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et le plaisir au travail, améliorer la performance économique et
sociale de nos clients et mobiliser tous les acteurs de I'entreprise
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AVANT PROPOS

Si notre dernier Mag accompagnait
le déconfinement, celui-ci surfe
sur des temps orageux, troubles et
troublés, sur des vagues virales qui
avancent masquées et surtout sur une qua-
si-absence de cohérence et de cohésion sociale,
ce qui n'arrange guere les possibilités de prospec-
tive crédible.

Et pourtant, notre condition humaine nous oblige
a cohabiter. Nous n‘avons pas vocation a peupler
les déserts de troupes entieres danachorétes
(oxymore ?) ... L'écoute des arguments des " an-
ti-masques " lors des manifestations récentes
laissait perplexe : " ne touche pas a ma liberté... je
fais ce que je veux...personne ne peut mimposer
de vivre comme je veux... " Et moi, et moi et moi
pourrions-nous dire, comme le scandait Dutronc.
Ou est donc l'intérét général dans tout ¢a ? Ado-
Iphe Thiers, dans l'histoire de la Révolution Fran-
gaise en 1841 décrivait justement le paysage :
Les hommes ne peuvent pas vivre longtemps en-
semble sans éprouver bientét du penchant ou de
la répugnance les uns pour les autres, et sans se
grouper conformément a leurs inclinations.

Sommes-nous donc condamnés a ne pas savoir
vivre ensemble ? En société, la démocratie et le "
politique " devraient en étre garants, mais en en-
treprise ? Le leitmotiv qui consiste a répéter qu'il
faut mettre 'humain au centre des préoccupations
RH, donne-t-il une précision sur la nature méme
de I'humain ? L'individu ou le collectif ? L'un peut-
il fonctionner sans l'autre ? Et quand bien méme
nous aurions répondu a cette question, quel sorte
de collectif ? Celle du " penchant " a la Thiers,
c'est-a-dire celle de la ressemblance, ou celle de
la complémentarité, c'est-a-dire celle de la diffé-

rence ? Et si entre société et entre-

prise, la solution était la méme : le
respect des valeurs de la république.
Est-ce une option ou une obligation au
moment ol s'ouvre le procés des attentats,
c'est-a-dire le procés de la négation du vivre en-
semble.

Le MagRH a choisi, comme a I'habitude, de don-
ner la parole a des acteurs qualifiés et parfois sur-
prenants, sur des sujets souvent sensibles : ['im-
migration, le handicap, I'exclusion, l'influence du
management, l'intelligence collective, et d'autres
encore dont vous allez découvrir I'étendu dans le
sommaire. Et comme a I'habitude, vous, notre cher
lectorat, vous allez pouvoir nourrir votre propre
réflexion au-dela des poncifs et des tabous.

La seconde partie de ce numéro, dans la rubrique
éminemment éclectique malicieusement nom-
mée "rubrique a brac " vousréserve aussi quelques
surprises de taille et matiere a réfléchir aussi et a
sourire parfois.

Je nevoudrais pas conclure ce billet sans une rafale
de remerciements pour notre équipe de rédaction,
toutes et tous bénévoles, qui ceuvre a chaque nu-
meéro a I'enrichissement intellectuel collectif. C'est
sa facon de favoriser et développer le " vivre en-
semble " de notre écosysteme RH. Mais aussi a nos
lecteurs et partenaires qui assurent par leurs enga-
gements et leurs téléchargements la pérennité de
cemagazineal'aube desontroisiemeanniversaire.
Bonne rentrée a toutes et tous. Portez vous bien.

André PERRET
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Se réunir est un début, rester ensemble
est un progrés, travailler ensemble est
la réussite » - Henry Ford

Editorial André PERRET,
MagRH

Nous devons poursuivre le travail de reconnaissance de
la fonction en communiquant sur les inifiatives RH et

les innovations
Audrey RICHARD, Présidente de I'ANDRH

LES APPROCHES SOCIETALES

I 3 Nous ne voulons pas vivre ensemble !
Denis MONNEUSE, Chercheur, Directeur du cabinet «Poil
a gratters

2 On n’acheve plus les moutons ! Ensemble oui... mais
pour quoi faire ?

Elisabeth PROVOST VANHECKE, Systémicienne et Didacti-
cienne du travail

2 De déracinements en mise a distance : quelles places
pour le travail demain ?
Laurent TASKIN, Professeur d | Université Catholique de
Louvain, Louvain School of Management

3 [] La peur engendre l'intolérance
Gabriel ARTERO, Président CFE-CGC Métallurgie

3 Le dialogue social européen, béquille du dialogue

social francais ?
Nayla GLAISE et Jean Luc MOLINS, UGICT-CGT

4 [] Retraites ef vivre ensemble
Michel YAHIEL, Directeur des retraites et de la
solidarité de la Caisse des Dépots

4 3 Vivre ensemble : un exemple de prévention
Thierry LAVAL Général de Brigade, commandant le
Service Militaire Adapté, interview par Philippe
CANONNE

4 Vivre ensemble dans les territoires
David BEAUREPAIRE, Directeur Délégué HelloWork

5 Vivre ensemble aprés le confinement
Hubert LANDIER

5 ﬁ les talents existent dans tous les territoires et dans tous

les milieux socio-culturels,
Chantal DARDELET, interview par Aude AMARRURTU

ﬁ Vivre ensemble au Maroc
Entretien avec Sanaa BELMRAH- MOUKHLISSE, DRH de
SNOP TANGER groupe FSD par Pierre JALIN

LES APPROCHES
COMPORTEMENTALES

ﬁ 4 Ensemble, mais sans foi !
Elisabeth PROVOST VANHECKE, Systémicienne et Didac-
ticienne du travail

ﬁ De plus en plus nombreux et de moins en moins
ensemble ?
Patrick STORHAYE, Président de Flexity, Professeur
associé au (NAM

7 ] Vivre ensemble ou mieux vivre ensemble ?
André PERRET, MagRH

7 5 Le défi de jouer collectif face d la crise
Charlotte DU PAYRAT, consultante en management

7 H Peut-on vivre ensemble sans une certaine amitié ?
Patrick BOUVARD, Rédacteur en chef RH Info le média
RH d’ADP France

H Vivre ensemble avec des robots simulant |'empathie
Laurence DEVILLERS, Professeur en IA a Sorbonne
Université/LIMSI-CNRS.

H Doit-on pieger ses propres employés pour les sensibili-
ser au risque de cyberattaques ?
Yvan BAREL, Enseignant chercheur en GRH, Université
de Nantes et Sandrine FREMEAUX, professeur d Auden-
cia Business School

H H Vivre ensemble avec un robot
Serge TISSERON, Psychiatre, membre de I'académie des
technologies

g Le désir d'étre utile, terreau fertile d'un nouveau vivre

ensemble
Fabienne RAVASSARD, Dirigeante et fondatrice de
BAIRLAA

g 4 Aller & la rencontre de I'autre au-deld des différences
Sandrine LEBRUN, Directrice déléguée a la prévention
des ruptures de parcours, CCAS de Montpellier A

g 7 souffrance psychique des ados et burn-out parental, un
vivre ensemble douloureux, quelles réponses
managériales ?
Pascale GAUTHERET, Avocate honoraire en droit social
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Pour la parité managériale
Renata SPADA, Directrice Talents du groupe ENGIE,
interview par Marc DELUZET

Le DRH est protéiforme et doit le rester
Bruno METTLING, interviewé par André PERRET

Reconnaissance cette invitation a I'engager ensemble
Marion CHOPPIN et Clémentine SEBAUX, Listen Leon

Le manager humain et performant du XXléme siecle
Sophie MOREAU, Cocoworker

Vivre ensemble, vivre avec soi-méme : pour un manage
ment de soi
Olivier BASSO:; Professeur associé au CNAM

] ] L'interculturalité, une affaire de collectifs apprenants !
Passer de la pyramide d la troupe d'acrobates ?
Sandra ARRAULT et Philippe PIERRE

] 2 Mesurer pour écouter et rendre 'organisation plus
performante
David GUILLOCHEAU, Directeur Général de ZEST

] 25 Manager en femps de crise, une premiére
José Manuel CASTILLO, Chercheur en ergonomie et
psychologie du travail

] 2 Le temps partiel pour enfin réconcilier employeurs et
salariés
Edouard CAUMONT, Part-Life

] :] 3 Manager la diversité
Mahé BOSSU, consultante RH et Transformation
] 3 H Comment la crise & accéléré la transformation de la
filiére RH

Manuel BOUGEARD, Directeur de la transformaiton RH
du groupe ENGIE, Marc DELUZET

] 4 2 La mixité et les diversités. : leviers de performance et
d’engagement
Gaélle BASSUEL, Fondatrice de YesWeShare

] 4 5 Télétravail ; les 5 défis du vivre ensemble a distance
(lément DIETSCHY, CEQ Wingzy

] 4 La dynamique collective ou comment passer du vivre
ensemble au faire ensemble ?
Alexandre DELMAS, Co-fondateur Fly the nest

] 5 3 Vivre ensemble en entreprise sans discriminer ni
harceler
Julie LEVASSEUR et Cyril PARLANT, Fidal
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] 5 Les nouvelles fonctions d’accompagnant du DRH : vers

un «vivre mieux ensemble»
Denis BISMUTH, partenaire du Cabinet Resultence

] ﬁ ] L'accord de performance collective, un outil juridique

dace a la crise ?
Nicolas DURAND-GASSELIN, Associé TNDA

INTELLIGENCE
COLLECTIVE ?

] ﬁ] Intelligence collective, je t'aime, moi non plus

Nathalie RIVOIRE-NAEGELEN, Smartup-Consulting

] 7 [] Ensemble on va plus loin et plus vite

Anthony THOMAS, Elias GERARD, Gaélle VERSHUEREN,
Jean-Baptiste RICHARD - Pitchtree

] 73 L'intelligence collective moteur des performances

Francois BOTTOLLIER-DEPOIS, La fabrique des territoires
innovants

] 77 L'intelligence collective au service du vivre ensemble

Eric CARREY, Croix Rouge Francaise, Philippe CANONNE

] Hz La facilitation en intelligence collective

Denis CRISTOL, Chercheur associé

] H 5 Vivre ensemble ? L'expérience de la vie en équipage

Amiral Olivier LAJOUS

] H 7 L'intelligence collective, arme de construction massive

Arnaud POTTIER ROSSI, co-fondateur de KALAAPA

] g L'intelligence collective au centre de la marque em-

ployeur
Margaux RAAB, fondatrice Neojobs

] g 5 Le social learning au service de I'intelligence collective

Tiphaine DUCHET, VP opérations Teach on Mars

] g Imaginez des process efficaces et séduisants gréce a lo

co-création
Elodie FEVRE-CHARTON, Margaux RAAB, Neojobs

2 [] Des ressources humaines @ I'humain plein de

ressources
Théo SCUBLA et Fanny PRIGENT, Wero

2 [] 5 Comment améliorer les prafiques et politiques de A

diversité en utilisant l'intelligence collective
Hager JEMEL-FORNETTY, EDHEC Grande Ecole et Nicolas
GUY, Lab RH
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DIVERSITE ET
INCLUSION

Vivre ensemble en virtuel pour mieux vivre ensemble
en réel
Gaélle ROUDAUT, MagRH

Diversité de cognition : la différence qui fait lo
différence
Mai Lam NGUYEN-CONAN, Muutivate

Vivre ensemble au travail quand on est LGBT+
Catherine TRIPON, porte parole de I'Autre Cercle
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L'entreprise inclusive ou la belle utopie du vivre
ensemble
Alain TEDALDI, Directeur Général

Pour vivre ensemble les conditions matérielles ne sont
pas @ négliger
Céric PONCET, Directeur Général Europe AKW

Les aidants en entreprise : un maillon indispensable au
vivre ensemble avec les séniors

Jean Philippe ARNOUX, Directeur de la Silver Economie,
Saint Gobain

Pour une europe (encore plus!) sociale et inclusve dans
'aprés covid-19
Xavier DELATTRE, Directeur Général de 'ADAPT

Ne pas embaucher de personnes autistes, ¢'est handica-
per votre entreprise

Jean Franccois DUFRESNE, Ancien Directeur Général
ANDROS

Entretien avec Aicha HAREMZA directrice adjointe du

pole Edmond Albius, La réunion
André PERRET, MagRH

Agir pour conjuger emploi et handicap. C'est vivre
ensemble !

Pascal ANGLADE, Secrétaire Fédéral CFDT, Vice Président
de I'AGEFIPH

Réussir son recrutement de candidats en situation de
handicap
(éline NAULET et Rania IGUEBLADENE, Aktisea

Lutter contre la discrimination professionnelle liée d
I'dge

Claire VIEL, bonjoursenior

Une association de filles pour aider les filles d vivre la

carriére scientifique
Laurence MONCOURRIER, Présidente Winning Girls

La Femme, un Homme comme les autres ?
Caroline LOISEL, Elizabeth FOUCHE
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Quid de nos jeunes de banlieves ?
Général Emmanuel de RICHOUFFTZ

Quvrir les portes de |'entreprise aux plus démunis est
un devoir citoyen : le cas des anciens prisonniers
Charlotte DUDA, propos recueillis par Philippe CANONNE

La reconversion professionnelle : une conditions sine
qua non pour plus de mixité dans le numérique
Emmannuelle LARROQUE, Pauline SANI, Alice POUILLE-
VET Social Builder

Retour au travail aprés un cancer : la galére c'est pour
les femmes

Loic YSEBAERT, Professeur Hématologie, Oncopole de
Toulouse

Retour sur les actions du haut-commissaire d I'inclusion
dans |'emploi et I'engagement des entreprises
Thibault GUILLY, Haut-Commissaire

La chasse aux zébres est ouverte
Francois GEUZE, MagRH

DEBAT

Débat : Vivre ensemble pour I'apprentissage
Frédéric SAUVAGE, Président ANASUP et Patrice OMNES,
Directeur Général OPCO Mobilités

DOSSIER
LEARNING SHOW

Vivre travailler et se former dans l'incertitude
Yanning RAFFENEL, Learning Show et MagRH

Formateurs, entreprises, contribuez aux obijecfifs de
développement durable
Marine LEJEUNE et Marie-Dominique de CAYEUX

Corps et modéles mentaux
Laure THIRION, condAnsé

Expérimenter pour survivre
Arnaud LE CAT et Arnaud BRACHET, UWTI

Premiers enseignements du confinement dans une
école d'application

Olivier BERNAERT, Marie de la VILLESBRUNNE, Clément
CAHAGNE, IFP School




2 g Repenser les espaces apprenants avec le design
thinking
Karine DERGUINI, Facilitatrice EDF-UFPI

2 g La digitalisation, une nécessité mais pas n'importe
comment !
Aurélie Van DIJK, CSP DOCENDI

2 g Jouer en formation ? Est-ce bien sérieux ?
Pascale VANGRUNDERBEECK, Louvain Learn Lab et
Sylvain CACARESSE, Learning Salad

RUBRIQUE A BRAC

French Doctor
Philippe CANONNE

Mener sa vie d la baguette
Brigitte TASCHINI et Philippe LERAT

De bach a Brassens sur les cordes d'une guitare
Brigitte TASCHINI et Véronique ROUX

Chronique de la fin du monde #3
Jucques IGALENS, Président de |'IAS

3 1 9 Réchauffement dimatique : vers une remise en cause
intégrale de nos certitudes
Hubert LANDIER, MagRH

3 2 Quel engaegment corporel et affectif en situation de
travail d'un professionnel compétent
Guy Le BOTERF, Consultant expert

G LD D D

3 3 2 StorrytelleRH saison 2 - L'apport des nouvelles techno-

logies
Nabil LASFER, MagRH

3 :] 5 Comment on m'a démofivé
Denis MONNEUSE, Chercheur, Directeur du cabinet
«Poil & gratter»
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3 3 ﬁ L'lA au service des RH
T. FERRAS, C.H. BESSEYRE des HORTS & al.
3 3 g Lu pour vous
Denis CRISTOL, Francis PETIT
3 4 ] Le grand livre de la formation
M. BARABEL Directeur de |'Executive Master RH Sce Po.

A PERRET MagRH, 0. MEIER Professeur des Universités
et T. TEBOUL Directeur de I'AFDAS

3 4 3 Fonction RH et covid 19
Michel BARABEL, Professeur affilié Sce Po. et Olivier
MEIER, Professeur des Universités - LIPHA (Paris Est)

347 Audit Social : mal nommer les choses ...
Jucques IGALENS, Président de I'IAS

3 5 ] Emploi : «France Relance» investit massivement dans
|'activité partielle de longue durée et les compétences
Muriel BESNARD et Sonia ARLAUD, ADP

3 5 Plébiscite en faveur du télétravail : résultats d’une
enquéte en PME
Hubert LANDIER, MagRH

:] 5 Les trophées Défis RSE se mettent en place une fois de

plus...
André PERRET, MagRH

3 ﬁ ] Non au covid, oui a la préservation du lien social
Elisabeth PROVOST VANHECKE, Systémicienne et
Didacticienne du travail

3 ﬁ 4 valoriser le capital immatériel des entreprises
innovantes
Stéphane BELLANGER, Expert comptable & conseil

UN DERNIER POUR LA ROUTE ?

3 ﬁ 7 Gardien du Vivre Ensemble : le « nouveau «
défi managérial
Magali MOUNIER-POULAT, Pragmatic Dreamers




OPTIMISEZ VOS WEBINAIRES ET SORTEZ DU LOT

en invitant des personnes déja intéressées par votre thématique

Découvrez notre expertise unique croisant a la fois:
TWITTER pour détecter vos cibles avec précision
LINKEDIN pour les inviter personnellement

OFFERT SOUS 24H :

un comptage des personnes
ayant réecemment parlé de votre sujet

Ils nous ont fait confiance :

SMART DATA Contact :

cedric.chabal@smartdatapower.fr
06 38 46 55 14



Nous DEVONS
POURSUIVRE LE
TRAVAIL DE
RECONNAISSANCE

DE LA FONCTION

EN COMMUNIQUANT
SUR LES INITIATIVES

RH ET LES
INNOVATIONS .«

Audrey RICHARD
Présidente de 'ANDRH
invitee d honneur du Mag RH
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sources Humaines et engagement des

salariés pour le Groupe Up, depuis 2019,
aprés avoir été Directrice des Ressources Hu-
maines Eurowest chez Dassault Systémes.
Avant cela, elle a été, pendant cinq ans, DRH
de l'informatique a la SNCF. Elle a également
évolué au sein du Groupe Capgemini en tant
que DRH de Capgemini Outsoucing puis
DRH de Capgemini Consulting. Avant d'inté-
grer l'univers des ESN, elle a exercé plusieurs
fonctions RH chez Orange. Elle est donc au-
jourd'hui présidente de 'ANDRH.

Audrey, bonjour, il y a quelques mois, tu as
été élue a la téte d'une liste, pour prendre en
main la destinée de cette association profes-
sionnelle qu'est 'ANDRH (Association Natio-
nale des Directeurs de Ressources Humaines)
Peux-tu nous rappeler les origines, un peu
d'histoire, et la structure de cette association ?

” udrey Richard est Directrice des Res-

Audrey Richard : Tout a fait, le bureau national
2020-2022 de 'ANDRH a été élu en mai der-
nier et je suis tres fiere d'avoir été ¢lue en tant
que présidente nationale de I'association, avec
une équipe a mes cotés motivée et diverse.
L'ANDRH est une association loi 1901 au ser-
vice des professionnels des RH d'entreprises
et d'organisations de tous secteurs d'activité
et de toutes tailles, publiques et privées, natio-
nales et internationales.

