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esume

Le texte aborde la question cruciale de la conciliation du controle et
de la confiance dans la gestion des rapports hierarchiques. Au fravers d'une
comparaison infernafionale entre la France, les Efats-Unis et le Vietnam, I
eclaire plus partficulierement la complexite de cefte conciliation dans le confexte
francais. Ce fexte montre I''mportance, dans une perspective de mise en place d'un
management de la confiance, d'une prise en compte des significafions associees
par les acteurs aux actes de management qui leur sont destines.

Mofts cle : culture nationale, controle, confiance, France, USA, Vietnam.
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ntroduction

Une profonde ambivalence affecte le lien qui peut éfre etabli enfre le controle ef la
confiance en milieu professionnel.

Signe de defiance ici, manifestation d'inferéf la, le confrole exerce par l'auforite
hierarchique s'expose a rencontrer parmi les controles aussi bien de la resistance
que de la cooperation en fonction du sens que ces derniers Iui donnent. Si celui
qui est controle interprete le contfrole dont il est I'objet comme une marque de
defiance a son egard, il est peu vraisemblable qu'il se préte de bonne grace a un
exercice plufof subi que souhaite. A l'inverse, quand le controle est vecu comme
la verification legitime de la fenue d'engagements prealables librement consentis,
ce dispositif peut prendre une foute autre signification comme le souligne Blanchot
(Blanchot, 2018) : « Confiance et contrdle sont parfois considérés comme opposes.
Orsi laconfiance peut effectivement conduire amoins de contréle, ..., elle n’est pas
incompatible avec lui. La vérification et/ou la surveillance peuvent contribuer au
développementde la confiance... ».

La lecture confiante ou defianfe que fonf les controles du controle donft ils sont
I'objet depend sans doute des proprietes du dispositif de confrole et du respect des
regles qui vont avec' mais elle est forfement influencee, comme le present papier
se propose de le montrer, par la facon dont les cultures nationales (Iribarne et al.,
2020) envisagent, chacune de facon singuliere, la conciliation du controle ef de la
confiance. Chaqgue aire apporte, comme nous le verrons, des reponses originales
a la guestion de savoir comment maintenir un climat de confiance enfre niveaux
hierarchiques touf en conservant un suivi vigilant des performances individuelles
et collectives.

En France, comme nous le verrons dans une premiere section, la confiance est
largement associee a l'abandon des formes traditionnelles du confrole hierarchique
au profit d'un large credit fait au professionnalisme des agents, une fois que ceux-
ci en ont fourni la preuve.

Ailleurs dans le monde le prix accorde au fait d'éfre investi de la confiance de
ses superieurs n'est pas moindre qu'en France. Pour autant, I'associatfion faite en
France entre confiance et assouplissement (pour ne pas dire abolition) du controle
hierarchique n'est pas reproduite. Les acteurs locaux, gu'ils soient managers
ou manages, peuvent avoir d'aufres affenfes que les Francais a I'egard de leur
hierarchie et d'aufres references pour juger du caractere confiant, ou non, de la
relaftion efablie avec elle. Nous en fournirons, dans une seconde section, deux

1Un confréle inopine ne sera pas accueilli de laméme fagcon qu'un confréle prévu a l'avance. L'objectivation des criteres de mesure des
performances controlées contribuera a renforcer son acceptation tandis qu'a l'inverse le sentiment d'éfre soumis a des regles fixees de

facon discretfionnaire et ignorees ne pourra qu'alimenter une defiance a I'egard d'un controle vecu comme injuste.
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exemples : celui des USA et celui du
Vietnam,

La diversife intfernationale des aftentfes
exprimees a l'egard de la hierarchie
a efe deja largement decrite par la
littérature en management (Hofstede,
2001, House,2004). Mais elle ne
s'est pas vraiment penchee sur les
raisons pour lesquelles ces aftentes
divergeaient dans de telles proportions
avec d'evidentes repercussions sur les
conditions dans lesquelles ce rapport
social singulier gue constitue la relation
qui s'etablit au fravail enfre un superieur
et un subordonne peut éfre regule de
facon acceptable par les deux parties.
C'est l'objet de la troisieme section
que de proposer une inferpretfation
des differences decrites dans les deux
secfions precedentes, s'appuyant sur
la diversite des lecfures qui sonf faifes
dans chacun des contextes decrifs a la
fois de ce rapport social singulier qu'est
la relation de fravail ef des moyens
juges localement legitimes pour le
rendre economiquement efficace et
socialement acceptable.

La conception francaise d'un
management par la confiance

Un reel engouement s'est recemment
manifeste au sein des milieux
pafronaux francais en faveur dun
management par la confiance visant a
mieux mobiliser les collaborateurs en
abandonnant danciennes pratiques
de confrole jugees a la fois obsoletes
et confre-productives obsolefes
en raison de l'elevation generale du
niveau de formatfion des collaborateurs
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., propre a renforcer leur aufonomie
et leur fiabilite professionnelle
confreproductives en raison de l'effet
demobilisateur préte a des formes de
« surveillance hierarchique » vecues
par les salaries comme exprimant une
forme de défiance a leur egard.
Moftive-t-on davantage ses
collaborateurs en les controlant moins
? Clest la these defendue par les
chantres de l'entreprise dite « liberee
» (Getz, 2015). Nous commencerons
par examiner cefte these qui accorde
aux valeurs de metier une importance
essentfielle en tant que vecteur
d'autonomisation des collaborateurs
justifiant qu'ils soient definitivement
affranchis de la futfelle qu'exercaient
sur eux les anciennes hierarchies.
Les enfreprises dites « liberees »
possedent-elles le monopole de
ceffe confiance placee dans le «
professionnalisme » des agents ou
bien poussent-elles simplement un
cran plus loin des prafiques existant
ailleurs au seul profit des plus
qualifies des agents ? Nous poserons
ensuite la question en nous appuyant
sur  l'exemple dune organisation
theoriguement representative
des bureaucrafies mefianfes et
surveillantes, le metro parisien. Fort
de ces deux exemples, nous poserons
les fermes de ce dilemme du controle
qui se pose aux hierarchies francaises :
comment concilier ces deux imperatifs
gue sont suivre le bon deroulement
des operafions relevant de leurs
responsabilites  fout en repondant
aux aspirations de la plupart de leurs
agenfs a se voir accorder une confiance
particulierement efendue.
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a conciliation délicate en France de la
confiance et du controle

