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Introduction :

Je ne suis pas coutumier de ce type d'interventioise invitation m’a ainsi obligé a surmonter
le paradoxe qui existe entre les phrases suivdatBBvangile selon Saint Matthieu :

— « Sivous voulez vivre comme des justes, évitegid@evant les hommes pour vous faire
remarquer.» (chap. 6), ou Jésus recommande @elserour prier.

— «On nallume pas une lampe pour la mettre sousoisseau, mais on la met sur le
chandelier et elle éclaire tous ceux qui sont tlangaison. » (chap. 5)

J'essayerai modestement de vous apporter quelggies Isur le sujet tout en vous demandant de
bien vouloir considérer mes propos comme ceux dfudtien de base. Ce theme m’a été inspiré
par mon expérience a la direction de la CaisseDigsts et Consignations (CDC), maison
exceptionnelle, qui est 'une des plus riches qierdg en termes de ressources humaines dans
notre pays.

Lors de ma prise de fonction, jai du affronteelques difficultés et tourments. C’est alors que

jai expérimenté l'aide de la foi, vivifiée par @ikses rencontres. Intérieurement, la lecture de
'Evangile et la priere m’'ont été d’'un profond rééart. Tout cela est banal me direz vous. Tout

cela est du domaine de la vie intérieure et n'agp@se rendu public. Vous aurez raison dans les
deux cas.

Mais je crois a la vertu des confrontations d’eigm@res et des échanges et je suis heureux de
confronter mon expérience avec la votre, en répuralaos questions, sachant que je ne prétends
donner ici aucune lecon.



v Présentation de la Caisse des dép6bts et consignasdCDC)

Pour vous dire d’ou je vous parle, on ma demarel@résenter la CDC en quelques mots. La
CDC a été créée en 1816 par Louis XVIII pour fétébconfiance et le crédit financier de I'Etat
apres les désordres du Premier Empire. Cetteuinstitfinanciere publique se doit de rester
autonome et de servir «l'intérét général et leetiippement économique » selon les termes
mémes de la loi qui la définit. Ses missions oot au fil du temps pour s’adapter aux besoins
des générations. Outre sa mission qui de sécorisadis dépots d’épargnes des Frangais, la CDC
a successivement financé les chemins de fercldsseprimaires, le logement ou s’est encore
consacrée a la modernisation des marchés finamciengant la banque d’investissement IXIS.

Elle constitue un groupe avec un établissementqebdles filiales.
L’établissement public exerce trois fonctions :

— Gérer I'épargne des Francais (210 milliards de epdr les livrets réglementés - livret A,
livret bleu , livret d’épargne populaire - transfass en prét au logement social) ;

— Gérer les dépots et consignations des professioiigpes (notaires, administrateurs
judiciaires, greffiers ...) en toute sécurité ;

— Animer et piloter des filiales dont les principalesont le Fonds stratégique
d’'investissement, la CNP, Icade, Transdev, Egia @ompagnie des Alpes.

Avec son résultat financier la CDC finance des imissd'intérét général : le logement, les
universités, la promotion du développement durdldémentation en fonds propres des
PME.

La CDC dispose de 19,2 milliards de fonds proptetegage un résultat récurrent du groupe de
lordre d’'1,5 milliard d'euros. Elle est autonomeus le contrGle d’'une commission de
surveillance présidée par un membre de I'Assemik®nale, aujourd’hui Monsieur Michel
Bouvard.

La CDC est donc a I'épicentre d'intéréts financetrpolitiques importants, et exerce son activité
en mettant I'accent sur trois dimensions prochedrades piliers de la doctrine sociale de I'église

— Le bien commun, notion proche de celle de « lintérét général @tdéveloppement
economique » qui est la définition donnée par laéla mission de la CDC. Si on se
réfere au catéchisme de I'Eglise catholique: « kly@été qui, a tous les niveaux, désire
véritablement demeurer au service de I'étre hunegincelle qui se fixe le bien commun
pour objectif prioritaire, dans la mesure ou ciesbien appartenant a tous les hommes et
a tout 'homme.» Si I'Etat est le principal gard@a I'intérét général, la CDC garde elle,
toutes ses marges de manceuvre pour trouver ldeumesl voies de l'intérét général.

