation n’a pas de mem-
bres actifs a titre professionnel.

Sant'Egidio est devenu un mouvement mondial qui sait depuis longtemps asso-
cier le travail humanitaire et social a un dialogue ouvert entre les différentes re-
ligions, en privilégiant par ailleurs une médiation extrémement discréte entre les
parties en conflit.

Au Mozambique, la coopération et la conjugaison de 1’aide humanitaire, du dia-
logue cecuménique et du soutien des processus de paix, tant a la base qu’au ni-
veau du gouvernement et des parties en conflit, ont conduit a la réussite. Depuis
lors, Sant'Egidio est intervenu de manieére comparable dans de nombreuses au-
tres constellations conflictuelles. Dans les ouvrages spécialisés, on reléve quatre
domaines de compétences particuliers lorsqu’il s’agit d’analyser I’évolution de
Sant’Egidio dans le domaine de la paix, une évolution extrémement fructueuse
comparativement a d’autres organisations (confessionnelles):

e La crédibilit¢ et la confiance reposent souvent sur plusieurs dizaines
d’années d’engagement humanitaire et de travail de développement a la base
de la population. Un réseau de contacts généralement tres étendu permet de
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gagner la confiance des différents groupes, y compris celle des gouverne-
ments.

e Dans son travail de médiation, la communauté est considérée comme une
partie qui ne poursuit ni des intéréts particuliers ni des objectifs stratégiques.

e Son impartialité¢ cohérente permet a la communauté d’étre reconnue par dif-
férentes parties en conflit — méme par le FIS en Algérie, par exemple.

e Son role de médiatrice n’est pas utilis€¢ par I’organisation pour se mettre au
premier plan. L’organisation cherche généralement a coopérer avec d’autres
institutions de 1’Eglise, de la société civile et de I’Etat.

Son profil modeste en tant qu’organisation de volontaires ainsi que son travail
de médiation discret dans le contexte de la lutte contre la pauvreté constituent a
la fois la force et la faiblesse de Sant'Egidio. ,,Faiblesse, car son travail est trop
discret pour de nombreuses agences gouvernementales, si bien que 1’on ne peut
guere inscrire a son programme le soutien de Sant’Egidio. Certaines agences
gouvernementales ont méme essayé¢ jalousement d’imiter la recette de la réussite
de Sant’Egidio, mais leur tentative a généralement échoué en raison d’un trop
rapide ,,flagging out®. La ,,force* réside, comme nous 1’avons dé¢ja indiqué plus
haut (et continuerons de développer plus bas), dans I’impartialit¢ incondition-
nelle de 1’organisation qui laisse le soin aux parties en présence de résoudre el-
les-mémes le probléme tout en facilitant le processus de manieére non-
interventionniste.

Les points forts de Sant'Egidio sont les raisons pour lesquelles la DDC soutient
les activités de paix de cette organisation. Comme 1’a montré¢, il y a eux ans en-
viron, un entretien qui avait lieu a Berne entre des représentant(e)s de la DDC et
un membre de la communauté, les activités des deux organisations reposent sur
les mémes valeurs-clés: la solidarité avec les pauvres, le partenariat et le dialo-
gue. Par ailleurs, la spiritualité de Sant’Egidio qui s’est révélée importante a de
nombreuses reprises pour les individus et les groupes qui vivaient des situations
de détresse traumatisantes constitue, pour la DDC, une source d’apprentissage
fertile pour le développement de son propre travail de paix. En réalité, les ques-
tions psychosociales et les valeurs font beaucoup plus naturellement partie de
toutes les activités de Sant'Egidio que ce n’est le cas dans une organisation gou-
vernementale comme la DDC, dans laquelle certaines dimensions n’apparaissent
de maniere institutionnelle que dans des ,lignes directrices® et des ,listes de
contrdle®. Malgré tout, dans son identité d’organisation, la DDC est plus proche
que beaucoup d’autres agences gouvernementales — c¢’est en tout cas 1’avis de
Cesare Zucconi, notre interlocuteur a Rome.

Sant'Egidio est une organisation unique en son genre, difficilement comparable
aux ceuvres d’entraide confessionnelles suisses soutenues par I’Etat. De ce fait,
la collaboration entre la DDC et Sant'Egidio est marquée par cette particularité.
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L’ampleur, le lieu et les activités spécifiques pour la paix sont difficilement pla-
nifiables précisément a I’avance. Il n’est pas possible de concevoir des syste-
mes, d’établir des hypotheses ou des catalogues d’indicateurs afin de planifier
les activités, de les controler et de les évaluer. La réalisation dépend d’un céte
de la conjugaison des trois dimensions de I’aide d’urgence, du dialogue entre les
religions et des tentatives de médiation. Par ailleurs, 1’évolution d’un contexte
spécifique est importante, voire cruciale, pour qu’un processus de paix
s’amorce, devienne apparent et se transforme en réussite durable. Ces conditions
initiales de collaboration sont opposées, jusqu’a un certain point, avec la ma-
niere de proceéder, méthodologiquement tres stricte, de la DDC: en effet, elle uti-
lise des instruments comme la ,,gestion de programmes sensibles aux conflits*
(section COPRET) afin que le travail pour la paix dans le sens de taches trans-
versales (prévention de la violence) et de programmes sectoriels (transformation
des conflits) puisse €tre surveillé par ordinateur. La section concernée est cons-
ciente de ces différences mais s’intéresse a collaborer précisément pour cette
raison. Elle espere, au bout d’un certain temps, pouvoir apporter des réponses
aux questions suivantes: laquelle de ces manieres de procéder différentes sur le
plan du contenu et de la méthode s’est-elle avérée la plus efficace et la mieux
adaptée au contexte? Selon le résultat, cela pourrait avoir des conséquences
pour les activités de consultation et le développement des instruments de
COPRET, autrement dit, pour la conception du travail de paix de la DDC dans
son ensemble.

Malgré la particularité des conditions cadre citées, il est possible d’esquisser,
dans le travail pour la paix de Sant’Egidio, les grandes lignes et les axes priori-
taires de ses activités. La ,,méthode* de Sant'Egidio se sert de la conjugaison de
toutes les forces disponibles. Il ne s’agit pas de hiérarchiser ou de juxtaposer
différents niveaux (track one, two, three, etc.), mais d’utiliser de maniere syner-
gique les compétences et les capacités des différentes forces qui participent au
travail de paix en généraé et plus particulierement a la médiation entre les par-
ties en conflit.

L’implication et la présence de diverses institutions dans les processus de paix
est une condition nécessaire pour que 1’on puisse répondre clairement, de ma-
niere crédible et compréhensible, a la question essentielle des garanties pour
toutes les parties en conflit. Un tissu de garanties extérieures et intérieures a
I’Etat constitue la base pour que des traités puissent étre signés et respectés par
toute les parties impliquées dans le conflit et influentes.