Dans un artficle faisant reference
(Getz, 2012), lsaac  Gefz cite in
extenso le discours fenu au personnel
de l'enfreprise FAVI par leur nouveau
directeur apres que ce dernier ait
choisi de s'immerger plusieurs mois
dans I'entreprise avant d'en prendre la
direction. « Cafaitneuf mois que je suis
parmi vous ... neuf mois que je regarde
et que je vois des gens courageux,
de grands professionnels qui aiment
leur métier mais qu'on empéche de
bien travailler ... La carotte et le baton
sont indignes de professionnels
comme vous. C'est pourquoi, quand
vous reprendrez le travail en janvier,
les pointeuses seront démontées

Il n'y a pas de voleurs parmi vous,
c’est pourquoi la porte du magasin
sera démontée. Votre sérieux et votre
maitrise du métier m'ont convaincu que
vous avez entre vos mains les solutions
de nos problemes ».

Pour quelles raisons est-il propose de
rompre avec les anciennes prafiques
faisant des ouvriers des flaneurs, au
sens de Taylor, ou des ftricheurs ?
La reference faife dans ce discours
aux grandeurs du mefier, fel que les
FrancaisI'envisagent?, estaussilimpide

2 Le mot « metier » (Descolonge, 1996), auquel les enquétes
francais font frés souvent référence, possede une profondeur
particuliere du faif du réle qui lui est accordé dans les sfratégies
d'indéependance des acteurs et de la place qu'il prend dans la
construction de leur identite. Ceci rend sa fraduction difficile

dans la langue d'un aufre pays ou l'appartenance a une
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gu'omnipresente.  Est  clairement
invoquee la figure estimable du « grand
professionnel » qui non seulement
« connait son metier », en defend et
respecte les exigences mais encore esf
foujours habite par le souci de « faire
sontravail®». Ce personnage donne en
modele, sous la condition d'étre fraite
avec respect, obeif a ce que d'Iribarne
(d'lIribarne, 1989) propose d'appeler «
lalogique de ’honneur », dans laquelle
Il voit une forme confemporaine
d'exigence professionnelle herifee
d'une fradifion heritee de ['Ancien
Regime, illustree par une cifafion de
Montesquieu : « Les vertus qu’on nous
y montre (dans les monarchies) sont
foujours moins ce que l'on doit aux
autres que ce que l'on se doit a soi-
méme : elles ne sont pas tant ce qui
nous appelle vers nos concitoyens que
ce qui nous endistingue ».

Y a-T-il vraiment lieu de confroler un «
grand professionnel » et qui pourrait
prefendre disposer dune legitimite
suffisante pour s'autoriser a le faire
? La conflance que son entreprise lui
manifeste n'est-elle pas le meilleur
movyen de [ul accorder le respect qui
lui est du ? Telles sont les questions

profession n'est pas chargee dans les mémes proportions de
fels enjeux.

3 L'expression « faire son fravail » que les Francais ufilisent
souvent et comprennent parfaifement est impossible a fraduire
dans une autfre langue précisement parce qu'elle fait réference a

des pratiques sans veritable equivalent dans d'autres contextes.
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que pose ce directeur visionnaire
meftant ipso facto en question la
fonction de surveillance Iincombant
traditionnellement a la hierarchie
industrielle « a la francaise » telle
que Getz la represente. « L'entreprise
[traditionnelle] estbasée surlamaitrise
du “comment” : 'ouvrier ne sait pas
comment travailler, il a donc un chef
d’équipe qui, lui-méme, ne maitrise
pas le “comment” ; c'est pourquoi il a
des chefs d'ateliers, qui, eux-mémes...
D'ou un chef de service, qui lui-
méme..., d'ou un chef de fabrication...,
d’ou des directeurs techniques..., d'ou
des directeurs d'usine..., d'ou des
directeurs généraux... et ainsi de suite
> Mieux vaut, a sonidee, une hierarchie
professionnelle « a allemande »
(Maurice et al., 1982) incarnee dans la
figure du Meister charge de parachever
la  formation professionnelle des
nouveaux employes et de leur
insuffler ces fameuses valeurs du
metier. Une fois formes a cefte ecole,
aptes desormais a autocontroler leur
fravail, les operafeurs, places sous le
seul controle de leurs pairs, meritent
alors d'étre pleinement investis de la
confiance de 'organisation.

Cefte representation apparait  a
beaucoup d'aufteurs (Gilbert et al,
2017) fortement idealisee. Il n'est pas
efabli nofamment que fous les salaries
alent acquis les savoir-faire et Ia
deontologie professionnelle rendant
sans veritable objet le suivi exerce par
leurhierarchie.Quantaucontrole parles
pairsdesabuseventuelsque pourraient
encourager I'eloignement du fterrain de
la hierarchie, rien ne permetf de dire
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qu'il serait forcement bien accepte
dans un confexte ou demeure vivace
dans les esprifs l'idee selon laquelle
seule un stafut hierarchique superieur
auforise a emefire des crifiques. « C'est
difficile d’aller voir un collegue pour lui
dire : ‘toi tu bosses mal... toi, tu abuses’
La personne vadire : ‘mais tu es qui, foli,
pour me dire ¢a ? Et d’ailleurs, toi, t'as
fait ¢a, et ¢a..” », raconte un operateur
d'une entreprise reputfee liberee.

