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Au cours de ce workshop, Julien Cusin a fait le lien enfre ses travaux sur le
management du droit a l'erreur ef le management de la confiance. Au fravers de
trois recherches adoptant respectivement des perspectives de management, de
gestion des ressources humaines et de marketfing, Julien Cusin nous a conduit a
saisir la necessite de fransformer la culture de I'enfreprise pour developper une
culture de confiance au service de la performance.

Intervenant:

Julien Cusin

Docteur en sciences de gestion de l'universite Paris-Dauphine, il est aujourd’hui
maifre de conferences a I'|AE de Bordeaux et directeur adjointde I'lRGO (Universite
deBordeaux). Imeneun programme de recherche depuis15anssurlemanagement
des erreurs et des échecs. A ce titre, il anime régulierement des conférences sur
ce sujet aupres de professionnels et est souvent sollicite par les medias sur cetfte
question. Il est I'auteur de «Faut-il echouer pour reussir ?» (2008, Editions du Palio)
et de «Comment surmonter un echec professionnel ?» (2017, Editions EMS).
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erspective manageriale : comment et pourquoi
creer un climat de confiance interne ?

Qu'est-ce qu'une erreur et qui est concerné ?

L'erreur peut se definir comme un
ecart indésirable par rapport a des
aspirations initiales, qui n'est pas di
exclusivement a des circonstances
en dehors du contrdle de la personne
(Zhao et Olivera, 2006).

Nous remarguons que cetfe definifion
peut s'appliquer a une grande variete
de situations (Edmondson, 2011)
telles que : la decision deliberee d'un
individu de ne pas respecter une regle
qui peut éfre qualifiee de faute, I'erreur
d'inattention ou d'inadvertance, l'erreur
liee a une insuffisance de formation ou
a une inadapfafion des procedures,
I'erreur liee a une tentative I'innovation
reflechie.  Ainsi I'ecart indesirable
cache des realites fres differentes.

Les erreurs, qui peuvent
efre individuelles ~ mals  aussi
organisatfionnelles, sont extrémement
frequentes meme dans les
organisations a haute fiabilite comme
les centrales nucleaires ou les
hopitaux. En effet, se fromper est une
constante fondamentale de l'action
(Morel, 2012). Cependant, affenfion a
ne pas fomber dans I'angelisme. Mettre
en place une politique de tolerance des
erreurs passe, necessairement, par une
responsabilisaftion des acfeurs
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car toufes les erreurs ne sont pas
comprehensibles  ou  acceptables
(Edmondson, 2013) . Si l'erreur peut
éfre envisagee comme un moyen de
progresser, ce qui est condamnable
est sa repetition comme lindique
la maxime « Errare humanum estf,
perseverare diabolicum » (l'erreur est
humaine, I'entétement est diabolique).
Pour juger de linfenfion et ainsi
distinguer l'erreur de la faute
iIntenfionnelle, le sociologue Christfian
Morel preconise le recours au test
de substitution : dans les mémes
circonsfances une personne ayant
le méme profil professionnel aurait-
elle pu commettre la meme erreur ?
Si la reponse est positive, 'erreur doit
éfre envisagee comme un moyen de
progresser. Si la reponse est negafive,
il s'agit alors d'une faute qui doit éfre
sanctionnee.

Quelle est la perception de I'erreur
en entreprise et dans la société ?

En pratigue, les enfreprises oscillent
enfre deux perceptions differentes de
I'erreur (Zhao et Olivera, 2006) :

- Une vision negatfive de lerreur :
l'erreur est percue comme une
menace pour la performance de
I’entreprise. 'erreur est colfeuse,
prejudiciable pour la repufatfion,
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elle genere un sentiment de
frustration chez les salaries efc.
Les erreurs Individuelles sont
considerees comme des signes
dincompetence, de faiblesse.
Evidemment dans ce contexte, le
confrole est omnipresent et 'erreur
est sanctionnee. Les individus ont
peur dapparaitre incompetfents
et n'osent pas reconnaitre leurs
erreurs. Une defiance reciproque
enfre les salaries ef leur hierarchie
s'installe.