Un ¢lément constitutif des processus de paix est la ,transformation de la
culture® des parties combattantes d’une culture de la guerre vers une culture ci-
vile politique du dialogue entre les parties en conflit. Au cours des processus de
paix, il s’agit de résoudre le probleme de la ,,pathologie du souvenir. Il s’agit
de ,,se réapproprier le souvenir de I’histoire* (comme le formule le projet REM
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de la conférence des évéques guatémalteques) pour se libérer de cette pathologie
et envisager un avenir commun. Sant'Egidio parle de la ,,fascination de la paix*.

Depuis quelques années, la communauté participe en outre au dialogue avec des
représentants de la religion et de la culture islamiques. A I’occasion d’une ren-
contre annuelle a laquelle participent 500 représentant(e)s des grandes religions
du monde, de la culture et de la politique du monde entier (organisée cette année
du 5 au 7 septembre a Milan) un dialogue ouvert a lieu entre les religions ; le
théme central est celui de la paix.
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Les organisations fondées sur des valeurs et leur aptitude
a gérer un conflit

Oliver Martin

Exercant une activité professionnelle indépendante en tant que concepteur
d’organisation et conseiller lors de conflits, je soutiens des entreprises, des insti-
tutions et des organisations a but non lucratif lors de processus de transforma-
tion et de situations conflictuelles. Cette activit¢ me met régulierement en
contact avec le «mauvais c6té» d’une organisation puisque je me suis spécialise
surtout dans la culture de I’organisation et sa manicre de gérer les conflits. Je
travaille trés souvent avec des organisations - et donc des personnes - qui sont
fortement marquées par des valeurs. (Je veux dire par la que ces personnes ou
organisations s’inspirent de valeurs et de normes ¢éthiques et/ou morales.) Cela
peut étre le cas dans le domaine de 1’Eglise, de la politique ou du social, au sein
des ONG tout comme dans le secteur de la culture ou de la santé. Et aupres de
ces organisations, je retrouve chaque fois une constante — indépendamment du
probleme qui se pose:

Les organisations fondées sur des valeurs ont tendance a étre tres peu aptes ou
pas aptes du tout a gérer les conflits internes a [’organisation de maniere cons-
tructive.

Cette these de travail s’appuie en premier lieu sur mon expérience pratique et
sur celle de nombreux collégues avec lesquels j’ai des échanges réguliers.

Avant de développer les arguments qui soutiennent ma theése, je vais donner
quelques définitions indispensables pour comprendre ma conception des
conflits. Quand je parle de conflits dans cet article, je m’occupe de ‘conflits so-
ciaux’ tels que les définit Friedrich Glasl:

Un conflit social est:

Une interaction,

entre différents acteurs (individus, groupes, organisations, etc.),

ou I’un des acteurs au moins

connait, avec 1’autre acteur (les autres acteurs),

des incompatibilités de pensée/de vision/de perception et/ou de sentiment
et/ou d’intention telles

qu’il en résulte un préjudice sur le plan de la réalisation

e par un autre acteur (les autres acteurs)'

' Glasl, F., 2002: Konfliktmanagement, 7. Auflage, Bern/Stuttgart.
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Je ne parle donc ici en aucun cas de divergences d’opinion ou de points de vue
différents. Car ces derniers ne sont pas obligatoirement des conflits au sens ou je
I’entends ; ils sont méme nécessaires a la progression des organisations: sans
divergences d’opinion, sans manieres de voir différentes, aucun développement
n’est possible. Ce qui m’intéresse, ce sont des situations de tension marquées
par de I’opposition, cette dernic¢re étant déterminante pour 1’attitude des parties
en conflit. Les conflits de ce type surviennent fréquemment dans des contextes
sociaux - que ce soit dans une famille, dans une association ou dans la vie pro-
fessionnelle — et ils pourraient en principe étre convertis en des processus pro-
ductifs si les personnes ou les organisations impliquées en étaient capables. Jy
reviendrai.

Il faut dire aussi qu’il n’y a pas seulement des conflits dans lesquels on se dis-
pute ouvertement, de manicere enflammeée et bruyante. Au moins aussi souvent,
il y a des conflits dans lesquels on ne se dispute pas du tout ouvertement mais
ou I’on procéde de maniere déguisée en calculant froidement. Les conflits de ce
type sont dits ‘conflits froids’ (Glasl, 2002). ‘Froids’, par opposition aux
‘conflits chauds’ cités en premier lieu. Pour illustrer cela, je vais répertorier ci-
dessous, a titre comparatif, les caractéristiques principales des conflits dits
chauds et froids:

Conflits chauds

Conflits froids

Les parties cherchent la dispute, la
confrontation directe

Les parties €vitent la confrontation di-
recte

Les parties entendent convaincre et ga-
gner, leurs convictions intérieures leur
donnent des ailes

Les parties ont cessé€ de croire a des so-
lutions: freins et entraves, frustration et
cynisme

Expansion: les parties cherchent des
alliés et les trouvent

Isolement social et érosion des parties

Les parties agissent spontanément, en
visant 1’action

Les parties agissent de maniere straté-
gique, en calculant

Les parties rejettent la critique ;
croyance illimitée dans leur supériori-
té, dans leur bon droit

Les parties reconnaissent en partie des
mobiles négatifs mais dénient toute res-
ponsabilité de leurs actes

Les parties s’échauffent: nombreux ex-
plosions, éclats, agressions

Les parties sont dévorées par leurs dou-
tes intérieurs, 1’assurance et ’estime de
so1 disparaissent

Les régles et les procédures sont jetées
par-dessus bord comme ¢étant une en-
trave, on cherche a gérer le conflit en
dehors de toute forme

On cherche a gérer le conflit de ma-
nicre formelle: les regles et les procédu-
res jouent un rdle central
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Il existe bien sir des formes mixtes ou 1I’on reconnait des caractéristiques des
deux types de conflits. En principe, on rencontre toutefois dans la pratique des
tendances des deux types clairement identifiables.

En raison de leurs proprietés, les conflits dits froids passent souvent inapergus,
ne sont pas identifiés comme conflits et pas traités de maniere appropriee. Mais
les conflits froids peuvent eux aussi s’envenimer, s’approfondir, s’aggraver, ce
qui en fait des conflits particulierement sournois.

Concernant la thése que j’avance - a savoir que les organisations fondées sur
certaines valeurs tendraient a €tre peu aptes a gérer les conflits - je pense en
premier lieu au type de conflit dit ‘froid’.

