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Les entreprises ont adopté depuis plus d’un siécle une succession de modes
en management qui visent souvent a rationaliser le travail et a renforcer le controle
sur les collaborateurs. Cette instrumentalisation a contribué a I'érosion de la confiance
dans I'entreprise et a 'épuisement des gestionnaires. Et si on essayait la confiance?
&> CHRISTOPHE ASSENS ET JEAN-PIERRE BOUCHEZ

Singuliérement, depuis au moins une quinzaine
d’années, on assiste a une forme d’épuisement
des gestionnaires et de leurs équipes, soumis
adesregles formelles et a des dispositifs tech-
niques de plus en plus lourds.

D'une part, la profusion d’outils de suivi et
le recours souvent excessif a divers processus
ont des effets notamment sur la productivité
en provoquant du stress, du désengagement
vis-a-vis du travail ou de la méfiance.

D’autre part, on peut légitimement craindre
que cette gouvernance par les processus, cette
« main invisible » de la technostructure, n’ense-
velisse les gestionnaires, contraints de consacrer
un temps excessif a renseigner de multiples
tableaux de suivi. Elle contribue ainsi a affaiblir
leur autorité et leur 1égitimité.

De plus, cette profusion de dispositifs contrai-
gnants peut affaiblir la réflexion, pourtant si
importante dans un univers d’affaires complexe
et incertain.

Cette instrumentalisation des outils de ges-
tion, avec ses régles bureaucratiques et imper-
sonnelles, prive les collaborateurs de leur libre
arbitre au regard des clients, des actionnaires
ou de toute autre partie prenante. Par surcroit,
I'exces de formalisme dans le controle renforce
la dimension verticale dans la prise de déci-
sion avec son cortége de conflits et de luttes
de pouvoir. Enfin, ces méthodes de controle
formel ont tendance a isoler les individus dans
Ientreprise et a les faire travailler en silo, en
direction opposée d'une société tournée vers
la désintermédiation économique et la déma-
térialisation du savoir, qui poussent a une col-
laboration transversale.

L’INTELLIGENCE COLLABORATIVE

ET LA CONFIANCE

Un nouveau cycle managérial porté par des
dirigeants éclairés émerge progressivement
avec des formes certes variées mais fondées sur
des croyances fortes. Intériorisées et mobilisées
par les gestionnaires, ces nouvelles formes

peuvent étre condensées dans une formule
simple mais puissante : la confiance rapporte
plus que le controle!

Cette profonde conviction est trés éloignée de
toute forme d’incantation ou de rhétorique. Elle
se forge et se déploie a travers la combinaison
d’une culture de collaboration, de responsabi-
lisation des personnes et d’'autonomisation des
groupes. Autrement dit, il ne sert a rien d’in-
fantiliser les individus. Il convient au contraire
de sortir de I'’épuisement grace au partage de
la connaissance et a la collaboration dans des
logiques de réseau ot les gains de productivité
peuvent prendre une dimension collective.

Pour tourner le dos a plus d'un siécle de bureau-
cratisation et de rationalisation, il convient
d’accorder plus d’importance, par exemple, a la
mobilisation de I'intelligence collaborative des
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=¥ Cette profusion de dispositifs
contraignants peut affaiblir la réflexion,
pourtant siimportante dans un univers
d’affaires complexe et incertain.
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acteurs autour de projets innovants et porteurs
de sens. Le tout doit idéalement étre inspiré et
piloté par une forme de leadership partagé et, en
somme, fondé sur de I'exigence, mais combiné
avec de I’écoute, du respect et de la bienveillance.

L’avenir est un perpétuel recommencement
deI'histoire et il convient de faire preuve de bon
sens dans la gestion d’équipe en accordant plus
de place a I'horizontalité des échanges dans la
prise de décision par le don, le troc et la négo-
ciation, la réciprocité et la solidarité.

=¥ Pouraccompagner ce changement
de cycle et conduire la transformation
del'entreprise, le role du dirigeant
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est fondamental des le départ.

Des lors, la performance de I'entreprise réside
dans la capacité d’'insuffler de la confiance, ce
qui n’est pas simple, car cet actif si précieux
n’est pas une ressource ordinaire qui s’achete,
se stocke ou se transfere au gré des besoins.

