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Malgré les contretemps et les remous, I'Europe se construit,
lentement, douloureusement, mais elle se construit,
et c’est 1a I'important. Cest le constat dressé par Pascal Lamy,
I'un des principaux artisans de cette entreprise
en sa qualité de bras droit de Jacques Delors.

On vous présente souvent comme
un « homme de "ombre »...

P.L..

[l est normal qu'il en soit ainsi, puis-
que je suis au service de quelqu’un
qui, lui, est sous les projecreurs. Je
suis, comme je |'ai toujours écé
jusqu'a présenc, un fonctionnaire. Je
prépare des options, je donne des
conseils en vue de décisions que pren-
nent les instances politiques compé-

Sipa{Pitchal

affinité professionnelle. Le lien 3
écé renforcé par le fait qu'en
venant a Bruxelles, nous arrivions
dans un autre monde, et qu'il a
fallu beaucoup compter sur nous-
'mémes. Nous avons également
une certaine complémencarité de
caracteres. Jacques Delors est
d'abord un créatif, un homme qui
fabrique des idées, alors que je
suis plutde un opérationnel. Cela
fait un alliage assez naturel.

tences, j'assure la mise en ceuvre. Ma
responsabilicé est plus technique que poli-
tique. Mais encre la préparation et la déci-
sion, puis entre la décision ec ['exécution,
la frontiére n'est pas toujours claire. Ne
serait-ce que parce que, s'il a 20 décisions
a prendre dans la journée, Jacques Delors
doit se consacrer aux S ou 6 les plus *
importantes. Le secrec du meétier, c'est de
faire la différence entre les sujets ou 'on —-
peut décider pour son patron, parce qu'on

le connaic suffisamment bien pour savoir

ce qu'il auraic fait, et ceux sur lesquels il

doit intervenir. C'est une situation que

I'on retrouve souvent dans les entreprises,

ot le directeur général n'en réfere au pre-

sident que pour certains sujets.

Prindpale fréoccupation

de Pascal Lamy cetle
année, le Traité de
Maastricht, dont le
processus de ratification
est fain d'étre lerminé
dans les pays de la

" Communauts.

Qu’est-ce qui a motivé votre arrivée a
Bruxelles, dans la foulée de Jacques
Delors?

P.L.

D'abord l'attachement a 'homme, ensuite
le souhait de rester dans le service public
tout en sortant de |'Hexagone et de
découvrir une realité difféerente de celle
que j'avais vécue jusque-la. Je connais
Jacques Delors depuis plus de vingr ans -
je l'avais déja cotoyé a 'ENA, lors d'un
séminaire, puis au Parti socialiste, '
notamment pendant la campagne de
1974. Apres, tout a écé une affaire de
«feeling » et d’amitié, avec, je crois, une
vision proche de la sienne sur les plans
échique er polinque et une réelle

De son équipe parisienne, vous avez été
le seul i le suivre...

P.L.

Pas tout a fait, mais presque. Pour le reste,
nous avons recruté en France et nous en
avons choisi dans la « maison ». Nous
avons bénéficié d'un avantage énorme
NOus avons eu sik MOis pour nous prépa-
rer, entre la nomination de Jacques Delors
et son entrée en foncrion le 1< janvier
1985. Pendant ces six mois, il a pu travail-
ler sur le fond, faire le tour de I"Europe et
voir tous les chefs d’Erac er de gouverne-
ment. C'est d'ailleurs ce travail qui a
donné naissance au programme 1992. Et,
j'ai eu le temps de choisir soigneusement
des collaborateurs, en fonction de |'appa-
reil que je voulais concevoir. Une part
importante de mon travail est précisément

" ce coté chasseur de réres : penser I’équipe

dans sa structure ec dans ses taches, par
capport a ce que Jacques Delors compte
faire, puis mertre des gens dans ces struc-
turés, les motiver et, finalement, les
renouveler.

C’est une équipe polyculturelle. Com-
ment "avez-vous constituée ?

P.L.

Soit par la connaissance que j'ai des gens
disponibles, soit par mon propre réseau,

soit grace a des candidarures spontanées,
car nous sommes dans un petic monde ou
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le « tam-tam » fonctionne. J'ai eu I'embar-
ras du choix. Mais il m'arrive auss; d’aller
chercher des gens 4 I'extérieur.