Le metro parisien (Segal, 2009) offre
une illustration parlante de l'impact
des professions sur les formes
d'encadrement et les combinaisons
de confiance et de confrole qui leur
sont associees. D'un cotfe, se frouvent
ceux qu'on appelle les exploitants
se parfageant enfre conducteurs
et agents de station ; de l'autre, les
agents de mainfenance en charge du
bon fonctionnement des equipements
des sfafions ef de lenfrefien
curafif ou preventif des trains. Ces
deux populations, aux identites
professionnelles bien affirmees
Jusgue dans leur tenue de fravail, se
coftolent quofidiennement touf en
relevant d'organisations separees. Les
mainfeneurs se plaisent a plaisanfer
leurs collegues exploitants ef plus
particulierement ceux des stations
dont les missions sont mal definies,
en dehors des situafions de crise ou
leur role de gestion des foules prend
pleinement sens. « Entre exploitation
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et maintenance, explique un cadre,
il n'y a pas de probleme, les gens
s’entendent bien, mais il y a unerivalité
de caste... Les agents de maintenance
plaisantent leurs collegues : ‘Nous,
on a un vrai métier I », Les agenfs de
stafion accueillent assez mal cefte
ironie. « Ils nous prennent pour des
Bac G », dit 'un d'entre eux. lls sont
surfout  sensibles aux differences
d'aftitudes des hierarchies a leur
egard. « La maintenance, ils font un
peu ce qu'ils veulent , confie un agent
de stfafion. Nous, nous sommes
un peu l'armée ». Un responsable
Maintenance confirme : « L'exploitant
est surun modéle de défiance avec les
agents. Le responsable commercial est
ulcéré s'il voit un agent assis. Cela ne
peut pas exister a la maintenance. La
confiance exclut le contréle. Si I'agent
met 20 minutes pour une intervention
qui n'en demande théoriquement
que 15, jimagine d’abord qu’il a eu
un probleme supplémentaire. On a
besoin de faire confiance aux agents ».
L'Infroduction, rendue possible par la
technologie, d'un suivi a distance des
equipes mobiles dediees a ce gu'il est
convenu d'appeler en langage maison
'la maitrise du territoire’ est davantage
vecue par les agents de sfaftion comme
une forme deguisee de surveillance
gue comme un moyen d'optimiser leur
efficacite et de veiller a leur securite
comme le pretendent les inifiateurs de
cefte reforme . « Qu'est-ce que c'est
contrélé |, se plaint un de ces agents
I Ils peuvent savoir dés que nous ne
sommes pas a notre place. Le poste de
contréle station, c'est un peu le Dieu
des équipes mobiles. Avant, on faisait
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un peu ce qu’on voulait, ¢ca ne voulait
pas dire qu'on ne faisait pas nofre
fravail. La, il y a les standards. IIs (nos
chefs) nous font confiance, reconnait-
Il avec un cerfain embarras, je ne dis
pas..(mais on est surveilles quand
méme) ». De nombreux agenfs de
station avouent regretter « l'ancien
systeme » en depit du senfiment
d'abandon qu’il  pouvait  parfois
susciter. « Sur mon ancienne ligne, je
n'avais pas de supérieur direct. J'étais
autonome. Quand il y avait un pépin,
c’est moi qui intervenais. Un incident
voyageur, j'appelais les pompiers. Je
gérais l'incident jusqu’au bout. Quand
il fallait canaliser la foule, je décidais
». Confiance et contrdle constituent
dans leur esprit deux nofions quasi
anfinomiques. Dans I'esprit des agents
celui qui « faif son fravail » doit éfre
legitimement investi de confiance. Se
voir denier (fuf-ce avec d'excellentes
infentions) la capacite de travailler de
facon autonome ef responsable peut
étre vecu comme une forme implicite
de desaveu de ses capacites.

Suivre ef reconnaitre le travail de ses
subordonnes demande aux managers
francais beaucoup de finesse ef de
subfilite.

Comme la definition des taches
et des missions deleguees a leurs
collaborateursprendsoindeleurlaisser
une cerfaine marge d'appreciafion sur
la maniere de les remplir, leur suivi est
plus delicat que dans des confexfes
ou, comme nous le verrons aux Etats-
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Unis, une formalisation poussee des
objectifs et des criteres d'evaluation de
leur accomplissement aura efe menee
en amont. Comment suivre 'avancee
du travail de ses subordonnes sans leur
donner le sentiment qu'on manifeste a
leur egard une defiance offensante ?
Des controles effecfues en aval par le
superieur s'exposent, en effetf, a éfre
vecus comme une forme injustifiee
de surveillance doublee d'un deni de
reconnaissance. Comment remercier
ses subordonnes quand Ceux-Ci
prefendent faire leur fravail non pas «
pour leur chef » mais prioritairement en
coherence avec l'idee gu'ils se font du
bien agir ? Comment le chef pourrait-l
ignorer, dans le méme temps, a la fois
la dimension considerable du besoin
de reconnaissance et de consideration
exprime dans toufes les enquétes
par les salaries francais ef le role qui
peutf, sous cerfaines conditions, étre
le sien pour soutfenir et valoriser leurs
efforts ? Ces trois questions resument
la complexite du role du manager a
la francaise ef le doigte donf il doif
savoir faire preuve dans l'exercice de
confrole, de suivi et d'encouragement
de ses subordonnes,

C'est dans le parfage des valeurs
superieures d'un « metier » dans
lesquelles se reconnaissent
pareillement les deux profagonistes
du rapport hierarchique, que pourra
se construire une forme de complicite
professionnelle bienvenue.lL.esuperieur
sera regarde comme efant pleinement
dans son role en se reclamant de ces
valeurs et en les defendant. Cette
solide legifimite professionnelle, cle du
leadership a la francaise, auforisera le
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superieur a critiquer les insuffisances
du travail effectué au nom des valeurs
du metier. La position du superieur
sera moins conforfable hors de son
domaine reconnu de competences.
Le hierarchique francais devra donc
frouver une juste distance entre un
trop grand eloignement du ferrain qui
risque d'étre percu comme un mangue
de solidarite, et une presence trop
rapprochée qui sera vecue comme
une manifestation de defiance. Sa
presence sur le ferrain sera mieux
acceptee chaque fois qu'elle saura
eloigner le spectre de la surveillance
pour femoigner, au contraire, de sa
volonte sincere de mieux connaitre
les personnels de son equipe ef de
reconnaifre les merites du fravail qu'ils
effectuent.