Deux facteurs qui favorisent les conflits dits froids:

Il va de soi que les conflits froids existent aussi dans des organisations apparte-
nant a 1I’économie privee ou a 1’administration dans lesquelles les lignes de
conduite ¢thiques ou morales n’occupent pas le premier plan. Le fait que les
conflits soient gérés a froid ou a chaud est li¢ a divers facteurs. La culture de
I’organisation joue la un réle essentiel et je vais m’y arréter plus longuement.
D’autres facteurs importants sont également la structure de la personnalité des
intéressés ainsi que la conception de la hiérarchie au sein de I’organisation (ain-
si, par exemple une différence de pouvoir ressentie subjectivement comme im-
portante entre les degrés de la hiérarchie conduira plutét a une gestion ‘froide’
des conflits). Pour examiner les organisations fondées sur des valeurs, je vais
toutefois mettre au centre des facteurs relevant de la culture de I’organisation.

Des exigences éthiques élevées face a soi-méme — des lois informelles
moralisatrices

Les organisations qui nourrissent des exigences ¢thiques ¢élevées face a elles-
mémes emploient généralement des personnes qui nourrissent elles aussi des
exigences ¢€levees a I’endroit d’elles-mémes. Ces personnes s’identifient forte-
ment avec leur travail. Elles ont une mission a remplir et se consacrent souvent
corps et ame a la bonne cause pour laquelle elles sont engagées. On constate
donc généralement beaucoup d’enthousiasme, d’engagement et d‘idéalisme, ce
qui est bien slr réjouissant pour l’organisation concernée, sous 1’angle de
I’ardeur au travail, de la motivation ; il est méme fréquent que les organisations
axees sur des valeurs demandent ces qualités et les encouragent. Ce fort enga-
gement, le fait d’€tre prét a faire beaucoup pour la bonne cause et méme parfois
d’effacer les frontieres entre le travail et les loisirs caractérise par conséquent
aussi la culture de ce type d’organisation. Il n’est pas rare que cela entraine cer-
taines formes d’exploitation de I’individu et des problémes de santé (par ex.
épuisement professionnel).
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Il existe encore un second danger — pas des moindres — pour ce type
d’organisation. Les exigences ¢levées de 1’organisation envers elle-méme et des
personnes qui y travaillent se répercutent tres concretement sur la maniere de
gérer les conflits. Le fait d’étre fortement axé sur des valeurs conduit a ériger
des lois ou des credo informels tels que: nous sommes chrétiens, nous faisons
preuve d’amour du prochain! Nous avons un caractére social et sommes ‘gen-
tils’ les uns avec les autres! Nous autres sommes des personnes vénérables et
bonnes! Nous combattons pour le bien et la justice! Nous sommes solidaires les
uns avec les autres! Les ennemis a combattre se trouvent, le cas échéant, de
I’autre c6té! Et ainsi de suite. Souvent inconscientes, les devises de ce type peu-
vent générer des sentiments de culpabilité car les personnes sont dépassées par
les exigences qu’elles s’imposent. Les sentiments de culpabilité deéclenchent
toutefois le réflexe d’attribuer a d’autres la responsabilité d’une situation donnée
et de nier la sienne. Comme vous pouvez 1’imaginer, cela a une influence directe
et forte sur la fagcon dont on gére les conflits.

Glasl (2002) cite, a propos de ce facteur de conflit, en se référant a Horst-
Eberhard Richter (1967, 1972), les types de conflits ,,sanatorium® et ,,forte-
resse®. ,,Sanatorium*: les peurs sont, sans qu’on se I’avoue, le facteur essentiel
qui régit les rapports mutuels au sein de 1’organisation. On essaie d’échapper a
ces peurs en evitant ou en refusant tout ce qui pourrait les confirmer ou les ren-
forcer ; autrement dit, on évite de se confronter ouvertement aux peurs et aux
conflits qu’elles cachent. ,,Forteresse®: les personnes qui déterminent les diffé-
rents roles se sentent en permanence exposées a des agressions du monde exté-
rieur, ce qui génere une constellation de roles dans laquelle on tente de se proté-
ger, dans un combat défensif permanent, contre les forces extérieures ennemies.
En taxant le monde extérieur de dangereux, d’agressif ou d’hypocrite, on peut
soi-méme se bercer de I’illusion tranquillisante de vivre, a I’intérieur, a 1’abri
des tensions.

Forte subordination de I’individu aux buts de I’organisation —
dénégation des objectifs personnels

Une autre caractéristique des organisations fondées sur les valeurs, c’est le fait
que les personnes qui y travaillent se subordonnent fortement au but supérieur, a
la mission de ’organisation. En réalité, il faudrait sans doute plutot dire: les am-
bitions, les positions, les sentiments et les besoins personnels peuvent Etre
commodément cachés derriere cette mission. Ainsi, lors de conflits, on est trés
vite porté a prendre comme argument la mission, les valeurs et on a tendance a
reprocher a I’'un ou a I’autre de trahir d’une maniére ou d’une autre la cause sa-
crée. Cependant, cette argumentation n’est souvent rien d’autre qu’une fuite a
un niveau abstrait ou I’on n’est pas obligé d’aborder ouvertement les personnali-
tés, les sentiments, les besoins des intéressés. Ceci a pour résultat que des dispu-
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tes ont lieu, qu’elles sont parfois violentes mais que les batailles que 1’on méne
sont généralement des pseudo-batailles, ce qui ne veut pas dire qu’il n’en résulte
pas de blessures personnelles. Dans les situations de conflit, ces personnes se
retranchent derriere les valeurs supérieures et ne sont pas en mesure de défendre
leurs intéréts et leurs besoins personnels, pour autant qu’elles reconnaissent
avoir des intéréts propres et en ont conscience. De ce fait, on assiste a des dis-
cussions de principe fastidieuses, peu productives et parfois blessantes; on se
dispute sur la mission avec un zeste de morale aigrelette, sans parler des étres
humains qui sont impliqués. La aussi, je rencontre souvent des regles informel-
les ou plutdt des credo du type suivant: je n’ai pas d’ambition égoiste, pas de
velléité de pouvoir personnelle, je ne me bats que pour la bonne cause ! Je ne
suis pas important(e), je ne suis qu’un outil au service de valeurs supérieures!

Ce sont justement les deux facteurs présentés - les regles de comportement in-
formelles qui déterminent la culture de 1’organisation et le fait d’éviter systéma-
tiquement d’aborder des points de conflit personnels - qui aboutissent a ce que
prédomine presque toujours un climat conflictuel froid dans les organisations
axées sur des valeurs.