- La subsidiarité. Issue du principe de Saint Thomas d’Aquin, etiseau godt du jour par
la commission européenne au débit des années @89fkjncipe recommande « de ne
jamais faire au niveau supérieur ce que le nivef@ieur peut mieux faire. » Il en va de
méme pour la CDC qui agit en utilisant le relais dentaines d’associations (s’agissant en



particulier de la gestion du microcrédit et d'aidel’économie sociale), et participe au
capital de centaines de sociétés d’économie mixte milliers d’entreprises.

— La solidarité. La CDC s’efforce de développer cette dimension soutes ses formes,
notamment la solidarité entre les territoiresaetdlidarité avec les plus démunis par son
action en faveur des microcreédits.

Voici donc dressé le cadre dans lequel je travddiguis 2007, qui est aussi de ce fait, celui de
mon sujet : Le dirigeant chrétien a-t-il une spéité ?

Trois notions sont cruciales pour diriger un étatuoe entreprise : Le primat de la personne, le
primat du long terme et le primat de la vérité.

| - Le primat de la personne

La premiére caractéristique du dirigeant chrétierparait étre de s’intéresser avant toute chose a
la personne, et en particulier aux personnes éatade I'entreprise. Il suit en cela la base de la
doctrine sociale de I'Eglise : « L’église voit ddi®mme, dans chaque homme, I'image vivante
de Dieu lui méme ; image qui trouve et est appaléetrouver toujours plus profondément sa
pleine explication dans le mystere du Christ, impge€faite de Dieu, révélateur de Dieu a
'homme et de 'homme a lui méme » (premiers motsrdisieme chapitre du compendium de la
doctrine sociale de I'église).

De fait, I'église honore en chaque homme l'imagenaéle Dieu. « Tout homme est une histoire
sacrée ». Il me semble que I'entreprise se doilateer la personne humaine au centre méme de
ses préoccupations.

Pour illustrer ce propos, je vous citerai un tdrtedateur du Général de Gaulle extrait de ses
Mémoires d’espoir, dont le but est de promouvoipdaticipation des salariés dans I'entreprise.
On retrouve beaucoup ici d'inspiration du persasna d’Emmanuel Mounier.

« Cependant, depuis longtemps, je suis convainGunganque a la société mécanique
moderne un ressort humain qui assure son équililmesysteme social qui relegue le
travailleur -fat-il convenablement rémunéré- augratiinstrument et d'engrenage est,
suivant moi, en contradiction avec la nature deenespece, voire avec l'esprit d'une saine
productivité. (...) D'autre part, le communisme, exiipéche en principe I'exploitation des
hommes par d'autres hommes, comporte une tyradieeise imposée a la personne et
plonge la vie dans l'atmosphére lugubre du totiglitee, sans obtenir, a beaucoup pres,
quant au niveau d'existence, aux conditions duailrag la diffusion des produits, a
I'ensemble du progrés technique, des résultatx@gaeux qui s'obtiennent dans la liberté.
Condamnant I'un et l'autre de ces régimes oppesésis donc que tout commande a notre
civilisation d'en construire un nouveau, qui réigie rapports humains de telle sorte que
chacun participe directement aux résultats dedignse a laquelle il apporte son effort et
revéte la dignité d'étre, pour sa part, responsdblia marche de I'ceuvre collective dont
dépend son propre destin. »



J'ai eu I'occasion de faire lire ce texte a l'urs gidus grands dirigeants de FO, traditionnellement
hostile a toute idée de participation des salapigs du reconnaitre la qualité de la démarche en
me disant « Mais ce texte est révolutionnaire »

La doctrine sociale de I'église accomplit le « sa@ssentiel de ne pas considérer le travail de
’homme comme une simple marchandise. Elle affitenearactere central de la personne et de
son destin ultime ainsi que le caractére centrad bien commun » et elle manifeste son attention
au theme de la solidarité coopérative (différentallectivisme imposeé).

