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“ Vous savez que les chefs des nations  dominent sur elles en maîtres et que les grands leur font sentir leur pouvoir . Il n’en doit pas être ainsi parmi vous : au contraire, celui qui voudra devenir grand parmi vous sera votre serviteur, et celui qui voudra être le premier d’entre vous , sera votre esclave. ”  Matthieu  20 25-27

Pour commencer mon propos , sachez que le sujet “ Service et pouvoir dans l’entreprise ” a créé de l’agitation autour de moi : “C’est intolérable que tu  conserves une responsabilité - aux yeux de qui que ce soit - en tant que chef d’entreprise” … J’ai mesuré  à quel point - dans un Mouvement comme la CIMADE - l’entreprise a encore du travail à faire pour être comprise ! 

Que , pour des équipiers de l’Association , cela paraisse à ce point incompatible que l’on puisse en être le Président et –  en même temps –  engagé dans un problème concernant les entreprises … c’est révélateur d’une ‘distance’ qui existe - en matière d’engagement  - entre  tous ceux qui agissent  dans des Associations – de même  pour le Secours catholique ou le CCFD – et ceux qui sont “engagés” dans les entreprises sous une autre forme … La différence fondamentale c’est que , dans les entreprises , il y a une hiérarchie et une rémunération,  qui s’exercent d’une manière bien différente de ce qui se passe dans les Associations !

Cela étant, c’est bien en tant qu’ancien responsable d’entreprise que je compte  apporter un élément dans votre réflexion sur ce que peut signifier le thème  ‘Service et Pouvoir’  dans le monde d’aujourd’hui … En abordant cette question, je me suis interrogé : faut-il considérer que le pouvoir est aussi absolu que le suggère  le verset de Matthieu en référence … avec cette possibilité, non seulement d’être serviteur,   mais d’être esclave de ceux que l’on ambitionne de diriger ? Les termes sont excessifs et l’on n’imagine pas de les employer dans le cadre des entreprises !

Que veut  dire le ‘service’ en entreprise ? le ‘pouvoir’ ? les deux sont-ils compatibles ? Cette   question est vraiment d’actualité … même si on ne peut y répondre en se référant complètement  à Matthieu ! On ne peut – certes -   employer les termes dans les mêmes conditions … mais le message a une vraie actualité ! Dès lors, de quelle façon - les uns et les autres –  pouvons-nous le percevoir dans l’entreprise ?  C’est d’ailleurs aussi intéressant pour ceux qui ne sont pas dans les entreprises et qui souvent s’interrogent sur leur fonctionnement  … 

Le pouvoir dans l’entreprise ? C’est une question dont on débat en permanence parce qu’on s’intéresse à l’origine du pouvoir de ceux qui sont reconnus comme étant ‘en responsabilité’ . Les modalités de désignation des dirigeants dans les entreprises sont des points largement discutés en raison de  l’élément final qui est l’arbitre dans toutes les entreprises : ceux  qui détiennent le pouvoir au nom du capital . Cela est vrai dans toutes les organisations, même les Mutuelles et les Coopératives où le vote des membres équivaut au vote des actionnaires puisqu’ils sont en même temps détenteurs du capital et  du ‘fonds de commerce’ …

Aujourd’hui,  l’origine du pouvoir fait problème : tout le monde est d’accord pour dire que ce devrait être uniquement la compétence et l’expérience qui justifient le pouvoir …mais effectivement les choses ne se passent pas comme cela ! Dans la conception du pouvoir que nous avons aujourd’hui , il n’y a pas réellement de ‘challenge’ à cette source de pouvoir qu’  est finalement le capital ! Cela paraît un peu ‘pauvre’ quand on songe à l’ampleur des initiatives, à  l’impact que peuvent prendre des décisions … par rapport à cette légitimité. On doit donc prendre très au sérieux  ceux qui disent qu’il faudrait un peu plus de ’démocratie’ dans les entreprises … au moins dans la désignation des dirigeants !