Créée en 1947, TANDRH anticipe et accom-
pagne |'évolution des métiers des ressources
humaines. Elle compte aujourd’hui plus de
5 000 membres, professionnels et experts
RH sur tout le territoire national et est la plus
grande communauté RH en France et l'acteur
de référence dans le débat RH. En adhérant
a 'ANDRH, les membres bénéficient des ser-
vices nationaux (webinars hebdomadaires,
conférences, benchmarks, enquétes, services
pour booster sa carriere RH, revue Person-
nel...) et rejoignent également l'un de nos 70
groupes locaux répartis sur 'ensemble du ter-
ritoire. Chaque groupe organise régulierement
des rencontres enrichissantes et conviviales
entre membres pour échanger sur les bonnes
pratiques et les actualités du métier. La proxi-
mité rend les échanges possibles et facilite
I'entraide.

Au sortir du confinement, avec de plus l'in-
certitude d'une reprise potentielle du covid
dans les mois a venir, et les conséquences sur

MAGRH | VIVRE ENSEMBLE |OCTOBRE 2020

I'économie, quel est I'état d'esprit des DRH
aujourd’hui ?

AR : Les DRH sortent grandis de cette crise du
Covid-19. Lafonction RHajoué unrble prépon-
dérant dans la gestion de cette crise, en pre-
miere ligne dans les organisations sur des su-
jets variés (déployer le télétravail en un temps
record, garantir la santé et la sécurité sur site,
mettre en place I'activité partielle, adapter |'or-
ganisation du travail...). Le pendant de ceci est
que les DRH ont fourni - et continuent de four-
nir - un travail considérable avec un rythme
trés soutenu. LANDRH a donc veillé a étre au
plus pres de la fonction, en proposant notam-
ment du contenu axé sur la prévention des RPS
et le bien-étre pour la fonction RH elle-méme.
Les professionnels RH ont réellement besoin
d'échanger entre pairs pendant cette période
et les nombreuses réunions et soutiens propo-
sés par les groupes locaux ANDRH sur le ter-
rain permettent de répondre a ces besoins. Un
certain nombre de professionnels RH se pré-
parent a une rentrée économiquement com-
pliquée ; la crise n'est pas terminée !

Les défis pour la fonction, en ces temps com-
pliqués, sont trés nombreux. Quelles vont-
étre tes priorités pour accompagner les adhé-
rents dans cet environnement ?

AR : Avant méme la période de confinement,
les équipes de TANDRH ont sensibilisé nos ad-
hérents sur le Covid-19 et les mesures a mettre
enceuvre. Les équipesontassuré et continuent
d'assurer un suivi scrupuleux sur I'ensemble
des textes mis en place et les bonnes pratiques
a partager. De nombreux médias ont relayé la
qualité de nos supports sur le sujet du Covid
dont la Direccte Ile de France qui a dailleurs
spécifiquement mis le lien direct vers notre
mémo " Covid 19 " Nous adaptons I'ensemble
des supports afin qu'ils puissent étre le plus
opérationnels et pour répondre au mieux aux
questionnements et problématiques rencon-
trées et avons mis en place une adresse e-mail
dédiée pour étre au plus pres de nos membres
pendant cette période cruciale dans la vie des
organisations.

L'/ANDRH saura étre trés réactive pour parta-
ger les informations clés a ses adhérents, via
différents supports : webinars, articles, confé-
rences... Notre événement " A Nous De Révéler
I'Humain " organisé a Paris les 5 et 6 novembre
nous permettra de nous retrouver et de par-




tager ensemble les enjeux RH et les retours
d'expériences de professionnels RH en cette
période particuliere.

La conduite d'une association professionnelle
c'est aussi du long terme, quelle est ta vision
et tes objectifs de développement pour les
années qui viennent ?

AR : Nous devons poursuivre le travail de re-
connaissance de la fonction en communiquant
sur les initiatives RH et les innovations, aupres
d'un large public pour inspirer les politiques
publiques. Faire percevoir lintérét de TANDRH
vis-a-vis des jeunes professionnels et accroi-
tre la dimension européenne et internationale
de 'ANDRH est également un axe de travail
important pour l'avenir. Préparer |'avenir c'est
également poursuivre notre accompagne-
ment dans tous les moments de la vie profes-
sionnelle des acteurs RH... comme leur faciliter
I'accés aux informations essentielles, au quo-
tidien. Enfin, nous lancons en ce moment dif-
férentes actions spécifiques a destination des
présidents des groupes locaux (bénévoles),
afin de les accompagner dans I'animation de
leurs groupes au quotidien.

L'ANDRH, sous ton impulsion, vient de re-
joindre I'Association Européenne des DRH
(EAPM), faut-il s'attendre a une recherche
de " normalisation " du métier, ou pour le
moins quelle est I'ambition a l'international
de '’ANDRH ?
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AR : Les partages d'expériences réussies a tra-
vers le monde doivent étre source d'inspiration
pour nos entreprises. Nous sommes de nom-
breux RH a avoir des équipes a l'international
et donc confrontés a des problématiques spé-
cifiques et parfois locales. LANDRH peut aider
et notamment grace aux échanges et partages
de pratiques.

Si tu avais un message a faire passer aux DRH
ou cadres de la fonction, qui ne sont pas en-
core adhérents de 'ANDRH, quel serait-il ?

AR : LANDRH est votre association. Son objec-
tif est de soutenir les professionnels RH au quo-
tidien, tout en portant votre voix dans le débat
public. LANDRH porte les intéréts de la com-
munauté RH : elle est force de proposition au-
pres des pouvoirs publics, des instances euro-
péennes et internationales et des partenaires
sociaux sur tous les sujets qui concernent la
pratique professionnelle de ses adhérents :
politique RH, dialogue social, rémunération,
promotion de |'égalité professionnelle et de la
diversité, formation, emploi, qualité de vie au
travail... Rendez-vous sur notre site et nos ré-
seaux sociaux pour découvrir nos contenus, et
n'hésitez pas a ouvrir la porte du groupe local
ANDRH le plus proche de chez vous ! Vous y
trouverez des professionnels RH ayant a coeur
de partager leurs pratiques et d'échanger.

Propos recueillis par André PERRET
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a gratter»
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Louvain, Louvain School of Management
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Gabriel ARTERO, Président CFE-CGC Métallurgie

[] 3 4 Le dialogue social européen, béquille du dialogue social
francais ?
Nayla GLAISE et Jean Luc MOLINS, UGICT-CGT

On n’acheve plus les moutons ! Ensemble oui... mais
pour quoi faire ?

Elisabeth PROVOST VANHECKE, Systémicienne et Didacti-
cienne du travail

De déracinements en mise a distance : quelles places
pour le travail demain ?
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4 [] Retraites et vivre ensemble
Michel YAHIEL, Directeur des retraites et de la solidarité
de la Caisse des Dépots

4 3 Vivre ensemble : un exemple de prévention
Thierry LAVAL Général de Brigade, commandant le
Service Militaire Adapté, interview par Philippe CANONNE

4 Vivre ensemble dans les territoires
David BEAUREPAIRE, Directeur Délégué HelloWork

5 Vivre ensemble aprés le confinement
Hubert LANDIER

5 ﬁ les talents existent dans tous les territoires et dans tous
les milieux socio-culturels,
Chantal DARDELET, interview par Aude AMARRURTU

ﬁ Vivre ensemble au Maroc
Entretien avec Sanaa BELMRAH- MOUKHLISSE, DRH de
SNOP TANGER groupe FSD par Pierre JALIN



Denis MONNEUSE

Chercheur, enseignant,
directeur du cabinet de conseil * Poil a Gratter "



“ Dossier N°11: Vivre Ensemble

vais vous raconter ma vie, mais rassurez-vous !
‘est pour la bonne cause. Lors de mes péregri-
ations (en France, en Espagne, au Japon, a Cuba,
en Finlande et au Canada), j'ai observé I'échec re-
latif du vivre-ensemble, aussi bien au sein de la so-

ciété que dans les sociétés.

Tout bon médecin sait que pour prescrire le bonre-
mede, il faut faire le bon diagnostic. Je ne suis pas
meédecin, mais je crois que nous avons tendance a
commettre au moins sept erreurs de diagnostic :

Nous surestimons notre go(t pour l'altérité

Nous appréhendons le vivre-ensemble sous
un angle moral

Nous méconnaissons la nature humaine

Nous sous-estimons la difficulté du vivre-en-
semble entre semblables

Nous occultons que le vivre-ensemble repose
sur des contreparties

Nous adoptons une vision univoque du
vivre-ensemble

Nous diffusons une vision angélique du
vivre-ensemble

1. UN PEU D'EXOTISME, MAIS PAS TROP !

Un goiit limité pour I'altérité

Jai vécu a Madrid dans un quartier qui s'est pro-
gressivement latinisé, au sens ou le nombre de La-
tinos (migrants réguliers issus d'’Amérique latine)
n'eut de cesse daugmenter. Les habitants histo-
riques ont d'abord plutdt bien réagi : ils n‘avaient
rien contre I'implantation d'un restaurant péruvien
et de fruiteries vendant plus de produits exotiques
qu'a l'accoutumeé. Par le jeu du regroupement fa-
milial et culturel, le nombre de Latinos a continué
de croitre, tandis que des familles espagnoles ont
déménagé pour cause notamment de sentiment
d'invasion, de jeunes plus nombreux a trainer dans
les rues et de baisse du niveau scolaire des écoles
(les Latinos semblent plus laxistes que les Espa-
gnols sur le plan éducatif). La diminution du prix
des biens immobiliers qui en résulta contribua a
accentuer ce phénomeéne de remplacement.

En dépit de ce chassé-croisé, Espagnols et Latinos
faisaient preuve d'un point commun : le goGt limité
pour l'altérité. Les premiers voulaient bien un peu
d'exotisme mais pas trop ; les seconds voulaient
bien émigrer mais retrouver aussi une vie commu-
nautaire sur place. Une troisieme population, celle
des expatriés francais inscrivant leurs enfants au
lycée francais de Madrid et résidant tout autour
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de celui-ci, suit exactement la méme logique, mais
dans un autre quartier qui se francise, quant a lui.

Fausse diversité

On retrouve ce go(t limité pour l'altérité dans le
monde du travail. LOréal est une entreprise qui a
la réputation d'étre en avance (ou moins en retard
que les autres) en matiere de diversité. Mais un de
ses responsables me glissa un jour en off : " On fera
vraiment de la diversité le jour ou L'Oréal embau-
chera des moches ! " L'apparence physique est I'un
des principaux facteurs de discrimination, mais
aussi I'un de ceux dont on en parle le moins car ce
critére est plus " délicat " a observer (dans les deux
sens du terme). Des entreprises chérissent ainsi
une diversité d'apparat pour faire de belles images.
Elles nomment par exemple une ou deux femmes
(mais pas plus) au comité de direction : I'enjeu est
simplement de pouvoir dire quil y en a et de faire
de belles photos. Elles ont besoin de caution mo-
rale, a l'instar de ceux qui brandissent le fait qu'ils
ont un ami noir et/ou homosexuel pour prouver
qu'ils ne sont ni racistes ni homophobes.

Enrevanche, les employeurs s'attachent moins a la
diversité des valeurs, des facons de penser, de mi-
lieu social, etc. lls s'arrétent souvent a une fausse
diversité ou a une diversité limitée ; la vraie diver-
sité est ailleurs. Le monde académique en est un
bon exemple. La tendance est de choisir comme
membres de son jury des gens qui pensent comme
nous, mais au moins un homme et une femme,
et un jeune et un vieux, pour mieux dissimuler le
manque de diversité intellectuelle du jury.

Toutefois, on chérit moins la diversité visible
quand elle semble moins belle a voir. Dans mon
livre Comment on m'a démotivé (De Boeck, 2020),
je fais le récit de I'année que jai passée dans une
grande entreprise publique. Je raconte notamment
la préférence des managers pour les personnes
ayant un handicap psychique plutot que physique
pour des questions d'image : cachez-moi cette in-
firmité que je ne saurais voir !

Demi-inclusion

Certaines écoles d'ingénieurs imposent a leurs
étudiants de faire un stage ouvrier de quelques
jours ou semaines dans le louable objectif de les
ouvrir au monde. Un ami qui était allé travailler a
I'usine (et a reculons) dans ce cadre me raconta
que, finalement, il avait trouvé I'expérience sym-
pathique et les ouvriers " marrants . Quand il m'en
parlait, j'avais limpression d'entendre un touriste
ravi d'avoir découvert un nouveau pays le temps
des vacances, un touriste qui croit connaitre |'In-




de et le Pérou parce qu’il a visité trois temples
hindous et deux temples incas. Cet ami n‘avait en
réalité vécu qu'une demi-inclusion dans le monde
ouvrier. Il dormait dans son studio payé par papa
et maman le soir, avait un train de vie supérieur a
celui permis par le Smic, n‘avait pas eu le temps de
trouver le travail répétitif, d'attraper des troubles
musculosquelettiques et de ressentir I'usure pro-
fessionnelle. Je me demande si une demi-inclusion
n'est pas pire que tout dans la mesure ou elle peut
donner une image partielle, donc faussée d'une ré-
alité. Croire savoir est plus dangereux que se savoir
ignorant.

Bref, une premiére erreur est de surestimer notre
golt pour laltérité. Je vous sers un peu d'exo-
tisme ? Volontiers : un peu, mais pas trop !

2. HARO SUR LA MORALE !

La deuxieme erreur classique est d'adopter un
point de vue moral quand on évoque le vivre-en-
semble.

Ou vivre ensemble ?

Avant de déménager a Montréal, jai demandé a
quelques amis frangais qui y avaient vécu ol ils me
conseillaient d'habiter. Les deux tiers m'ont répon-
du : sur le Plateau, c'est-a-dire le quartier francais.
On retrouve la logique madrilene, a ceci pres que
Montréal accueillant surtout des Francais sans en-
fant et étant une ville francophone, il n'y a pas l'ex-
cuse d'habiter a c6té du lycée francais pour justifier
un tel regroupement. En outre, la plupart de ceux
qui me déconseillaient ce quartier ne m'incitaient
pas a habiter un quartier plus bigarré mais a éviter
son rapport qualité/prix devenu défavorable : il est
passé de quartier bobo a quartier de beaufs ; les
nouveaux coins tendances pour les Francais sont
ailleurs.

Trois appartements me plaisaient: un dansle quar-
tier chinois, un dans le quartier juif hassidique et
le dernier dans un quartier cosmopolite car situé a
proximité d'établissements universitaires accueil-
lant des étudiants de nombreuses nationalités.
En sortant du premier appartement, jai cherché
a acheter mon petit déjeuner, mais n‘ai rien trou-
vé qui me plaisait. C'est alors que j'ai compris que
si autant de Francais habitent sur le Plateau, c'est
parce quil y a des boulangeries, des cafés et des
restaurants qui font brunch a chaque coin de rue.

L'ancien locataire du deuxiéme appartement m'a
déclaré qu'il n'avait pas acheté une seule bouteille
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de vin de I'année car ses voisins lui en offraient
souvent pour les services qu'il leur rendait durant
le shabbat (appuyer sur l'interrupteur pour allumer
I'électricité par exemple). J'ai alors pris conscience
que sijhabitais en ce lieu je serai le non-juif de ser-
vice. Or je ne souhaite pas spécialement connaitre
les opinions religieuses de mes voisins (sauf si je
sympathise avec eux), croiser sans cesse des per-
sonnes portant des signes religieux ostentatoires,
et encore moins exister ou étre vu avant tout a tra-
vers une identité négative, c'est-a-dire ce que je ne
suis pas, en l'occurrence juif.

A travers mon expérience et de nombreuses dis-
cussions avec des Montreéalais, jai pris conscience
que s'il y a si peu de non-Asiatiques dans le quar-
tier chinois et de non-juifs dans le quartier juif,
c'est avant tout pour des questions pratiques. On a
tort d'appréhender la question du vivre-ensemble
sous un angle moral. Si peu de Frangais habitent
les quartiers juifs et chinois, ce n'est pas par anti-
sémitisme ou xénophobie, mais par amour du bon
pain notamment.

La séparation mutuelle involontaire

Ce qui est intéressant dans ce phénomeéne de sé-
paration urbaine, c'est qu'il est mutuel et involon-
taire. Il est méme mathématique comme I'a montré
I'économiste Thomas Schelling a partir de modéli-
sations : méme si nul ne souhaite de ségrégation
ou de séparation, les séparations culturelles s'ins-
taurent progressivement d'elle-méme en raison
de l'agrégation des comportements individuels de
personnes ayant une tolérance limitée par l'altéri-
te.

Un autre exemple confirme la nécessité de mettre
ses lunettes moralisatrices de c6té. Dans les quar-
tiers touristiques de nombreuses villes dans le
monde, des propriétaires préferent louer leur ap-
partement en courte durée (souvent a des étran-
gers de passage) quen longue durée (pour la
population locale). Ce comportement visant a
maximiser ses gains financiers accroit les prix et
conduita ce qu'il y ait de moins en moins d'autoch-
tones dans ces quartiers. Pour autant, on peut dif-
ficilement taxer de xénophobes ces propriétaires
qui contribuent a chasser leurs compatriotes de
leur quartier d'origine !

Business entre semblables

On retrouve le méme type de phénomene dans
le monde du travail. Le plafond de verre n'est pas
uniqguement imputable a des comportements ma-
chistes, loin de la. J'ai étudié un cabinet de conseil
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au sein duquel peu de femmes sont associées, c'est-
a-dire au grade le plus élevé et ou il s'agit avant
tout de ramener des contrats. Une des raisons est
que les dirigeants a qui il faut vendre son offre au
cours d'un repas d'affaires sont essentiellement des
hommes et que ces derniers aiment joindre ['utile
a l'agréable. Face a deux cabinets de conseil qui
proposent des offres sensiblement équivalentes,
ils préferent faire affaire avec un associé avec qui
ils parleront peut-étre de foot et de golf entre deux
plats en glissant peut-étre au passage une blague li-
mite, plutdét qu'avec une associée auprés de qui ils
se sentiront peut-étre moins a l'aise ou dans un rap-
port de séduction.

De méme, si certaines femmes ne deviennent ja-
mais associées, ce n'est pas seulement en raison
d'un manque de confiance en soi, de discrimina-
tions et de soucis d'équilibre de vie ; c’'est aussi parce
qu'elles n'en ont tout simplement pas envie : elles
n'ont pas envie de faire partie de ce petit monde-Ila.

Ces deux premieres erreurs de diagnostic sur le
vivre-ensemble sont les deux faces d'une méme
meédaille : ladimension morale que I'on associe a tort
au vivre-ensemble conduit au politiquement correct
; on n'ose plus voir ou affirmer que, pour la majorité
des étres humains, un peu d'altérité suffit : nous ne
voulons tout simplement pas vivre ensemble avec
des gens trop différents.

3. L'ERREUR DE SOCRATE

Citoyens du monde ou d’'un monde ?

La troisieme erreur d'appréhension du vivre-en-
semble, c'est en Finlande que je I'ai découverte, a
l'occasion d'un échange universitaire : le fameux
Erasmus. J'y ai croisé des étudiants qui se sentaient
et se proclamaient " citoyens du monde ". Ils s'inscri-
vaient dans les pas de Socrate a qui l'on préte cette
affirmation : " Je ne suis ni Athénien, ni Grec, mais un
citoyen du monde ".

Ces grands discours se heurtent toutefois a la bar-
riere de la réalité. Les étudiants Erasmus sont moins
citoyensdumonde que d'unmonde. Quand on gratte
derriére le vernis, donc qu'on creuse au-dela de I'hé-
térogénéité apparente (la variété des nationalités),
on tombe sur une formidable homogénéité. Les
étudiants portent souvent les mémes vétements de
mémes marques, regardent les mémes matchs de
foot, écoutent les mémes chansons, regardent les
mémes films, etc. Et peu sont enfants d'ouvriers ou
d'agriculteurs. La diversité se révele en grande par-
tie factice. Ironiqguement, ces expériences Erasmus
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sont quasi identiques a Helsinki et a Séville. Ce qui
differe le plus, finalement, c'est le climat !