Et cela ordonne beaucoup de choses. L'entreprest pas une fin en soi. Elle est au service de
ses clients, actionnaires et salariés. Il ne fauiblier aucune de ces dimensions, tout
particulierement celle des salariés qui ont momsndyens de s’exprimer et de se faire entendre
(lactionnaire part quand il le souhaite, commelient).

Le capitalisme n’a pas d’ame. C’est un moteurcrise que nous venons de traverser montre que
des lors que le capitalisme est érigé en maitggut tuer comme un moteur en explosant si il
nest pas entretenu. En se référant aux exemptes a1 18" siecle, on voit que le capitalisme
ne s’autodétruit pas, comme le pensait Marx. laitetoujours de ses cendres mais a chacune de
ses crises il génere guerres ou chdomage. Nousaddgtele nous étendre sur les conséquences
désastreuses du communisme.

Si on se référe a la doctrine sociale de I'Eglisee faut pas considérer le travail de I'homme
comme une simple marchandise. Le chef d’entremitse placer la personne au centre du
systeme. Il doit ainsi s’'occuper de satisfairedigsrs intervenants : les actionnaires, les cliehts
les salariés (en vue de leur épanouissement).riaipation des salariés aux fruits de I'expansion
est un moteur du développement de I'entreprise.nDmbreuses réussites prouvent que le
développement de cette participation est favorabledéveloppement et a la performance de
'entreprise elle-méme (Auchan, Eiffage, Essilor,.Efe permet de faire croitre I'entreprise et
profite également aux actionnaires, aux clientsigtsalariés. Au contraire, si le salarié ne touche
que la rémunération minimale de son travail, sil teaité comme une machine et s'il ne peut
participer au goodwill, c'est-a-dire a la richesséée, alors sa motivation s’estompe et sa
performance est limitée.

Ce n'est pas un hasard si c'est le Général de &gill'ouvrage de son petit neveu Laurent de
Gaulle aux éditions de I'CEuvre en 2010 : « Unesaies le regard de Dieu - La foi du Général de
Gaulle ») qui a développé la théorie de la paditdn. |l a été seul a promouvoir cette thése face
aux communistes qui considéraient que cela rédulsar fonds de commerce et aux
conservateurs qui estimaient que c’était faireeer& loup dans la bergerie que de donner une
fraction de capital, et donc de pouvoir, aux sadari

En ce qui me concerne, ma premiére action a la €@ de créer une direction des ressources
humaines pour le groupe. Divers sujets me préo@mipale stress au travail particulierement
mais aussi la formation professionnelle, l'insertaes personnes handicapées, le développement
de la mobilité. J'ai également fait en sorte queddement vote, dans la Loi de Modernisation de
'Economie du 4 aolt 2008, l'autorisation de dépplker un systeme d’intéressement pour les
fonctionnaires de la CDC. Quand les personnesheumeuses dans leur entreprise, elles y restent
plus volontiers !



Il - Le primat du long terme

Quel est l'objectif a poursuivre pour le chrétier Sans la perspective d’'une vie éternelle, le
progres humain demeure en ce monde privé de sobifliermé a lintérieur de I'histoire, il
risque de se réduire a la seule croissance deirldvbumanité perd ainsi le courage d'étre
disponible pour les biens plus élevés, pour lesdgainitiatives désintéressées qu’exige la charité
universelle » avertit le Pape Benoit XVI dans saiéee Encyclique Caritas in veritate (chapitre
11). On peut aussi reprendre Saint Matthieu (dBap.Ne vous faites pas de trésors sur la Terre,
la ou les mites et la rouille les dévorent, ouMeleurs percent les murs pour voler. Mais faites-
vous des trésors dans le Ciel, la ou les mitksretiille ne dévorent pas. »

La premiére nécessité du chef d’entreprise estdd@ir une vision sur le long terme. L’idée du
long terme est fondamentale : « Il faut batir saison sur le roc. » C’est en donnant un sens a son
action avec la vision la plus étendue possible lqumepermet a chacun de se reconnaitre dans
I'action et, notamment que I'on peut éviter le stresouvent lié a l'incertitude du lendemain. En
montrant clairement la direction et les adaptatiqo®lle suppose on autorise les salariés a
s’approprier le destin de I'entreprise, faute dei gda se sentent complétement désorientés.