Le constat suivant conduit souvent au désarroi et a une mauvaise €valuation: la
plupart des organisations axées sur des valeurs sont tout a fait capables
d’aborder ‘a chaud’ les conflits a ’extérieur, par exemple quand elles peuvent
ou doivent lutter pour leurs valeurs et leur mission: pensez par exemple aux
syndicats ou aux partis politiques. C’est pourquoi les personnes qui travaillent
dans de telles organisations pensent généralement d’elles-mémes qu’elles ai-
ment les conflits et abordent les conflits ‘a chaud’. Ce faisant, elles oublient
presque toujours completement qu’au sein de leur organisation, les choses se
déroulent de maniere inverse, ce qui a des conséquences beaucoup plus impor-
tantes pour leur bien-€tre personnel et la capacité d’innovation de I’organisation.

Les organisations qui gerent leurs conflits ‘a froid’ ont des problemes graves a
divers titres:

1. Perte de la capacité¢ d’innovation: I’innovation se nourrit du débat. Ce n’est
que lorsque différents points de vue et besoins personnels peuvent se heurter
que I’on trouve le feu nécessaire a une innovation. Il ne suffit pas de tenir
des propos abstraits sur les grands thémes. C’est dans le détail, dans la colla-
boration quotidienne, dans la réalisation des projets, dans la collecte d’idées
de solutions que 1’on a besoin d’innovation.

2. Risque d’une escalade: généralement, les conflits dits froids sont détectés
beaucoup plus tard que les conflits dits chauds. C’est pourquoi on ne les
aborde pas et ne s’en occupe pas. Les conflits froids peuvent toutefois
s’envenimer, s’aggraver jusqu’au point ou ils ont un effet de blocage tel que
la capacité de travail des individus ou de parties entieres de I’organisation
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s’en trouvent fortement réduites. Lorsque les conflits atteignent ce degré-la,
il faut beaucoup de temps pour les traiter et cela nécessite des trésors
d’énergie et de ressources.

3. Dysfonctionnements au niveau du développement: les organisations qui
connaissent des conflits froids sont incapables de se développer de manicre
organique. Les conflits que 1’on n’aborde pas ont pour effet que 1’on se fige,
que I’on s’accroche a des régles et a des procédures ; cela déstabilise les per-
sonnes impliquées a tel point que les changements deviennent extrémement
difficiles, voire impossibles.

4. Emigration intérieure des collaborateurs(trices): les collaborateurs(trices)
d’organisations qui connaissent un climat de conflit froid se referment de
plus en plus vis-a-vis de D’extérieur. Ils abandonnent 1’espoir de voir des
changements positifs, deviennent cyniques et s’occupent avant tout de leurs
propres affaires. Ceci entrave le travail en €quipe et favorise le cloisonne-
ment.

5. Maladies et épuisement professionnel: les conflits froids finissent par rendre
les gens malades. Parallelement a d’autres facteurs sur lesquels je ne
m’arréterai pas ici, les conflits froids jouent un réle prépondérant dans
I’épuisement professionnel. Peu a peu, il arrive qu’une organisation soit en-
tiecrement paralysée par un épuisement professionnel collectif.

Que signifie alors étre capable de gérer un conflit?

Je vais essayer, dans ce qui suit, de mettre en évidence des amorces de solution
possibles et de montrer comment on peut développer I’aptitude des organisa-
tions aux conflits et la capacité¢ individuelle des collaborateurs(trices) de gérer
les conflits. Au préalable, je vais d’abord expliquer ce que j’entends par capacité
de gérer un conflit. Je reprends la définition de Friedrich Glasl* qui distingue,
sur le plan de la gestion des conflits, la capacité individuelle de celle d’une or-
ganisation.

Capacité individuelle de gérer un conflit

Par capacité de gérer un conflit chez ’individu, j’entends le fait d’aiguiser la
perception des phénomenes conflictuels en moi et dans mon entourage de ma-
nicre a détecter les conflits le plus tot possible, a connaitre les mécanismes qui
commandent les conflits et a pouvoir utiliser des méthodes qui aident I’individu
a défendre ses intéréts et ses positions ; cela devrait prévenir I’aggravation du
conflit et contribuer a clarifier les situations conflictuelles. Ceci signifie par ail-
leurs qu’une personne capable de gérer un conflit est en mesure de percevoir ses

> Glasl, F., 2003: Selbsthilfe in Konflikten, 3. Auflage,Bern/Stuttgart, p. 10 ss.
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sentiments et ses besoins, de les formuler et de les défendre sans devoir le faire
sous forme de violence verbale dans le sens d’un reproche.’

Aptitude d’une organisation au conflit

Les organisations aptes au conflit sont en mesure d’aborder de maniere cons-
tructive les divergences de vue, les tensions et les frottements. Elles encouragent
un climat de conflit plutot chaud et ouvert en acceptant comme légitimes des
points de vue différents, en parlant des tensions sous-jacentes, en ne mettant pas
la té€te dans le sable dans les situations difficiles mais en prenant le taureau par
les cornes. Concretement, les organisations qui possedent ces caractéristiques
introduisent par ex. des services pour s’occuper des conflits, des délégués, des
médiateurs internes et des procédures de régulation des conflits. Autrement dit,
ces organisations s’occupent délibérément de la thématique des conflits et
I’abordent de maniere préventive.

Comment des organisations axées sur des valeurs peuvent-elles devenir plus
aptes aux conflits?

D’apres ce que j’ai vu , la plupart des organisations — pas seulement celles qui
sont axées sur des valeurs — ¢ludent le débat sur la culture de 1’organisation. Or,
debattre sur la culture de I’organisation est une composante centrale pour mettre
au jour les valeurs et non-valeurs sous-jacentes. Pour les raisons que j’ai déja
évoquees, ceci est particulierement vrai pour les organisations axées sur des va-
leurs. J’ai constaté qu’il y avait des organisations attachées aux valeurs qui ré-
fléchissaient sur le réle desdites valeurs. Mais il s’agit généralement de valeurs
idéologiques, de valeurs éthiques et abstraites comme la durabilité, la justice so-
ciale, la solidarité, 1’égalité des chances et autres. En revanche, d’autres normes,
compétences et capacités plutot psychologiques et morales ou économiques ne
sont guere abordées (capacité de gérer un conflit, communication interperson-
nelle, styles de direction, roles et responsabilit€és mais aussi prestations, profes-
sionnalisme, souci du budget, ponctualite, etc.). Et c’est la précisément, a mon
avis, que réside un point trés important: si I’on veut parler des valeurs idéologi-
ques, 1l faut aussi parler de la maniére d’agir concréte, concernant la collabora-
tion au quotidien; ceci dit, il faut bien se rendre compte que les actes quotidiens
peuvent eux aussi se fonder sur des valeurs, dans le sens d’une certaine vision
de I’étre humain.