Un besoin d'appartenance donc d'exclusion

Socrate se fourvoie quand il oppose le fait d'étre
Grec ou Athénien a étre citoyen du monde. La
philosophie des Lumieres s'est engoncée dans
la méme erreur a travers l'utopie universaliste
d'un étre humain désincarné, débarrassé de tout
conditionnement, y compris de ses racines. C'est
méconnaitre le besoin d'ancrage identitaire, donc
d'appartenance de tout étre humain. A tous les
gens que jai croisé qui se définissaient comme ci-
toyens du monde, je leur ai montré par a + b qu'ils
avaient une vision fantasmée d'eux-mémes. Je
connais peu de gens qui sont autant attaché au
premier inconnu croisé dans la rue qu'a leur meil-
leur ami, peu de parents qui sont aussi attaché aux
enfants de leur voisin qu'aux leurs, peu d'orphelins
ou d'enfants adoptés qui se fichent de savoir qui
étaient leurs parents biologiques, etc. Une vision
universaliste plus juste consisterait a dire : je suis
Athénien et Grec et citoyen du monde.

De nombreux travaux en psychologie sociale ont
montré le besoin de distinction entre un " moi " et
un“tu”,etun”nous”etun”eux”. Neserait-ce que
ceux qui se déclarent citoyens du monde sous-en-
tendent qu'il y a deux catégories de personnes :
celles qui sont citoyennes du monde et les autres.

Les besoins de prestige, de distinction et d'appar-
tenance conduisent a dessiner en toile de fond la
figure d'étranger et a provoquer de l'exclusion. Les
sociologues Norbert Elias etJohn Scotson montrent
qu'il existe du " racisme sans race " et de " I'exclu-
sion sans fracture économique " a partir de I'étude
de trois quartiers de Leicester, en Angleterre. Sui-
vantleurquartier de résidence, les ouvriers passent
pour des gens établis ou des outsiders, alors qu'ils
sont de la méme couleur et touchent des revenus
similaires. Autrement dit, I'exclusion n'a nul besoin
de différence physique objective et matérielle pour
se manifester. Les représentations sociales, qui se
construisent notamment a coup de dénigrement
et de rumeurs, suffisent.

Chassez I'affect, il revient au galop

Méme dans le monde du travail, qui est censé étre
gouverné par la course au profit et a la productivi-
té, I'affect et le besoin d'identification demeurent.
Les groupes de travail se forment souvent plus sur
des critéres affectifs (jaime bien travailler avec
Untel) et d'image que de compétences ; et des si-
los se forment : on érige des barriéres invisibles




entre notre service et celui d'a coté. Il y a donc un
décalage entre les beaux discours et les décisions
prises. Les jeunes diplomés disent aimer les PME,
mais rejoignent en premier lieu des grands groupes
ou des cabinets (d'audit ou de conseil), entre autres
pour cotoyer d'autres jeunes fraichement diplomés
plutdt que les ouvriers un peu agés d'une PME située
dans une zone industrielle.

L'universalisme comme cache-sexe d‘inégalités
et d'assimilation forcée

L'universalisme affiché par les employeurs dé-
bouche parfois sur une organisation, des pratiques
et des procédures faussement neutres qui pro-
duisent en réalité des inégalités. Il peut aussi se ré-
véler étre une forme d'assimilation forcée. Le DRH
d'une entreprise industrielle avait par exemple déci-
dé d'organiser un séminaire d'intégration réunissant
I'ensemble des nouveaux embauchés, quiils soient
opérateurs ou cadres supérieurs.

Mais, pour les jeunes ouvriers au Smic, passer deux
jours assis toute la journée sur une chaise a écou-
ter la présentation de la stratégie du groupe a l'autre
bout du monde, logé dans un hétel de luxe dont le
tarif journalier représente un quart de leur salaire
mensuel, ce séminaire était d'une grande violence
symbolique. lls me disaient qu'ils auraient préféré
faire tout simplement un barbecue avec leurs col-
légues dans leur usine pour sceller leur intégration
et recevoir une prime du montant de la chambre
d'hotel économisée. Le DRH s'était contenté d'élar-
gir le public participant aux traditionnels séminaires
d'intégration pour les nouveaux cadres, sans se de-
mander si cette fagon de vivre deux jours ensemble
conviendrait aux autres salariés.

4. VIVRE ENSEMBLE EST DIFFICILE
MEME QUAND ON SE RESSEMBLE

Se focaliser sur ce qui nous rassemble ou nous
divise ?

La meilleure illustration de la quatrieme erreur de
diagnostic, a savoir la sous-estimation de la diffi-
culté a vivre ensemble avec des gens qui pourtant
nous ressemblent, c'est Georg Simmel qui la donne,
dans son célébre article sur le conflit. Ce sociologue
montre comme des groupes fort semblables se fo-
calisent parfois plus sur leurs petites différences que
sur leurs grandes convergences et s'enveniment
alors dans une sorte de conflit permanent : qui se
ressemble, se désassemble. Les partis politiques
francais ont un savoir-faire mondialement reconnu
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en la matiere. Nul n'est aussi maftre en l'art de la
division que les partis écolos et d'extréme gauche.

En revanche, on passe parfois bien des choses a
ceux qui sont différents. Quand jétais au Japon,
il arrivait a des étrangers (moi le premier) d'en-
freindre sans le savoir des normes culturelles (de
faire des gaffes, quoi !). Les Japonais nous pardon-
naient ce qu'ils ne pardonneraient a aucun de leur
compatriote : on est souvent intransigeant avec
les gens qui nous ressemblent. A I'époque, au dé-
but des années 2000, Carlos Ghosn était reconnu
comme un grand patron, y compris par les Nippons
alors qu'il avait commis un crime de lese-majesté
en mettant en cause le principe de I'emploi a vie
lors de la restructuration de Nissan. Plusieurs de
mes colléegues m'assurerent que si Carlos Ghosn
avait été japonais, il serait mort depuis longtemps...
assassiné.

L'enfer, c’est I'absence de régulation

Quiressemble plus a des clones que deux moines ?
lls sont généralement copie conforme sur le plan
visible (sexe, tenue vestimentaire, profession...)
et invisible (valeurs, croyances...). Pourtant, jai
été appelé a travailler comme consultant pour un
monastére ou le vivre-ensemble nallait pas fort.
Il n'y avait pas d'espace de discussion. L'accumu-
lation des frustrations et des non-dits engendrait
un climat d'une rare violence ; les moines n'étaient
pas tous des enfants de chceur. L'enfer, ce n'est
pas les autres, mais l'absence de régulation avec
les autres.

Plus généralement, on sait que I'absence de mixité
au travail n'est pas un gage de bien vivre ensemble.
Jai eu l'occasion de travailler quelques semaines
comme apprenti dans un cabinet d'administra-
teur judiciaire au sein duquel il n'y avait que des
femmes a part le chef (souvent absent) et moi (par
alternance). Quand le chat n'est pas I3, les souris
dansent ; quand le chef n'était pas la, les femmes
s'écharpaient entre elles, parfois dans des com-
portements régressifs dignes d'enfants en mater-
nelle, et me demandaient de jouer le r6le du sur-
veillant : " Monsieur, Untelle n'est pas gentille avec
moi ! "

5. LE VIVRE-ENSEMBLE N EST PAS
GRATUIT

Une cinquiéme erreur consiste a n'ouvrir qu'az-
moitié les yeux sur la dimension utilitariste du
vivre-ensemble. Ce dernier est rarement pur ; on
n'est pasdans |'art pourl'art. Sil'on accepte de vivre
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avec autrui, en particulier un autrui dissemblable,
c'est en grande partie parce qu'on escompte en
tirer un bénéfice : de cette altérité, il y a quelque
chose a gagner. Ne proclame-t-on pas sur tous les
toits que la diversité est une source de richesse ?
Il est donc légitime d'espérer jouir d'une partie de
cette richesse.

Dans une agence bancaire ou tous les employés
étaient des employées, la plupart des femmes que
jai interviewées réclamait la présence d'hommes
dans leur agence. Pourquoi ? Pas dans un pur sou-
ci paritaire, mais parce qu'elles en attendaient des
contreparties : casser I'ambiance 100% féminine,
faire les petits travaux de manutention, calmer les
clients virulents, etc. Pas slr qu'elles grimpent au
rideau si le prochain embauché est un gringalet !

Ce besoin de contreparties, des promoteurs de la
diversité le mettent en avant via le business case
de la diversité : une entreprise plus diverse serait
plus performante. Mais ils oublient que les intéréts
individuels divergent parfois des intéréts collec-
tifs. La diversité ayant parfois des effets négatifs
a court terme (incompréhensions, conflits...), des
managers pro-diversité peuvent refuser d'em-
baucher des gens différents dans leurs équipes :
leur hiérarchie les évalue sur le court terme. C'est
donc faire fausse route de voir nécessairement
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un manque d'ouverture derriere leurs comporte-
ments.

Le vivre-ensemble existe donc avant tout quand
chacun y trouve son compte. Les colloques inter-
nationaux lillustrent bien : le networking est in-
ternational. En revanche, les temps sociaux sont
bien moins inclusifs car on rigole plus facilement
avec ceux qui partagent les mémes références que
nous. Il n'est pas rare que se forment des groupes
d’hommes ayant la méme langue maternelle pour
boire des verres ensemble. De méme, d'aprés ce
que j'ai observé (mais je ne suis pas un observateur
aussi avisé dans ce domaine qu'un journaliste de
presse people), il s'est formé plus de couples fran-
co-frangais que franco-finlandais pendant mon
semestre Erasmus a Helsinki.

6. SIX FACONS DE VIVRE ENSEMBLE

Un Cubain m'a demandé, le plus sérieusement du
monde, si c'était vrai quaux Etats-Unis et en Eu-
rope on ne pouvait pas rendre visite a ses amis
a l'improviste ; s'il fallait vraiment prendre ren-
dez-vous avec eux a une heure précise comme
si on prenait rendez-vous chez le médecin. Il est
vrai que passer du temps de temps du temps avec
des personnes qu'on apprécie et qui ont un grand
nombre de points communs avec nous (I'amitié ré-
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pond en grande partie a de 'homogamie sociale)
ne représente pas la face nord du vivre-ensemble.
Il faut donc s'interroger sur le degré de facilité du
vivre-ensemble suivant les situations.

Faire la féte ou vivre ensemble ?

Lors de mon séjour Erasmus, des étudiants se sen-
taient citoyens du monde car ils faisaient la féte
avec des étudiants de nationalités différentes. "
Fétards de tous les pays, unissez-vous ! " est le
nouvel internationalisme. Il suffit de peu pour créer
des moments de communion ponctuels. La France
gagne la coupe du monde de football ?

La France devient black-blanc-beur, le temps de
quelques instants. L'euphorie aidant, les suppor-
teurs d'une méme équipe s'enlacent oubliant les
gestes barriere ; mais ¢a c'est une autre histoire.
Mais la féte est le contraire de la vie quotidienne ;
c'est la partie la plus infime du vivre-ensemble.

Plus largement, le vivre-ensemble estudiantin est
facile. L'union des peuples est chose aisée quand il
n'y a pas d'enjeux, pas de compétition directe. Il se-
rait plus difficile de faire I'union des peuples entre
des pécheurs ou agriculteurs francais et espagnols
par exemple. D'ailleurs, méme au sein d'Erasmus,
I'union des peuples vacille lorsqu'ils y a des rivali-
tés amoureuses : en cas de dépit, les stéréotypes
ressortent.

En outre, la sur-proportion de divorces chez les
couples biculturels indique en creux la difficulté de
vivre ensemble au-dela du stade passionnel. C'est
dansle dur qu'on teste vraiment le vivre-ensemble,
pas pendant la lune de miel.
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Qu'est-ce que le vivre-ensemble ?

Je me suis volontairement abstenu de proposer une
définition du vivre-ensemble jusqu'a présent. La
sixieme erreur que je voudrais mettre en avant est
précisément la vision floue ou univoque que l'on
peutavoir de cette expression. Ne pas se taper des-
sus entre voisins est une forme de vivre-ensemble.
C'est déja une premiere étape, me direz-vous, mais
avouez que cette ambition est limitée.

Méme des couples qui saiment refusent le
vivre-ensemble, préférant se retrouver ponctuel-
lement. Albert Cohen avec Belle du Seigneur et
Alexandre Jardin avec Fanfan en ont méme fait un
sujet de roman ; mais ces histoires d'amour ne se
finissent pas nécessairement bien. D'ailleurs, dans
les contes de fée, on sait que les deux tourtereaux
vécurent heureux et eurent beaucoup d'enfants,
mais jamais les auteurs ne prennent la peine de
décrire leur vie quotidienne.

A l'opposé, des couples passent leur temps a se
chamailler puis a se réconcilier sur la taie de l'oreil-
ler ou, pis, préférent vivre ensemble dans la haine
que de se séparer. Il existe donc de nombreuses
facons de vivre ensemble.

Typologie du vivre-ensemble

En sociologie, on appelle acculturation le proces-
sus de rencontre de personnes ou cultures diffé-
rentes. Et on observe qu'elle prend généralement
I'une de ces six grands types de forme :

Assimilation : Les nouveaux arrivants sont ap-
pelés a se fondre dans la culture dominante. Ills
doivent montrer patte blanche pour étre ac-
ceptés comme membres a part entiere de la
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communauté.

Séparation : Les deux cultures coexistent mais
ne se mélangent pas, a l'instar du communau-
tarisme.

Ségrégation : Le groupe dominant dénigre les
nouveaux arrivants et les maintient en marge
de la sociéte.

Intégration : Les deux groupes se mélangent,
si bien que la culture dominante évolue pour
s'imprégner de certains traits apportés par les
nouveaux arrivants.

Invasion : La culture des nouveaux arrivants
prend le pas sur la culture dominante.

Conflit : Les deux groupes sont en tension et
quelques étincelles peuvent conduire a un af-
frontement.

On retrouve cette typologie au sein des organi-
sations. Par exemple, il m'est arrivé de faire des
conférences sur l'intergénérationnel et de consta-
ter que, dans la salle, les jeunes étaient assis d'un
coté, et les moins jeunes de l'autre.

De méme, il n'est pas rare qu'il existe une sépa-
ration entre des services composés uniquement
de jeunes et d'autres principalement de seniors ;
idem pour la répartition femmes/hommes en rai-
son de métiers genrés. Dans ces entreprises qui
ne brillent pas en matiére d'intégration, une simple
lecture statistique est trompeuse : la pyramide des
ages et la répartition hommes/femmes paraissent
équilibrees.

Ces facons de vivre ensemble ont des consé-
quences différentes sur la performance. C'est en
partie pour cela que le lien entre diversité et per-
formance est si complexe.

En outre, il faut distinguer vivre ensemble et tra-
vailler ensemble : des équipes-projet diversifiées
peuvent ne jamais partager de moments de convi-
vialité. Avant de fantasmer sur le vivre-ensemble,
les DRH pourraient commencer par développer
des groupes de travail hétérogenes en tant que
premiere étape.

7. ET S1 L'ON PARTAIT DE LA
VERITE ?

La vision angélique que I'on a tendance a diffuser
du vivre-ensemble découle des six erreurs précé-
dentes. Elle explique en partie, je crois, le caractére
inefficace, voire contreproductif des formations a
la diversité données dans les entreprises. Ces for-
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mations colportent souvent une vision Bisounours
que l'on peutrésumerainsi: " la diversité, c'est génial
; vive la diversité | ", alors que la diversité est aussi
facteur - le politiquement correct ne nous demande
pas encore de dire factrice ? - de tensions, incom-
préhension et faible productivité a court terme. Les
acteurs de terrain le savent. Alors pourquoi leur
vendre une version idéalisée du vivre-ensemble ?

Je crois qu'on devrait plutot partir de la réalité : nous
ne voulons pas vivre ensemble, mais a terme nous
y avons globalement intérét. Donc faisons des ef-
forts, des compromis et tout va bien se passer. Les
DRH devraient prendre des accents churchilliens et
promettre du sang, de la sueur, des larmes plutét
qu'une poudre de perlimpinpin.

Ma premiere intention était d'intituler cet article : "
Nous ne savons pas vivre ensemble ". Mais je me
suis rendu compte qu'il n'était pas juste. Nous par-
venons ponctuellement a vivre ensemble, y com-
pris dans des contextes dégradés, en faisant preuve
de bonne volonté. Un ami m'avait invité a passer
quelques jours dans sa famille en me prévenant :
On ne parle que de bouffe et de sujets consensuels .
Cette famille ne tient que sur un fil, en raison des
divergences entre ses membres. Mais ils préservent
un minimum de vivre-ensemble en s'accordant a
mettre de coté tout sujet polémique, la politique en
premier lieu

J'aitoujours eu une fascination pour les couples issus
de mariages arranggs, si bien que je me suis permis
d'étudier la dynamique de ceux que je connaissais.

Certains sont des modeles de vivre-ensemble au
sens ou ils ont réussi a créer de I'harmonie et de
la synergie a partir d'une obligation qui passe aux
yeux de beaucoup pour barbare. Ce sont avant tout
les couples qui n‘'ont pas fait semblant au départ de
vivre le grand amour, mais ont mis en place des ré-
gulations et pris le temps de vraiment se connaftre.
Parfois, la magie opere : ils finissent réellement par
saimer !

J'espére vous avoir convaincu de mon diagnostic.
Vous allez me dire : quel est le reméde, docteur ? Je
répondrai a cette question dans un prochain article !

Commentaires, insultes et critiques sont les bienve-
nus a denismonneuse44@gmail.com

Denis MONNEUSE

Chercheur, enseignant, directeur du cabinet de conseil " Poil & Gratter "
Dernier livre paru : Apprenez a jongler entre vie pro et vie perso (De
Boeck, 2020)

www.denismonneuse.com
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réseaux ou a la radio, qui se souvient du scan-

dale récent de ces agneaux égorgés encore
vivants, entassés les uns sur les autres, dans un
abattoir de I'Aveyron ? Ou de cette entreprise qui a
posté une annonce de recrutement pour rempla-
cer un RRH non informé qu'il allait étre licencié ?
Ou encore de ces glaciers alaskiens qui " atten-
draient " la future COP 21 pour qu'enfin le monde
arréte leur désagrégation accélérée ? Ces trois
cas n'ont rien a voir les uns avec les autres, s'ex-
clameront certains ! Et pourtant... un lien indicible
et structurel unit ces exemples, celui de la ferme-
ture de la pensée et de l'action sur la condition des
agneaux, des individus ou des glaciers comme s'ils
navaient rien en commun. Quand chacun d'entre
eux dispose d'une dimension partagée forte : la
non-prise de conscience de leur existence par les "
systemes " dont ils ne font pas partie...

Parmi tous ceux qui l'ont lu ou écouté sur les

Lindicateur n'est pas le symptome !

" Une hirondelle ne fait pas le printemps " annon-
caient hier nos grands-parents a la venue de ces
migrateurs. Sauf que les hirondelles, aujourd'hui, il
n'y en a plus, faute d'insectes a manger. Et si les
insectes ont disparu, sans doute la responsabili-
té incombe-t-elle aux multiples traitements des
plantes et des cultures, tout ceci pour alimenter
une population mondiale toujours plus importante
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et pour laquelle la seule réponse serait la culture
intensive...