Plutot qu'étre formellement remercies
par un beau discours, les employes
francais apprecient plus que tout
d'étre investis de la confiance de leur
superieur direct, a fortiori quand celui-
ci beneficie d'une solide legitimite
professionnelle dans le registre du
metier qui les reunit. La plus haute des
reconnaissances prendra donc laforme
d'une delegation confiante n'ayant
besoin ni d'une formalisation explicite
a l'allemande ni du controle objective
aftendu des employes americains
(Chevrier, 2009). Dans sa version
ideale, cette delegation prend la forme
d'une veritable « mission » d'autant plus
gratfifiante que sa delegation temoigne,
a elle seule, de la complicite (un ferme
qui revient souvent) professionnelle
que le superieur et son subordonne,
independamment de leurs differences
de sfatut, onf su construire entre eux.
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n eclairage comparatif international

Par qguels moyens et avec quelle
efficacite cefte conciliation delicate
enfre confiance et confrole est-elle
envisagee en dehors de la France
? Afin de bien montrer le caractere
specifique gue prend en France cefte
conciliation dans le fonctionnement
quotidien des rapports hierarchigues,
nous nous proposons d'examiner les
reponses apportees a cef enjeu de
management dans deux contextes
choisis deliberement comme
profondement differents. Le choix
des Efats-Unis s'imposaif en tant que
pays faisant reference autant chez les
theoriciens que chez les praficiens
du management. Celui du Vietnam
mobilise les resultats des recherches
gue Nous avons menees sur place.

Un contréle hiérarchique honnéte
comme source de confiance aux
USA

Il est interessant de relire dans cetfe
perspective le manuel* disfribue dans
les annees 1950 par General Electric
(GE) a ses managers, manuel a la
redaction duguel ont efe efroitement
associes les peres fondatfeurs
du Management par Objectifs ef
notamment Peter Drucker.

4 Professional management in General Electric. Tome 3, p73.
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Prioritairement preoccupe de
promouvoir une bonne cooperafion
enfre le manager et son equipe, le
manuel fait abondamment reference
aux principes fondamenfaux de la
democratie americaine reconnaissant
a chaque citoyen la faculte de resfer
maifre des choix affectant sa destinee.
Simultanement, il reprend a son compte
et formalise la conception marchande
de la relation de fravail dans laquelle
se reconnaissent les Americains.

Des le debut du manuel est affiche
clairement le demarquage par
rapport a un style de commandement
auforitairement unilateral <« La
délégation ne se résume pas a une
fransmission unilatérale d'instructions
émanant du niveau  d'autorité
supérieure. Pour étre vraiment efficace,
elle doit étre la conclusion d'un vrai
echange bilatéral entre I'employé et
son manager »°. Peu imporfe le niveau
hierarchiguedesinteressesoul'etendue
de leurs responsabilites, dit plus loin
le manuel, le processus de delegation
doit safisfaire, independamment des
exigences tfechniques, differenfes a
chague fois, les mémes exigences
humaines : « Le contenu précis des

5 « Delegation is much more than simply a one-way channel
through which instfructions are issued downward from higher
authority. To be effective, it must be a two-way understanding

between a man and his manager”.
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responsabilités confiées, la nature
des relations, des formes d’autorité et
des comptes a rendre varient au cas
par cas, selon la position hiérarchique
et le niveau dans la structure de
l'organisation. Mais le processus de
délégation reste fondamentalement
le méme, s’agissant du type d’accord
et de la compréhension mutuelle
devant exister entre chaque employé
et son manager. Les différences
existantes liees aux positions tenues
n'ont pas a influencer le chemin a
suivre pour aboutir a un accord et a
une telle compréhension mutuelle
»6 La responsabilisation affendue
des employes est presenfee comme
'expression d'un choix volontaire
et non subi « Quand quelqu’un
accepte un poste ou une position, il
endosse la responsabilité de faire
un certain travail, individuellement
et collectivement, et accepte de
rendre personnellement compte a
son supérieur. C'est une acceptation
volontaire de sa part, a la fois du
travail et des comptes a rendre dessus.
Aussi longtemps qu'il tient cette
position donnée dans I'organisation,
il assume les responsabilités qui lui

6 "The detfails of responsibilities and relationships, of
authorities, and of accountfabilifies, change from component
fo component, from posifion to posifion, and from level fo level
in the organizafion sfructure. But the process of delegation
itself is fundamentally the same in the kind of agreement and
understanding that should exist between each man and the
manager to whom he reporfs. This process for arriving atf
agreement and undersfanding is independent of the differences
in scope, degree, and, consequence, which vary from position

fo position”.
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sont attachées »’. [ .e management par
objectifs est ainsi presente comme un
outil de coordinatfion respectueux de
I'autonomie de la volonte individuelle
etnoncomme uninstrumentdecontrole
instituant une forme de domination
de celul qui commande sur celui qui
obeit. Une personne mure ef adulte n'a
pas lieu d'éfre accompagnee comme
le seraif un enfant. « Personne n'a
besoin d'étre contr6lé ou commandé
s'il sait ce qu'il a a faire et pourquoi.
S'il sait, gréce a un mesure continue
de ses performances, si le contenu
et 'avancée de son travail son bien en
ligne avec ce qui était planifié et, dans
lanégative, pour quelles raisons »°.