Cela paraît d’autant plus nécessaire qu’il est &vident  que ceux qui ont ce pouvoir en abusent quelquefois ! Les excès du pouvoir sont toujours présents dans l’esprit des uns et des autres , notamment dans le domaine évident de la gestion des personnels, où ressort le plus insupportable : l’injustice , l’iniquité … En permanence, un responsable de personnel est supposé avoir la conception complète de tout ce que sont les avantages des uns et  des autres, les charges des uns et des autres, pour veiller à ce que les rémunérations et les avantages donnés aux uns et aux autres soient compatibles …

C‘est vrai aussi pour tout ce qui concerne le  partage des responsabilités  ainsi que  la reconnaissance de l’apport des uns et des autres . A cet égard, on ne peut pas dire que dans un monde comme celui de La Défense, où il y a des possibilités de comparaison très largement échangées, ceux qui vivent dans la tour X. ne vivent pas comme ceux qui sont dans les tours Y. ou Z..  et pourtant il y a des conditions extrêmement différentes …

J’ai toujours été surpris de voir que des plans sociaux pouvaient se dérouler pour un nombre important de personnes à La Défense et que personne n’en était informé , cela pouvant même se passer de façon extrêmement discrète …Les spécialistes m’expliquent qu’il y a à La Défense un marché du travail tel qu’en définitive les gens restent peu longtemps sans emploi et  que ces inégalités, qui peuvent toujours  se produire, sont mêlées dans un ensemble de relations qui existent entre les uns employeurs et les autres employés et qui fait qu’on ne reste pas longtemps dans cette situation … Cela reste à prouver,  mais c’est vrai qu’on a pas vu de grands drames sociaux à La Défense depuis longtemps ! Tant mieux …

Si je me suis longuement étendu sur les origines du pouvoir, c’est qu’il y a un paradoxe : quand on parle de service aujourd’hui, on tombe sur un mot qui lui – au contraire – est tout à fait à la mode ! Service du client : chacun  d’entre nous  a probablement employé ce mot dans la semaine précédente , pour ne pas dire la veille ou le matin ; c’est quasiment un mot de référence  pour tellement de gens,  tellement de dirigeants, qu’il est incontestable ! C’est déjà moins net quand on parle du service des employés, parce que là on voit bien que c’est du donnant-donnant : il est clair que  les dirigeants des entreprises ne se considèrent pas comme étant au service des employés ; et pourtant ,   je pense que, s’ils voulaient mettre cet élément-là dans leurs éléments de conduite, ils auraient plus d’efficacité ! 

Chacun  mesure bien aujourd’hui, que la plupart de ceux qu’on appelle les patrons n’obtiennent pas ce qu’ils souhaitent des personnels qui leur sont rattachés s’ils n’ont pas un minimum de discussion avec eux qui crée un consensus, une sorte d’adhésion … l’idée qu’il suffit de donner un ordre pour qu’il s’exécute  n’est maintenant plus acceptée, c’est clair ! Par conséquent, dans les entreprises, la notion de service dans  les rapports entre les dirigeants, les cadres et les employés a pris une autre tournure qui s’appelle l’écoute , l’attention, la discussion dans un certain nombre de cas . 

Bref, ce n’est plus  unilatéral : c’est une opération dans laquelle il y a vraiment un échange et – on le voit bien – les entreprises qui fonctionnent le mieux sont celles qui obtiennent la plus grande adhésion de leur personnel à la politique qui est définie … d’où les efforts considérables qui sont faits par les dirigeants en matière de communication interne , aussi bien pour donner vraiment de l’information pour que les gens réussissent  mieux dans leur travail que pour les faire adhérer  aux objectifs qui ont été  définis !

Il y a un élément de service qui - pour le moment et c’est dommage  - n’est pas encore bien partagé : c’est le service à la société ! A quoi sert une entreprise sinon à améliorer – au moins partiellement – le bien-être général et à veiller - en tout cas -  à ne pas aggraver la situation quand elle est difficile ? Je pense notamment aux industries dans lesquelles il y a un problème de respect de l’environnement mais aussi de respect de ce que sont les décisions collectives dans un certain nombre de domaines ; c’est vrai - là encore – que la notion de service commence à être reconnue … 

Y compris, au niveau universel, comme  ce fût le cas pour les grandes entreprises qui se sont retrouvées dans le fameux programme Global Kompact de l’ancien Secrétaire Général des Nations Unies … Pour y avoir participé, j’en ai bien mesuré les avantages : en premier, les entreprises se sont trouvées entre elles et , en second, elles ont partagé les mêmes problèmes ;  comme on est ensemble, on est prêt à consentir les mêmes sacrifices si on a le sentiment que cela ne porte pas atteinte aux conditions de concurrence ou de fonctionnement ! Malheureusement, la réalité en arrière-plan  a montré que cela n’était pas si simple et, en définitive,  ce Global Kompact n’a pas eu toute l’influence qu’on aurait pu imaginer même s’il a eu énormément d’appuis en argent comme en autorité politique . 

