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CONFIANCE DANS UNE ORGANISATION
POURQUOI ET COMMENT ?

Workshop de la chaire confiance et management, 4 juillet 2019

Dans un monde de plus en plus complexe et incertain, les organisations anticipent pour
leur plus grand bien - ou comprennent un peu tard souvent a leur depend - que leur avenir
demande a passer d'un fonctionnement « mecaniste » a un fonctionnement beaucoup
plus « organique » dans lequel la Confiance joue le role majeur. A fravers un oufil, le
«barometre de laConfiance », Pafrice Naudy parfagera son experience du developpement
delaconfiance auseind'une organisation, notfammentlesfacteursde succes ...etd'echecs.

Intervenant:

Patrice Naudy accompagne les dirigeants depuis plus de 20 ans, au sein de plusieurs
cabinefs de conseil internafionaux en strafegie ef transformatfion des organisafions.
Passionne par le theme de la confiance, il a fravaille au sein de plus d'une cenfaine
d'entreprises dans de fres differents domaines d'activite.

Patrice est par ailleurs parti autour du monde pendant un an avec sa femme et ses trois
enfanfs a la decouverte de la confiance au sein de 19 pays. Il est aujourd’hui consulfant,
coach ef conferencier.

Il a recemment co-fonde MoonSpark, cabinet de conseil en fransformation des
organisations.

Patfrice est diplome de I'ISAE Sup Aero, MBA de I'INSEAD ef du CTI (Coaches Training
Institute).







Compte rendu

Nous avons tfous nofre propre idee ef nofre propre experience de la confiance. Mais cefte
notion est si globale qu'elle recouvre de tres nombreuses definitions. Celle de Georg
Simmel me semble parficulierement perfinenfe en ce qu'elle souligne une dimension de
fragilite et de temporalife : « la confiance est la suspension femporaire du doute ».

ui suis-je pour vous parler de confiance ?

Je suis le produit d'un systeme tofalement cartesien et scienfifique francais puisque
jusgu'a I'age de 25 ans, on m'a explique qu'il n'y avait que deux choses importantes dans
la vie : les mathematiques ef la physique, qui gouvernaient le monde et permettaient aux
individus de se comprendre. J'y crois toujours, d'ailleurs. Mais, dans le méme temps, on
m'a inconsciemment affirme que tout le reste efait inutfile et bon pour les feignants ou les
personnes peu douees pour les efudes !

J'ai toutefois ressenti un premier doutfe a ce sujet etaif lors d'une experience d’hypnose
pour laguelle je m'etais porte volontaire, cerfain de la faire echouer en me recitant les
fables de frigonometrie pour ne pas me laisser hypnoftiser. Dans un premier femps en effef,
Il ne se passaif rien. J'efais donc ravi ! Puis I'hypnotiseur a pose une boule en mefal sur un
plateau, m'indiquant qu'elle allait chauffer. Elle a cerfes rougi, mais j'ai pense qu'elle efait
fruguee. Puis elle s'est veritablement enflammee. Mais j'ai ensuite appris gu'alors que 400
personnes assistaient a la méme experience, et j'etais le seul a avoir vu des flammes. J'al
alors forfement doute face a cef hypnofiseur que je ne connaissais pas et qui avait su
prendre le confrole sur mon cerveau en quelgques secondes. Cefte experience m'a ete
extrémement desagreable et bon nombre de mes cerfitudes se sont effondrees en un

instant — mais c'était une bonne chose finalement !

Plus fard, j'ai connu un deuxieme declic. Alors que je faisais du conseil en strategie et
en fransformation des organisations depuis plusieurs annees, j'ai anime un seminaire du
Comex de la Sagem. L'ambiance efait forf sympathique, mais au bout de deux jours, je
n‘arrivais foujours a rien. J'ai alors demande aux dirigeants presents de tout arréter pour
simplement fermer les yeux et de penser leur enfreprise exactement telle qu'elle efait mais
avec un niveau de confiance 10 fois plus eleve enfre eux. J'ai cife le mot « confiance » sans
vraiment le connaifre mais depuis, ce sujet est devenu une veritable passion. En effef, des
le lendemain, le seminaire s'est veritablement fransforme ef la discussion a progresse. J ai
alors decouvert que la confiance efait un veritable « ouvre-boife ». C'est une fleche dont
VOUS ne connaissez pas vraiment la frajecfoire, mais qui se dirige droit a I'essentielde la

personne ou de I'organisation a laquelle vous I'envoyez.