Quel rapport y aurait-il entre I'Hirundo Rustica de
nos régions et la ménagere qui achéte un paquet
de pates au supermarché ? La réponse est simple,
elle est celle de la complexité quirelie tous les Etres
vivants et met en lien les conditions de leur survie.
La conclusion éventuelle de la fable de I'hiron-
delle et de la ménagere, serait qu'au temps de nos
grands-parents, |'hirondelle était un indicateur de
saison parmi tous les autres, bourgeons de noise-
tiers ou premiere sortie des escargots de leur abri
sous terre. Aujourd'hui, elle est devenue un symp-
tdme, celui de la diminution d'espéces animales
dont les conditions de survie nous relient a elles...
L'ironie permanente d'un espace et d'un temps qui
parametrent notre existence !

Les temps ennemis, I'anachronisme et la téléolo-
gie

La derniére mode en date en France et ailleurs
serait de partir a l'assaut des statues des grands
héros européens : Colbert, Faidherbe, Gallieni ou
Colomb. On accuse certains d'entre eux davoir
tué des Africains ou des sud Amérindiens et pour
cela d'avoir a leur rendre des comptes a titre pos-
thume. Ce quiamenerait a (oser) poser la question
suivante : a quoi sert le passé ? Le jugement qui
évalue aujourd’hui la colonisation ne serait-il pas
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plutét anachronique ? Il induit une sorte de cause
effet entre les événements passés considérés a ce
jour comme des " fautes ", ce qui impacterait les
comportements actuels. Une espéce dimpasse
de l'esprit et du coeur, sans qu'on en connaisse la "
vraie " finalité...

La aussi, on a assurément oublié que toute chose
existe avec son contraire, encore une histoire de la
complexité ! Certains Africains ont " vendu " leurs
freres aux colons qui faisaient |a traite des noirs et
en ont tiré un revenu pour leurs peuplades ; pour-
quoi s'en prendre a Gallieni et ne pas intenter un
proceés a ses soldats ? Tous ou presque étaient
noirs (Sénégalais, Maliens) ou musulmans (Algé-
riens notamment)... Le propos n'est pas de nier
I'existence des faits, ils sont imparables ! Cepen-
dant... quelle est l'utilité aujourd'hui de ces alléga-
tions anachroniques qui pointent les événements
d’hier comme raison d'Etre de nos actions ? A qui
cela sert-il d'opposer (encore) les individus et les
peuples entre eux ? Notre but ne serait-il pas plu-
tot " téléologique ", celui de continuer a vivre en-
semble en prenant acte pour demain des impacts
du passé, si douloureux soient-ils ? Dans une (im)
possible Alliance...

Quand la rupture de la crise sanitaire fait sens...

La crise sanitaire I'a montré : la gestion de la pro-
blématique de santé fut bien plus efficace au ni-
veau des territoires que dans I'approche nationale
et bureaucratique érigée précédemment. Malgré
des pratiques tres cloisonnées et des régles ad-
ministratives rigides, les hospitaliers et les méde-
cins libéraux ont travaillé ensemble et pris en main

leurs systemes de santé, jusque-la autocentrés et
refermés sur eux-mémes. La pandémie leur a " fait
sens " eta provoqué une rupture dans leur mode de
fonctionnement. Elle a libéré les initiatives de ter-
rain et fluidifié l'organisation des établissements
publics et privés, des laboratoires ou des pharma-
ciens. Elle a mis en place des cellules de crise asso-
ciant médecins et administratifs.

L'interaction de ce dialogue stratégique a libéré la
créativité et les initiatives et a suscité des parte-
nariats inédits. Les cloisons administratives sont
tombées et la santé s'est révélée étre un " sys-
teme ouvert " tant a l'interne qu'a l'externe, entre
malades, soignants ou industriels, secteurs public
ou privé. Est-ce normal questionnera-t-on ? Oui,
rétorquerait la complexité, car la finalité est I'Hu-
main !

Tout ce qui est complexe est simple...

S'il est bien difficile de s'y retrouver parmices mon-
ceaux de données qui inondent les réseaux ; peut-
étre est-ce parce que nous aurions perdu le sens
de notre vie ? De ce qui est important pour nous et
les autres, afin de continuer a vivre ensemble ? Les
parameétres espace et temps, l'interaction de I'Al-
liance et une finalité commune, telle pourrait étre
la structure simple de toute organisation qui ferait
sens a ses acteurs influents...

ELISABETH PROVOST VANHECKE
SYSTEMICIENNE ET DIDACTICIENNE DU TRAVAIL, CHRONIQUEUSE ET AUTEURE
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s'interroge beaucoup aujourd'hui sur le télétra-

ail et sa place dans la maniére d'organiser le tra-

ail demain. Cette réflexion invite a s'interroger
sur les places du travail, au pluriel : les lieux phy-
siques de travail (le " bureau ", le domicile) et les
enjeux qu'ils posent pour la gestion des organisa-
tions et des personnes (la déspatialisation), mais
aussi plus fondamentalement la place du travail
dans nos vies demain, en considérant la période
particuliere que nous traversons. Au terme d'un
mouvement général de mise a distance du travail
et des collectifs de travail, le temps est venu de (re)
penser la présence comme composante essen-
tielle de l'organisation du travail demain.

UN TRAVAIL DERACINE

L'histoire du (travail de) bureau nous enseigne que
c'est a partir du XIXéme siecle que les activités
administratives commencent a s'installer en-de-
hors des lieux de production : on voit apparaitre
les " quartiers " d'affaires dans les villes, puis a leur
périphérie. La maniére d'organiser le bureau est
d'abord la méme que celle en vigueur dans l'usine :
les bureaux sont regroupés en " pools " dans les-
quels les employés sont alignés les uns derriére
et a cOté des autres, attablés a un pupitre. Ces es-
paces sont bruyants, mais permettent aux " petits
chefs " de mieux surveiller les travailleurs—c'est la
transposition de la division du travail de |a fabrique
au "bureau " (Haigh, 2012). Les bureaux individuels
sont alors réservés aux supérieurs hiérarchiques :
I'espace de travail et, singuliérement, le bureau est
le symbole du statut.

Danslesannées 1950, apparait le bureau paysager.
Il s'agit de rendre plus agréable I'espace de travail
en insérant des plantes vertes et en recomposant
ainsi un paysage bucolique au sein des espaces
de bureau. C'est " 'open space ", un grand espace
ouvert dans lequel on crée un paysage intérieur :
le mobilier constitue des écrans qui délimitent des
zones fonctionnelles. A I'aube des années 2000
apparait le " bureau partagé " qui prend la forme
de l'open space, mais se compose d'un simple es-
pace plan, purgé de toute référence individuelle
et ou chacun doit pouvoir trouver sa place...sans
qu'il n'y ait de place pour chacun. Justifiée par la
mesure de |'occupation effective de I'espace de
travail, par le développement du télétravail et des
TIC quirendent le travail " portable ", le bureau de-
vient anonyme ; il se vide de ses occupants qui en
deviennent des utilisateurs de passage plutdt que
des habitants.
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Mobilisant largement |la géographie sociale en ges-
tion, de nombreux travaux ont montré que I'espace
de travail constitue une partie de l'identité au tra-
vail et que le phénomene d'appropriation de l'es-
pace est important a comprendre. Le développe-
ment des bureaux partagés produite une forme de
déracinement spatial des équipes de travail—tel
service identifié a tel étage, telle personne a telle
place. C'est un premier mouvement de mise a dis-
tance des collectifs de travail. Plutét que d'habiter
un lieu, on l'occupe le temps d'un projet, d'une ac-
tivité. Cette transformation en accompagne sou-
vent d'autres comme le développement du travail
par projet et du nomadisme. Notamment par le dé-
veloppement du télétravail.

UN TRAVAIL DESPATIALISE

C'est dans les années 1970 que le télétravail ap-
parafit. Au fil des décennies, I'innovation technolo-
gique est devenue mode d'organisation du travail,
non sans poser de nombreux défis aux travailleurs,
managers, au travail en équipe et...a la vie " de fa-
mille ". Si la diffusion du télétravail fut différente
dans le nord et le sud de I'Europe jusqu'au début
des années 2010, aujourd’hui, entre plus d'un tiers
(37% au Danemark, p.ex.) et un dixiéme de la po-
pulation active en emploiy arecours d'une maniere
ou d'une autre (7% en Italie, qui ferme la marche)
(Eurofound/ILO, 2017).

L'un des concepts mis a jour dans ['étude des en-
jeux organisationnels et manageériaux posés par le
télétravail est celui de " déspatialisation ", c'est-a-
dire le mécanisme par lequel les individus recréent
leur visibilité et leur présence a distance, lorsqu'il
y a cette perte de proximité, de contiguité (Taskin,
2010). Autrement dit, ce qui est en jeu, ce n'est pas
tant la distance physique, le fait d'étre éloignés les
uns des autres, mais bien la représentation que
I'on a de linterprétation que les autres se font de
la maniére dont on travaille a distance. La prise en
compte de ces représentations sociales permet
de comprendre pourquoi les télétravailleurs ac-
ceptent de se contraindre en acceptant davantage
de contréle a distance, mais en échange de davan-
tage d'autonomie et de confort de travail (Taskin et
Edwards, 2007).

Un autre enjeu RH est celui de la cohésion des
équipes : comment collaborer lorsque I'on est en
partie a distance ? Le risque de désocialisation
associé a la pratique du télétravail a été identifié,
justifiant une pratique limitée, en termes de fre-
quence, du télétravail (Taskin et Bridoux, 2010).
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Au moins l'on interagit ensemble, au moins |'on
partage une vie commune, un langage commun,
des liens sociaux...qui sont autant de conditions
a la collaboration. D'autres travaux ont démontré
que dans un contexte de " new ways of working "
combinant la pratique du télétravail et des bureaux
partagés, il devient difficile pour les travailleurs de
s'identifier a leur organisation (Antoine, 2018) ou a
quel point ces pratiques sont associées a un senti-
ment de dépossession et d'invisibilisation pouvant
mener a un sentiment de déshumanisation (Taskin
et al., 2019). Ce qui se joue " au bureau " n'est pas
anodin. On observe un double déracinement des
collectifs : d'un espace personnalisé, et d'un es-
pace commun(autaire).

Face a ces transformations, les travailleurs ne
sont pas passifs pour autant : les dynamiques col-
lectives, essentielles a I'entretien d'un sentiment
d'appartenance a une communauté de travail s'ex-
priment différemment, parfois violemment par la
réappropriation sauvage des espaces de bureau
(Donis, 2015), parfois par la recréation de mo-
ments pour les collectifs au sein et en-dehors des
bureaux (Ajzen, 2020). Ce sont donc les initiatives
locales des travailleurs qui sauvent le collectif.

L'APRES-COVID : ACCENTUATION
OU CORRECTION DE CES EFFETS ?

Il semble évident que la pratique du télétravail
augmentera a l'avenir : plus de gens y auront ac-
ces et celles et ceux qui y ont acces en useront
davantage. Dans ce contexte, la question de la co-
hésion des équipes a distance reste centrale. Les
managers sont particulierement sous tensions : ils
veulent a la fois préserver une cohésion d'équipe
qui passe par des moments et des espaces com-
muns partagés, doivent tenir compte de l'expé-
rience des travailleurs qui ont expérimenté le téle-
travail et qui estiment que " puisque ¢a a marcheé,
ca doit continuer ", et manquent parfois de balises
claires de la part de l'organisation sur lesquelles
s'appuyer. Résultat : les pratiques divergent d'une
équipe a l'autre, les managers s'épuisent et leur
métier va évoluer—puisqu'il est de bon ton de tenir
les managers pour responsables de tous les maux
organisationnels.

Un nouvel enjeu apparait toutefois, et non des
moindres : celui de " la " place du travail dans nos
vies et qui se pose dans les termes du " rapport " au
travail. Nous observons que cette période a été pro-
pice au questionnement de sa trajectoire profes-
sionnelle, de sa place dans l'organisation, du rap-
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port entre don et contre-don. Avec la distance, les
rapports se formalisent, réduisant ¢a et |a les rap-
ports de travail a des échanges formels prescrivant
ce qui est attendu, sans autre épaisseur humaine.
Le risque de voir des équipes se transformer en un
réseau de prestataires (ou le télétravail est deve-
nu un droit) est observé par certains répondants
a nos enquétes. Cependant, une autre observation
doit nous interpeller : si les salariés souhaitent té-
|étravailler davantage a l'avenir, ils souhaitent aus-
si retrouver leurs collectifs de travail. Alors, moins
ensemble, mais mieux ensemble ?

UNE MISE A DISTANCE DES
COLLECTIFS QUI INVITE A (RE)
PENSER LA PRESENCE

La " déspatialisation " est intimement liée a la perte
de la proximité et de la contiguité physique. Des
notions que 'on a totalement perdu de vue carelles
nous semblaient aller de soi : la présence étant la
norme, on ne |'a pas pensée. C'est comme si vous
demandiez a un poisson de prendre conscience
qu'il est entouré d'eau...Et s'il était temps de repen-
ser la présence ?

Au sein des sciences de l'organisation et de ges-
tion, on distingue différentes formes de proximités
organisées (d'apres LeNadant et al., 2018) : co-
gnitive, sociale, organisationnelle, institutionnelle
formelle et informelle, d'opportunité. Le travail a
distance, parce qu'il réduit la contiguité qui permet
I'apprentissage collectif, le partage des connais-
sances, la socialisation et les opportunités of-
fertes par la rencontre fortuite affecte directement
les proximités cognitive, sociale, institutionnelle
informelle et d'opportunité. Or, ces proximités
sont ce qui " font " une organisation. Il faut donc
aujourd'hui remettre la présence au cceur des ré-
flexions en termes d'organisation du travail. Aprés
avoir organisé la distance, s'interroger sur les ac-
tivités qui nécessitent la présence simultanée des
membres de I'équipe est impératif pour éviter la
dilution des équipes, mais aussi les blocages idéo-
logiques a la pratique plus généralisée du télétra-
vail. Il y a des évidences (l'intégration de nouveaux
engagés comme certains feedbacks (évaluation,
sélection) qui nécessitent le présentiel, par res-
pect) mais aussi d'autres nécessités (socialisation,
acculturer, échanger informellement, brainstor-
mer, négocier...) qui, globalement, peuvent justifier
la présence simultanée de tous les membres de
I'équipe un a deux jours par semaine.
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Etre ensemble, en méme temps et régulierement,
pourrait ainsi pallier aux effets délétéres de la dé-
spatialisation. Voila peut-étre une piste, a évaluer,
pour étre moins ensemble, mais mieux ensemble,
pour éviter ce qui pese dans la vie au bureau (les
temps non productifs liés aux transports ou aux
ragots) sans sacrifier les liens qui font qu'une or-
ganisation est une organisation et pas un réseau
de prestataires ayant chacun leurs objectifs clairs
comme seuls liens a leur entreprise et au mana-
gement. Ce type de politique organisationnelle
aurait aussi comme mérite de résoudre I'équa-
tion difficile de la coexistence de la présence et
de la co-présence (lorsque certains participants a
une réunion sont présents dans la méme piece et
d'autres sont a distance) et de conserver le télétra-
vail comme un temps privilégié pour un travail de
fond plutét que la simple transposition, a distance,
d'une journée de travail ordinaire.
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L'expérience intensive de la distance est |'occasion
de redécouvrir et de revaloriser I'importance de
la présence pour fonder ce qui fait une organisa-
tion, c'est-a-dire une communauté de travail, un
collectif de travail qui est plus qu'un réseau d'in-
dividus. Ce qui soutient les propositions huma-
nistes visant a nous reconcentrer, dans la gestion
des entreprises, sur le travail réel et vivant, réalisé
chaque jour par les hommes et les femmes dans
nos organisations. Une invitation a abandonner la
gestion des ressources humaines, invisibilisant les
personnes derriére des indicateurs, abstrayant le
travail concret au profit d'un Management Humain.

Laurent Taskin

PROFESSEUR DE MANAGEMENT HUMAIN ET DES ORGANISATIONS A
L'Univesie cahoLiaue bE Louva, Louvain ScrooL o Manacement, LouRIM TwiTreR : @TaskiNLAURENT
LINKEDIN : LINKEDIN.COM/INTASKINL
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Comment analysez-vous les réactions et com-
portements parfois contradictoires des Francgais
pendant le premier épisode de confinement : ap-
plaudissement des personnels soignants et disci-
pline relative dans les gestes barrieres ?

Apres la sidération du confinement général, plu-
sieurs semaines reclus, chez soi, seul ou en famille,
sous l'avalanche d'informations contradictoires,
chacun a pu prendre conscience de la longue et
difficile bataille qui s'amorgait. Lengagement des
plus exposés, soignants, personnels de santé,
pompiers..., a forcé le respect. Les citoyens en ont
pris la pleine mesure face a la vitesse de propaga-
tion de la pandémie. Les propos rassurants sur les
enfants, les plus jeunes ou les atermoiements sur
le port du masque par exemple, sont venus brouil-
ler les messages. En pays gaulois, cela n'a pas aidé
a une discipline collective forte. En méme temps,
la question posée par Francois Sureau " ...1a liber-
té vaudrait-elle moins que le désir des Francais
d'étre rassurés ? " mérite que I'on prenne un peu
de temps de la réflexion.

L'individualisme vous semble-t-il avoir pris le pas
sur le respect d'autrui ?

En cette rentrée, le vivre ensemble me semble trés
subjectif dans la mesure ou chacun s'accorde avec
ses propres libertés, et la responsabilité indivi-
duelle n'est pas toujours en phase avec la " liber-
té collective autorisée ". Sortir de son bureau, des
locaux professionnels ou regnent des gestes bar-
rieres stricts et constater que tout cela est volon-
tairement oublié a la premiere terrasse de café ou
de restaurant venu, a quelque chose d'un peu sur-
réaliste. Peut-on parler d'incivilités ? Nous avons
tous une définition a géométrie variable de son
propre espace vital.

Pour vous quelles sont les lecons utiles a tirer de
ce premier épisode, en particulier sur le " vivre
ensemble " ?

Ce qui ma le plus frappé, c'est cette tension
palpable a tous les niveaux alors que 'amorce de
la détente post-confinement, fin juin, commen-
cait. Je me suis moi-méme surpris a étre bien
moins patient a 'égard de mes concitoyens dans
les transports en commun ou bien encore en mar-
chant simplement, dans la rue. A la fois pris d'une
irrépressible envie de respirer, de liberté et ne sup-
portant pas les comportements que je jugeais par
trop provocateurs. La crainte sans doute. Sion n'y
prend pas garde, cela méne tres vite a la peur qui,
elle-méme, engendre l'intolérance etc.
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La tolérance, l'altérité, la lutte contre toute forme
de radicalité sont des combats quotidiens. Si le
vivre ensemble est un des fondements de la vie
sociale, alors il est urgent de le restaurer. La France
est déja poly-fracturée, il ne faudrait pas aggraver
notre cas.

Depuis le retour de vacances, la situation vous
semble-t-elle plus simple a gérer ?

Le déconfinement a permis un " semblant " de re-
tour a la vie normale, d'avant. On voit aujourd’hui
que ses effets n'ont pas été neutres. La période
estivale était cruciale pour l'industrie du tourisme,
des services. Il fallait que cela reparte, il y avait une
aspiration forte a " bouger " a retrouver nos liens
familiaux, sociaux. Plus de libertés " autorisées ",
sous controle mais avec les inévitables déborde-
ments et sans raison garder, et ['épidémie repart.

Du point de vue de la situation sociale et écono-
mique, les signes sont alarmants dans certaines
filieres. L'industrie est touchée durablement, la fi-
liere aéronautique traverse par exemple une phase
sans précédent, inédite, nombreux sont les PSE en
cours ou a venir dans les entreprises de la branche,
dans les PME comme dans les grands groupes.