Mais, je pense que c’était  un premier pas dans un sens qui va se développer pour  montrer aux entreprises qu’elles doivent être aussi au service de la société …pour ne pas dire de l’humanité . Cela nécessiterait beaucoup de cours, de formation pour que les dirigeants s’en imprègnent,  mais je pense que c’est une voie très intéressante sur le fond, de faire en sorte que les dirigeants s’impliquent   de plus en plus dans les problèmes de la société . C’est vrai que  quand on regarde de plus près la situation concrète dans laquelle les uns et les autres vivent on pourrait se dire : on va revoir les livres de management et on va les exprimer de façon différente, on va les compléter et ainsi on trouvera un monde  beaucoup plus acceptable :  celui dans lequel le service du client , celui des employés et celui de la société se marieront d’une façon idéale et on fera des cours aux dirigeants pour qu’ils y arrivent ! 

Pour l’instant, je n’ai pas vu beaucoup d’avancées  dans ce sens, même si je dois reconnaître que j’ai été informé de différentes démarches qui ont pu être suivies, notamment dans les pays scandinaves aussi bien que dans les pays anglo-saxons , où il y a une vraie volonté des dirigeants d’aller dans ce sens … mais je ne pense pas qu’on puisse dire que cela ait défini – à proprement parler - un mode de  gestion des entreprises qui soit reconnu maintenant de façon assez large ! 

S’il est évident que le service du client est reconnu maintenant de façon universelle sans qu’il y ait beaucoup de discussion…Pour service des employés et service de la société, j’en connais beaucoup qui disent : ce n’est pas notre affaire …Nous, nous avons à payer les employés pour ce qu’ils font pour nous   et puis après c’est terminé ; quant à la société, qu’elle se débrouille ! C’est donc beaucoup de chemin à faire dans ce sens !

Lorsqu’on essaie de voir ce qui dans tout ceci rejoint ou non la démarche de Matthieu, on se rend bien compte  que dans le dispositif actuel on trouve tous les dysfonctionnements du pouvoir … et je ne voudrais pas oublier de citer ceux qui sont évidemment sur le devant de la scène et qu’on ne peut pas ignorer !  En particulier,  tout ce qui concerne la rémunération :   on sait bien que la rémunération des patrons est source de scandale pour bien des gens … parce qu’ils le comparent  avec leur propre salaire ou avec leur mode de vie . 

C’est vrai que lorsque les chiffres s’expriment  en siècle de salaire pour  l’un ( pour des comparaisons qui se font souvent - et c’est le cas actuellement -  dans le cadre électoral ) ou d’actif cumulé par certains dirigeants qui atteignent des centaines de millions d’euros , il est clair qu’on est dans des domaines où l’on se demande  pourquoi on peut arriver à des chiffres pareils ! On n’a pas d’autre réponse que de dire : “ il faudrait qu’il y ait des gens qui s’en occupent” ! Malheureusement cela ne s’est pas révélé suffisant pour pouvoir limiter vraiment les excès … et l’on voit bien qu’on a là tout un domaine où très clairement c’est l’entreprise qui est  mise en cause,  pour cause  de dérives particulièrement choquantes … 

Il en est de même pour les problèmes de l’emploi… Dans un pays où on a un niveau de chômage si énorme que la décision de savoir si un emploi doit rester dans la responsabilité de tel ou tel,  est pratiquement sans contrepartie , c’est un problème vraiment contestable ( et contesté ) de se trouver  dans des situations de crise grave  . Par conséquent, je pense que là aussi la notion de service et la notion de pouvoir s’associent ; on peut dire à certains dirigeants d’entreprise qui  licencient trop librement : est-ce que vous avez réfléchi à la façon dont cela va se passer après …et pour les intéressés et pour la société qui aura à s’en soucier ? 

Je pense que beaucoup de chefs d’entreprise n’en tiennent pas compte et qu’à cet égard ils valorisent à l’excès l’intérêt de l’entreprise elle-même par rapport à l’intérêt de la société ; je pense qu’ils ont d’autant plus tort que la société les rattrape toujours au tournant et que ce sont souvent les mêmes qui disent qu’ils paient trop d’impôts ou que l’Etat ne fait pas son devoir ! Je pense qu’il faudrait à cet égard qu’il y ait un équilibre qui soit plus clair et que – surtout – on n’hésite pas à en débattre ! Que ce soit sur le problème des rémunérations ou sur celui du pouvoir de donner l’emploi ou pas , il y a largement de quoi faire ! 