Enfin, quelques annees plus fard, je suis parfi durant un an avec mon epouse ef mes
frois enfants pour faire un four du monde a la rencontre d'enfrepreneurs sociaux ef
de la confiance. J'ai d'abord constate que la beaute ef la laideur, la bienveillance ef la
violence, l'infelligence ef la bétise sonf incroyablement bien reparties sur la planete | Mais
surfout, méme si la confiance peut avoir une signification fres variable d'un pays a l'autre
et se construire fres differemment d'un pays a l'aufre, quand on en parle, fout le monde
comprend de quoi il s'agit et se refere de nouveau a quelque chose d'essentiel. Cette
experience m'a encore plus inferesse et passionne !

Depuis, jai co-fonde le cabinet MoonSpark pour aider les organisations dans leur

vy

fransformation grace a ces convictions que j'ai acquises.
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a confiance, pourquoi ?

Ceffe question est cle. En effef, si I'on a un doute quant au pourquoi, il est difficile de
comprendre l'inferét qu'il y a a developper la confiance.

Il 'y a une quinzaine d'annees, la moitie des dirigeanfs que j'inferrogeais au sujef de la
confiance senfaient que cetfe notfion etaif imporfante, fandis que I'autre moitie considerait
que c'efait un sujet inferessant, un « nice fo have », mais dont ils pouvaient se passer.
J'observe que les menfalites onf vraiment evolue depuis et que rares sont ceux qui
considerent pouvoir se passer de la confiance, qui est devenue unindicateur a parf entiere.

Nous le vivons tous, le monde est de plus en plus complexe, mais aussi de plus en plus
volatile, incertain et ambigu. Or pour éfre performant dans un monde complexe, il est
indispensable de savoir s'adapter, donc éfre agile et flexible. En I'occurrence, le modele
de I'entreprise ef des organisations a evolue pour devenir de plus en plus systemique : a
l'instar d'un engrenage — image que vous avez refenue pour illustrer la plaguette de cette
chaire —, desque I'ondeplace un element, touf le reste bouge egalement. Mais aujourd’hui,
je considere qu'il seraif plus juste d'ufiliser I'image d'un organisme vivant, c'est-a-dire un
systeme global de fonctions donf la coherence est permise par la confiance.
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a confiance, comment ?

Enphysiquequantfique, lamesureperfurbe I'evenement. llenvademémeaveclaconfiance:
Il suffit de commencer a I'evoquer pour faire bouger les choses. Ce parametre est deja
fres complique a mesurer, mais en plus le seul fait d'en parler le modifie ! Pour le dire
aufrement, le process modifie d'emblee le resultaf.

L.a notion de confiance articule trois éléments clés.

« Larelation

La confiance efanf une inferaction, elle couvre plusieurs perimefres : soi, 'equipe,
I'organisation ou encore la Societe. Et ces perimetres sont parfois difficiles a definir. Ainsi,
pour une méme enfreprise, certains acteurs peuvent éfre a la fois parfenaires, clients,
fournisseurs et concurrents.

« Ledynamisme
Cef element varie dans le femps. Il peut se construire et se detruire.

« Lasituation
Le contexte a foute son importance. Ef pour cause, on peut avoir confiance en quelqu'un a
un moment et dans une sifuation donnee, mais pas dans un autre cadre.

En somme, la confiance est une resultante, elle ne peut pas se construire directement.

Certains dirigeants considerent qu'ils n'ont pas le femps de batir la confiance dans leur
organisafion. Mais je vous propose de raisonner a l'inverse. Combien de femps fauf-il
pour detfruire la confiance ? « Trois secondes », « cing minutes », me repondez-vous. En
effef, cela peut éfre fres rapide. Ef pour bafir la confiance ? Vous me dites qu'il faut « un
cerfainfemps », « fout depend du confact cree avec les personnes », « il faut un hisforique
partage et un futur ensemble » : cela ne repond pas a la question | En fait, je considere que
la confiance n'est pas fondamentalement une question de temps.

Ainsi, la premiere fois que ma fille m'a annonce qu'elle partait a Bordeaux avec Blablacar,
ma premiere reaction a efe de I'empécher de le faire. Elle m'a ensuite montre le site de
Blablacar et le chauffeur avec lequel elle envisageaif de partir avait 5 efoiles. 5 efoiles,
cela signifie que les 5 dernieres fois qu'il avait fransporte des passagers, ceux-ci avaient
efe fres safisfait. Mais I'hisfoire ne dit pas combien de femps il a mis a obfenir ces efoiles.
La confiance n'est pas une question de femps mais de jalons.

En fait, pour developper la confiance, donc accelerer le temps, il suffit de multiplier les
jalons durant lesquels la confiance sera festfee.
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e barometre de la confiance

Pour mesurer la confiance je prefere employer des « baromefres » plufoét que des
« thermometres ». Ef pour cause, un barometre donne une indicafion de ce qui va se
passer. Or pour mesurer la confiance, plus I'on veut étre precis plus I'on se frompe. Pour
autant, cela ne veut pas dire gu'il ne fautf rien mesurer.