La réalité d'un autre vivre ensemble va prendre le
dessus : les premiéres manifestations des " ren-
trée " des Gilets jaunes, et le mécontentement
qui ne cessera de gronder au fil des mois avec
la remise sur le devant de la scéne des réformes
laissées en suspens pour cause de crise sanitaire
(réforme des retraites...) va exacerber plus en-
core les différences, la précarité, lisolement, les
fameuses " fractures " sociales. L'automne risque
bien de prendre des couleurs flamboyantes. Il fau-
drait pourtant I'éviter, " quel qu'en soit le prix ! ".

En entreprise, le management des collabora-
teurs " a distance " avec le télétravail est-il révéla-
teur d'une carence de I'encadrement ?

En matiére de réorganisation du travail, le recours
au télétravail pour toutes les fonctions qui ne né-
cessitaient pas une présence sur site a été massif.
On peut d'ailleurs penser que le recours a ce dis-
positif changera, pour le futur, I'idée que se font les
employeurs, de ce type d'organisation, notamment
la olil n'y a pas de productions de biens matériels,
mais des services. Cependant, on ne peut pas uni-
quement résumer le télétravail a des transports en
moins pour les salariés ou a une empreinte fon-
ciere plus favorable et donc des colts réduits pour
les entreprises. C'est toute la relation au travail qui
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doit étre repensée. Des exemples marqués, telle la
décision radicale prise chez PSA de faire revenir les
collaborateurs sur site, uniquement un jour voire
deux jours par semaine pour toutes les fonctions
liées a la R&D, administratives ou au support. C'est
pour le moins a regarder de pres. Pour la CFE-CGC,
cette mesure doit s'appliquer sur la base du volon-
tariat avec une clause de réversibilité mutuelle, en
I'expérimentant a grande échelle. Je ne suis pas
inquiet quand il y des partenaires forts, rompus
a la négociation : c'est le cas chez PSA. Je le suis
beaucoup plus quand ces décisions tombent ex
abrupto, de facon unilatérale. Et prenons garde, le
télétravail est bien plus facilement " délocalisable "
que les machines.

Concernant I'encadrement, dans le contexte ou
travailler ensemble est rendu plus difficile, le
challenge auquel font face les managers est déli-
cat. Car eux ont besoin du contexte a double titre :
a la fois pour la dimension opérationnelle et pour
encadrer les individus, le groupe. La pratique ma-
nagériale est comme toutes les pratiques de I'en-
treprise : la distance révele toutes ses lacunes au
grand jour. Le " petit chef " peut vite se transformer
en controleur général, celui qui déléguait difficile-
ment en autocrate, celui qui ne communiquait pas
en dictateur. Les mails ont débordé des boites, la
visioconférence a modulé les choses, mais on ne
fait pas tout passer par Team, Skype ou Zoom. Le
lien, le liant, les interactions, les relations infor-
melles, c'est autre chose. C'est pourtant indispen-
sable a la vie de I'entreprise.

Les institutions et les politiques ont, parfois mal-
gré eux, amené une distinction entre les métiers
indispensables et ceux qui I'étaient moins, est-ce
une posture qui risque de laisser des traces ?

Pour moi, il n'y a pas de distinction a faire entre mé-
tiers valorisés, indispensables et d'autres métiers
moins valorisés, moins indispensables. Dans la cité
comme dans I'entreprise ce sont tous ces maillons
qui font I'entreprise. Qu'un seul vienne a manquer,
et c'est toute la chaine de la valeur qui s'en trouve
affectée. L'entreprise ne vaut que par les femmes
et les hommes qui la composent et leurs com-
pétences sont une des clés de sa réussite.Nous
sommes dans notre rdle, en tant qu'organisation
syndicale, partenaire social, de pointer les enjeux
liés a la reconversion professionnelle, a la transfor-
mation des métiers. On n'a jamais autant accéléré
qu'en ce moment. L'usine 4.0, c'est maintenant !
Afin de ne laisser personne sur le bord du chemin,
nous devons étre en mesure de préparer chaque
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salarié a son environnement futur (je n'aime pas le
vocable employabilité). Cela passe par la forma-
tion continue et par la Gestion prévisionnelle des
emplois et des compétences (GPEC). Et franche-
ment la GPEC ou la GEPP, Gestion des emplois et
des parcours professionnels, c'est parfois comme
la confiture sur la tartine, moins on en a, plus on
I'étale. La aussiil y a urgence au recensement.

Les juxtapositions des crises (sanitaires, éco-
nomiques, sociales, politique) vous semble-elle
propice a une aggravation de lI'imprévisibilité de
la suite des événements a court terme ? Si oui,
quelle doit étre le comportement préventif des
DRH et des dirigeants d'entreprise, si non, quelles
sont les options a prendre pour les mois a venir
(en entreprise, dans la vie quotidienne).

A court terme c'est une déflation des emplois qui
nous guette et par voie de conséquence des ten-
sions sociales a craindre. Nous devons tout faire
collectivement pour préserver 'emploi et les com-
pétences. Les outils existent, la branche de la Mé-
tallurgie y a travaillé et obtenu le dispositif d'Activi-
té Réduite pour le Maintien en Emploi (ARME). Elle
I'a transformé en accord de branche. Il est étendu,
donc activable par toutes les entreprises de son
ressort. La branche Syntec a suivi le méme proces-
sus allant jusqu'a conditionner son emploi a 'ab-
sence de PSE.

D'autres dispositions réglementaires et législatives
peuvent étre déployées pour éviter les PSE et les
licenciements. Plus encore, tendre la main aux plus
jeunes, par le canal de l'alternance par exemple,
releve d'un acte de salut public. Nous navons ja-
mais eu autant besoin de dialogue social qu'en ce
moment. Ne gachons pas cette opportunité, c'est
cela que jaimerais dire a tous les DRH.

lls seraient en droit de me retourner linvitation
et ils auraient raison. Pour négocier il faut étre
plusieurs. lls sont le pivot de ce qui se joue entre
les instances représentatives du personnel et le "
comex " d'une entreprise. C'est eux qui doivent
convaincre et faire le joint. La culture du compro-
mis estun art majeur en RH, cela se cultive, comme
I'authentique (sic).

Avotre avis, l'idée selon laquelle le monde d'aprées
ne sera jamais plus comme celui davant a-t-elle
du sens ou est-ce une utopie ?

J'aimerais étre s(r de la réponse, pourtant le doute
m'étreint.




En France, I'écart entre le décile des plus riches et
celui des plus pauvres ne cesse de s'accroitre. La
pression fiscale et la redistribution sont parmi les
plus fortes en Europe. Je cherche toujours a com-
prendre, sans y parvenir. D'une maniére ou d'une
autre, il faudra réduire cette fracture, cela nous évi-
tera bien des maux.

Changer les comportements commence a l'école. Je
ne suis pas adepte de la décroissance, mais d'une

économie bien plus raisonnée, bien moins finan-
ciarisée. La dimension environnementale est indis-
pensable, elle ne doit pas étre punitive ou confinera
I'acte de contrition. Elle doit devenir reflexe.

L'Europe n'est pas le probleme mais la solution di-
sait J. Attali. Mais alors pourquoi le Brexit ou cette
invraisemblable cacophonie de la gestion de la Co-
vid-19 ? Aprés celle de la monnaie et des marchés,
jappelle de mes voeux une Europe sociale. Elle est a
construire, vite.
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Les tensions et les risques d'affrontements inter-
nationaux n'ont jamais été aussi forts. Je réve d'un
monde plus solidaire et équitable. Nous devons ti-
rer legon et surmonter cette pandémie. Le monde
d'apres sera ce que nous en ferons, chacun a son
niveau. Sur une planete vivable, la paix est proba-
blement le bien le plus précieux que nous devons
léguer a nos enfants. Puissions-nous trouver les
grands Hommes (ou Femmes !) qui sauront main-
tenir ce si fragile équilibre.

Aux grands hommes les grandes citations : " L'uto-
pie, c'est I'avenir qui s'efforce de naftre. La routine,
c'est le passé qui s'obstine a vivre. " Victor Hugo.

Et la routine est dangereuse, en tout !

Interview de GABRIEL ARTERO

président de la CFE-CGC METALLURGIE
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DU-DIALOGUE SOCIAL
FRANCAIS ?

UNE AUTRE FACON DE VOIR LE " VIVRE
ENSEMBLE "' EN EuroPE...

Nayla GLAISE
Membre du présidium d'Euro-cadres et du bureau de I'UGICT-CGT

Jean-Luc MOLINS

Négociateur de l'accord Européen et secrétaire natioanl de ['UGICT-CGT



orsqu'il parvient a produire, le dialogue social eu-
ropéen apparait comme un atout pour construire
droit social dans les différents pays européens
et singulierement la France. A titre d'exemple, sur
un sujet qui est d'une actualité brulante, l'accord
interprofessionnel sur le télétravail de 2005 en
France est issu de la retranscription de l'accord
européen de 2002. Depuis cet accord de 2005,
et malgré tous les bouleversements qu'a connu
le travail a distance depuis cette date, le dialogue
social en France est atone au niveau interprofes-
sionnel ou dans les branches. Seules quelques en-
treprises, souvent multinationales, se saisissent de
ce sujet d'actualité pour faire vivre un minimum de
qualité de dialogue social en construisant des ac-
cords pour encadrer les pratiques de télétravail.

Inscrit dans le Traité instituant la Communauté
économique européenne (TCE), le dialogue social
européen est un élément fondamental du modele
social européen. Il englobe les discussions, les
négociations et les actions communes entamées
par les partenaires sociaux européens.

A I'échelon communautaire, les travailleurs sont
représentés par la Confédération européenne des
syndicats (CES). Les employeurs européens sont
représentés par le Centre européen des entre-
prises a participation publique et des entreprises
d'intérét économique général (CEEP) et BUSINES-
SEUROPE.

La Confédération Européenne des Syndicats (CES)
créée en 1973, comprend 90 confédérations syn-
dicales nationales dans 38 pays, plus 10 fédéra-
tions syndicales européennes. Elle représente 45
millions de travailleurs européens.

Eurocadres est |'association des syndicats cadres
d'Europe. En tant que partenaire social intersecto-
riel européen reconnu, Eurocadres représente six
millions de cadres et participe au dialogue social
intersectoriel européen pour défendre les intéréts
des cadres et professions intermédiaires.

Les membres d'Eurocadres représentent toutes
les branches de l'industrie, des services publics et
privés et des services administratifs. Les confédé-
rations et syndicats nationaux ainsi que les féde-
rations syndicales européennes sont les organisa-
tions membres d'Eurocadres.

Avec autant de diversité dans les syndicats euro-
péens nous pouvons nous poser la question légi-
time sur la qualité du dialogue social et sa com-
plexité. Les sujets traités au niveau de la CES ou
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d'Eurocadres sont certes des sujets européens
mais avant tout, ce sont des sujets nationaux qui
intéressent les travailleurs européens localement
et donc globalement.

Toutefois des divergences existent par la différence
des systémes de syndicalisation entre le nord et le
sud par exemple mais aussi par les différences so-
ciales entre les pays européens.

A travers deux sujets d'actualité européenne voici
deux illustrations concretes du fonctionnement,
des limites, et des réussites du dialogue social eu-
ropéen.

LES SALAIRES MINIMAS EUROPEENS

Un des sujets les plus polémiques de cette an-
née concerne les salaires minima européens. Une
consultation européenne a eu lieu avant 'été sur
ce sujet dans le cadre de l'article 154 du Traité sur
le Fonctionnement de I'Union Européenne (TFUE).

Article 154 du Traité sur le fonctionnement de
I'Union européenne (TFUE) :

La Commission a pour tache de promouvoir la

consultation des partenaires sociaux au niveau
de I'Union et prend toute mesure utile pour faciliter
leur dialogue en veillant a un soutien équilibré des
parties.

A cet effet, la Commission, avant de présenter

des propositions dans le domaine de la poli-
tique sociale, consulte les partenaires sociaux sur
I'orientation possible d'une action de I'Union.

Sila Commission, apreés cette consultation, es-

time qu'une action de I'Union est souhaitable,
elle consulte les partenaires sociaux sur le contenu
de la proposition envisagée. Les partenaires so-
ciaux remettent a la Commission un avis ou, le cas
échéant, une recommandation.

A l'occasion des consultations visées aux para-

graphes 2 et 3, les partenaires sociaux peuvent
informer la Commission de leur volonté d'engager
le processus prévu a larticle 155. La durée de ce
processus ne peut pas dépasser neuf mois, sauf
prolongation décidée en commun par les parte-
naires sociaux concernés et la Commission.

Article 155 du Traité sur le fonctionnement de
I'Union européenne :

Le dialogue entre partenaires sociaux au niveau
de I'Union peut conduire, si ces derniers le sou-
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Salaires minimums, janvier 2010 et janvier 2020
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haitent, a des relations conventionnelles, y com-
pris des accords.

La mise en ceuvre des accords conclus au ni-

veau de I'Union intervient soit selon les procé-
dures et pratiques propres aux partenaires sociaux
et aux Etats membres, soit, dans les matiéres re-
levant de l'article 153, a la demande conjointe des
parties signataires, par une décision du Conseil sur
propo-sition de la Commission. Le Parlement eu-
ropéen est informé.

Le Conseil statue a 'unanimité lorsque l'accord en
question contient une ou plusieurs dispositions
relatives a I'un des domaines pour lesquels I'una-
nimité est requise en vertu de larticle 153, para-
graphe 2.

Le processus de la consultation comporte deux
phases, de 6 semaines chacune::

Consultation sur la nécessité et |'orientation
d'une action de I'Union européenne ;

Consultation sur le contenu envisagé de la pro-
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position de la Commission.

Dans sa réponse la CES appelle la Commission
a présenter une proposition de directive-cadre,
complétée par une recommandation du Conseil,
dans le but de faire face aux défis associés a la mise
en place de salaires minimum équitables dans I'UE.
La " Directive-cadre européenne pour des salaires
minimum équitables " devrait répondre au double
objectif suivant :

1. promouvoir la négociation collective comme
principal moyen de fixation des salaires ;

2. définir un seuil sous lequel les salaires mini-
mum légaux ne peuvent descendre.

Une action est donc nécessaire au niveau de I'Eu-
rope. Apres la crise provoquée par la pandémie du
Covid-19, les syndicats veulent une relance juste et
durable qui tienne compte des besoins des travail-
leurs. Les travailleurs de premiere ligne méritent
plus que des applaudissements, ils aspirent a la
justice salariale. De plus, des mesures urgentes
sont nécessaires pour inverser la baisse abrupte
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de la part des salaires intervenue partout en Europe
au cours des dernieres décennies. De méme, on ne
peut continuer a ignorer les inégalités de rémuné-
ration et les injustes écarts de salaires entre Est et
Ouest.

La ou ils existent en Europe, les salaires minima lé-
gaux ne garantissent pas un revenu adequat pour
tous. Dans plusieurs pays, certaines catégories de
travailleurs n'en bénéficient pas alors que, dans
d'autres, le salaire minimum estinsuffisant pour pré-
venir la pauvreté des travailleurs et de leurs familles.
Le droit social fondamental a un " salaire équitable
et adéquat " - tel que prévu notamment dans la
Convention européenne des droits de 'homme et
la Charte sociale européenne du Conseil de I'Europe
et dans la Charte communautaire des droits sociaux
fondamentaux des travailleurs - est massivement
bafoué en Europe.

La CES plaide pour une directive-cadre qui des fixe
objectifs contraignants a atteindre au niveau de
chaque Etat membre et une recommandation as-
sociée du Conseil pour définir des méthodes sup-
plémentaires non contraignantes afin de parvenir
a ces objectifs.

Seuls 6 pays de I'Union européenne n'ont pas de
salaire minimum légal : Danemark, lItalie, Chypre,
Autriche, Finlande et Suéde, ou les salaires mini-
mas sont fixés par convention collective. Les syn-
dicats nordiques sont donc opposés au projet de la
Commission car ils pensent que cela menace leur
systeme de relations professionnelles qui repose
sur la négociation collective et l'autonomie des
partenaires sociaux. lls ont voté contre le projet de
réponse a la consultation européenne proposé par
la CES qui suggérait un salaire minimum au moins
égal a 60% du salaire médian (seuil de référence du
risque de pauvreté) tout en respectant les conven-
tions collectives existantes dans certains pays avec
une clause de non-régression.

Evidemment ce sujet intéresse beaucoup les syndi-
cats des pays d'Europe centrale et orientale, ou les
salaires sont trés bas. N'est-ce pas une raison suf-
fisante pour soutenir ce projet dans le but de com-
battre le dumping social ?

Et tandis que les syndicats du sud et de l'est ont tra-
vaillé a amender les textes de la CES, les syndicats
nordiques étaient completement opposés a l'idée
de salaire minimum légal et n'ont pas hésité a faire
du lobbying aupres des institutions dans le but de
retirer tel projet.
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Le processus de consultation prendra fin courant
Septembre, la commission prendra position par la
suite.

Nous découvrons donc a travers cet exemple les
freins de notre systeme syndical européen, résul-
tat des différents systémes de syndicalisme. Dans
les pays ou le dialogue social ne fonctionne pas, un
instrument législatif européen contraignant est in-
dispensable, tandis que dans les pays du nord ou il
s'agit principalement de négociation collective, les
syndicats veulent garder leur autonomie sur ces
questions.

Les réalités sociales différentes dans les pays et
les secteurs d'activités rendent de plus en plus dif-
ficiles les compromis. Cela rend difficile le travail
commun pour établir une approche commune et
surtout éloigne les avancées sociales potentielles.

Au-dela des intéréts divergents, il y a aussi la mé-
thode. Lorsque certains syndicats utilisent le rap-
port de force, d'autres y sont complétement oppo-
sés et |le lobbying reste leur instrument de bataille.
Comment mener des campagnes de maniere ef-
ficace et obtenir des résultats concrets dans ces
conditions ? Rapport de force ou lobbying : doit-
on choisir ? Comment optimiser nos ressources et
nos différentes forces poury arriver ?

Nous pouvons dire que cette différence est aussi
enrichissante malgrée tout, et 'exemple de la der-
niere négociation européenne qui a eu lieu sur la
transformation numérique prouve que cela fonc-
tionne dans certaines situations.

L' ACCORD EUROPEEN SUR LE
NUMERIQUE

Cette négociation sur le numérique était prévue
dans l'agenda social européen. Elle a duré de juin
2019 a mars 2020. La consultation par la CES de
ses organisations affiliées a validé la signature du
texte de I'accord par la CES (2/3 des voix des orga-
nisations affiliées étaient requises). L'accord a été
signé a Bruxelles le 22 juin, c6té salariés par la CES
et coté employeurs par BusinessEurope, SMEu-
nited et le CEEP. LUGICT-CGT qui avait le mandat
d'Eurocadres a participé a ce titre a la négociation
de 'accord.

Un cadre européen sur le numérique et le travail a
donc vu le jour. Il a vocation a étre maintenant de-
cliné en accords nationaux, sectoriels, de branches
et d'entreprises.
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Comme le signale ['Institut du Travail de Strasbourg
, cet accord refléte 'engagement commun des par-
tenaires sociaux européens pour optimiser les avan-
tages et relever les défis de |a transformation numé-
rique surle monde du travail. Il constitue un véritable
cadre européen d'orientation pour accompagner les
employeurs, les travailleurs et leurs représentants,
dans chaque pays de I'Union européenne, dans les
négociations relatives aux transformations numé-
riques. L'adoption de cet accord constitue un point
d'appuiimportant pour orienter les évolutions struc-
turantes du travail liées au numérique dans le bon
sens, notamment lorsque les relations sociales sont
difficiles au sein des branches ou des entreprises.

Plus largement, il va participer a réhabiliter le réle
du syndicalisme dans les pays ou le gouvernement
est hostile aux corps intermédiaires et n'entend pas
reconnaitre le role des syndicats et de la négocia-
tion collective pour construire le droit social. Il va a
rebours de ce qui se pratique en France pour faire
évoluer le droit du travail (49.3, ordonnances, etc.)
a limage de ce qui s'est passé avec les lois Travail
2016 et 2018.