Certains disent ,  lorsqu’on évoque cette question : oui, mais si vous voulez introduire une partie du message évangélique de Matthieu dans les entreprises, vous êtes dans une démarche quasiment missionnaire et vous n’aurez aucune écoute, vous n’aurez aucune influence … Là ,  je ne suis pas d’accord : je pense que les choses évoluent beaucoup plus vite qu’on ne le dit , que les effets de génération sont importants et – dans une certaine mesure – que, si ceux qui ont la responsabilité de désigner les dirigeants intègrent cette dimension dans leurs considérations , il y a bien des choses qui peuvent évoluer ! 

Etant membre de plusieurs comités de rémunérations et de sélection des dirigeants de quelques entreprises, j’ai pu mesurer dans les débats que nous avons eus à quel point on était en mesure de pouvoir introduire des éléments nouveaux dans le choix des dirigeants. Non pas que ce soit une subite bénévolence,  mais parce qu’ à partir du moment où on débat de plusieurs candidats, qu’on s’interroge sur les mérites qu’ils ont et surtout quand on est en mesure de pouvoir réellement interroger les gens, d’essayer d’aller un peu au fond de leurs convictions avant de les désigner à telle ou telle responsabilité, il n’est pas considéré comme illégitime de poser des questions sur le sens qu’ils donnent à l’entreprise par rapport à la société, par rapport à ses employés … 

Sans leur demander s’ils sont prêts à être les serviteurs ou les esclaves, ce qui là serait effectivement excessif,   on peut bien s’interroger sur la façon dont les uns et les autres prennent leur rôle au sérieux et comment ils entendent l’exercer ! C’est pour cela que je pense que - de cette façon - le point de discussion pour la désignation des dirigeants devrait dépasser le problème des rémunérations et celui des avantages et des privilèges, pour être beaucoup plus sur le mode de direction et sur la façon d’interpréter les orientations que peut donner le conseil d’administration ou le conseil de direction …beaucoup plus que sur le problème de savoir exactement si on a passé tel diplôme ou si l’on est capable de résoudre tel type de problème . 

Dans la démarche, il y a – à côté de la compétence – l’attitude vis à vis des uns et des autres, la capacité à exercer son pouvoir dans des conditions admissibles pour les uns comme pour les autres et – on le voit bien – on a des gens extrêmement brillants qui arrivent avec des conditions de désignation  extrêmement favorables et dont on se rend compte au bout de très peu de temps qu’il faut surtout arrêter vite l’expérience parce qu’ils n’ont pas été capables d’“accrocher”, parce que “la greffe n’a pas pris” … C’est une formule que j’entends souvent dans les entreprises pour expliquer que ça n’a pas marché parce qu’on a essayé de mettre un corps étranger sur un ensemble …et si le corps étranger en question ne s’est pas plié aux situations d’écoute et autres, la greffe ne prend pas et il n’y a pas d’autre solution que de se séparer ! 

Ce que je veux dire, ce n’est pas de faire pleurer sur la responsabilité des gens qui participent à la désignation des dirigeants mais c’est pour faire mesurer que , dans les débats qui ont lieu à cette occasion , on essaie de plus en plus de valoriser cette démarche que propose Matthieu c’est à dire des gens qui,  sinon  sont au service, au moins  sont à l’écoute et surtout cherchent à obtenir l’adhésion de ceux qu’ils vont avoir la responsabilité de diriger ! 

Quand j’essaie de voir comment on peut traduire cela dans des termes concrets, je suis frappé par le fait que c’est très difficile de sortir de la logique du profit et de dire qu’on va juger les performances des gens sur autre chose que leurs résultats  financiers et il faut dire qu’on n’a pas énormément de moyens pour apprécier la performance en termes humains, en termes de cohésion d’entreprise, en termes de résultats pour la société … Pourtant, je pense qu’on serait bien inspiré si on engageait des études à cet égard pour faire en sorte que l’appréciation portée sur l’exercice de la responsabilité par les dirigeants soit correctement appréciée .