La vision « court terme » est elle, au contrairestictrice. En effet, lorsque entrepreneurs,
banquiers ou conseillers en fusions & acquisitiprsnnent en compte leur seul intérét personnel
dans I'évolution des entreprises, ils peuvent pats projets utiles a court terme (pour les
honoraires encaissés ou le prestige du chef dieigeg mais destructeurs de valeur sur le long
terme. L'idée d’acheter une entreprise peut n'étreine opération purement « politique » sans
aucun intérét sur le long terme. A I'époque outées< d’intéréts étaient tres bas (2003-2007),
beaucoup achetaient une entreprise en s’endetiaviteede la revendre assez vite apres avoir
réduit les investissements pour améliorer la ptaen des comptes. Cela permettait de réaliser
des opérations financieres fructueuses en reversania base d'un bénéfice artificiellement
gonflé, laissant la société plus fragile pourudes On peut citer aussi le cas d'opérations de
rachats avec effet de levier (LBO) qui se sont éedda la veille de la revente par des
licenciements de salariés anciens remplacés paralegaux, en vue de permettre a I'acheteur
potentiel de licencier plus facilement les derniembauchés. Ces décisions sont souvent
destructrices de valeur : combien de licenciemsos ils dus a des conséquences de décisions
de court terme ?

Ce qui est vrai pour les chefs d’entreprise I'esisapour les dirigeants politiques. On citera deux
exemples d’hommes politiques qui ont eu une visionle long terme et ont fondé des actes
restés dans I'histoire nourris d’'une longue rébaxi

Robert Schuman La décision historique de 9 Mai 1950 vient des ti@in et de la
conviction que Robert Schuman s’est forgée depmssjeunes années d'avocat que la
réconciliation franco-allemande était cruciale paypaix de I'Europe. En 1895, aprés ses
études de droit, il décide de S’installer & Metzupée par I'Allemagne, alors qu’une
carriere plus brillante I'attendait a Paris. C@ahs ces années rudes d’occupation qu'il va
former son caractere. En 1918, en tant que déjulz ldorraine de nouveau francgaise il
joue un réle important en cherchant a expliquergauvernement combien il est
nécessaire de respecter les spécificités, notammetgieuses de I'Alsace et de La



Lorraine. Il joue ainsi un réle de réducteur deflits entre 1918 et 1925. En 1945, il est
convaincu que la paix en Europe nécessite un relpgnoent entre la France et
I'’Allemagne, sinon un nouvel affrontement est psle. Son plan est étudié dans le plus
grand secret avec le Président du Conseil : «lldae la France et I'Allemagne mettent
en commun leur moyens de production pour le chadbdiacier » sera un formidable
accélérateur de I'histoire.

En 1950, il n'existait en effet pas d’organisatipourvue d’'une forte cohérence et
incarnant de maniére convaincante la volonté dduplitique européenne. Cette
étape a été franchie le 9 mai 1950 avec la démarae Robert Schuman, ministre
francgais des affaires étrangeres. Cet acte trégtfgtructurant pour I'établissement de
la paix en Europe n'a été possible que parce quéht de trés loin et d'une
méditation de pres d’un demi siécle sur la relaffanco-allemande.

Un demi-siécle apres cet événement sert ainsifdeerce comme « Le » lancement
de I'aventure de la construction européenne

Le Général de Gaulle.Parmi les innombrables décisions du Général deléiashbirées
par une vision de long terme je me limiterai arcitddontairement et de facon assurément
provocatrice I'une des plus controversées : lexclie soumettre au vote des francais
lautodétermination de I'Algérie. Sur le momentteetiécision a été incomprise par
beaucoup. Elle a été a l'origine de graves déasret de souffrances considérables, a
commencer par celles des harkis. Le Général ddeGawdu la conviction que si on ne
laissait pas I'Algérie s’autodéterminer alors noosirrions le risque d’avoir a terme un
parlement francais a majorité musulmane qui ap@se d'autres difficultés non moins
sérieuses. Sa décision de proposer un vote afegtest pour moi exemplaire. Elle visait
sur le long terme uniquement le bien des Fran¢aie® Algériens. A court terme les
inconvénients étaient majeurs. Les conséquenckgétales de cette décision l'ont fait
enormément souffrir. Je crois que cette décisibnume blessure pour lui, comme pour
beaucoup mais elle apparait avec le recul dedinsstomme sage.