Cet accord définit un cadre européen pour penser
la transformation numérique a partir de I'humain.
L'accord se structure a partir de quatre grands en-
jeux:

les compétences numeériques et la sécurisation
de 'emploi;
le droit a la déconnexion ;

lintelligence artificielle et le contréle par I'hu-
main ;

le respect de la dignité humaine et la question de
la surveillance.

Enjeux qui sont traités a partir de :
- l'organisation du travail (comment les taches
sont distribuées) ;

- le contenu du travail (I'influence de la techno-
logie et de la numérisation) et les compétences
nécessaires ;

les conditions de travail (sécurité et santé phy-
sique et mentale) ;

les relations au travail entre travailleurs.

L'accord définit un processus conjoint géré par les
employeurs, les travailleurs et leurs représentants,
tout en respectant leurs roles respectifs suivant le
processus circulaire dynamique suivant :

Au final, le dialogue social européen est parvenu
avec cet accord européen sur le numeérique a établir

un cadre commun pour le dialogue social a I'échelle
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de I'Europe sur un sujet de premiere importance
qui bouleverse les modeles économiques et pose
de nouvelles questions a notre modele social. Le
college employeur pas favorable a un accord et
préférant I'option d'un état des lieux et de bonnes
pratiques au début de la négociation a finalement
di revenir a la raison au vu des enjeux qui appa-
raissaient au fur et a mesure de I'avancée des tra-
vaux. Ce succes montre qu'il n'y a pas de fatalité,
et que les divergences entre les organisations syn-
dicales peuvent étre dépassées lorsqu'on est sur
des bases progressistes utiles au monde du tra-
vail. Les syndicats européens considéerent que la
solidarité doit 'emporter sur la division et le repli.
Ainsi malgré le Brexit les représentants de Trades
Union Congress (GB) continuent a travailler avec
les autres syndicats européens et a participer aux
instances de groupe européennes comme a Air-
bus, par exemple. Et c'est heureux, car pour la mise
en ceuvre de cet accord il estimportant que Trades
Union Congress puisse intervenir sur tous les sites
au Royaume Uni ou les multinationales ou leurs
sous-traitants sont présents en cohérence avec les
autres syndicats européens.

NAYLA GLAISE

Membre du présidium d’Euro-cadres et du bureau de 'UGICT-CGT

JEAN-LUC MOLINS

INEGOCIATEUR DE L’ACCORD EUROPEEN ET SECRETAIRE NATIONAL DE L'UGICT-CGT
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o RETRAITES
ET VIVRE ENSEMBLE

Michel YAHIEL

Directeur des retraites et de la solidarité de la Caisse des Dépots



e poser la question du lien entre vivre en-
semble et retraites suppose déja de bien défi-
nir les termes de I'équation.

Sil'on considere les systemes ou régimes sociaux,
la France a fait le choix de la répartition, donc du
collectif, qui régit I'assurance-vieillesse et la sphere
complémentaire ARRCO-AGIRC; on peut en inférer
que méme a bas bruit, les valeurs de solidarité y
sont clairement reconnues, comme une sorte de
patrimoine commun issu du programme social de
la Résistance. A contrario, le faible poids des mé-
canismes de capitalisation démontrerait notre ad-
versité aux formules de pensions individualisées,
marqués que nous sommes par la longue suite de
leurs avanies, depuis la loi de 1910 jusqu'au nau-
frage Maxwell outre-Manche.

La vérité est que la complexité croissante de ce
champ, ses incessantes évolutions (projet de ré-
gime universel par points, réforme de I'épargne
salariale, notamment), les inquiétudes récurrentes
que font naitre les déséquilibres démographiques
sur la soutenabilité financiére du systeme (qui
pése déja 14% du PIB), éloignent les Frangais de
ce systeme de valeurs. Autrement dit, plus grand
monde ne mesure que notre société est " tenue "
par le principe de répartition : les actifs d'au-
jourd’hui cotisent non pour eux, mais pour les re-
traités d'aujourd’hui, mais sans qu'ils en aient bien
conscience.

Une autre dimension du vivre ensemble renvoie
a la population concernée : environ 17 millions de
retraités, soit une proportion considérable au re-
gard des actifs et des jeunes. De fait, la " silver éco-
nomie " prend corps, a mesure que nos retraités
affirment leur pouvoir de consommation et pré-
sentent un profil de " bonne santé " de plus en plus
avéré. Dans I'ensemble, des lors que la perte d'au-
tonomie ne s'est pas encore manifestée, ils sont
moins isolés qu‘hier, méme s'ils ne sont plus que
tres rarement accueillis dans le cercle de famille au
sens large, sur le modéle italien. lls ne font plus fi-
gure de relégués et s'investissent dans la vie locale
et associative qui, au demeurant, ne peut plus se
passer d'eux, depuis nos petites communes en re-
cherche d'édiles, jusqu'aux clubs de foot, chorales
et théatres amateurs, entre autres. Sauf exception,
la terrible crise du coronavirus et notamment le
confinement, a altéré ces liens sans les rompre.
L'engagement citoyen croissant de nos ainés est
une bonne nouvelle.

En revanche, retraites et retraités restent le plus
souvent " sous le radar " du monde du travail, étant
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entendu que I'on doit toujours se situer : dedans ou
dehors. Les coutumes, type " diner des anciens "
, tombent assez largement en désuétude, sans
compter, dans le contexte pandémique, que les
pots de départ en retraite sont largement remis en
cause, de sorte que cet important rituel de passage
fait désormais défaut. Par ailleurs et de maniere
générale, 'emploi des seniors est a la peine, et,
crise oblige, la tendance va s'aggraver, avec la dif-
ficulté de maintenir des seniors couteux durable-
ment a leur poste, a I'heure ou les jeunes arrivent
en masse sur le marché du travail, avec en sus des
salaires faibles et des incitations fortes pour les en-
treprises. D'ici a imaginer le retour des préretraites,
il n'y aqu'un pas.

Reste l'initiative individuelle, dans la sphere privée,
avec les retraités aux avant-postes de la solidarité
générationnelle et, dans la sphére professionnelle,
des aventures intéressantes comme le mécénat
de compétences. Au fond une sorte d'équilibre
se faconne dans la durée : les " vieux " aident les
jeunes a divers titres - transferts financiers, garde
d'enfants...-, puis les " trés vieux " sont aidés, le plus
souvent, par les générations suivantes, y compris
les jeunes retraités de plus en plus fréquemment
en charge d'un ascendant dépendant, a domicile
ou en EHPAD. C'est la version contemporaine du "
si jeunesse savait et si vieillesse pouvait ".

Ce ne sont donc pas vraiment les retraites qui
alimentent le vivre ensemble, mais les retraités,
dont la pension est évidemment un facteur clé,
mais pas exclusif : en effet, pas plus que les presta-
tions familiales ne conditionnent 'amour parental,
les retraites ne peuvent a elles seules fonder le lien
entre retraités et société. Pour aller plus loin dans
un contexte si exigeant, il faudrait que la retraite
ne signifie plus ce qu'elle désigne au sens propre,
le retrait du travail, non pas simplement un lien
distendu, un pas de c6té, mais une véritable cou-
pure. Essayons de conserver nos séniors, ce qui
suppose notamment de mieux et plus former les
quinquas et singulierement les non-cadres, qui ne
sont pas toujours armés pour se reconvertir méme
en interne. Sans aller jusqu'a répliquer le modéle
public, ou, en I'absence de contrat de travail pour
les titulaires, la pension s'inscrit dans le continuum
de la carriere, il faut que les responsables écono-
miques, sociaux et les DRH relancent cette ma-
chine inclusive quelque peu grippée. C'est un bien
beau défi

MICHEL YAHIEL

Directeur des retraites et de la solidarité de la Caisse des Dépdts
depuis le Ter février 2018, membre des comités de direction de ['éta-
blissement public et du Groupe
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Interview de Thierry LAVAL

Général de Brigade, commandant le Service Militaire Adapté

par Philippe CANONNE
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njour Thierry, Général de Brigade et st Cyrien,
u'est-ce qui vous amené a commander le Ser-
ice Militaire Adapté (SMA) ?

Officier des Troupes de marine, jai servi dans
I'Artillerie de marine, notamment en Afghanistan.
Mais jai eu l'opportunité d'ajouter deux domi-
nantes a ma carriére. Une dominante RH a la DRH
du Ministere de la Défense ou jai travaillé sur la
conduite des politiques d'effectifs. Une dominante
Internationale pour avoir été Attaché de Défense
a Djibouti. Des expériences utiles pour prendre la
téte du Service Militaire Adapté (SMA).

Quelle est la mission du SMA ?

Une mission d'insertion exclusivement dédiée au
profit de la Jeunesse des Outre-mer. En France
métropolitaine c'est le Service Militaire Volontaire
(SMV). Le SMA a toujours la mission d'insertion
sociale et professionnelle qu'il a eue dans le pas-
sé pour des appelés. Mais aujourd'hui il s'adresse a
des Volontaires.

Le SMA plutét que les Apprentis d’Auteuil ?

Nos Volontaires sont des jeunes qui acceptent de
se remettre en question en rejoignant notre dispo-
sitif. Nous avons la méme vocation que d'autres in-
tervenants comme les Apprentis d'Auteuil : tendre
la main. Nous ne sommes pas en concurrence. Les
dispositifs sont différents dans leur mise en ceuvre
et complémentaires. Notre réponse n'est dailleurs
pas géographique. Nous nous adressons a des
jeunes en difficulté qui sont a la recherche d'épais-
seur humaine.

Concrétement ?

La pédagogie au SMA est spécifique du fait que
nos Volontaires sont sous statut militaire. Evi-
demment choisir de devenir un soldat peut étre
un frein a cause de la discipline, de I'uniforme, de
l'image de la caserne ou de I'encadrement. Cer-
tainement certains jeunes n'y sont pas disposés.
A linverse c'est aussi une grande force d'attracti-
vité. Nos Volontaires sont sensibles a une organi-
sation, a I'ordre, une vie réglée, chacun a sa place.
Un style de commandement proche des hommes
fondé sur la cohésion du groupe. C'est ce qui fait
grandir nos jeunes.L'uniforme permet de respec-
ter chacun pour ce qu'il est tant qu'il est sous les
armes de la Nation.

L'Armée est donc totalement légitime dans cette
mission ?
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C'est la dimension sociale des Armées. Une mis-
sion d'insertion sociale des jeunes ultramarins sur
leurs territoires. C'est d'ailleurs ce qui explique que
le SMA est rattaché au Ministere des Outre-mer. ||
y a aujourd’hui environ 6 000 Volontaires du SMA.

Egalement une mission au service des popula-
tions ?

Oui le SMA a une autre mission : en cas de catas-
trophe engager les jeunes au service des popula-
tions dans le cadre des plans de protection des po-
pulations et sous commandement des Armées. Ils
ont été engagés notamment lors du cyclone Irma.
Et c'estainsi que desle 19 mars 2 000 hommes ont
été immeédiatement disponibles sur place et sur la
durée du confinement préts a intervenir sur leur
terrain, proche des leurs. Le SMA c'est donc aussi
un outil militaire reconnu. C'est ainsi que quarante
Volontaires du SMA vont participer a la Cérémonie
du 14 Juillet post Covid pour leur action durant le
confinement. Ceux de Mayotte seront comman-
dés par un adjudant lui-méme ancien volontaire
du SMA qui a progressé et encadre aujourd'hui des
jeunes.

Comment ca se passe ?

Le jeune passe 6 a 12 mois au SMA en fonction de
son projet personnel. Nous voulons parvenir a l'in-
dividualisation du projet. Nous espérons augmen-
ter le nombre de Volontaires mais nous rejetons
toute démarche d'industrialisation. Nous privilé-
gions le qualitatif sur le quantitatif. Nous voulons
faire du" cousu main . Pour cela il faut comprendre
chacun des Volontaires et les accompagner en em-
barquant tous les acteurs territoriaux. Pour y par-
venir il faut aller les chercher. Par des campagnes
de communication ciblées. Nous devons démys-
tifier 'aspect militaire du SMA et créer le lien. En
sachant s'adapter et s'il le faut communiquer a tra-
vers des influenceurs pour multiplier les contacts.

Les grandes étapes ?

D'abord les Comprendre. Nous pratiquons une ap-
proche a la fois par les compétences et médico /
psycho/ sociale. Il s'agit de mesurer le niveau d'en-
trée du jeune et évaluer I'écart avec son niveau de
sortie recherché afin de définir ce qu'on va lui faire
suivre. Ce n'est pas une approche par programmes.

lls adhérent tous ?

Nous perdons en route environ 10% de l'effectif ce
qui n'est pas élevé pour une population de ce type.




o B
s ;
L'objectif est de redonner a nos jeunes 'estime de
soi pour les motiver. Ce ne sont pas des bataillons
disciplinaires !

C'est quoi au juste I'approche médico / psycho /
sociale ?

Il s'agit d'identifier les vulnérabilités qui sont autant
de freins a l'insertion et donc favoriser l'estime de
soi et 'acquistion des compétences.

édico : établir I'aptitude physique a suivre

la formation, dépister des pathologies qui
peuvent étre ignorées, donner acces a des dispo-
sitifs de soins.

Psycho : un psychologue dans chaque régiment
et une équipe multidisciplinaire pour accompa-
gner les individus qui méritent une attention (en-
viron un tiers). Et aussi accompagner les cadres,
car certaines blessures invisibles méritent une at-
tention particuliére. Il faut disposer des outils pour
détecter et aiguiller vers les dispositifs spécialisés.

SOCio : Travailler sur les champs du social pour
apporter des solutions pratiques durant leur
service et pour leur insertion (logement, trans-

port).
Ensuite les accompagner ?

Travailler sur le savoir étre individuel et social et
sur le savoir-faire professionnel. Nous intervenons
dans de nombreuses filieres professionnelles :
agriculture, hotellerie, batiment par exemple. Mais
aussi dans le numérique. C'est I'envie d'apprendre
qui permet leur développement. Nous formons des
développeurs Web ou des cableurs pour la fibre.
Nous avons créé une nouvelle filiére a la Réunion.
Une vingtaine de jeunes mineurs seront accom-
pagnés jusquau Bac Pro en lien avec I'Education

Nationale. Ensuite ils pourront tous s'engager dans
une filiere de formation de sous-officiers. C'est ga-
gnant/ gagnant.

Un focus sur chaque individu ?

Le projet est centré sur chaque jeune a travers la
vie eninternat militaire. Une hygiéne de vie. " Je me
respecte et je respecte les autres ". Nous encoura-
geons la découverte de l'autre. Du collectif, de I'en-
vironnement social et humain. Et du groupe. Les
regles d'or : Etre a I'heure / Etre en tenue /Se res-
pecter / Respecter les autres / Travailler en sécuri-
té. Le but est non seulement de rendre nos jeunes
employables mais une employabilité durable en
levant leurs freins.Et ¢a fonctionne. En 2019 nous
avons atteintun taux d'insertion de 81% sur prés de
6 000 Volontaires. A noter 30% de jeunes femmes
parmi nos Volontaires.

On est toujours dans le militaire ?

Oui le SMA est un dispositif militaire. Les Armées
ne sont pas des CFPA. Elles ménent ces actions
parce que laJeunesse est leur centre d'intérét. Leur
mission essentielle est la protection des Frangais.
Elles 'assurent évidemment par ses missions opé-
rationnelles. Mais aussi a travers le réle social des
Armeées. C'est ainsi que pour les Outre-mer, elles
consacrent 1 200 cadres par an au service de la
politique des Outre-mer et de sa Jeunesse.

Qu'est ce qui fait la fierté du patron du SMA que
vous étes ?

Le SMA c'est un bel exemple d'écosysteme républi-
cain. C'est la République incarnée.

INverview pu GENERAL THIERRY LAVAL
paR PHILIPPE CANONNE
Crédit photo : DR - Le SMA - juillet 2020
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David BEAUREPAIRE

Directeur Délégue HelloWork
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lors que les conséquences économiques de la

crise sanitaire touchent de plein fouet la jeu-

nesse et que le gouvernement s'efforce en cette
rentrée d'encourager leur insertion dans le marché du
travail avec un plan de 6,5 milliards d'euros, la nouvelle
plateforme finisterejob.fr arrive au bon moment.

HelloWork via son activité SmartForum (leader de
solutions digitales emploi et attractivité pour les
collectivités locales et salons) et le Conseil départe-
mental du Finistere ont annoncé le lancement de la
plateforme finisterejob.fr, le 15 juin dernier. Celle-ci
est le fruit d'une volonté commune du Conseil dépar-
temental, des missions locales, de Cap Emploi, de la
CClI Bretagne, du Crépi ainsi que de Péle Emploi afin
de favoriser linsertion professionnelle des jeunes,
mais également d'accompagner la reprise écono-
mique dans ce contexte de crise sanitaire. Son am-
bition : mettre en relation entreprises locales et les
finistériens en recherche d'emploi, d'alternance ou
de stage.

UNE PLATEFORME UNIQUE DEDIEE A
L'ACCES A L'EMPLOI LOCAL POUR LES
JEUNES

17 046 offres d'emploi vous attendent : le message de
bienvenue de cette nouvelle plateforme donne le ton.
Alimentée par des sites de recrutement nationaux
mais également par des offres poussées par les parte-
naires locaux, cette plateforme numérique veut aider
les jeunes (15-30 ans) a accéder a un premier emploi,
job d'été ou stage professionnel. L'employabilité des
jeunes dans le département est précisément l'inten-
tion du Conseil départemental du Finistere, a l'origine
de I'élaboration de ce nouvel outil de développement
du territoire. " Cette plateforme a pour ambition de
donner la possibilité aux jeunes finistérien-ne-s de
15 a 30 ans, quel que soit leur parcours scolaire ou
professionnel, d'accéder par eux-mémes a des offres
d'emploi, de stages, de formations qui leur sont des-
tinées et de favoriser leur insertion dans le monde
professionnel. " explique Michaél Quernez, premier
vice-président du Conseil départemental.

Guillaume Schmidt, directeur de SmartForum,
confirme la volonté pour la plateforme de se posi-
tionner comme un acteur de premier plan dans I'em-
ployabilité des jeunes du département mais aussi
dans le développement de l'attractivité du départe-
ment " SmartForum est heureux de mettre ses tech-
nologies a disposition des jeunes finistériens a la re-
cherche d'emploi mais également du département,
en le rendant plus attractif aupres des jeunes. "
Finisterejob.fr est une plateforme unique dédiée
a I'emploi local aussi bien a destination des actifs
qu'aux entreprises en recherche de nouveaux colla-
borateurs (qui peuvent diffuser gratuitement leurs
offres d'emploi). Des son lancement le 15 juin dernier,
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la plateforme connait un franc succés avec plus de 11
000 offres d'emploi, issues de plusieurs sites natio-
naux d'emploi, qui sont mises en ligne. Pour péren-
niser ce succes, la plateforme est quotidiennement
enrichie d'actualités locales et d'offres d'entreprises
partenaires afin de proposer des opportunités ex-
clusives aux jeunes finistériens dans les secteurs qui
recrutent comme l'industrie, le BTP, la santé, la pe-
tite enfance, le commerce ou encore l|'agriculture.
Une attention toute particuliére est également por-
tée aux candidats en situation de handicap afin qu'ils
puissent profiter d'offres adaptées a leur situation a
travers une rubrique dédiée.