On pense souvent qu’on tient compte de tout cela dans les appréciations et en fait ce n’est pas si évident … Quelquefois,  on pense qu’on en tient compte et , en fait, on ne le fait pas … On le voit bien dans la désignation d’un certain nombre de gens qui ont le bénéfice de la légitimité issue de celle de ceux qui les ont désignés,  mais qui  finalement ne se sentent engagés dans rien et ne prennent pas au sérieux ce genre de démarche ! Je pense qu’on peut changer le mode d’approche de la désignation qui aboutit au pouvoir et y donner un sens plus important aux notions de service …

Si je peux me permettre de donner deux expériences :

* J’ai été quelque temps dirigeant d’une entreprise allemande qui faisait partie du Groupe SCOR et dans laquelle il y avait le système de la co-gestion, c’est à dire qu’au comité de direction il y avait moitié de syndicats et moitié de responsables de l’entreprise . J’étais terrorisé à cette perspective … et j’ai été complètement suffoqué par la façon dont les représentants des syndicats participaient à cette co-gestion ! 

Dans cette expérience, j’ai trouvé que c’était un challenge très intéressant parce qu’ils avaient conscience qu’ils ne devaient pas défendre à tout prix les intérêts du personnel si ça allait contre l’intérêt de l’entreprise parce que si l’entreprise ne réussissait pas on serait bien obligé d’en tirer les conséquences pour les personnels …  Je dirais presque  que dans la façon dont on a géré cette société allemande, pendant cette période où j’en ai eu la responsabilité, les meilleures idées sont venues des représentants des syndicats et que quelquefois elles étaient des orientations qu’on n’avait pas du tout imaginées dans leur tête. Vous leur donnez des responsabilités, vous les mettez en situation et - ô surprise – non seulement ils saisissent les occasions mais ils vous donnent des idées que vous n’avez pas eues ! 

Ce type de dialogue dans cette structure n’est pas fatalement lié au contexte allemand : si on voulait  se donner un peu de peine, on pourrait y arriver …N’imaginez pas – pour autant - que demain matin je signerais un papier pour instaurer la co-gestion dans toutes les entreprises françaises, mais je pense que cela fait partie des choses dont on peut s’inspirer et qui peuvent donner des idées à beaucoup !

* Et puis, à l’autre extrémité, il y a l’expérience que j’ai pu faire dans les mutuelles , ce que peut donner une implication très sérieuse des dirigeants avec le personnel : sans se mettre tous les ans à la merci d’un vote hostile , d’accepter que le personnel s’exprime et même de façon anonyme …

Par rapport au service , c’était très clair : tous les ans,  il y avait dans cette entreprise une “mesure” de l’état du moral des troupes … et ce n’était – en fait – qu’une note donnée au patron pour dire s’il avait bien travaillé ou pas cette année-là ! Quand vous voyez la note qui évolue entre 3 et 4 / 10 , vous vous faites des cheveux si l’année précédente c’était entre 7 et 8 … En même temps, quand on est un peu plus précis dans les interrogatoires des questionnaires, on découvre qu’on a fait de grosses erreurs à un moment dans un sens ou qu’au contraire telle mesure qu’on ne pensait pas très importante a eu un impact considérable ! 

Ce qui a été le bénéfice de cette expérience , c’est qu’on gagne à être transparent, dans le dialogue, à ouvrir la porte aux critiques aussi bien qu’aux louanges . La transparence et le changement dans les rapports et les femmes dans une même entreprise , je crois que c’est “gagnant”  … et qu’on peut beaucoup attendre de la prise de responsabilité de gens qui n’ont pas l’onction du pouvoir venant du pouvoir légitime mais qui l’ont parce qu’ils sont reconnus parmi leurs collègues comme étant quelqu’un qui comprend bien les choses et qui les exprime de façon loyale et fidèle par rapport à ceux qu’il représente .

Je pense qu’on a beaucoup à apprendre dans ce sens-là … Les critères d’appréciation dans une entreprise peuvent être révisés de façon assez dramatique sans que pour autant tout s’écroule : l’entreprise initiatrice du questionnaire est IBM, qui n’a pas la réputation d’une entreprise révolutionnaire ! Il y a – à cet égard – une révision à faire sur le sens de l’autorité , sur la façon d’exercer le pouvoir, pour y donner beaucoup plus de place au service et – au delà du service du client – au service des employés aussi bien que de la société .

En conclusion : on a tous beaucoup à gagner  à ce que les dirigeants soient plus au fait de ce que sont les besoins,  non seulement des clients  mais des employés et de la société qui les entoure et c’est la meilleure garantie pour  que notre société produise des emplois et que, par conséquent, chacun garde son job…

En un mot : 

“Dis-moi si tes dirigeants sont au service et je te dirai si tu vas garder ton job”