QUELQUES PRINCIPES

ET CONDITIONS POUR AGIR

EN CONFIANCE ET TRANSFORMER
SES PRATIQUES

Il n’existe pas — et c’est heureux — de modéle type
pour effectuer cette transformation et insuffler
de la confiance. Par contre, il existe des principes
forts. En voici quelques-uns, constatés dans le
cadre de nos observations attentives et de nos
investigations récentes dans une trentaine de
grands groupes francais engagés activement
dans cette transformation.

DE LA CONFIANCE AU BIEN COMMUN

Tout d’abord, il faut faire d’emblée, tel un don
initial et inspirant, le pari d'une présomption
de confiance. Ensuite et conséquemment, il
faut reconnaitre, favoriser et susciter la valeur
collaborative de I'échange et du partage. Enfin, il
faut déployer des dispositifs de contrdle et des
processus de maniére raisonnable et tempérée.
A partir du moment ot ces principes sont res-
pectés, sans possibilité d’arbitrage vertical, les
collaborateurs deviennent plus solidaires et plus
respectueux. En d’autres termes, les managers
dans I'entreprise doivent impérativement réin-
venter leurs pratiques. Ils doivent inspirer et
entretenir la confiance en cultivant les relations
de proximité sociale, intellectuelle et affective
avec les collaborateurs et en étant capables de
capitaliser sur ces liens interpersonnels pour
le bien commun de I'entreprise.

Il est donc clair que la confiance entre les
acteurs, qui doit largement inspirer ce nouveau
cycle managérial plus collaboratif et trans-
versal, comporte au moins trois dimensions.
La premiére dimension, a caractére affectif,
fait référence a la confiance bienveillante, a la
loyauté et a la franchise. La deuxieme dimen-
sion, & caractere cognitif, renvoie a la confiance
dans les compétences d'un acteur partenaire,
notamment au fait de pouvoir combiner cor-
rectement et efficacement ses compétences
avec celles d’autres membres d’'une production
collaborative. Enfin, il importe de souligner une
troisieme dimension particulierement sensible :
la confiance dans les intentions, au sens ot les

acteurs qui collaborent ou coopérent n'utilisent
pas leurs savoirs et leurs pratiques profession-
nelles pour leur seul usage personnel mais bien
dans le but conscient d’en faire bénéficier tous
les membres du collectif.

Naturellement, pour accompagner ce change-
ment de cycle et conduire la transformation de
I'entreprise, le réle du dirigeant est fondamental
dés le départ. Pour éviter que la transformation
horizontale ne renforce les jeux d’acteurs et les
conflits d’'intéréts en I'absence de mécanisme
régulateur, le dirigeant doit communiquer une
vision claire et donner le cap a ses collaborateurs
en donnant I'exemple. C'est ce qui va fédérer,
donner de la cohérence et du sens a I'ensemble.

LE DEFI DE L’HORIZONTALITE

En réalité, la question n’est plus de savoir s’il
faut fonctionner de maniére plus collaborative
dans I'entreprise mais comment il convient de
faire adhérer les collaborateurs a un jeu politique
plus horizontal que vertical. Cette transforma-
tion est plus compliquée a mettre en ceuvre qu’'a
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= Laperformance de 'entreprise réside
dans la capacité d'insuffler de la confiance.

énoncer, car les collaborateurs sont attachés a
des repéres, a des codes et a des conventions qui
relévent consciemment ou tacitement de I'arbi-
trage d'une autorité supérieure. Pour rompre avec
ce modele, il faut donc déconstruire le pouvoir et
ses représentations, ce qui demande énormément
d’efforts et de persévérance. Cette transformation
n’est pas un processus naturel : elle se construit
souvent dans la douleur pour la plupart des col-
laborateurs, qui acceptent alors de renoncer aux
formes de reconnaissance sociale établies parla
domination hiérarchique, le pouvoir d’expertise
ou lalégitimité technocratique.

Il s’agit donc d'un programme dense, mais
il pourra étre extrémement bénéfique pour
les gestionnaires qui s’y engageront avec
leurs équipes.m
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