- une vision positive de l'erreur
I'erreur estpercue commeinévitable
et source d’apprentissage et de
progrés. L'erreur est associee
a un feedback, une alerte qgu'll
faut absolument faire remonfer
pour s'ameliorer. Ces entreprises,
plus conscientes des bienfaifs a
long terme d'une felle politique,
encouragent I'experimentation,
la prise d'initiatives ef le partage
des erreurs. Un environnement
de « securite psychologique »
(Edmondson, 2004) pour les
salaries se cree. Il se caracterise
par une grande confiance entre
les salaries mais aussi enfre les
salaries et leur hierarchie. Dans un
tel environnement, les benefices
pour les individus lies au fait de
reveler leurs erreurs surpassent
les eventuels coufs associes a ce
comportement.

Dans un contexte ou la vision

negative de l'erreur reste dominante,
parficulierement en France, mettre en
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place une polifigue de droif a I'erreur
revientadevelopper cefenvironnement
de securite psychologique. Efantdonne
le rapport profond entre la perception
de lerreur dans la sociefe et sa
percepfion dans l'entreprise, c'est un
fravall de longue haleine. Julien Cusin
nofe foutefois une evolution posifive
des mentfalifes depuis une quinzaine
d'annees.

Le statut social de l'erreur n'est pas
le méme dans foutes les cultures.
Aux USA, particulierement dans les
enfreprises de la Silicon Valley, I'echec
peut éfre celebre (Failure parties)
car ce qui compte cest la prise de
risques, mofeurs de l'innovation ef de
la croissance. Nous n'en sommes pas
la en France mais les lignes bougent
nofamment en raison de la diffusion
de la culture sfarf-up. Le sujet est
méeme devenu politique. Emmanuel
Macron evoquait nofamment, dans son
programme pour la presidentielle, le
projet de creer un « droit a I'erreur pour
fous ».

Afin de developper un environnement
de fravail rassurant, deux elements
sont fondamentaux :

« Le discours des dirigeants
rendent-ils public leurs propres
erreurs ? Le droif a l'erreur ne peut
pas éfre qu'un discours mais |l
doit s'accompagner d'acfes. Les
enfreprises peuvent capitaliser sur
leurs erreurs en developpant des
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histoires, sortes de mythes, a leurs
sujets (exemple de l'invention du
post-if par 3M).

Les frajectoires individuelles
post-échec : de quelle maniere
les erreurs passees ont-elles efe
fraitees ? Quelles consequences
pour la carriere des responsables ?

Nous disfinguons ainsi deux clés du
managementparlaconfiance:I’humilité
et I'exemplarité. Lorsqu'un dirigeant
reconnait ses propres erreurs, il peut
provoquer en cascade une liberafion
de la parole dans son enftreprise.
Afin d'encourager la creafivite des
collaborateurs, aftenfion a ne pas
recompenser le succes plutdt que
la prise de risque. Bien souvent
les enfreprises priment la reussife
de projef, plutét que linifiative.

Bien evidemment selon les secteurs,
le droit a I'erreur ne va pas avoir tout
a fait le méme sens. Dans le secteur
de la sante ou dans celui de l'energie,
c'est moins la prise d'initiative que le
signalement de dysfoncftionnements
qui est encourage.
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Quels sont les bénéfices pour
l'entreprise du droit a l'erreur ?

Le droit a lerreur passe par
I'etablissementd'unclimatde confiance
qui  favorise la prise dinitiafive,
I'experimentation et l'infrapreneuriat.

Il permet egalement de favoriser
les refours d'expéeriences ef ainsi
d'apprendre collectivement des erreurs
pour un plus grande performance
collective.




Compte rendu

erspective gestion des ressources humaines :
faire confiance aux salaries, pour quelle

performance ?