MoonSpark propose deux baromefres, qui se bafissent sous la forme de deux
questionnaires de 25 questions environ : un pour I'equipe, I'autre pour I'organisation.

Pour batir la confiance dans une equipe, il convient d'adresser ef de rendre explicite cing

elemenfs cles

- lintention (« Chague membre de I'equipe souhaite-t-il le succes des autres membres
de l'equipe ? », par exemple) ;

- lescomportements (« Les sujefs sensibles ef delicats sonf-ils abordes ? ») ;

- la compétence (« Chague membre de l'equipe est percu par les aufres comme
possedant le bon niveau de competences pour sa fache ?) ;

« lesucces (« Lesindicateurs de succes de I'equipe existent-ils ? ») .

« lavulnéerabilite (« Les membres de I'equipe expriment-ils leurs émotions et osent-ils
afficher leur vulnerabilite ? »).

De la méme facon, pour batir la confiance dans 'organisation, nous avons idenfifie cing

elemenfs cles a generer ef rendre visibles :

« lavision (« Lavision ef la strafegie sonf-elles connues ? ») ;

« lesmodes de fonctionnement (« Les modes de fonctionnement de I'entreprise sont-
s explicites ? ») ;

- leleadership (« Les dirigeants de I'enfreprise sont-ils inspirants ? ») ;

- lesperspectives economiques (« Lesresultats economiques attendus a court ef long
fermes de l'entreprise sont-ils rassurants ? ») ;

- laculfure (« Les valeurs de I'entreprise sont-elles coherenfes et inspirantes ? »).

Nous presenfons systematiquement le resultat global et un ecart type. Mais le barometre
doif éfre avant fouf un profocole de discussion. Car ainsi que je I'evoquais fout a I'heure,
parler de la confiance est le debut du process de fransformation. De la méme facon, le
resulfat du questionnaire n'est que le debut de la discussion. Une equipe qui s'engage
dans ceffe demarche est deja en mouvement.

Par ailleurs, alors méme que la langue francaise est fres riche, les Anglo-Saxons ont plus
de vocabulaire que nous pour exprimer confiance : frusft, faith ou encore confidence. En
I'occurrence, le barometre de la confiance pour I'equipe porte davantage sur la notion de
frust, confiance en la relafion, alors que le barometre de I'organisation porfe plus sur la
nofion de confidence, confiance dans le systeme.

En definitive, c'est en discutant des sujefs qui posent le plus de difficulte que I'on peut
transformer I'organisation par la confiance.
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y
changes avec la salle

En dépitdes progrés de la médecine, nous ne savons toujours pas vraiment
comment fonctionne notre systéme biologique. L'image de I'organisme
vivant est certes trés pertinente, mais une grande humilité est nécessaire :
tant que cela fonctionne, n'intervenons pas trop...

En médecine comme en enfreprise, de nombreux ferritoires restent a decouvrir !

Il serait intéressant de reprendre les 10 images de l'organisation de
Mintzberg, en se /posant_ pour chacune d'entre elles la question de la
place accordée a la confiance. Si certaines images sont assez négatives
l'organisation comme instrumentde domination ou prison du psychisme).

ne autre, plus positive, rejoint pleinement votre présentation :
I'organisation comme organisme.

Une machine est compliquee, mais elle se pilofe et se gere. |l en va un peu differemment
avec un organisme vivant.

L'image des rouages d'un engrenage montre que la confiance est
I'huile nécessaire pour gue tout s'articule et tourne. Qu'en est-il dans
les organismes vivants 7 Faut-il vraiment de la confiance pour les faire
fonctionner ? Par ailleurs, I'organisme vivant n'exclut pas la volonté de
contréle ou de domination du cerveau sur le corps.

J'envisage la confiance comme ce qui relie differentes parties, peut-étre le cytoplasme
de l'organisme.

Les prises de décision se prennent de facon différente selon que 'univers
est certain (image de I'engrenage) ou aléatoire (image de I'organisme
vivant). A cet égard, la confiance ne peut pas étre une’réponse univoque
e_tt unt/_forme, mais une prise de conscience de chacun face a chaque
situation.

Nous sommes toujours dans de l'infer-quelque chose : interpersonnel, interorganisation,
inferpensee... La blockchain, par exemple, est a la fois un sujef tres technique ef, juridique
ef de confiance. En fouf efat de cause, le monde est de plus incertain et complexe.

La notion d'expert n'est pas toujours pertinente, car on peut étre expert
un jour et plus du tout le lendemain.

Dans un monde complexe, personne ne peut pas éfre expert de tout. Pourtant, nombre de
professions se specialisent de plus en plus.