La vision du long terme est le seul moyen d’obtknidéveloppement durable.

[l - Le primat de la vérité

Conduire une collectivité ne peut se concevoir sanspport étroit avec la vérité.

Je citerai deux extraits de la derniere encyclauPape :

« Défendrda Vvérité, la proposer avec humilité et convictioreettémoigner dans la vie sont par
conséquent des formes exigeantes et irremplagablizscharité. En effet, celle-ci "trouve sa joie
dans ce qui est vrai" »

« Sans veérité, sans confiance et sans amour dulvrgia pas de conscience ni de responsabilité
sociale. »

La vérité est importante pour le dirigeant poligquu d’entreprise. Le mauvais rapport a la verité
peut générer des crises et des guerres. Dans Erdoégtonomique, on peut dire en simplifiant &



'extréme que la crise desibprimesnotamment est la conséquence d’'aménagements avec |
vérite. On a fait croire aux personnes que les dexlimmobilier pouvaient croitre sans
discontinuer. On a fait croire aux investisseurs lgs véhicules de titrisation qui regroupaient les
créances hypothécaires étaient aussi sirs quengesres d’Etat etc...

Avec mes collaborateurs je m’efforce toujours diiifeer « La » cause de faire ou de ne pas faire
telle action. Je leur dis souvent que « lorsqual plusieurs raisons c’est qu’aucune n’est bonne ».
Cette formule un peu provocatrice se vérifie pairtees souvent. Passer un choix au tamis de
« la » motivation de prendre telle ou telle optast tres fécond et oblige a la vérité vis-a-vis de
soi-méme. On ne peut pas ruser avec une seuleatnaivqui se suffit a elle-méme, justifie que
l'on impose le choix en question et suppose un gargant personnel. Cette discipline
d’identification d’une seule raison a nos actions fait penser a la phrase de Saint Matthieu
(chap. 5) « Que ton oui soit oui, que ton nonrsmit. Tout ce qui S’y ajoute vient du mauvais ».

Si la vérité est importante, la confiance est élenoteur du développement économique et du
bon fonctionnement des institutions en général.

Conclusion:
La spécificité du dirigeant chrétien est de mdtiaent sur quatre points fondamentaux :

— Laprimauté de la personne ;

— Lavision « long terme » de I'entreprise ;
- Laveérité;

- Le courage.

Je termine avec cette derniére notion que je Agideéveloppée plus avant. Nous nous devons en
tant que dirigeant de prendre du recul, de méditefétre convaincu que les valeurs que nous
portons valent la peine de prendre des risquesl&tmet a I'épreuve notre courage. Ainsi, mon
dernier mot sera pour citer de nouveau le Génér@8allle, dans son discours du 14 Juillet 1943
a Dakar : « Au bout de nos peines, il y a la plamde gloire du monde, celle des hommes qui
n'ont pas cédé. »




Questions de I'’Assemblée

v Cette vision long terme a-t-elle pour but le bien @anmun ? Et dans le cas de
'Algérie ?

Pour un dirigeant chrétien, il y a un projet clenétile long terme qui a pour but le développement
harmonieux des personnes et de la société. Sigtéé de I'Algérie, ce qui a pu vous choquer si
jen crois le ton de votre question, c'est justetmearce que c’est 'exemple d'un sujet tres
controversé et encore sujet aujourd’hui a polénsigdi@i donné une opinion personnelle que je
ne veux pas imposer. En I'espéce, je pense simptemqee c’est le bien commun qui était
recherché, méme si les apparences pouvaient @traioes. Dans tout choix de ce type, il y a des
contradictions, tout particulierement pour celui-ci

v~ Comment définir une vision long terme, notamment das les entreprises privées
ou I'objectif est surtout de générer des bénéfices