Je demande aux nouveaux d'étre capables’
de s'adapter 4 un type d'ambiance rrés
particulier, car nous sommes dans une
situation exposée et confrontée a la parti-
cularicé plurinationale. Er pourtant,
comme toujours a Bruxelles, cela se passe
tres bien. C'est la nature de |z Commu-
nauté qui veur ¢a. Quand vous traitez un
probleme, il faur I"eclairage de sensibilices
différentes, sinon les solutions que vous
proposez passeront trés bien 4 Romoran-
tin, mais seront incomprehensibles dans |e
Bade-Wurtemberg. J'ai ey un adjoint alle-
mand pendant quatre ans; aujourd'hui,
c’est un Francais. Mais c'est un Allemand
qui s'occupe des relations extérieures, un
Anglais qui traite les affaires économiques
el monéraires.

Les «eurocrates . ont été au centre du
débat sur Maastricht. Comment
réagissez-vous’

P.L.

En France, j'étas un « technocrace w,en
venant a Bruxelles, je suis devenu un
«eurocrate ... Cette maniere de voir les
choses faic fi du faic que la foncrion publi-
Que est'au service des politiques. Clest un
travers somme toute classique que de pen-
ser que les fonctionnaires decidenc a la

Le secret de huit annses
de collaboration étroite
entre Jacques Delors

et Pascal Lamy : une
«affaire de feeling s,
une «vision éthique

et politique roche »

et une eréelle offinite
professionnelle s.

place des politiques, mais
ce n'est pas plus exacr 3
Bruxelles qu'ailleurs. Le
probleme est que I'arricu-
lation encre pouvoir
- adminiscracif et politique
n'est pas toujours bien
percue, et a Bruxelles
encore moins hien qu'ail-
leurs. Au Moyen Age, on bralai les sor-
cieres parce que le peuple pensait que le
pouvoir éraic la, parce qu’il ne savair pads
ou il éraic en réalice. Le pouvorr des euro-
crates est un des myches d'avjourd hur. H
faur mieux expliquer comment les inscicy-
tions fonctionnent et, sans doute aussi, ne
pas préter le flanc a la cricique. Mais ¢ esc
d'abord aux politiques d'agir, charge a
'administration de ne pas donner le senri-
ment, ce qui lui arrive parfois, de decider
a la place du politique. C'est largement
une affaire de culture, de déonrologie et
de déference democratique de sa parr.

D’autres fonctions publiques — en Grande-

Bretagne, en Allemagne, aux Pays-Bas, au
Danemark — sonr, de ce point de vue,
bien plus respectueuses d'une volonte poli-
tique qui s’exprime clairement que |e
systéme francais. -

Bruxelles est en fait un bouc émissaire
qui arrange tout le monde?

P.L.

Bien sur. Clest un jeu classique que Je
prendre une decision au niveay commuy-
nautaire et d'exphquer ensuice gy niveay
national que les poings posiifs ont &é
acquis grace au gouvernemens eg que le
reste emane de Bruxelles. Mas Pexpe-
rience prouve que cela peur se Tetourner
contre ceux yui le prariquent. Lorsqu'un
Premier ministre revient d'un consei]
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curopecn en Jisane -»]l.ll Cdaune - ].A';‘H\I\‘Il
[‘lll‘[l\.[llf Jdoonsuife ’\CUUCUHP le ”](ll N
comprendre qu't sTagie dunjeu o smme
posttive. Clest ausst parce que Lo culture
curopeenne ext recente ches nombre
Jhammes polingues: Clese partors ane
attarce de veneration, de temperament,
souvent Jideologie. Eoil est finalement
dsser narurel ‘Gue ces accusations wur L
technocratie ou la burcaucritic ressorrent
aun moment ou fa contiance en b pohi-
Jue est en baisse. Cette artreude renvare o
un proableme gur affecre toutes les demen
craties en cenceral.

Entre le non danois, le oui étriqué de [a
France et les hésitations britannigues,-
va--on pouvoir mettre en ceuvre le rraité

de Maastricht?

P.L.