A l'instar de I'aikido, seul art martial pour lequel il n'existe aucune compétition et dont

l'objectif vise a gerer une agression en ne blessant pas l'adversaire et en enfrant en
discussion avec lui, Il s'agit d'apprendre a se relacher pour faire relacher l'autre, mais
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aussi a ne pas se focaliser sur le point de probleme pour reprendre conscience de touf le
reste, et méme a se rapprocher du probleme. La cle consiste a prendre confiance dans sa
competence ef sa fechnigue.

Si I'on reprend I'image de I'engrenage, certes les processus €touffent
l'entreprise et inhibent l'imagination. Mais ils ont aussi €té créés
pour eviter ou maitriser autant que possible les risques. De la méme
facon, I'image de I'organisme vivant illustre I'importance de libérer les
énergies. Mais cela n'empéche pas les crashs et, le cas échéant, le retour
a l’engrenafqe. Aussi me semble-t-il que ces deux images sont dans un
mouvement de balancier plus que dans une opposition totale — d'ou
I'importance d'outils qui permettraient de savoir ou placer le curseur.

Il imporfe de frouver un equilibre entre gestion du risque ef confiance. C'est un peu
deroutant au debutf, mais je suis convaincu que la confiance est la meilleure approche
pour gerer les risques dans une organisafion. Or cef equilibre est complique et mouvant,
dans une organisation de plus en plus vivante.

Les entrepreneurs qui ne sont pas des héritiers, et qui ont donc une p%ge
a écrire, ont besoin d'une confiance chevillée au corps pour prendre des
risques et avancer. Ma définition de la confiance serait donc celle de
l'ordre dans le chaos - que le systéme soit technique ou biologique.

En effet, il s'agit de creer de I'ordre pour gerer le risque dans un monde de plus en plus
complexe et incertain.

La confiance et la compétence sont souvent intimement liées.

La competence est 'un des leviers de la confiance. Elle se retrouve a la fois dans la nofion
de relation ef dans celle de confexte.

La confiance n'est pas nécessaire binaire. Il existe des niveaux de
confiance.

C'est la raison pour laguelle les baromefres mesurent avant fout des variations. lIls
permeftent de savoir si I'on est plutot en train de bafir la confiance ou de la defruire.

Répond-on toujoursdefaconaussihonnéte outranchéequ’onlevoudrait?

Cerfes, cetf outil vise a aborder des sujefs delicats. Mais il est ufilise aupres de personnes
qui onf ete prevenues et a qui la demarche a efe clairement expliquee. L'objectif est aussi
de monftrer que la construction de la confiance requiert du courage.

lj}_/ 'esz;—ce pas dans la tempéte que la confiance grandit, plutdt qu'au beau
IXe :

C'est en fout cas dans la fempéte que la confiance se teste - elle peut alors grandir ou
se defruire —, parce que les jalons de mesure sont tres nombreux. Souvent, d'ailleurs,
les organisafions atfendent la catastrophe pour changer. Je les invite plufof a poser des
Jjalons de la confiance par beau fixe !
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Dans les Comex, les jeux sont éminemment politiques, les acteurs ont
un eqo surdimensionné et la compétition I'emporte sur la coopération.
Si cette représentation est exacte, comment la question de la confiance
peut-elle étre sereinement abordee ?

Aucun dirigeant n'est heureux de vivre dans ces condifions, qui sont liees a des peurs.
Souvent d'ailleurs, chacun est d'accord pour changer et en a méme envie — sous reserve
foufefois que lesaufres changentaussi. Enl'occurrence, le profocole de discussion institue
par le barometre de |la confiance faif que les sujefs arrivent progressivement. Nofre fravail
consiste a les faire ressortir davantage. Mais je n'ai jamais dif que c'efait simple ...

La confiance ne devient-elle pas un prétexte pour appréhender les défis
de l'organisation de maniére plus générale ? Ce n'est alors par tant
lI'organisation que I'on manage, que l'organisation dont on pense la
transformation.

La confiance un vrai sujet de management ef de fransformation manageriale. Nous traitons
d'ailleurs rarement de ce sujet exclusif, fant il fouche a d'autres domaines.

N'existe-t-il pas un risque d'instrumentalisation de la confiance ? Si on
ne I'envisage qu'au regard de la performance, ne risque-t-on pas d'avoir
un retour de baton ? Les salari€és ne risquent-ils pas de penser qu'on les
manipule ?

C'estainsi que je presente le sujet aux dirigeants, pour gu'ils le considerent serieusement !
Mais une fois gu'ils entrent dans la demarche, foufes les aufres dimensions de la confiance
emergent : le sens, la qualite de vie, efc.

Certes, la confiance ne peutétre envisagée qu'au regard de la performance.
Mais a l'inverse, la transparence sur la recherche de performance
contribue a nourrir la confiance.

Toutf nofre echange montre que la confiance a a voir avec les representations mentales,
mais qu'aucune de ces representations n'est la verite !

Document rédigé par Voyelles Rédaction — http://www.voyelles.net — info@voyelles.net
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