Pour les Americains, une fonction
essentielle du manager est de suivre
de pres les performances de son
equipe et sassurer regulierement
gue les contributions de chacun de
ses membres sont bien en phase
avec ce qui est affendu d'eux. La
rigueur et la fermete atfendues
du manager seront dautant mieux
acceptees de ses subordonnes
gu'elles auront efte precedees de

7 "When a man accepfts a parficular job or position, he agrees fo
perform this work and feam work and to be accountable fo his
manager for such performance. This is a volunfary acceptance
of responsibility and accounfability on the part of the man when
he accepts and, for as long as he confinues fo hold his parficular
position in the organizatfion sfrucfure, he thus makes himself
accountable for all the work and team work so defined as long
as he holds that particular position”.

8 "One does nof need fo be “confrolled” or “commanded” if he
knows what is fo be done and why; if he knows, from confinual
measurement of results, whether the work is geffing done as

planned and on schedule, of if not, why not”
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feedbacks regulierement adresses.
Il s'agit pour le manager de s'assurer
gue ces derniers ont parfaitement
compris ce qui est attendu d'eux. Ces
feedbacks sont aussi l'occasion pour
le manager de souligner tout ce que
son subordonne a fait de bien et de I'en
remercier personnellement. Puisque
ses employes fravaillent « pour Iui »,
le manager est objectivement en dette
a leur egard chaque fois qu'ils ont
confribue a I'accomplissement de ses
objectifs.

Le confrole dans cefte vision des
choses n'a plus du fout la valeur de
defiance qui peutf lui étre affribuee
dans le contexte francais. Il est a
I'inverse, notamment par les garanties
que sa formalisation offre aux deux
parfies, regarde comme indispensable
a la construction d'une confiance
solide entre les parties. Il conclutf selon
des modalites fixees a I'avance I'accord
passe entre les deux profagonistes du
rapport hierarchigue. Son deroulement
« dans les regles » est de nafure
a sceller la confiance enfre eux.
L'exigence de confiance a long ferme
n'est pas ignoree outre-Atlantique
mais il y est juge preferable de la batir
sur la base de confrafts explicites a
duree determinee que chaque parfie
peut pragmatiquement reexaminer au
moment de leur expiration puis, sur la
base d'une volonte librement exprimee,
decider de reconduire en en actualisant
les clauses.
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C'est une foute forme de conciliation
entre contfrole ef confiance qui prevaut
au Vietnam.

Les hierarchiques vietnamiens, a
qui incombe la tfache du confrole,
s'estiment investis dans deux roles a la
fois qui, regardes dans une perspective
occidentale, pourraient paraitre difficile
a concilier.

D'un cote, le hierarchique est regarde
comme le gardien de l'ordre et de la
discipline, adoptant volontiers une
posture morale qui pourra apparaitre,
dans d'aufresreperes culturels, comme
rigide et autoritaire. « Il faudrait faire
mieux la distinction entre le bien et
le mal, dit un chef d'equipe. Pour les
meilleurs employés, bien sir il y a le
bonus. Mais pour celui qui commet des
fautes, il devrait sirement y avoir des
punitions. » Cefte posfture morale se
double d'une mission d'education de
ses subordonnes visant a leur indiquer
la juste voie pour s'ameliorer (Henry,
2017). Le bon superieur est bien
regarde comme celui qui guide et qui
instruit.

De l'autre, ce superieur doif aussi
incarner une autforite bienveillante,
veillant sur ses employes de facon
pafernelle. Chague employe affend
de lui pareil appui. Ce chef genereux
est aussi celul qui saif, en sus des
roles exigeants aftendus de lui,
nourrir d'affection la relation avec ses
subordonnes. Cest ce qu'explique
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une employee : « Chez nous, les
Vietnamiens, c’est important : nous
voulons un patron, il est gentil, il est
sincere, il travaille et il pense a nous. »
Cen'est pas par hasard silesmanagers
vietnamiens se montrent generalement
fres bienveillants dans les evaluatfions
donnees a leurs equipiers afin de les
encourager.
Lesemployesvietnamiens?n’envisagent
pas le lien hierarchique entre superieur
et subordonne comme un rapport enfre
egauxqgueviendraitidealement, comme
le pensent les Americains, reguler un
confrat equilibre. Le lien qui les unit a
leur supéerieur est pour eux d'une autfre
nature. Ils developpent eux-aussi une
double lecture de leur insertion dans
I'entreprise qui, regardee au fravers
du prisme d'une aufre culture, pourrait
elle-aussi apparaifre deroutante.

D'un cote, ils sont préfs a s'aftacher
a la personne du chef dans des
proportions qui  surprennent les
expatries occidenfaux : « Le manager,
on l'idolatre, explique I'un d'eux. Onle
respecte, encore plus s'il est etranger.
A quoi il faut ajouter le respect de
I'age, le respect de l'ainé, ce qu'on
refrouve dans les attitudes des eléves
pour le professeur. » Les employes
vietnamiens comptfent enormement sur
leur chef pour donner a leur collectif
une organisation efficace en la dofant
dun « bon systéeme ». lls esperent
que ce leader facilitera leur succes,
nofamment grace a son reseau social.

9Nguyen, VietLong (2015), Enjeuxmanageriaux des entreprises
infernationales dans le contexte vietnamien, these de doctorat,

Universite Paris Dauphine.
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A leurs yeux, son role est dabord
d'apporter des solutions efficaces pour
assurer le succes de la pefite « famille
> qu'll dirige.