'y a pas de non danois et de oun froan-
cais errigue. Le non danos ese lui s
cerique. Er Falleurs, a notre surprise, fe
Premuer nunistre danoiz a Linse enrendre
quiun non danots et un our trancas nong
pas touc a b fe méme poids. Lo Commng
naure o vedu pendant des annees Jans ane
espece Jisepsie policgue, contorecmen:
a4 e yue Jes < peres tondareurs - avanens
sotharre - il avinenr Bio ce sosteme on
CONDLESSnee JC Culling, ,\.lCthH P eNpe-
tience gue les enormes ditticulres s
menrer ne fe sernent qu'en prerang Joes
distnces avee Lo policgue quanidicnne
Q\l.lnr il |.I Sty k!U pr(!(_'c‘\\tl.\ L'”\' \]&'[‘L‘H\lf.!

Au centre des crifiques
contre I'Europe, la
Commission.dont Pascal
Lamy est deveny au fil
des ans un des rouages
essentiels.

Lireement de Pengacement des
kl|f]_‘;t';ll\[‘P(‘]”l\llluﬁ L[L'.\ pll\.\\.llll
dovent encore ratitier Maas
triche. Sl controntent leurs
opons aved des chos clares sur
fes avancages du oui et les incon-
venents Jdu non, e trinte sera
racitic. Quiil le ~oir w un, deux
CUONN Mo Pres N yue peu
dhimparcance. Masal est inde-
nuble quil vanreraction entre
les ditterents processus de ran-
hication. Lo non danais a pese sur

L campaene reterendaice tran-
Gase s Lo campagne trangaise o
mue sur e ogun se passe en
Allemagnd er en Grinde-Breraene

Quand e presidenc de fa Republique ot
le chony dun reterendum . 1 envnveant rree
loccement Fletmar Kohl oo Jehn Moo,
QUENCLOCDT U AU DLDICTU s tes o
o chony Quand Helmue Kohl o decide les
ll\\‘Ll.Ill{c\ L‘L' l.lll\ll\ﬂ manetaire ¢n \HL
naene. tha auss endaue sev,vonsins, Fiy
revardant tes choses souscer anule-by on
Sapergont guen realice Pinteeranon caroe
proenne ot \lcx.t tres avancee sur bien s

Aot

wewmermT

-q-fj&".?."“'

La fonchon de Pascal
Lamy consisie, pour une
bonne pan, g détecter
Ceux qui pourront
ensuite constituer
{'aquipe de Jacques
Delors et a contourner
les abstacles kes a so
nature patyculturelle

i
1
i
[
1
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La naissance de I'Europe se fait asse-
lentement et souvent dans la douleur.
N'est-ce pas un peu frustrant?

P.L.

Non, car e sus persuade que ~ans Tes it
culres Tees o certe levitunanon, noes

aurtons eu des problemes (o Favenir Conee
trutre Earope aved co que Lacgques Delors
.l[\;‘(‘“c oy rannie Joce - on fe ~com- .
plor des peres tondarcors - Cost rres bien ;

audemarraee. Mas quand inpaccance Je
bv Communaute erandit dans Lo vie oo
nale coancernationale. et plis posse
Ble de poursunre o conston non

curopeeiine - en Jdouce « Nos avons
l‘CN'IH \{t_‘ “(ILH]L‘,\I\‘H e fontes les torces
des difterencs pavs v eudes decisions
dithades o prendre, et il v en aura encore.
Rien de sohide niest possible sans fewinima-
ten demaocrangue. Clese desormans pros-
Jue une exteence toncaonnedle avane
Jdeere LUne exuende mlcnlumquc.

Les contraintes que vous rencontres ici
ne vous obligent-elles pas, bien souvent, a |

. . . . R
passer outre vos convictions socialistes!

P.L.

Pas vramment, car Lo carte pohiague de b
Communaure n'est pas celle Jde T Franee
Lo centre de vravice Jde b Communaute

osCoonstiue par les democrares-chreriens

Ul ‘L" N u.ll\-JL‘llluu.l(L‘\ ()H ]c Vol l‘|L'“
Jdans e toncnonnement du Parlement
curopen, ou aucune grande decision ne
peur erre prise ~ans accord Jde ces 2 uron
pes Paradleurs, les coquettes peuent
TFOMPer DUl Cerbains sujels, notiminent
en ovaniere Jde protecnion soctale oo Jde
decne dureavanl, beavucoup Jde demaocrares

—_— JU—
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Quelle est vorre devise favorite?
L’union fait la force.