FINISTERE]OB.FR, FRUIT D UN TRAVAIL
COLLECTIF

" Nous sommes particulierement fiers de cette
démarche collective initiée par de nombreuses
parties prenantes en vue d'accompagner et de fa-
voriser I'employabilité des Finistériens. En effet,
cette démarche a fait I'objet d'une large concerta-
tion d'acteurs dans sa phase de conception et de
développement, notamment entre les partenaires
de linsertion, les entreprises, les structures dé-
diées aux jeunes ainsi que les jeunes eux-mémes.
Cette plateforme est I'aboutissement d'un travail
collectif de longue haleine qui a duré deux an-
nées. " ajoute Michaél Quernez. Bien d'autres ont
également participé a la construction et la gestion
de cette plateforme : Péle Emploi, Cap emploi, les
missions locales du Finistere, la Région Bretagne,
Brest métropole, les chambres consulaires (CCIM-
BO et CMA 29), les partenaires de I'emploi et autres
acteurs locaux de l'insertion.

DES PROCESSUS DE CANDIDATURE ET DE
RECRUTEMENT SIMPLIFIES

Les candidats ont la possibilité de consulter et de ré-
pondre aux offres 24/24. lls peuvent ainsi déposer
leur CV qui sera ensuite automatiquement analysé
par la technologie CV Catcher qui les oriente vers les
offres correspondant a leur profil et parfois, vers des
postes auxquels ils n‘auraient jamais prétendu. Les
entreprises peuvent quant a elles déposer des offres
et consulter la CVthéque via leur espace personnel.
Aussi, un forum viendra compléter ce dispositif afin
de simplifier les échanges entre candidats et em-
ployeurs. " La plateforme finisterejob.fr est compléte
puisqu'elle permet a la fois de simplifier le processus
de candidature et les échanges entre candidats et
entreprises, de fixer des entretiens mais aussi de se
former avec une large palette de formations dispo-
nibles en ligne. " affirme Michaél Quernez.
Guillaume Schmidt ajoute que, si SmartForum a I'am-
bition de simplifier la vie des candidats, la plateforme
a aussi la méme ambition pour les entreprises




fimistére ok fr OFFRES ~ TERRITOMRE = ACTLIALITES =

BIENVENUE SUR FINISTEREJOB,
LE SITE DE L'EMPLOI DES JEUNES

SINSCRIRE

SE COMNECTER

16 921 OFFRES D'EMPLOI VOUS ATTENDENT

"finisterejob.fr est un outil unique et intuitif qui flui-
difie le processus de candidature en apportant de
l'autonomie aux jeunes dans leur démarche de re-
cherche d'emploi. L'ambition de la plateforme est
aussi de simplifier le processus de recrutement pour
les entreprises en répondant mieux a leurs besoins ".
Les entreprises utilisatrices de cette plateforme bée-
néficient de la simplicité d'utilisation de la plateforme
sur laquelle elles peuvent disposer d'un espace per-
sonnel pour déposer leurs offres d'emploi et consul-
ter la CVthéque. " C'est une plateforme a I'échelle
locale qui a été concue dans une démarche partici-
pative, ce qui est intéressant car chacun va pouvoir
se l'approprier et la faire connaitre. Dans notre sec-
teur des travaux publics, cet outil va nous permettre
de donner de la visibilité a nos métiers pour lesquels
nous rencontrons tant de difficultés a recruter ",
témoigne Erwan Le Bars, de l'entreprise Colas ba-
sée en Finistere. Selon Pdle Emploi, le département
compte 71 310 demandeurs d'emploi (toutes catégo-
ries confondues) au premier trimestre 2020, soit une
hausse de + 0.3 %. Parmi ces personnes, 9 670 ont

moins de 25 ans.

UNE PLATEFORME EN REPONSE A LA
REPRISE D ACTIVITE

Contrairement a ce que pourrait laisser penser le
contexte actuel de crise, les offres d'emploi fleu-
rissent sur la plateforme. Sophie Rogery, directrice
territoriale de Pole Emploi, tient a rappeler que les
offres d'emploi continuent de tomber en dépit de la
crise : " Depuis le 11 mai, date a laquelle la France s'est
progressivement déconfinée, plus de 2 700 offres
d’emploi ont été publiées. " David Beaurepaire, direc-
teur délégué d'Hellowork, va méme plus loin, en affir-
mant que le volume de mises en ligne remonte petit
a petit, jusqu'a dépasser fin juin son niveau d'avant-
crise (109 en semaine 25 vs 100 en semaine 2 début
2020) " La reprise des recrutements s'est confirmée
tout au long des mois de juin et juillet avec un léger
ralentissement en ao(t lié a la saisonnalité. Cette re-
prise des recrutements est notamment forte sur les

contrats en intérim a partir de début juin "

Gilles Burel de 'ANEFA (Association nationale pour
lemploi et la formation en agriculture Finistere) se
réjouit de la création de la plateforme : " Pour les
deux mois de juin et juillet, nous proposions 145
offres d'emploi, auxquelles nous n‘avons regu aucune
candidature. Cette plateforme va enfin permettre a
l'offre et la demande de se rencontrer dans le secteur
de l'agriculture. "

Ainsi, la création de la plateforme arrive a point nom-
mé dans ce contexte de crise qui est aussi un contexte
de reprise d'activité : certains secteurs font remon-
ter de forts besoins de recrutement et ont le vent en
poupe : I'industrie avec 1446 offres, le batiment et les
travaux publics avec 1 385 offres, la santé avec 637
offres, la petite enfance avec 499 offres, ou encore
le commerce avec 400 offres. Les opportunités sont
plus rares et le marché tendu pour les jobs d'été et
les stages en alternance dont les offres de contrat ont
baissé de 30% par rapporta 2019. D'otiun plan de re-
lance de I'apprentissage initié par le gouvernement "
pour encourager et inciter les entreprises a continuer
a recruter des salariés en contrat d'apprentissage
malgré le contexte économique difficile.

smartforum.io en quelques chiffres
- Leader des solutions digitales emploi et attrac-
tivité pour les collectivités territoriales, salons et
forums en France.
- 100 plateformes emploi en marque blanche déja
déployées : la Mairie de Paris, Rennes métropole,
la Région Nouvelle Aquitaine, le département de
I'Allier, Tours Métropole Val de Loire, la Commu-
nauté d'agglomération d'Angers, Grand Paris Sud,
Grand Nancy, Région PACA...
10 collaborateurs
Chiffre d'affaires :
2021

1 million d'euros a I'horizon

David BEAUREPAIRE

Directeur Délégué HelloWork
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e confinement imposé a |'occasion de la pan-

démie du Covid 19 aura éte présenté comme
N temps de déconstruction des liens sociaux
tels qu'ils existaient avant la crise. C'est possible
pour certains d'entre eux. Mais il fut également
I'occasion, sous I'empire de la nécessité, d'un re-
nouvellement de ces liens sociaux. Le retour
progressif a une situation " normale " devra tenir
compte de cette découverte d'une autre facon de "
vivre ensemble ". Mais il se peut aussi que celle-
ci s'éloigne peu a peu dans l'oubli et laisse place a
un retour au " monde d'avant . C'est vrai des liens
sociaux en général comme de ceux que suscite
le travail au sein d'un collectif tel qu'il s'en forme
dans l'entreprise (comme, du reste, dans toute
forme d'organisation).

LE CONFINEMENT A CONDUIT A UNE
REDECOUVERTE DU LIEN SOCIAL

Une population entiere contrainte de s'enfermer
chacun chez soi. Les Frangais auraient-ils cessé a
cette occasion de faire société ? Il n'en aura rien
été. D'abord parce que certains services indispen-
sables auront continué a fonctionner, et méme,
comme les services hospitaliers, a fonctionner
au-dela de ce qui constituait pour eux une situation
normale. Ensuite, parce que les Frangais confinés
auront entrepris de s'intéresser davantage aux uns
et aux autres, s'informant de I'évolution de la situa-
tion, se téléphonant afin de prendre des nouvelles.
Ensuite parce que nombre d'entre eux auront vo-
lontairement pris des initiatives visant a contribuer
au bien public. Ainsi se sera vérifiée une regle déja
connue : en cas de crise ou de catastrophe collec-
tive, " les gens se serrent les coudes ". On impro-
vise des solutions, et on les improvise ensemble.

Que ce sera-t-il passé au domicile des Francgais
confinés ? On n'en sait pas grand chose. Pour cer-
tains, les deux mois de confinement auront été
une épreuve difficile. En témoigne la vague de
demandes de divorces qui aura suivi. On a évo-
qué le probleme de la surpopulation de certains
logements trop étroits. Il ne s'agit pas la d'un auto-
matisme. Exemple : une jeune femme s'installe en
couple avec son copain, le Ter mars, dans un ap-
partement de 20 m2 ; ce sera peut-étre le meilleur
moment de leur existence ; I'épreuve, en tout cas,
aura été positive.

Beaucoup auront découvert ainsi une autre fagon
de vivre ensemble : s'occuper des devoirs des en-
fants, faire la cuisine. Ce que disent les médecins,
c'est que les Frangais, en moyenne, auront pris
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deux ou trois kilos en deux mois. Tous se seront oc-
cupés d'une fagon ou d'une autre. Un vieux mon-
sieur ressort son train électrique et sinquiete de
I'améliorer. Une vieille dame est débordée par les
trois biberons qu'elle doit assurer toutes les trois
heures aux petits chiots nés de sa chienne qui ne
peut les allaiter. Certains se seront contentés de
regarder la télévision, de jouer aux cartes ou de
s'adonner a un jeu vidéo. D'autres, enfin, auront
profité des circonstances pour se remettre a la lec-
ture.

Et ils auront beaucoup communiqué (pour em-
ployer cette expression galvaudée). On a beau-
coup parlé des concerts de casseroles aux fenétres
chaque jour a 20h. Mais il y aura eu aussi, de ces
mémes fenétres, les concerts improvisés. Et beau-
coup d'initiatives moins visibles : faire les courses,
par exemple, de sa voisine qui craint de sortir de
chez elle aprés tout ce qu'elle entend a la radio.
D'une fagon étonnante, les liens familiaux ou les
liens de voisinage se resserrent. On s'inquiete de
ce que deviennent les uns et les autres. Le télé-
phone aura beaucoup sonné. Certains auront dé-
couvert Zoom.

Le besoin de solidarité aura été plus loin. Les as-
sociations nauront jamais été aussi actives. De
nombreux bénévoles se seront présentés pour
compenser ceux qui auront di interrompre leurs
activités en tant que " personnes a risque ". Il leur
aura fallu, de toute urgence, mettre en place des
services nouveaux et assurer la logistique néces-
saire pour cela, par exemple, pour la distribution de
colis repas, dont la demande aura explosé. En tant
qu'auxiliaire des services publics, la Croix Rouge
francaise aura assuré le convoyage des trains mé-
dicalisés ou des camps de quarantaine, tout en
continuant a assurer les maraudes du SAMU social
en direction des SDF. Nombre d'entreprises au-
ront, pour celles qui ne le faisaient pas auparvant,
apporté leur soutien aux associations par des dons
(y compris de masques) ou en leur accordant des
facilités (participation a la banque alimentaire).

Au-dela, il y a toutes celles et tous ceux qui auront
continué a travailler. Certains ne pouvaient faire
autrement que se rendre au travail, malgré leurs
réticences. Beaucoup également y auront trouvé
un surcroft de sens a leurs efforts. Ce fut le cas,
bien entendu, du personnel de santé, mais éga-
lement de nombre de métiers relevant du " back
office " : éboueurs et livreurs. Et Edgar Morin aura
souligné a juste titre qu'ils auront été plus utiles a la
communauté nationale que les dirigeants du ME-
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DEF. Ce qu'il y aura eu de nouveau, c'est quils en
auront été remerciés par la population, beaucoup
plus d'ailleurs que par les pouvoirs publics empé-
trés dans leur mode de décision bureaucratique.

Dans chaque entreprise, il aura fallu s'organiser :
faire 'appel du personnel disponible, faire l'inven-
taire des masques tenus en réserve ou s'en pro-
curer (ou ?), organiser le travail en tenant compte
des distances a respecter et du développement du
télétravail (on y reviendra), identifier les missions
a maintenir colte que colte, méme en service
dégradé (pensons ici a la Poste), pointer les mis-
sions nouvelles a assurer (par exemple, la distri-
bution des masques a domicile par la Poste). Les
DRH auront été mis fortement a contribution. Les
représentants du personnel aussi. Et il convient de
remarquer ici, que dans celles des entreprises qui
s'y prétaient, la posture classique de confronta-
tion entre interlocuteurs sociaux aura laissé place,
face a l'urgence, a une posture de co-construction.
Et au total, a la surprise de certains, ca a marché,
beaucoup faisant preuve de bonne volonté au-de-
la de ce qui était attendu d'eux.

Paradoxalement, le télétravail aura ainsi coincide
avec un surcroit de sociabilité. C'est qu'il aura fallu
s'organiser dans l'urgence et, pour cela, reques-
tionner les circuits de communication et les péri-
metres de responsabilité. Il aura fallu communi-
quer, s'assurer que chacun disposait des moyens
nécessaires pour jouer son rdle : un espace, un
ordinateur, une liaison téléphonique correcte. On
aura prévu des réunions par visio-confs, souvent
moins fastidieuses et finalement plus utiles, indis-
pensables pour maintenir la cohésion des équipes
et la cohérence de I'ensemble. Bref, on aura com-
mencé a se parler autrement que par des injonc-
tions et le rappel de procédures. Bien entendu,
la situation aura varié selon les entreprises. Cer-
taines multinationales auront pu bénéficier, face
au Covid, de l'expérience de leurs filiales asia-
tiques. D'autres se seront débrouillées, moyennant
parfois des prodiges d'organisation, parfois aussi
moins bien, souvent selon le degré de liberté laissé
aux intéressés sur le terrain.

CETTE REDECOUVERTE DU LIEN
SOCIAL SE MAINTIENDRA-T-ELLE ?

Le confinement aura ainsi réveillé des formes
de " vivre ensemble " qui contredisent fortement
la réputation d'individualisme des Francais. Ainsi
auront-ils trouvé le temps de " faire société ". Et
semble-t-il, au moins pour certains, ce n'est qu'a
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contrecoeur qu'ils auront retrouvé le chemin de
leur bureau, de leur atelier ou de leur chantier. lls
auront en effet découvert deux choses. La pre-
miere, c'est que la sociabilité ne s'identifie pas a la
vie au travail ni méme aux loisirs organisés. Il aura
été question pour beaucoup d'entre eux, pendant
les deux mois d'isolement forcé, de valeurs qui ne
trouvaient pas leur place dans le mode de vie im-
posé par la société industrielle. La deuxieme, c'est
que, méme au travail, il y d'autres fagons de " faire
société " que celles qui sont imposées par I'organi-
sation pyramidale issue du modele militaire d'au-
trefois. Ils sont capables de se débrouiller pour
travailler ensemble a une tache qui leur est com-
mune sans avoir un chef sur le dos. Et (les ouvriers
travaillant de nuit dans les usines a feu continu le
savaient déja) c'est méme plus efficace.
C'est la une découverte qui va completement a
l'opposé de ce que déclarent certains dirigeants et
certains DRH qui s'inquiétent de ce que le télétra-
vail pourrait déboucher sur une " perte de lien so-
cial". Or, il s'agit la d'un présupposé :
- le " lien social " ne se limite pas au fait de se
rencontrer aux mémes heures sur le méme lieu
de travail,

il ne se limite pas aux relations de travail,

la plupart des individus sont capables de
construire leurs propres réseaux sociaux indé-
pendamment des prescriptions imposées par
I'entreprise.

Les dirigeants, autrement dit, sous-estiment les
capacités d'organisation de leurs collaborateurs.
Ce quiils veulent, sans trop l'avouer, c'est " les avoir
sous la main ". lls se conforment ainsi a une forme
de pouvoir héritée du modele militaire du XVIlleme
siecle, de celui de la division du travail inspirée de
Taylor, distinguant strictement décideurs et exécu-
tants, et de celui décrit par Michel Foucault dans "
Surveiller et punir . lls imaginent l'apres-confine-
mentlesyeuxfixéssurlerétroviseur. Lesarguments
visant ainsi a mettre en avant les inconvénients du
télétravail sonnent ainsi comme un prétexte a ne
pas remettre en question ce qui semblait aller de
soi. Pas tous, bien slr, mais beaucoup, et qui ne
sont pas toujours les plus discrets lorsqu'il s'agit
de faire état dans les médias professionnels de ce
qu'ils considérent comme étant de leur part une
politique sociale ambitieuse ou un accord d'entre-
prise innovant. Or, 'entreprise de " I'avant-Covid "
était-elle le lieu d'une convivialité exemplaire ? La
pratique des audits de climat social permet d'af-
firmer que c'est loin d'étre toujours le cas. Ce qui
frappe l'auditeur, bien souvent, c'est au contraire
le sentiment d'isolement dont souffrent les per-
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sonnes interrogées en vis-a-vis et de facon a res-
pecter leur anonymat. L'une d'entre elles, en vient a
révéler, apres beaucoup de réticence, que personne
ne sait dans son établissement qu'il vient de perdre
son fils de vingt ans d'un cancer foudroyant. Un
autre, en cours de divorce, explique que I'entreprise
lui refuse de s'absenter le mercredi, ce qui serait le
seul jour ou il pourrait espérer voir ses enfants (" ne
pas faire de précédent ", lui aurait-il été répondu).
Un troisiéme se trouve dans un état de dépression
tel que l'auditeur, craignant qu'il n'en vienne a un
geste désespéré, doit signaler son cas afin qu'il soit
pris en charge dés que possible par le médecin de
I'entreprise. Une dame se plaint de harcélement,
sans étre en mesure de le démontrer et avec le seul
souci de " ne pas faire de vagues ". On passera sur
les relations, qui ne sont pas toujours bonnes, avec
les membres de 'encadrement.
[l existe ainsi un écart, en matiére de " liens sociaux "
. entre I'entreprise vue d'en haut, souvent un peu
idéalisée, et I'entreprise vue d'en bas, ou la réalité
est souvent différente, non pas que le climat social
soit nécessairement uniformément détérioré mais
sachant que la moyenne dissimule nécessairement
de nombreux écarts. Or, cette différence de percep-
tion entre l'entreprise vue d'en haut et I'entreprise
vue d'en bas, est d'autant plus forte que :

sa taille est plus grande, ce qui provoque d'au-

tant plus de distance entre les uns et les autres,

ses dirigeants sont des dipl6més " parachutés "
sans avoir eu le temps dacquérir une réelle
connaissance du terrain, souvent préoccupé
davantage par les résultats chiffrés que par les
réalités humaines,

les équipes auront été davantage bousculées par
des réorganisations successives menées sous la

pression des nouvelles technologies et au nom
de " I'entreprise agile ".

LA PRESENCE DANS LES LOCAUX
EST-ELLE NECESSAIRE A LA
CONSTITUTION DU LIEN SOCIAL ?