De [l'autre, chacun des employes
vietnamiens fait en meme tfemps partie,
hors de lI'enfreprise, d'une famille
et d'un reseau social a la prosperite
duquel il entend contribuer. Il tient pour
cela a rester en mouvement permanent
en sorfe de pouvoir developper ses
competences, securisermateriellement
sa famille ef en faire progresser la
renommee. Son entreprise du moment
n'est qu'un moyen pour y parvenir.
Seul un lien social particulier le liant a
son manager, melangeant affection et
inferét, 'engage a rester a ses cofes.
La méme ambivalence s'applique
au rapport au groupe de travail. Les
employes se considerent comme partie
prenante d'un collectif de fravail au sein
duqguel ils sont disposes a s'investir
fortement. Mais ceci ne les empéche
nullement de quiffer ce groupe si
de meilleures opportunites s'offrent
ailleurs.

La conception vietnamienne du lien
hierarchique est fout aussi eloignee
de celle gui s'observe aux USA que
de celle idenftifiee en France. Et cetfte
facon differente d'envisager le rapport
social quise lieenfre un superieur ef ses
subordonnes modifie en profondeur
aussi bien la vision du controle exerce
par le premier sur les seconds que les
condifions requises pour approfondir
la confiance etablie entre eux.

La confiance dans ce contexte se cree
principalement du bas vers le haut
sur la base de l'admiration que porte
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le subordonne a son superieur ef du
lien affectif qui, dans le mellleur des
cas, parvient a se fisser enfre eux.
C'est la force de ce lien qui conduit
les employes vietnamiens a fouf faire
pour gagner l'estime et la confiance
de ce superieur admire et a lui confier
leur reussite professionnelle jusgu'a
a le suivre ailleurs s'il choisit de suivre
leur entfreprise. Le controle exerce par
ce superieur est cerfes percu comme
une source utile d'apprentissage mais
plus encore comme une opportunite
de se faire, dans le meilleur des cas,
reconnaitre etapprecier. Encasd'erreur
ou d'echec, la tentation sera forte de
les dissimuler par crainte de perdre le
credit acquis aupres de ce chef invesf
d'aussi forfes aftentes,
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aire confiance ET controler : des rapports
sociaux interpretes differemment d'une culture

a lI'autre

['étrangeté francaise

Comment rendre compatible avec nos
ideaux modernes de liberte ef d'egalite
le lien economique de subordination
qui s'efablit enfre le tout puissant «
donneur d'ordre », qu'l soif le client
ou le superieur hierarchique, et celui
qui, pour gagner sa vie ef garder son
emploi, se soumet femporairement a sa
volonte ? Chaque aire culturelle decline
a sa facon cef enjeu universel en
fonction du contenu que les fraditions
polifigues locales donnent aux notions
deliberte (d'lribarne, 2003a,),d'egalite,
d'autonomieefdedependanceal'egard
de l'auforite hierarchique. Chacune a
sa facon d'apporter des reponses a
cef enjeu en concevant des disposififs
de reequilibrage de ces positions en
precisant, par l'infermediaire de la loi,
du contrat ef des usages, la nature
des droifs et des devoirs afferenfs a
chague position. Ces conceptions
nourrissent aussi bien le confenu des
prafiques locales de management que
la reception qu'en ont les salaries.

Un superieur hierarchique americain ne
craint pas de froisser la susceptibilite
de son subordonne en lui donnant des
instructions nettes et precises. Il saif
que cette clarte, premiere source
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de construction de confiance enfre
eux, esft aftendue. Le reequilibrage
symbolique des positions de superieur
et de subordonne se situera sur un
autfre ferrain, plus moral, fouchant en
particulier au respect du a la personne
de chague membre de la communaute
de travail. Les salaries des societes
plus egalitaires ef communautaires
d'Europe du Nord sont partficulierement
bien armes pour eloigner le spectre de
I'arbitraire d'un superieur qui voudraif
abuser de l'autforite fonctionnelle qui
lui est deleguee. Simultanement ils
sont davanfage enclins a respecter
les prerogatives que la collectivite
reconnaif a ceux qui les dirigent, sans
qu'il soif necessaire de sacraliser
leur personne et de les placer sur
un piedestal. La fradition francaise
a developpe une lecture politique
differente de la relation salariale : les
significations affachees a des mots
tels que « superieur », « subordonne
» OU « donneur d'ordre » temoignent
de nos difficultes a ne pas interpretfer
celle-ci comme une forme irreductible
de domination. « Il faudrait remettre en
question, ecrit une sociologue du fravail
francaise (Linhart, 2016) dont I'opinion
franchee reflefe bien les glissements
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de sens facilement operes en France
enfre obeissance et soumission, la clef
de voute du contrat de travail pour les
salariés : la relation de subordination.
Caractérisée parle devoird'obéissance
au supeérieur hiérarchique, elle
maintient le salarié dans un état de
dépendance archaique dans une
société ou le niveau d’éducation est
élevé et ou les aspirations a réaliser un
fravail faisant sens sontréelles ».
Lefaitquotidiennementexperimentable
que le controle, fut-il fiscal ou routier,
soit en France dun maniement
parficulierement delicat, l'ascendant
pris dans le langage courant par sa
dimension « surveillance individuelle
» sur sa dimension « maitrise d'un
process » ne peuf éfre regardee
comme le fruit d'une ignorance des
derniers developpements de [l'art
du management. De méme que la
legitimation du confrole puise sa source
aux Etfafs-Unis comme au Vietnam
aux racines de fraditions politiques
nationales, de méme en France, la
relafion « confroleur-confrole » merite
d'étre analysee comme une forme
parficuliere d'un systeme de regulation
sociale heritee d'une longue histoire »
(d'lribarne et al, 1998).