N'y a-t-il pas un risque de derive du
droital’erreur ?Denombreuxmanagers
craignent de voir leur confiance frahie
par les collaborateurs ainsi que
le developpement d'une forme de
laxisme. La quesfion de l'equilibre
entre bienveillance et exigence, ou
entre logiques d'apprenfissage et
logiques de controle a fait I'objet d'une
recherche par Julien Cusin ef Anne
Goujon- Belghit a partir de I'efude du
developpement du droif a l'erreur en
sein de la MAIF.

Le droif a l'erreur s'est developpe en
trois femps a la MAIF

Securiser certains collaborateurs
en mobilite :en 2012, dans le cadre
d'un accord d'accompagnement
a la mobilite, le groupe decide de
ne pas engager de procedures
d'insuffisance professionnelle pour
les commerciaux neophytes, venus
de la gestion des sinistres, pour
ne pas avoir affeint les objectifs
quantitatifs fixes.

Stimuler I'innovation :en 2014, dans
le cadre de l'accord dentreprise
relafif a la QVT et a la prevention
des risques psychosociaux. Le
groupe reconnait  explicitement
que lerreur fait partie du ftravall
et quil convient dapprendre
de ses erreurs pour progresser.
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Encourager les experimentations a
tous les niveaux de l'entreprise : le
plan strategique 2015-2018 intitule
« 'audace de la confiance » inclut
explicitement le « droif a l'erreur ».
La direction souhaite alors impulser
une fransformation culfurelle des
modes de management afin de
passer d'un management marque
par le confréle a un management
par la confiance.

Cefte fransformation s'est operee
par de multiples communications de
la direction en inferne ef en externe
ainsi gue la mise en place d'un plan
d'accompagnement managerial.
Le droit a [lerreur est reconnu
explicifement comme une composante
du management par la confiance.

Cefte efude permet d'etablir que frois
devoirs decoulent du droit a l'erreur
pour gu'il soit une source d'amelioration
de la performance amoyen-long terme:

Le devoir d'experimentation : le droit
a l'erreur perd son sens sans mise
en action des collaborateurs.

Le devoir dapprentissage : la
remise en question des individus
ayant commis des erreurs est
indispensable a I'aide de managers
devenus « coachs ».

Le devoir de loyaute : la forte
implication affective des salaries
est un garde-fou contre le risque de
laxisme.
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erspective marketing : comment capitaliser sur
les relations de confiance avec les clients ?

Qu'en est-il des parfies prenantes
exfernes 7 Esf-ce qu'un client, un
patient, peut accorder le droif a l'erreur ?
Un echec peut au contraire ebranler sa
confiance mais egalement la renforcer
sous certfaines condifions.

Julien Cusin et Michael Flacandi
ont efudie ce phenomene chez une
grande enseigne d'articles de sport
ayant enregisfre un echec cuisant
lors du lancement dun nouveau
concept de magasin (-80% de CA sur
le point de venfe equipe du nouveau
concept en quelques semaines).
Une analyse des commentaires des
clients sur les reseaux sociaux ainsi
que linferview par felephone de
certfains d'enfre eux demonfre que :

Le senfiment de frahison est a
hauteur de [Iaffachement que
'on a avec l'enseigne. Toutefois,
de nombreux clienfs prennent
le temps d'expliquer les raisons
de leur mecontentement et
certains se placent dans une
perspective de co-consfruction.

L'importance du <« fail fast »,
le faif de ne pas sentéfer. Au
bout de seulement quelques
mois, l'entreprise abandonne le
conceptf. Le fait de tenir compte
des clients a permis de restfaurer
le capital conflance rapidement.
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On consfafe touf de méme que
les clienfs resfent fres vigilants.

| 'echec n'etant pas dramatise dans
cefte enfreprise, cela a permis
aux salaries de faire remonfer les
signes de meconfenfement des
clients rapidement favorisant par
la suite le « pardon » des clienfs,

Ce cas met en evidence que le droit
a l'erreur externe existe mais gu'il
n'est pas synonyme de droif a l'oubli.
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