Par ailleurs, il est essentiel aussi de réfléchir a des cotés peut-Etre négatifs d’un
fort attachement a certaines valeurs, comme je 1’ai évoqué plus haut. On peut
parvenir ainsi a relativiser des exigences trop ¢€levées a 1’égard de soi-méme, a

3 voir a ce sujet: Rosenberg, M. B., 2003: Gewaltfreie Kommunikation, Paderborn.

Ballreich, R., Glasl, F., 2003: Team- und Organisationsentwicklung als Konfliktpraventi-
on, TRIGON Seminarskript, Graz.
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redéfinir des régles et des contrats informels quant aux roles — sources de dys-
fonctionnements - et a revaloriser I’importance de 1’individu, de ses sentiments
et de ses besoins personnels face a I’organisation attachée a des valeurs. Ceci
implique que I’on parle aussi des tabous. Car les organisations axées sur des va-
leurs ont particulicrement tendance, du fait de leurs prétentions intellectuelles et
culturelles, a tabouiser leurs fondements, ce qui peut conduire a une forme de
fondamentalisme.

Développement de I’organisation et de ’équipe

Ceci peut avoir lieu dans le cadre d’un processus de développement de
I’organisation tout comme lors d’une retraite ou d’un atelier visant au dévelop-
pement de I’équipe. Il existe diverses méthodes pour mieux percevoir et traduire
en mots la culture d’une organisation ou d’une €équipe en général et la culture du
conflit en particulier; je pense par exemple a des méthodes procédant par asso-
ciation d’idées, a des démarches artistiques et créatrices, a des jeux de role.

Exemple tiré de la pratique

Sur le plan pratique, ce débat peut avoir lieu par le fait que I’organisation établit
une fiche signalétique. Le groupe de travail préposé doit alors imaginer que son
organisation est une personne en chair et en os. Cette personne est décrite dans
le cadre d’une sorte de brainstorming: quel serait son sexe? Quel serait son age?
Quelle serait son apparence extérieure? (utiliser des mots-cl€s, par ex. mince,
grande, petite, grosse, cheveux, vétements, etc.) Ou habiterait-elle? (maison,
appartement, quartier, ville-campagne, voisins, etc.) Comment aurait-elle amé-
nagé son appartement? (mobilier, tableaux, plantes, ce qui traine, etc.) Com-
ment cette personne s’alimente-t-elle? (Fast-food, vin, biere, cuisine francgaise,
végétarienne, etc.) Quels sont ses amis? (famille, couple, vivant seul(e), beau-
coup d’ami(e)s, peu d’ami(e)s, etc.) Quels sont ses hobbies? Selon le cas, il est
possible de s’interroger a propos d’autres qualités et caractéristiques. Cette fiche
signalétique peut permettre de formuler de maniere amusante, par association,
de trés nombreuses qualités et caractéristiques de la culture de 1’organisation
qui, de ce fait, peuvent étre discutées et, le cas échéant, modifiées. Cette démar-
che peut révéler aussi des régles du jeu qui fonctionnent mal et ont un role des-
tructeur puis conduire a les reformuler au cours d’un processus commun.

Une autre démarche a, elle aussi, fait ses preuves: une équipe, un département
ou une organisation entiere €¢laborent une sorte de ligne de conduite sur les rap-
ports a autrui et la gestion des conflits, ce qui génere régulierement de nouveaux
thémes de travail et d’apprentissage. Des séminaires pratiques portant sur le
théme de la gestion des conflits constituent un autre moyen utile pour rendre une
organisation plus apte a gérer les conflits: des cours de formation continue sont
proposés aux collaborateurs et collaboratrices afin de les familiariser avec les
stratégies et les techniques de résolution des conflits. Les forces dirigeantes
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jouent a cet égard un réle particuliérement important car leur comportement a
un caractere exemplaire, également sur le plan de la maitrise des conflits ; de ce
fait, 1l ‘fait école’ au sens propre du mot. Je précise ici que j’entends aussi, par
forces dirigeantes, le top management d’une organisation car j’ai fait
I’expérience que c’était souvent a ce niveau-la que I’aptitude au conflit se réve-
lait particulierement déficiente.

Je reprends donc ma thése du début et y ajoute une deuxie¢me:

e Les organisations attachées a des valeurs ont tendance a étre tres peu aptes

ou pas aptes du tout a gérer les conflits internes a [’organisation de maniere
constructive.

o Un attachement réel et productif a certaines valeurs présuppose que [’on
s interroge activement sur les conflits et les cotés négatifs de |’organisation.

Le potentiel incontestablement ¢levé des organisations attachées a certaines va-
leurs peut étre mieux mis a profit lorsqu’elles reconnaissent aussi - au lieu de les
refouler - les cOtés négatifs de leur orientation et qu’elles les utilisent comme

tremplin pour encourager des compétences pratiques telles que 1’aptitude a gérer
un conflit.
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Les valeurs dans les comportements, les actes et les structures
Réflexions sur la base de I’expérience de Pain pour le prochain

Christoph Stiickelberger

Remarque préliminaire

Les développements qui suivent sont le fruit de la réflexion du directeur d’une
organisation de développement dépendante de I’Eglise. Au vu de la discussion
qui a eu lieu lors de ce symposium sur la comparaison des cultures d’entreprise
dans le secteur privée et les Eglises, je pourrais dire aussi que cet article est reédi-
gé¢ du point de vue d’un chef d’entreprise ou P.D.G, car Pain pour le prochain
est une PME qui emploie 33 salariés, compte plusieurs milliers de collabora-
teurs et collaboratrices bénévoles dans 1’ensemble du pays et enregistre un chif-
fre d’affaires de plus de 15 millions de francs suisses. Nous ,,vendons* comme
,produit™ (en contrepartie des dons) une bonne conscience et des informations
¢clairantes ainsi que, espérons-le, des nouvelles encourageantes sur les projets et
la politique de développement. Nous sommes entierement expos€s a la concur-
rence du marché méme s’il s’agit du marché particulier - mais dur - des dons.
Nous avons I’ambition d’étre une institution fondée sur des valeurs. Et nous
touchons ainsi au cceur du sujet, a savoir de quelle maniére une oeuvre
d’entraide essaie, en tant qu’entreprise, de mettre en pratique certaines valeurs et
a quelles questions éthiques et tensions elle est confrontée.