Sous leclairage de la comparaison
infernafionale, l'originalite du systeme
social francais (d'lribarne, 2003, b)
parait se manifester dans I'existence
d'une hierarchie subtile et mouvante
« d'etafs » rivalisant enfre eux pour
ameliorer ou defendre leurs acquis
anferieurs et leur posifion sfafutaire.
La mobilisation spectfaculaire des
differentes professions contre le projet
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de creation d'un regime universel de
refraite en constifue la plus recente ef
eclatante des manifestations. Cefte
omnipresence de la logique du rang
et du classement fait emerger la fres
francaise question de savoir « Qui a
autforite surqui ? » (Amado et al., 1989)
qui impacte fortement les significations
préfees au confrole ef l'acceptation
des dispositifs mis en place au sein des
organisations.

Cefte vision singuliere de la relatfion
hierarchique eclaire la lecture que
les Francais font du controle regarde
d'abord comme privilege regalien
que defient, es qualite, le defenteur
d'une auforite hierarchique ef gu'il
peut exercer directement ou deleguer

a dautres (confroleurs, auditeurs,
tableaux de Dbord, logiciels de
gestion). Le mouvement des Gilets

Jaunes en 2019 a monftre la force des
representfations sociales soupgonnant
les elites d'éfre a méme d'echapper
aux rigueurs du controle par ailleurs
impose aux communs des mortels,
Ces derniers y ont vu la confirmation
ultime de leur mefiance a I'encontre du
contréle lui-méme et une legitimation
deseffortsgu'ilsfontpours'y soustraire.
Laresistance au controle ef la refention
d'information qui l'accompagne
n‘ont donc pas seulement la fonction
strategique de defense des interéts
particuliers qu'on leur préte en general.
Elles puisent leurs racines aux sources
d'une fort longue bataille entre une
mulfiplicite d'identites locales, jalouses
de leur rang, et le pouvoir central ou
ses representants.

Heureusement pour les salaries
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francais, mais aussi pour l'efficacite
des enfreprises qui les emploient,
les reperes culfurels auxquels les
employes francais se referent ouvrent
de nombreuses portes de sortie
permetffant a beaucoup d'entre eux, et
dans de nombreuses circonstances,
deviter de se frouver dans une
dependance vecue comme humiliante
a I'egard de leur hierarchie. La France
offre a cef egard une illustration des
propriefées ambivalentes d'une culfure
politique, capable a la fois d'alimentfer
des peurs (et parfois des revoltes) ef
d'ouvrir des voies originales permeftant
de les conjurer. Se meftre au service
d'un chef admirable, loin de rabaisser,
eleve. Ef nombre de salaries francais
parlent avec emotion d'un responsable
hierarchique qu'ils ont efe fiers de
servir ou de collegues eminents avec
lesquels ils ont eu le plaisir de fravailler.
Remplir excellemment ses obligations
professionnelles peut éfre vecu comme
un fribut fout a fait honorable paye a son
mefier ef non comme une soumission
indigne a un superieur ne meritant
pas d'étre obei. Se devouer au service
d'une cause ou s'investir sans etats
d'ame dans la reussite d'un grand projet
valorisant fous ceux qui y participent
peut avoir le méme effet. |l existe donc,
en France, une panoplie large offrant
la possibilite dalimenter une vision
positive ef honorable de la relafion de
travail, méme quand elle s'accompagne,
ce qui est le cas le plus general, d'une
subordinatfion hierarchique. L'essentiel
est que soienf respectees les condifions
gue chaque profession pose pour faire
reconnaitre son egalite en dignite avec
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toutes les aufres. Pareil respect sera un
des piliers indispensables aussi bien de
la construction de confiance enfre les
acfeurs que de l'acceptation de formes
de controle ef, ce faisant, la condition
necessaire du bon fonctionnement des
cooperations vertficales et horizontfales
(Segal, 2015).

Ces differences culfurelles observables
a lechelle infernafionale dans la
conciliation, foujours subfile, de la
confiance et du controle impactent
naturellement la gestion des
organisations etf, plus particulierement,
celles dans laquelle collaborent des
acteurs aux references differentes en la
matiere (Kostova, 1999).

Elles eclairent nofamment les deboires
gue rencontfrent parfois les cadres
expatries places a la téte des filiales
efrangeres d'entreprises infernationales
francaises. Croyant souvent bien
faire en se gardant de formaliser frop
precisement leurs affentes afin de
menager a leurs collaborateurs un large
espace d'inifiatives, a limage de ce
gu'ils savent éfre aftendu en France, ces
cadres s'exposent a rencontrer ailleurs
des difficultes qu'ils n'avaient pas
anficipees. Cetffe forme de management
qui, dans leurs propres reperes, se
voulait donner des signes de confiance
etd'encouragement a leurs equipes peut
nourrirdesinferpréefationstres eloignees
dans dautres contfextes et nourrir
plus de mefiance que de confiance et
plus d'inerfie que d'encouragement a
l'initiative.  Nous en donnerons deux
illustrations, la premiere exfraite d'une
recherche menee au sein d'une usine
americaine ayant a sa téfe un directeur
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venu du siege francais ; la seconde au
seinde lafiliale malaise d'un autre grand
groupe francais alors leader mondial de
sa specialife.

Le directeur francais dune usine
americaine est au depart convaincu
qu'il n'est pas necessaire d'expliciter
formellementsesattentesauxingenieurs
americains places a la téfe des deux
principales unites de I'efablissement. A
ses yeux un responsable digne de ce
nom, doit éfre capable de frouver par
lui-méme ce qui permetffra a son unite
de fonctionner le mieux possible. Ce
n'est pas a son superieur de le lui dire.
« Il'y ades objectifs évidents, affirme ce
directeur, le fait de bien faire marcher
son service, c'est un objectif évident ;
Les ingénieurs en France, la fagcon dont
je le percois, ont tendance a se créer
leur propre systéme de valeurs en se
disant: “Bon, c'est évident qu'il faut que
je fasse tourner mon propre machin’>. ||
considere donc que ce n'est pas a lui
de dire a son chef de service ce qu'il a a
faire. « Je refuse, dit-il, d'assumer pour
eux la responsabilite de leur fixer des
objectifs parce que c'est vraiment ¢a, le
fondement (de leur fravail).