L'un des arguments visant a limiter le télétravail a
trois, deux, voire un jour seulement par semaine
consiste a affirmer que les intéressés doivent né-
cessairement se rencontrer sur les lieux de travail
afin de préserver le " lien social ". Il n‘est donc pas
inutile de décrire une activité, a laquelle ont par-
ticipé pendant un peu plus de deux mois une di-
zaine de personnes qui ne se connaissaient pas,
qui ne se seront jamais rencontrées et qui aura
été menée avec efficacité pendant tout le temps
du confinement. Cette activité consistait a télé-
phoner a des personnes isolées (généralement
agées) afin de s'assurer que tout allait bien pour
elles, leur donner éventuellement des conseils
et " faire un brin de causette ". A cet effet, la per-
sonne responsable d'activité disposait jour par jour
d'une liste des appels a effectuer le lendemain et
d'une liste des volontaires disponibles pour les as-
surer, ceux-ci s'‘étant annoncés et ayant regu une
formation préalable (appels masqués, conseils a
donner, liste des numéros de téléphone utiles a
transmettre éventuellement, etc.). La veille au soir,
elle adressait donc un e-mail aux volontaires dis-
ponibles pour le lendemain avec un fichier Excel
précisant les appels a effectuer par chacun accom-
pagné d'une petite fiche sur ce qu'on savait dé¢ja
des personnes a appeler. Chaque jour, 'ensemble
de 'équipe était réuni a 14h pour un briefing télé-
phonique ensuite de quoi chacun des volontaires
OCTOBRE 2020
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disposait de I'aprés-midi pour procéder aux appels
qui lui avaient été confiés. Un débriefing approfon-
di était enfin prévu a 17h30 en présence d'une psy-
chologue afin de mettre en commun les problémes
éventuellement rencontrés et les informations re-
cueillies sur les personnes ainsi suivies.
Quelles lecons tirer de cette expérience réussie
d'un travail en équipe entre des personnes qui ne se
connaissaient pas et qui ne se seront jamais rencon-
trées ? On en indiquera seulement les conditions de
succes :
une activité faisant sens pour les volontaires
ayant proposé d'y participer,
- un cadrage extrémement précis et rigoureux en
méme temps qu'une organisation simple mais
efficace,

des réunions de briefing et de débriefing per-
mettant de créer, par la mise en commun, le lien
social qui n'existait pas auparavant.

Pourauol L'APRES-CoOVID NE PEUT
PAS ET NE DOIT PAS SE RESUMER A UN
RETOUR AU STATU QUO ANTE

Placons-nous maintenant dans une attitude rele-
vant de la prospective. Contrairement au présuppo-
sé de la continuité invitant a un retour au statu quo
ante, la plupart des scientifiques et des penseurs
(Jean-Pierre Dupuy, Edgar Morin, Bruno Latour, par
exemple) estiment que l'humanité, et peut-étre
méme la planéte terre, ont atteint aujourd’hui un
point de bifurcation rendant impossible la poursuite
de la croissance économique sur sa lancée. Ainsi
faut-il s'attendre a de profondes transformations,
nées de la contrainte (comme I'épisode du Covid)
et d'une modification en conséquence des attitudes
nécessaires a la survie.

Cela signifie que les grandes entreprises issues de
I'age industriel n'ont peut-étre aucun avenir de-
vant elles, aussi invraisemblable puisse parafitre
aujourd'hui leur disparition. Lempire romain aussi
s'était effondré, aussi invraisemblable ait pu paraftre
cette perspective aux patriciens de I'époque. La
constante de tels exemple d'effondrement consiste
enundéveloppementdes phénomenes de fragmen-
tation, les grands ensembles de toutes natures, po-
litiques ou économiques, laissant place a de petites
entités fondées sur I'existence de liens de proximité
face aux urgences de la survie. Cette tendance est
d'ores et déja a I'ceuvre sous nos yeux, avec le dé-
veloppement de quantités d'initiatives fondées sur
I'engagement des personnes dans la construction
de liens de proximité, qu'il s'agisse de la production
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de T shirts en lin visant au développement locale
d'une filiere qui avait été presque abandonnée,
de la production de yaourts a la ferme vendus au
marché local, du développement de coopératives
répondant aux critéres de I'économie sociale et
solidaire ou d'associations fondées sur un engage-
ment bénévole. Une telle évolution peut sembler
marginale. Il n'est pas sir qu'elle le soit. A contrario,
il n'est pas impensable d'assister dans les toutes
prochaines années a une disparition, ou tout au
moins a un émiettement ou méme a une dispari-
tion des entreprises composant le CAC 40. Dans
cette perspective, le retour au statu quo ante pa-
rait une démarche aussi désespérée que celle du
dernier des empereurs Song cherchant a échapper
aux mongols en s'embarquant sur le seul territoire
qui lui restait - une simple jonque. Une tentative
désespérée, donc, mais qui risque d'étre d'autant
plus violente qu'elle s'adosse a de puissants inté-
réts liés a la mondialisation de ces cinquante der-
nieres années. Et donc, il est hautement probable
que l'on assistera, dans I'évolution de nos modes
de vie et de nos structures politiques et écono-
miques, a l'équivalent de la querelle des anciens et
des modernes.

Dans cette perspective, le travail autonome, les
fab labs et le télétravail prennent tout leur sens,
sachant qu'il s'agit la de démarches rendues pos-
sible par les outils numériques. Encore convient-il
de glisser ici un avertissement : Il n‘'est pas impos-
sible que la prochaine pandémie soit une pandé-
mie numérique, provoquée par des hackers ani-
meés d'intentions malveillantes a I'égard de telle ou
telle puissance mondiale. N'insistons pas. Mais on
en imagine les conséquences.

Quoiqu’ilensoit, les DRH sont directement concer-
nés par I'éventualité d'un tel changement de pa-
radigme. Certains d'entre eux se recommandent,
consciemment ou non, de celui dont le cycle paraft
s'achever. Ce sont eux qui limitent le télétravail a
deux jours par mois en considérant qu'il s'agit la
d'une démarche audacieuse. Mais il y a également
ceux, et notammentlesjeunes DRH, qui raisonnent
tout autrement et qui cherchent au contraire a fa-
ciliter toutes les formes d'autonomie et de coopé-
ration fondées sur la responsabilité personnelle.
Ce n'est pas dans les structures héritées de I'age
industriel qu'on les trouve le plus fréquemment.
lls ne s'y sentiraient pas nécessairement a laise,
compte tenu des valeurs qui les animent. Et c'est
donc dans des structures plus disruptives qu'il
convient de les chercher. lls appartiennent déja au
monde de demain.
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LES MILIEUX SOCIO-CULTURELS,
Y COMPRIS LA OU ON NE LES
CHERCHE PAS.

INTerview oe CHANTAL DARDELET
Propos recueiLLis PAR AUDE AMARRURTU



Aude Amarrurtu : Chantal, votre signature de
mail comporte de nombreux titres : égalité des
chances, ouverture sociale, démarche de transi-
tion... Concrétement, quel est votre role et quels
sont vos champs d‘action ?

Chantal Dardele : Toutes mes missions concourent
a un méme obijectif : lutter contre les inégali-
tés dans l'acces aux études supérieures, qu'elles
soient sociales, territoriales ou liées a un handicap.
Il s'agit aussi de promouvoir la diversité dans notre
société et de montrer que les différences sont au-
tant de forces. Et ce n'est pas naturel : quand on
rencontre une nouvelle personne, notre cerveau
met cent millisecondes pour la cataloguer et la ju-
ger : la taille, la couleur de peau, l'aisance, jai en-
vie de travailler avec lui, je me méfie de cette per-
sonne... Il s'agit de préjugeés, de biais cognitifs qui
nous font associer des caractéristiques physiques
a des traits de personnalité, des qualités présu-
meées. Le Centre Egalité des chances de 'ESSEC au
quotidien agit pour déconstruire ces stéréotypes,
ces piéges. En s'appuyant sur des années de pra-
tique et sur les résultats de la recherche, on sait
que l'on peut faire bouger les lignes, notamment
par des rencontres.

Quand I'ESSEC a mis en place en 2004, le pro-
gramme " Une grande école pourquoi pasmoi ? ", il
a été décidé de le baser sur du tutorat-étudiant, en
proposant a nos étudiants de rencontrer chaque
semaine des lycéens de quartiers prioritaires pour
les accompagner vers des études supérieures de
leur choix. Et a I'évidence, ces rencontres entre
personnes qui avaient statistiquement peu de
chance de se croiser, apportent beaucoup aux
lycéens bien slr mais tout autant, aux étudiants
tuteurs qui découvrent des réalités sociales qu'ils
ignorent et vivent une expérience citoyenne et hu-
maine extraordinaire, idéale pour déconstruire les
clichés des deux cotés. Et cela aura aussi certai-
nement un impact sur le tuteur dans sa vie profes-
sionnelle, il sera beaucoup moins enclin a discri-
miner lors d'une embauche par exemple.

Au fond, notre mission est de favoriser |'égalité
les chances, c'est-a-dire d'accompagner chaque
jeune pour qu'il trouve sa voie et aille au plus loin
de ses capacités. En cette époque de " guerre des
talents " que les DRH connaissent bien, nous met-
tons en avant le fait que les talents existent dans
tous les territoires et dans tous les milieux so-
cio-culturels, y compris la ou on ne les cherche
pas. Notre role est d'aider les jeunes a trouver le
chemin et les études supérieures qui leur permet-
tront, a terme, d'intégrer les entreprises intéres-
sées par leurs compétences. Nous voulons " lutter
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contre ce gachis de talents ", qui est insuppor-
table éthiquement : pourquoi certains seraient-ils
condamnés d'avance car ils ne sont pas nés au
bon endroit ? Et pour ceux a qui cela parlerait plus,
c'est aussi une aberration économique, puisqu’on
estime qu'un jeune qui échoue et ne parvient pas
a s'insérer dans la société, colte aux alentours de
250 000 euros.

Aude Amarrurtu : Quelles sont les actions sur le
terrain ?

Chantal Dardele : Elles sont multiples et diverses.
Mais globalement nous utilisons toujours la méme
démarche : expérimentation a petite échelle, mise
au point et évaluation, modélisation et enfin dé-
ploiement a grand échelle. Nous sommes donc
en permanence tres attentifs a la mesure de notre
impact pour nous assurer que nous allons dans la
bonne direction.

Nous avons essentiellement deux types d'action.
A la base, nos programmes s'appuient sur du tu-
torat-étudiant a destination de jeunes de quartiers
populaires de la 4éme a la terminale, trois heures
par semaine, avec deux étudiants-tuteurs par pe-
tits groupes de huit ou neuf jeunes volontaires. Il
s'agit d'ateliers de 3 heures hebdomadaires qui
ont lieu en dehors de leurs colleges ou lycées, le
plus souvent dans nos propres locaux. En effet,
cette immersion réguliére est tres riche. C'est I'im-
portance du non verbal, beaucoup de messages
passent a travers cette immersion, y compris ce
que l'on ne penserait pas dire tant c'est évident
pour certains. Souvent, il y a un temps en anglais
pendant les séances, car l'aisance en anglais est
socialement discriminante. Et c'est une vraie ex-
périence de diversité et d'inclusion qui se vit dans
I'école chaque semaine.

Nous proposons également de développer la
culture générale, avec des visites de musées, d'ex-
positions, dont |'objectif est aussi de les convaincre
qu'ils y ont toute leur place. D'autres activités sont
proposées pendant les vacances scolaires, comme
des ateliers théatre pour apprendre a mieux se
connaitre et a s'exprimer, mais aussi des présen-
tations de métiers et de secteurs d'activité, en lien
avec nos entreprises partenaires.

Les enseignements tirés du tutorat-étudiant et
des retours que nous en ont fait les anciens béné-
ficiaires, ont été capitalisés dans un dispositif qui
s'appelle TrouveTaVoie, utilisé cette fois au sein
des classes, par les enseignants outillés et formés
a l'usage des ressources proposeées, pour toucher
beaucoup plus d'éleves en agissant sur les mémes
leviers pédagogiques.
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Aude Amarrurtu : Qu'apportent concretement ces
programmes a ces jeunes ? Quelles compétences
cela leur permet-il de développer ?

Chantal Dardele : Nous travaillons beaucoup sur
les compétences transversales, les fameuses " soft
skills " : confiance en soi, esprit critique, audace,
prise de risque, collaboration, communication,
autonomie, adaptabilité... Des compétences qui
seront utiles a tous, quel que soit le chemin em-
prunté. Nous accompagnons aussi les jeunes sur
leurs relations aux apprentissages, nous leur pro-
posons des méthodologies éprouvées pour gagner
en efficacité, en nous appuyant notamment sur les
sciences cognitives.

Nous apportons également une méthodologie
d'aide a l'orientation, basée sur différents leviers
qui s'adaptent a tous les publics. Cela commence
par une meilleure connaissance de soi : pour savoir
ou on veut aller, il faut d'abord comprendre qui on
est, ses forces, ses faiblesses, ses godts, son type
dintelligence au sens de la theorie de Gardner, et
ce n'est pas si évident. Il faut également connaitre
le champ des possibles, les filieres, les métiers qui
existent. Vient ensuite la capacité a faire des choix
libres et éclairés, puis a décrocher la place visée en
se rendant désirable auprés du recruteur, qu'il soit
dans une formation ou une entreprise : identifier
ses compétences et savoir les valoriser, maftriser
les techniques de CV, de lettre de motivation, d'en-
tretien... Enfin, nous les aidons a anticiper les at-
tentes du maillon suivant : par exemple, un lycéen
ne doit pas se focaliser sur la seule préparation
du baccalauréat, mais bien également se prépa-
rer aux études supérieures. L'ensemble de cette
démarche d'accompagnement se retrouve aus-
si bien dans les programmes de tutorat que dans
les ressources du dispositif TrouveTaVoie (vidéos,
formations de professeurs, supports...) qui sont
proposées a I'Education Nationale et utilisées au-
jourd’hui dans 310 colleges et lycées, en métropole
et en outre-mer, pour prés de 60 000 éleves.

Aude Amarrurtu : Quels sont les résultats de ces
différents programmes ?

Chantal Dardele : Depuis 2004, ce sont 2 500 per-
sonnes qui ont été accompagnées directement et
de facon personnalisée, par le tutorat-étudiant a
I'ESSEC. Mais il y a plus de 150 000 bénéficiaires
indirects, compte tenu des différents change-
ments d'échelle realisés, dans notre démarche
d'innovation sociale qui sous-entend l'open source
pour rendre accessible au plus grand nombre ce
que nous avons développé et validé. Ainsi, les pro-
grammes de tutorat-étudiant de type " Une grande
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école, pourquoi pas moi ? " ont été essaimeés via
la Conférence des Grandes Ecoles dans une cen-
taine d'établissements d'enseignement supérieur.
En outre, ils ont inspiré la politique publique des
Cordées de la réussite ou encore donné lieu au
dispositif TrouveTaVoie au sein des établissements
scolaires.

La préoccupation de I'impact de nos actions est
permanente. Nous travaillons avec des cher-
cheurs ou des cabinets d'évaluation pour mesurer
nos résultats et nous inscrire dans une démarche
d'amélioration continue. Et de fait, nous avons pu
comparer le devenir et l'orientation des jeunes que
nous suivons aux bases de données de I'Education
Nationale, et bonne nouvelle : les jeunes accom-
pagnés réussissent aussi bien (pour les garcons)
voire mieux (pour les filles). On peut donc com-
penser les inégalités sociales d'acces aux études
supérieures par un accompagnement adapté.

Mais il y a encore fort a faire dans notre société
pour répondre a tous les besoins, tant les inégali-
tés sont fortes. Nous avons sans cesse des sollici-
tations pour adresser de nouveaux publics : jeunes
en situation de handicap, préparation a l'appren-
tissage... Chaque jeune mérite d'étre aidé pour re-
véler son talent et son potentiel, quels qu'ils soient.
Alors on peut se réjouir de voir que les initiatives
foisonnent, tant dans l'enseignement supérieur
que dans les entreprises avec des programmes
comme ceux de ['Institut Télémaque ou d'Article-1.
Limportant est de rester concret, dans la proximité
et la rencontre.

En conclusion...

Il faut dire a tous les jeunes, y compris et surtout
aux plus fragiles, que demain est a réinventer. Et
pour inventer un monde plus juste et plus durable,
il faut des talents différents, des profils variés, des
entreprises engagées sur les questions de diversi-
té. Plus elles seront nombreuses a rejoindre cette
dynamique, plus vite nous avancerons. Nous avons
besoin de tous pour batir le monde de demain !

INTERVIEW DE CHANTAL DARDELET
PropoS RECUEILLIS PAR AUDE AMARRURTU

Chantal Dardelet est Directrice du Centre Egalité des Chances de
I'ESSEC et animatrice du Groupe Ouverture Sociale de la Conférence
des Grandes Ecoles. Depuis plus de quinze ans, avec son équipe, elle

met en place des programmes pour ouvrir les études supérieures a
des publics qui y sont anormalement sous-représentés.
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Entretien avec Sanaa BELMRAH- MOUKHLISSE
DRH de SNOP TANGER groupe FSD

Propos recueillis par Pierre JALIN




Bonjour, Sanaa, pourriez vous nous présenter
votre société ?

Snop Tanger est un groupe de l'industrie automo-
bile situé en zone franche de Tanger, composé de
Snop Tanger, Snop Rénitra et Smom Outillages,
pour un effectif de prés de 1000 personnes.

Et votre poste ?

Je suis DRH et garante du processus management
des RH pour les 3 sites, avec I'aide d'une équipe de
14 collaborateurs(trices)

S'l fallait citer les principales priorités 2020 dans
vos missions, comment les classeriez-vous ?

Jallais dire que conjoncturellement c'est d'abord
la santé et la sécurité des collaborateurs, mais je
crois que Covid ou pas, c'est naturellement la mis-
sion premiére de notre fonction. Il est vrai que la
crise sanitaire a singulierement renforcé cet as-
pect.

Ensuite, participer a la pérennité et a la continuité
de I'entreprise. C"est I'implication RH a la stratégie
de I'entreprise.

Puis, plus pragmatiquement, trouver les meilleures
formules de souplesse et de flexibilité dans le pilo-
tage de notre capital humain, ce qui nous permet
de ne pas avoir recours a la suppression d'emplois,
sauf cas extréme. Notre effectif n'est pas une va-
riable d'ajustement si on se donne la peine d'ima-
giner des processus d'agilité et parfois se montrer
créatif. Et enfin, préserver un climat social sain et
confiant en traversant toutes ces tensions, ces
incertitudes, ce qui peut provoquer légitimement
des inquiétudes.

Les sujets du " vivre ensemble " sont-ils d"actuali-
té dans vos missions ?

Oui, sans conteste. Le " vivre ensemble " a toujours
été partie intégrante de notre stratégie RH.

Des collaborateurs présentant un handicap ont
trouvé la capacité d'un développement profes-
sionnel et personnel dans notre entreprise. Nous
avons, par exemple, conclu un partenariat avec
une associationde “sourds ", de " mal entendants”
comme on dit chez vous.

Un autre exemple, nous avons vécu un démarrage
de deux sites avec |'assistance d'expatriés d'autres
pays, qui se sont installés a Tanger. Et puis, et jen
suis fiére, nous favorisons la mixité. Nous n'avons
plus aucun métier qui soit réservé aux hommes
dans notre entreprise. Il a fallu parfois dépasser
des freins " culturels " mais nous y sommes arrivés.
Et nous en voyons les résultats sur la performance
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de l'entreprise. C'est le fruit d'un travail de groupe
et le handicap et la mixité apportent une richesse
qui amenent un renforcement de l'intelligence col-
lective. On est donc meilleurs y compris en perfor-
mance.

Comment les managers peuvent-ils s'impliquer
dans cette démarche ?

Le réle des managers est justement de fédérer
leurs équipes autour des mémes objectifs en te-
nant compte des particularités et des différences
des uns et des autres. Mais c'est bien un des fonda-
mentaux du management n'est-ce pas ? Personne
n'est le clone de l'autre et les équipes ne sont ja-
mais homogenes, sinon nous aurions des équipes
de robots dont je ne suis pas certain du pouvoir de
lintelligence collective... Les axes de progres des
uns peuvent étre les points de force des autres, et
la montée en compétence des collaborateurs peut
bénéficier de cette articulation. C'est au manager
d'organiser cela et de motiver ses troupes. Vous
voyez, jai bien parlé de fondamentaux.

Quelles peuvent-étre les résistances ?

Oh, ¢ca ne manque pas... depuis les réflexes de dis-
crimination, voir de racisme jusqu'aux lourdeurs
administratives pour I'immigration et pour le sé-
jour des ressortissants d'autres pays au Maroc. Les
résistances sont alors aussi bien des dialectiques
sociétales que des préjugés personnels.

D'une fagon générale, vous pensez que les en-
treprises mar