Pour une entreprise, le projet est de défendrmt@®ts des actionnaires, des clients et d’assurer
la prospérité du plus grand nombre de salariésluke longtemps possible. Ce dernier point est
aujourd’hui un point d’attention car, souvent, oatdes salariés qui ont le moins de moyens de
s’exprimer. Une entreprise doit avoir un projetc@auae organisation qui favorise l'innovation, la
recherche et 'épanouissement du personnel. Cetprejpeut se déployer gu’en gardant le méme
cap sur le long terme. Or l'action de nombre d@elints est bridée, voire hachée, lorsqu’ils
craignent d’étre la cible d'une OPA et doivent emnpanence parer a des menaces extérieures.
Elle peut aussi étre obscurcie par la prise en tmuiptéréts personnels des dirigeants ou par
'absence de sens de I'anticipation ou de l'innimvatLe long terme, c’est avoir des actionnaires
stables, des salariés heureux, et rechercher ulresmee son destin y compris dans les situations
de marché les plus dures. Les déséquilibres mondieiwels peuvent provoquer des conflits
conduisant les fonds souverains des pays en d@eztant a s'emparer des grandes entreprises.
C’est 'une des données que les dirigeants de respeses doivent prendre en considération
pour assurer la maitrise de leur destin.

v La spécificité du dirigeant chrétien n’est elle pasa relation au Christ ? Réduire
les conflits : n'est ce pas une spécificité de toles chrétiens ?

C’est bien sir le devoir de tous les chrétiensdpuietduire les conflits. La relation au Christ du
dirigeant ne me parait pas originale par rapportebe chaque chrétien. Mais par ses
responsabilités, le dirigeant a une mission toattiquliere en ce domaine. La paix est un sujet
qui me tient a cceur. C’est un bien rare dont neossaperdu la valeur ! La France est en paix
depuis 65 ans, période tres longue si I'on regaodie histoire.



v" La CDC semble un cas a part, la réalité actuelle g5t elle pas différente (cf.

France Télécom)?

La CDC est un groupe avec de belles missions, @s bollaborateurs. Mais il faut rester

modeste, il y a encore des choses a faire. La CEXE pas un cas particulier et il y a quan

tité

d’entreprises ou les rapports sociaux sont bonsekjui concerne France télécom, je ne voudrais
pas donner de lecon. Les défis qu'a eu a surmoeter entreprise étaient immenses. L’avenir
nous montrera peut étre que Didier Lombard a éténnaire et qu’il a sauvé son entreprise de la
destruction en prenant a bras le corps une mutaigndélicate. Personne ne peut aujourd’hui

identifier précisément I'origine des suicides noeubxrqui ont affecté cette entreprise.

Les Semeurs d'Espérance. Qui sont-ils ?

Contemplation - Compassion - Evangélisation - Fdiona Voici quatre chemins de traverse que le
Semeurs tentent d'emprunter pour rencontrer lesCéirien étre témoins avec les pauvres.

Depuis 1998, ces jeunes catholiques se retrouesst les mois pour passer une veillée devant let-Sai
Sacrement a Paris. Ces nuits sont précédées paendeggnements donnés par des témoins de la
chrétienne : théologiens, journalistes, hommesfaitas, artistes, philosophes, missionnaires, hau
fonctionnaires viennent dire avec humilité commeser la vérité et l'espérance de I'Evangile darss d
environnements variés.

C'est également avec Marie, par la priere du chgpglie les Semeurs se préparees@érerle Christ chez
les personnes sans-abri, plusieurs soirs par semHis’agit de cultiver avec elles I'amitié. Elles®nt
invitées a se joindre aux rassemblements de préragroupe, a mettre en scéne avec lui des pasabele
I'Evangile, et & chanter dans sa chorale.

Un petit clic pour découvrir le site des Semeuesirs visages, leurs activités, les comptes-rendss ¢
enseignements passeés, la date et le theme de fé@remmee qui introduira la prochaine nuit d'adoratio
www.semeurs.org. Si vous désirez devenir instrumdat compassion, oeuvrer pour la nouvell
évangélisation avec les personnes démunies, etarmgeger avec les Semeurs, vous étes invité aactenta
Romain Allain-Dupré au 06 13 16 29 08.
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