Le chef de service americain ne voif pas
du fout les choses de la méme facon.
« Ca fait un an que nous travaillons
ensemble. Vous m’avez changé mes
objectifs ; Votre prédécesseur était
frés content parce que fout ce que vous
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m’avez dit que je faisais bien, c’est ce
que votfre predécesseur voulait que
je fasse. Maintenant, ce que vous me
dites de faire en plus, personne avant
vous ne me I'a dit ». |l juge injuste le
comporfement a son egard de son
nouveau patron. L'objection formulee
par ce collaborateur est pleinement
coherente avec les representations
que se font les Americains d'un juste
exercice de lautforite hierarchigue.
Pour ce responsable americain, son
directeur esf fout a fait legitime a atfirer
son aftention sur de nouveaux aspects
de son fravail auxqguels apporter telle
ou telle amelioration. Les insfructions
recues de son predecesseur ne
sonf pas Iimmuables a condition
nafturellement d'engager a ce sujet
une franche discussion permeftant
a celul a qui s'adresse la demande
de pouvoir s'exprimer, donner son
avis, eventuellement faire part de
ses difficultes ou encore reclamer
des moyens materiels ou humains
supplementaires pour pouvoir safisfaire
son directeur. Autant son directeur
est en droit de modifier ses criteres
d'appreciafion sur ses performances
ulterieures, autant il ne I'est pas sur ses
performances passees.

Enferme dans ses cerfitudes, notre
directeur  francais inferprefe les
demandes d'explicitations de ses

aftentes non pas comme une facon
pour ses subordonnes americains de
lui venir efficacement en aide mais
plutdét comme un moyen pour eux de
s'affranchir d'une partfie essentielle de
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leurs responsabilifes (au sens bien
sur ou lui-méme les comprend). «
Les gens aimeraient avoir de moi
un objectif, une fiche, vous avez ca
a faire et puis on cochera a la fin de
I'année. Donc ce serait une facon de se

protéger. [...] Les gens ont tendance a

se planquer derriere les objectifs qui
leur conviennent et qu'ils ont négociés
». On Imagine aisement comment
pareil malentendu, qui n'est pas un
cas isole (Despriez, 2002) est de
nature a reduire sensiblement le
niveau de confiance enfre les deux
profagonistes.

« La notion de débordement aux
interfaces n’est pas intégrée dans le
contexte malais », annofe de sa main
le directeur de la filiale locale d'un
groupe industriel francais le rapport
de recherche que nous lui remeftons
qui decrit ef analyse le mode de
fonctionnement des usinesrelevantde
son perimetre de responsabilite. Faire
reellement (touf) son fravail incluf
donc pour ce dirigeant confirme de ne
pas hesifer a « monter au creneau », «
remuer la fourmiliere » et faire fi d'une
conception purement defensive (celle
affribuee au chef de service americain
dans nofre precedent exemple) du
decoupage des frontieres de ses
responsabilites.  Cef ideal est fres
largement parfage en France par
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tous ceux qui disposent d'un statut
suffisamment bien ancre pour se
savoir investi de la confiance de leurs
superieurs pour efre en mesure de le
mettre en prafique. Il conduit ceux qui
s'y referent en dehors de I'hexagone
a denoncer de facon recurrente le
manque d'esprit d'initiatives ef de «
reactivite » de leurs collaborateurs
locaux (Chevrier et al. 2012). Ceux-cl
sont regardes comme acceptant avec
une forme coupable de complaisance
une dependance jugee excessive Vis-
a-vis des consignes recues de leur
hierarchie. Les expaftries francais ont
souventdumal asaisirque I'autonomie
gu'ils valorisent et qu'ils recherchent
n'est en realite gu'un produit du ferroir
culturel dont eux-mémes sont Issus.
Ceffeautonomie-laapeudechancede
pousser sponfanement sous d'aufres
cieux et il n'est pas str qu'on puisse I'y
cultiver. D'autres formes d'autonomie,
associees, comme le monfre notre
exemple vietnamien, a daufres
formes de construction de confiance
et d'aufres procedures d'equilibrage
de la relation hierarchique, existent
dans chaque aire culturelle. Il seraif
evidemment bienvenu de savoir
s'inspirer (d'lribarne et al ; 2003 ).
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onclusion

A l'image de beaucoup d'autres notions mobilisees par la litterature en
sciences de gestion, comme par exemple le leadership ou 'empowerment,
le couple que constitue 'association de la confiance et du confrole gagne
a efre culturellement confextualise pour éfre a méme de rendre compte
des realites observables au sein des organisations et se donner les moyens
de concevoir des praftiqgues a méme de faire sens aux yeux de ceux qui
seront conduifs a les meffre en ceuvre. L'utilisation du méme vocabulaire,
emprunte a l'anglais, est bien loin de suffire a en homogeneiser le sens que
chaque tfradition nationale donne a ces notions (Treguer-Felten, 2018). Ce
qui se verifie partout dans le monde s'applique toutf partficulierement aux
organisations francaises qui onf foutf inferét a integrer dans la mise en place
de leur strafegie les categories a partir desquelles les agents accorderont
confiance et legitimité aux transformations manageriales souhaitees par leur
efat-major. Les approches inferprefatives (d'Iribarne, 2008), se focalisant
sur les significations donnees aux actes de management par les acteurs au
fraversde leursreferences culturelles, qu'il s'agisse de leur culture nafionale,
professionnelle ou de celle construite au sein de leur organisation, pourront
ufilement les eclairer.
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