1. Les valeurs éthiques sur le plan de I’individu, du groupe et des
structures

L’éthique cherche, dans la réflexion, des points de repere pour 1’action et les si-
tuations ou I’on doit prendre des décisions. Elle cherche a répondre a la ques-
tion: ,,que dois-je/que devons-nous faire?* Dans la morale qui nous est trans-
mise par 1’éducation ou la société, la décision a lieu a partir de la tradition et de
la convention, dans I’éthique théorique, a partir des visions du monde et des sys-
temes de valeurs les plus divers, dans 1’éthique théologique, avec référence a la
révélation biblique. Les décisions et les actes qui s’appuient sur des valeurs se
situent a trois niveaux:

L’¢thique individuelle concerne les actes immeédiats d’une personne et ses ré-
percussions sur elle-méme et autrui (moi-moi, moi-toi/vous), 1’éthique du
groupe, les actes immédiats de personnes ou de groupes entre eux (nous-vous),
I’éthique structurelle (appelée aussi éthique institutionnelle ou éthique sociale')

' La notion d’éthique structurelle est vaste et désigne tout acte indirect reproduit par une

structure. La notion d’éthique institutionnelle se rapporte a des réglements institutionnels.
Le terme d’ ,,éthique sociale* a été, entre les années 60 et 80 du 20e siccle, une notion
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concerne les actes indirects d’individus ou de communautés tels qu’ils sont
transmis et definis par des institutions, des reglements et des lois. Entre ces trois
niveaux, il n’y a pas de suite chronologique et déductive (de 1’éthique indivi-
duelle a I’éthique structurelle en passant par 1’éthique du groupe); les trois di-
mensions existent conjointement et s’interférent en permanence.

Il en va de méme des trois dimensions de 1’attitude, des actes et des structures:
du point de vue de 1’é¢thique philosophique et de 1’éthique individuelle surtout,
on désigne par attitudes les dispositions d’esprit et les motivations qui ne sont
pas toujours visibles et ont souvent ét€ associees, dans 1’histoire de 1’éthique, a
la théorie des vertus. Les actes®, en revanche, peuvent étre vérifiés de I’extérieur
en tant qu’activités; sous 1’angle de I’éthique de la responsabilité, ils sont mesu-
rables d’apres leurs effets et sont exécutés par des individus ou des groupes; au-
trement dit, ils sont imputables a des sujets. Ils comprennent des actes volontai-
res conscients et libres de méme que des activités intuitives ou contraintes.’ Les
structures et les réglements humains® sont, il est vrai, toujours marqués par des
personnes, mais ils sont en méme temps consolidés institutionnellement et dé-
personnalisés par des regles, des mécanismes et des lois, si bien que générale-
ment, on ne peut plus les attribuer a des sujets.

¢thique
individuelle attitu

]

o
o

]

] L] ] ]

. . X . structure
éthique u \’/éthmue acte \_’/
personnelle

structurelle

large qui mettait un accent particulier sur I’éthique institutionnelle (cf. Rich, A., 1984:
Ethique économique, Geneve, p. 68-84); aujourd’hui, elle est de plus en plus percue dans
le public comme une éthique spécifique réservée aux questions sociales; de ce fait, elle
n’est plus aussi appropriée que précédemment pour le domaine de 1’éthique structurelle.

Les théories des actes s’intéressent a analyser les actes, alors que 1’éthique s’intéresse a
’orientation de ces actes. Cf. Fischer, J.,2002: Theologische Ethik, Stuttgart, 104 ss.

C’est pourquoi j’utilise délibérément une définition plus large de I’acte que celle qui dési-
gne I’acte uniquement comme un ,,acte choisi* présupposant une possibilité¢ de choix ob-
jective et une capacité de choix subjective (Kortner, U., 1999: Evangelische Sozialethik,
Gottingen, p. 39).

Les structures soumises aux lois de la nature et non créées par I’homme ne sont pas prises
en considération ici.
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2. Ethique institutionnelle pour des institutions fondées sur des valeurs

Avant de centrer ma réflexion sur les valeurs qui inspirent les attitudes, les actes
et les structures de Pain pour le prochain, je vais m’arréter brievement sur le
rapport entre institution et éthique tel qu’il apparait dans les théories normatives
concernant les institutions® Les institutions sont des ordres garantis et acceptés
par le public dans lesquels la coexistence des humains est réglementée (sur la
base de certaines convictions, valeurs, schémas culturels et religieux, conditions
historiques, géographiques et matérielles) et nourrit I’ambition d’une certaine
fiabilité et d’une certaine durée.® De méme que I’économie institutionnelle
s’occupe de I’efficacit¢ et de D’organisation économique des institutions,
I’¢thique institutionnelle (domaine principal de 1’éthique structurelle) s’intéresse
a ’organisation normative — c’est-a-dire fondée sur des valeurs bien précises —
des institutions.” Plusieurs étapes différentes de la conception institutionnelle
des normes en font partie, a savoir la définition des normes, 1’application des
normes, la vérification des normes et le développement des normes.® Ainsi, dans
le cas de Pain pour le prochain, la définition des normes a lieu par exemple au
moment de I’adoption des statuts, des lignes directrices et des stratégies,
I’application des normes au travers des plans de mise en ceuvre, des controles
internes et externes et des sanctions positives ou négatives, la vérification des
normes par le biais du rapport annuel concernant la réalisation des stratégies, par
le biais des entretiens avec les collaborateurs/collaboratrices, de la révision des
réglements ou encore d’un audit des ,,valeurs* comme I’a fait la DDC — une
démarche qui n’a pas encore été instaurée chez Pain pour le prochain.” Le déve-
loppement des normes s’effectue par le perfectionnement de I’institution et de
ses structures normatives, soit par €tapes, soit de maniere continue, par exemple
a la suite d’un audit des valeurs. Les fondements normatifs des institutions reveé-
tent une importance essentielle pour leur légitimation."

Nous allons montrer maintenant a partir de I’exemple de Pain pour le prochain
de quelle maniere les valeurs se reflétent dans les attitudes, les structures et les

Vogt, M.,1999: Institutionen als Organisationsformen menschlichen Handelns, in: Hand-
buch fiir Wirtschaftsethik, Vol. 1, Giitersloh, 268-284.

% Avis semblable, op. cit., 268.

Nombreux ouvrages. Cf. par ex. Barrett, R., 1998: Liberating the Corporate Soul. Buil-
ding a Visionary Organisation, Boston.

En prenant I’exemple d’institutions économiques, cf. Stiickelberger, C., 2001: Ethischer
Welthandel, Bern, 140-145. (Ethique du commerce mondiale, WCC Geneve, paraitra en
2004)

Cavietzel, L.,2003: Audit des valeurs. DDC, manuscrit de la conférence.

' Cf. Homann, K., 1999: Die Legitimation von Institutionen, in: Handbuch der Wirtschafts-

ethik, Bd. 2, Giitersloh, 50-94.
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actes d’une institution et quelles tensions en résultent. Ceci ne peut étre
qu’esquiss¢ dans le cadre imparti a cet exposé.