Quel est vocre reve le plus fou?
Un monde plus juste.

Quel est vorre meilleur souvenir d"HEC?
Les copains.

A’ quoi consacreriez-vous une année
sabbarique’

A écrire sur Saint-Simon (le philosophe,
pas le mémorialiste!).

Quel est votre pays étranger préféré?
Les Erats-Unis.

Quelle est, a vos yeux. vorre principale
qualicg?
L'efficacité.

.'
|
i
|
!
i
|
|
!
t
1

Véritable poumon de

POUR EN SAVOIR PLUS

Quel est, 2 vos yeux, vorre principal
défaur’? :
La brucalicé.

Ec si tout érair a refaire, que seriez-vous
aujourd'hui ?
Pasceur.

Quelle est la qualité que vous appréciez
le plus chez les autres?
La rigueur.

Si vous avez deux heures de liberce
tocale, que faites-vous?
Je cours.

Si vous avez un jour de liberce totale, que
faites-vous’

Je lis.

Si vous avez huit jours de liberre torale,
que faites-vous?
Nous partons en famille.

ie construction euro-
séenne le siege de lo
Commission des Commy-
aautes, o Bruxelles chretiens Jdu Nowd e FEasope sonr plus o
cauche que certamns soctahistes Ju <ud. En
revardant les chomes avee des lunerres tran-
Cdsos o an Passe - dale kll.' cet erar \lc' L.t
Entin. Ly culeare domimance dans 1y Com-
murauce et ude culture de compronne,
Pasdartrontement. Des lors quii e
.|Ll||||\ phac tous e I‘C(l‘nl‘flllL' (4 rCL‘U‘L'L’
par te marche ee equibibree par les mcer-
ventens de Lo collectvate e des partena.
ros sodtaus, on se rrouve dans une sone
centrale ou les socio-democraces er o
democrates-chreniens sont proche-

Vous aurie: pu choisir la voie de I'entre-
prise. Pourquoi avoir fait ce choix de la
fonction publique?

P.L.

ot co chony des e depart, en wornan
SJHECT erapres une tres hreve CNpenience

professionnedle, parce que fFavas e coar
Jduservice pablics Je Par garde e le tar de
venr a Bruxelles ma plutoe prolonee dans
vty vone, Par rapport a ceux LlL' mes Ll‘l‘
lewues quione epuise les chirmes de
Fadimimisreanon trangaise. S TSI
cncore Leamourd hun, et ausa par e
e o une masan gqun sappelle T or
Ul moa totours propose \lu.\ {'L\P\II\\.II‘III'
tes pasvionnantes. Mas, o veac dire e e
vl que e s ressemble dUisses pres o
unrraval en enereprise, en rason Ju
mede dorcansarnon et de fisonnement
PO e renconlre HFLI.\C”L'\

Avez-vous déja aujourd'hui une idée de
votre - aprés-Bruxelles . ?

P.L.

Non e s parkinrement conscient Ju o
que viendea un moment ou il faodra que e
Lisse des choe Mans b ae sonr P

Clidere barts

Derriére vos surnoms (' lncorruptible «,
'~ Exocet de Delors ), on sent une répu-
tation de rigueur, d’exigence morale...

P.L.

Comme tous les surnoms, Ceus-c1 ~ont un
pev simplistes. Mins ce n'ese an vranmenr
TVUSTC 00 VTMEHT INCNACT N OGS 1o s
Toes unge fave. ()H S Tedannair on \'“k‘ (]
onbuvie nal o L nuenne ne me cene s

Le fait détee @ Bruxelles vous laisse-t-il
le Joisir d"avoir des racines !

P.L.

Farbe chance dhavonr des racines tanlides
tarees. JL' NU puurriies pmh;lhlcmcm s
MENCT Cetle VIe ¢ Tesisler UX siress
duelle umphigue sje ne les avins pas. Jo
sis bren conscrent gue ¢est une chince
due bvie ma donnee. Pameras Lo done

DYCT LSS N e ns
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