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‘Quand la confiance rapporte plus
que le controle

Les entreprises doivent abandonner les outils
de mesure du travail effectué fondés sur la
défiance pour privilégier les outils de coopération

naute, de la promouvoir et de lui

octroyer certaines ressources (notam-
ment du temps). De maniere complé-
mentaire, le community. manager par-
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n ne peut manquer d’étre
saisi lorsque I'on observe,
dans un certain nombre
de grandes entreprises, le
paradoxe entre I'amorce de gouver-
nances fondées sur la confiance coo-
pérative et le partage, et 'usage per-
manent d’outils de gestion dont le
carburant est... la méfiance.

Depuis quelques années, on assiste
a une forme d’épuisement de l'usage,
des modes et des modeles managé-
riaux, a I'image du reengineering
(« réingénierie ») ou du lean manage-
ment (« management maigre »), tan-
dis que se mettent en place une pro-
fusion de dispositifs de contréle, qu’il
s'agisse des multiples reportings
(outils de mesure du travail effectué)
ou du recours systématique a des in-
dicateurs ou tableaux de bord, facili-
tés par la sophistication des systémes
d'information. Cette instrumentation
marqueée des outils de gestion, a tous
les échelons de 'organisation, crée
une forme de méfiance, y compris
parmi certains dirigeants.

Ce retour d'une forme de rationali-
sation, qui présente des analogies
avec le scientific management cher a
Taylor, développées il y a déja plus
d’un siécle, produit deux effets. D'une
part, on peut observer, dans certains
cas, que l'effet de seuil est dépassé en
termes d'exigence et d'implication
des personnes, générant des effets né-
gatifs, notamment en ce qui concerne
la productivité, le stress ou le désen-
gagement. D'autre part, on peut se
demander si la « main invisible » de
cette gouvernance par les processus
n’a pas pris en partie le pouvoir sur
les hommes. Les pratiques de repor-
ting abusives, assimilables a des dis-
positifs de justification quasi aveu-
gles, contribuent souvent a affaiblir

LE CONTROLE EST

INDISPENSABLE, MAIS IL
DOIT ETRE RAISONNABLE,

RAISONNE,

ET DONC « MESURE »

'autorité des manageurs intermédiai-
res, trop occupés qu’ils sont 3 rensei-
gner les multiples tableaux de bord.
Ces phénomenes ne doivent pas étre
traités a la légere et renvoient a la ten-
sion entre rationalisation et innova-
tion. Le chercheur Michel Berry avait
relevé et anticipé ce phénomene dans
un texte quasi trentenaire, ou il fusti-
geait cette « technologie invisible »,
créant des choix mécaniques échap-
pant aux acteurs (« Une technologie
invisible ? L'impact des instruments de
gestion sur [évolution des systemes hu-
mains », Centre de recherche en ges-
tion de I'’Ecole polytechnique, 1983).
En dépit de ces exces, le contrdle est
indispensable, mais il doit étre raison-
nable, raisonné, et donc « mesuré ».

FORME HYBRIDE DE GOUVERNANCE
Ayant rencontré dans le cadre d'une
recherche une vingtaine de directeurs
et responsables de management du
savoir de grands groupes francais, j'ai
constaté la réalité de la pénétration et
de 'usage croissant des réseaux so-
cilaux. Mais, surtout, j'ai constaté une
forme collaborative prometteuse,
construite le plus souvent a la base du
tissu du réseau social, souvent quali-
fiee de communauté de pratiques
« pilotées ». Celles-ci tendent a se
substituer aux communautés dites
« autogérees ». Tout en ayant tou-
jours pour dessein de rassembler des
membres qui s'engagent dans des
partages reciproques de connaissan-
ces et de pratiques a partir d’intéréts,
de valeurs et de finalités communs,
reposant sur des liens forts et une
confiance reéciproque. Ces commu-
nautés benéficient des effets amplifi-
cateurs de I'interactivité liée aux tech-
nologies numériques « 2.0 » et, ainsi,
d'une intelligence collective décuplée.
Cette forme hybride de gouver-

- nance pilotée repose en réalité sur un
| équilibre managérial délicat et subtil,

variable selon la culture, le style de
management, la maturité numérique,
etc. Cela se traduit par une complé-
mentarité entre I'équipe de direction
de I'entreprise et les communautés
concerneées, le plus souvent orientées
business. Cela est facilité par la pré-
sence en leur sein d'un « sponsor »,
un représentant considéré comme lé-
gitime par la direction générale, capa-
ble a ce titre de soutenir sa commu-

ticipe a son animation au quotidien,
lui donne une impulsion, coordonne
et régule ses activités, etc. Mais, dans
cette position hybride entre logique
hiérarchique et logique communau-
taire, il importe qu'elle conserve l'es-
prit de cette derniére qui fonde préci-
sement sa singularité et sa spécificité.
Unanimes, la vingtaine d’interlocu-
teurs de grands groupes rencontrés
soulignent les bénéfices socioécono-
miques associés a cette forme com-
munautaire, qu'il s’agisse de I'accrois-
sement de l'efficacité du travail
collaboratif, de la coopération entre

‘individus et groupes, du partage et de

la capitalisation des meilleures prati-
ques..., y trouvant I'expression singu-
liere, a I'échelle de I'entreprise, d'une
économie fondée sur le savoir.

Mais 'essentiel est encore au-dela.
Révons a peine : cette nouvelle forme
de gouvernance hybride, en partie
atypique, constitutive d'un appel d’air
coopératif, ne pourra cohabiter dura-
blement avec une gouvernance quasi
procédurale. Elle entrouvre une fené-
tre vers un nouveau « monde en par-
tage », parfois qualifié de monde du
« co » (coproduction, collaboration,
coopération, codéveloppement...),
quil s'agisse de biens ou de services
materiels ou immatériels, fondés sur
la confiance partagée et la solidarité.
On retrouve des analogies étonnantes
avec des pratiques ancestrales de par-
tage, du don et du contre-don cheéres a
I'anthropologue Marcel Mauss (1872-
1950), remis au gott du jour par des
chercheurs et praticiens chevronnés
comme le sociologue Norbert Alter
(Paris-Dauphine), auteur de Donner et
prendre. La coopération en entreprise
(La Découverte, 2009), ou encore le so-
ciologue Alain Caillé (Nanterre) et I'an-
thropologue Jean-Edouard Grésy (Ed-
hec), auteurs de La Révolution du don
(Seuil, 256 p., 19 euros). La confiance et
la réciprocité rapportent beaucoup
plus que le controle abusif. @
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