3. Les valeurs au niveau des attitudes chez Pain pour le prochain

Les valeurs révelées par les attitudes se manifestent en premier lieu chez les col-
laborateurs salariés/bénévoles et les organes de surveillance d’une institution.
Dans le cas de Pain pour le prochain, le choix du personnel est déterminant, tout
comme I’accompagnement et I’instruction du personnel ou encore le ,,climat®:
ce dernier ne se révele pas seulement sur le plan des rapports formels d’une ins-
titution mais tout particuliérement sur le plan des rapports informels (pauses et
repas de midi) . Les objectifs et les activités d’une institution, la culture de
I’entreprise et la structure des salaires sont déterminants pour une personne qui
cherche un emploi chez PPP. Ainsi, par exemple, 1’attitude des collaborateurs et
collaboratrices est marquée par une identification prononcée avec les objectifs
de la coopération au développement (,,Je souhaite faire un travail qui a un sens
du point de vue social et auquel je puisse adhérer totalement®) et ils sont préts a
accepter en contrepartie des salaires un peu inférieurs a ceux du marche. A cote
des collaborateurs et collaboratrices, 1’attitude des comités (membres du conseil
de fondation) et des membres des commissions spécialisées sont tres importan-
tes, de méme que celle des tres nombreux volontaires qui participent, dans les
paroisses, a I’action de Pain pour le prochain. IlIs accomplissent par année pour
I’ensemble de la Suisse plus de 100'000 heures de travail, ce qui correspond a 50
emplois a plein temps! Comme il n’existe guere d’attrait financier pour ces acti-
vités bénévoles, les volontaires sont, dans 1’ensemble, animés d’une motivation
intrinseque qui s’appuie sur la solidarité et I’intérét commun. La maniere dont
leurs valeurs correspondent en détail a celle de I’institution dans son ensemble
¢chappe toutefois largement au domaine d’influence des centrales. Comme ,,de-
dommagement® pour les prestations des bénévoles, 1l faut citer ’ancrage dans
une communauté partageant les mémes idées, le gain d’information et la bonne
conscience que procure la solidarité avec les plus défavoriseés.

Les valeurs individuelles des collaborateurs salariés — et plus encore des béné-
voles — sont trés diverses concernant 1’appartenance politique, culturelle et le
mode de vie et vont de I’indifférence religieuse a une conviction profonde. Du-
rant le travail, ces différences individuelles s’amenuisent grace a la base de va-
leurs commune de I’institution PPP pour former un ensemble relativement ho-
mogene.
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4. Les valeurs éthiques sur le plan de I’individu, du groupe et des
structures

Comment [’orientation normative et donc les valeurs sont-elles ancrées chez
Pain pour le prochain au plan structurel et institutionnel?

4.1 Bases juridiques et stratégiques

Il convient de nommer d’abord les bases juridiques: Le statut de fondation éta-
blit comme base dans le préambule ,,(s’engager) en suivant Jésus Christ, a pren-
dre au sérieux son commandement d’amour valable sur toute la terre et a le re-
aliser par une action correspondante.” La base des valeurs repose sur la valeur
essentielle de I’amour du prochain et le but de ,,libérer 1I’étre humain ,,de la
pauvreté, de la détresse et de la faim* conjointement aux visées d’intérét général
de I’institution (Art. 2 But). Des dispositions telles que le souci de maintenir des
colits administratifs modestes et d’éviter des dépenses inutiles (réglement de
fondation, art. 2) renvoient elles aussi a des valeurs, dans le cas présent, la ges-
tion économe des ressources limitées au service des pauvres.

Les valeurs sont exposées de maniere plus détaillée et explicite dans les lignes
directrices et la stratégie a moyen terme, tout particulicrement dans 1’énoncé
(mission statement) de la mission.

Ainsi, les lignes directrices se fondent sur « nos valeurs essentielles », la justice,
la paix et la sauvegarde de la Création qui, pour leur part, constituent « notre
fondement », a savoir la référence chrétienne a un Dieu trinitaire et a son action
au sein de la communauté mondiale des Eglises et des religions. Le message
central de la stratégie 2003-2006 est le suivant:

,,Pain pour le prochain s’engage en faveur de:

la coopération au développement sur la base du partenariat
la justice entre le Nord et le Sud

un développement durable pour tous, en particulier

les enfants, les femmes et les hommes laissés pour compte
les enfants, les femmes et les hommes défavorisés

les valeurs chrétiennes

des solutions innovatrices pour le développement.*

Ces valeurs qui ont cours pour I’ensemble de I’institution sont concrétisées dans
les stratégies des domaines pour les différents mandats qui, a leur tour, ont des
retombées sur les plans annuels et les accords individuels concernant les buts de
I’année ainsi que les programmes de travail. La syntheése des valeurs devrait étre
perceptible en fin de compte au niveau de la Corporate Identity (CI) et, graphi-
quement, sur le plan du Corporate Design (CD). L’¢laboration de lignes direc-
trices, le développement de la stratégie et la formation interne concernant la CI
ainsi que la préparation d’un CD en collaboration avec une agence publicitaire
ont constitu¢ des €tapes importantes dans la conception commune des valeurs de
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la part des collaborateurs/collaboratrices et des organes directeurs de
I’institution; pour consolider les valeurs, les réaffirmer et les renouveler, ces
mesures doivent étre répétées a intervalles réguliers.

4.2 Structures dirigeantes

Les valeurs sont aussi ancrées dans les structures dirigeantes. L’existence de
hiérarchies verticales ou horizontales, le nombre des paliers hiérarchiques, le
style de direction en vigueur ainsi que les reéglements concernant les possibilités
de s’exprimer et de participer aux décisions — tout cela renvoie a des valeurs.
Ainsi, Pain pour le prochain cherche pour me succéder en tant que secrétaire
central(e) une personnalit¢ — comme 1’indique 1’annonce — ayant un style de di-
rection ciblé et participatif. Ciblé peut aussi €tre compris comme inspiré par cer-
taines valeurs. La participation est I’une de ces valeurs. La participation consi-
dérée comme part aux procédures de décision est fondée, dans 1’éthique théolo-
gique, par le fait que Dieu fait participer les hommes - en tant que collaborateurs
- a ’ceuvre de la Création. La maniere dont cela se traduit concretement dans les
structures dirigeantes et le degré effectif de participation aux décisions consti-
tuent un défi permanent.

Chez PPP, une discussion importante a lieu réguliérement quant a la valeur de la
justice du genre comme partie de la justice, que ce soit a propos de
I’engagement d’une personne, a propos des structures dirigeantes, des publica-
tions thématiques ou de I’application du principe « a travail égal, salaire égal ».

4.3 Finances

Nous touchons la aux bases normatives des structures financieres. Les regle-
ments concernant les salaires, les budgets, la clé de répartition (quels montants
sont verses a quelles organisations partenaires et a quels secteurs des projets de
développement ils sont affectés), les reglements concernant les frais et les crite-
res concernant les projets contiennent de nombreuses décisions qui relevent des
valeurs. Ces ¢léments sont inscrits dans les structures pour une durée déterminée
— une année pour le budget, trois ans pour une cl¢ de répartition, etc. — et échap-
pent ainsi a une décision individuelle.

4.4 Coopérations

Les décisions concernant les valeurs se reflétent aussi, sur le plan structurel,
dans la composition des organes de soutien (dans le cas de Pain pour le pro-
chain, la Fédération des Eglises protestantes et les Eglises affiliées) et, en parti-
culier, dans les coopérations a plus ou moins long terme. Ces coopérations sont
liées a un grand nombre de compromis sur le plan des valeurs car les organisa-
tions partenaires ne partagent que partiellement les méme valeurs. Ainsi, les
points communs avec ’EPER, mission 21, DM échange et mission ou Action de
caréme sont nombreux, ceux avec la Communauté de travail des oeuvres
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d’entraide au plan de la politique de développement également ; sinon, les
convergences sont plus spécifiques. Les coopérations dans le domaine du mar-
ché équitable avec des gros distributeurs, ou avec le World Economic Forum
dans le cadre de I’ Open Forum de Davos ou encore avec Attac, au Forum social
suisse, sont ponctuelles et souvent axées sur un seul théme. Ce sont des alliances
limitées visant un but précis et pour chacune, il y a lieu de se demander si elles
sont compatibles ou non avec les normes qui sont a la base de 1’organisation.

5. Les valeurs dans les actes chez Pain pour le prochain
5.1 Les actes en tant que synthése des attitudes et des structures

D’apres la définition ci-dessus (point 1) les actes comprennent toutes les activi-
tés qui peuvent €tre attribuées a des sujets. Ils sont marqués par les attitudes ain-
st que par les structures. Dans ce sens, toutes les activités des collaborateurs et
collaboratrices d’une organisation peuvent étre examinées en tant qu’actes quant
aux valeurs qu’elles reflétent. La question est donc de savoir comment les buts,
les lignes directrices, les stratégies, les concepts et les plans de travail sont
transposeés concreétement en actes et dans quelle mesure on constate des écarts
par rapport aux valeurs déclarées et aux objectifs visés. Il y a bien sir constam-
ment des €carts en raison des contraintes financieres ou des contraintes de per-
sonnel, en raison des conflits de priorité entre les valeurs (généralement pergus
comme des conflits d’intéréts), en raison de facteurs d’influence informels tels
que les conjoints des collaborateurs/collaboratrices, en raison du contexte politi-
que actuel, etc.. Ainsi, tous les domaines d’activit¢ de Pain pour le prochain
peuvent €tre €clairés en fonction des valeurs qui les sous-tendent. Un ,,audit des
valeurs® se produit ponctuellement chez Pain pour le prochain dans les cas ou
les décisions sont sujettes a la controverse, par ex. en ce qui concerne la partici-
pation a ’Open Forum ou au Forum social mondial : on se demandait dans
quelle mesure un tel engagement correspondait ou non aux objectifs, aux va-
leurs et aux priorités de PPP. Jusqu’a maintenant, nous n’avons jamais procédé
systématiquement a un audit des valeurs. Il a lieu de maniere partielle lors de
I’examen annuel des actes par rapport a la stratégie ainsi que lors des entretiens
annuels avec les collaborateurs et collaboratrices.

5.2 Coherence des valeurs dans les attitudes, les structures et les actes?

Je vais m’arréter pour terminer sur la question importante de la cohérence.
J’aimerais exprimer par la méme occasion ma profonde reconnaissance pour les
innombrables et précieuses suggestions que j’ai regues de notre collegue qui est
a ’honneur aujourd’hui, Hans-Balz Peter, de méme que par le biais du court
texte consacré a la cohérence dans la politique extérieure suisse '" paru dans la

' Peter, H.-B.,1995: ,,Kohirenz* als Kriterium fiir eine ethisch reflektierte Aussenpolitik,
1se-texte 10/95, Bern.
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série des publications ‘ise’. Le défi éthique permanent consiste a essayer
d’instaurer une cohérence entre les attitudes, les actes et les structures de méme
qu’entre les différents domaines d’activité d’une institution. Dans le cas de PPP,
cela apparait au travers des tensions qui existent entre la mission d’effectuer une
collecte de fonds aussi large que possible en faveur des programmes de déve-
loppement, la mission de diffuser des informations critiques sur les causes de la
pauvreté et la mission de participer, sur le plan de la politique de développe-
ment, a 1’¢laboration des conditions cadre politiques et économiques. A coté de
cette cohérence a I’intérieur de I’institution PPP, 1l y a aussi la cohérence entre
les institutions: entre PPP et les autres organisations partenaires avec lesquelles
des projets et des apparitions publiques communes sont prévus, qu’il s’agisse
d’Action de caréme, de la Communauté de travail des ceuvres d’entraide, de la
Confédération, du Conseil (Ecuménique des Eglises ou d’autres encore. Le fait
de se reférer a certaines valeurs et de le vérifier au sein d’une organisation est en
grande partie aussi un contréle portant sur la cohérence. Ce dernier montre tou-
tefois tres clairement que 1’objectif d’une cohérence parfaite est un moteur salu-
taire pour la référence a certaines valeurs mais qu’il ne peut étre que partielle-
ment atteint.

Permettez-moi de clore par une note personnelle: je considere avec gratitude les
douze années passées en qualité de secrétaire général de Pain pour le prochain.
Je suis reconnaissant d’avoir pu travailler dans une institution fondée sur des
valeurs aussi importantes que la justice, la paix et la sauvegarde de la Création
et ou le débat concernant les valeurs joue un rdle aussi central — méme si c’est
souvent plutdt de maniere implicite qu’explicite. Je suis reconnaissant aussi que
nous puissions accomplir ce travail exigeant du point de vue éthique sous le si-
gne de la grace divine qui nous incite a ne pas désespérer face aux incohérences,
aux contradictions et aux faiblesses de nos actes mais qui vit de la certitude que
ce Dieu se base sur les faiblesses de nous autres humains et ne construit pas son
monde sur I’illusion de la perfection humaine. Cette base théologique
m’inspirera également dans mes nouvelles taches de directeur de I’“Institut de
théologie et d’éthique* de la FEPS ou je succéderai a Hans-Balz Peter. Je me
réjouis de pouvoir, je I’espere, collaborer avec beaucoup d’entre vous.
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