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Peuf-on penser la vulnerabilite du manager d'une maniere positive ? L'association des
fermes « vulnerabilite » et « manager » surprend. Dans nos entreprises, les managers sont
censes incarner lamaitrise, l'assurance. La vulnerabilite est plutot associee aux personnes
fragiles, agees, malades ou en situation de handicap. A partir d'un examen de la notion de
vulnerabilite etd'unerecherche aupresdemanagers, Vincent Berthelot defendra l'idee que
la vulnerabilite manageriale peut étre un formidable levier de confiance interpersonnelle.

Intervenant:

Vincent Berthelot est docforant au sein de Dauphine Recherches en Management.
Dipldme de I'Essec en 2010, il etait precedemment responsable grands comptes chez
Essilor.
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Pour susciterla confiance ef 'engagement de ses equipes, le manager doit-il se conformer
a l'archetype du leader infaillible, au cuir epais, efranger a tfoute faiblesse et n'exprimant
pas ses senfimenfs ? L'expression de marques de vulnerabilite ne peutf-elle pas, au
conftraire, renforcer la relation qu'il entretient avec ses collaborateurs ?

Alors que j'etais en poste chez Essilor, j'ai efe frappe par la difficulte qu'eprouvaient les
managers a laisser fransparaifre la moindre vulnérabilite. Aussi en ai-je faif un theme de
recherche. Mon travail s'appuie largement sur des témoignages recueillis aupres d'une
quinzaine de managers de grandes banques francaises.

a vulnérabilite, risque ou ressource ?

La vulnerabilite est souvent associee — voire reduite — aux situations de grand age, de
handicap ou de dependance. Le Code penal voit d'ailleurs un facteur aggravant dans le
fait de commettre un crime contre une personne consideree comme vulnerable.

L'etymologie latine du mot vulnerabilite, vulnus, designe la blessure. La vulnerabilite est
ainsi le caractere de ce qui peut éfre blesse. Or, personne n'est susceptible d'echapper a
une blessure. Chague fois gue nous Nous exposons, Nnous nous rendons vulnerables.

Dans une serie de fableaux consacree a la vulnerabilite, I'artiste syrien Abdalla Al Omari,
refugie en Belgique, a represente les puissants de ce monde dans la situafion d'individus
extrémement vulnerables, en l'occurrence, des migrants. Bien que l'enfreprise fut
initialement ironique, il s'est apercu qu'il ressentait de I'empathie envers ces personnages.
La vulnerabilite est le trait de la condition humaine.

En economie, en sociologie ou encore en management de la securite, la vulnerabilite est
percue comme un facteur de risque : elle expose aux aleas, a la pauvrete, a I'exclusion, a
la depression... Le ferme vulnerabilite est convoque pour les personnes les plus fragiles.

|l s'agit de comprendre leurs facteurs de vulnerabilite et de les limiter autant que possible.
L'enjeu n'est pas d'atteindre I'invulnerabilite — objectif illusoire — mais de developper une
resilience, c'est-a-dire une capacife a absorber les chocs. Cetfte approche domine dans
les enfreprises et les organisations.

Toutefois, Il existe d'autres approches de la vulnerabilite. En biologie par exemple, elle est
la condifion du renouvellement des cellules et des organismes. Les ecosystemes vivants
ont besoin d'éfre fragiles ef vulnerables, et la possibilite d'alteration est necessaire a leur
survie.

La philosophe Martha Nussbaum distingue deux formes de vulnerabilite. La premiere
touche a l'inferdependance qui caracterise les étfres. Nous avons un besoin fondamental
d'entfrer en relation avec les autres, d'éfre reconnus, ef ceci nous expose aux aleas que
sont la deception, la frahison ou la domination. Cependant, et c'est sa deuxieme forme,
cette vulnerabilite ouvre la possibilite de ressentir des emotions, d'eéprouver de I'amour et
de s'engager.
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La vulnerabilite est donc aussi la condition de la vie biologique, sociale et emotionnelle.
C'estce quejappelle la « vulnerabilite ressource ». Dans cefte approche, le confraire de la
vulnerabilite est l'autfosuffisance ou l'insensibilite. La distinction enfre les vulnerablesef les
resilients n'a alors plus lieu d'éfre : chacun est considere comme porteur de vulnerabilite,

et il est méme recommande de s'exposer a minima pour Vivre une vie epanouie.

Une cerfaine tension est donc inherenfe a la vulnerabilite. A limiter a oufrance la
« vulnerabilite risque », nous nous priverions des aspects posififs de la « vulnerabilite
ressource ». L_'enjeu est de faire preuve de plasficite — ferme emprunte a la biologie. Il faut
se garder d'éfre trop vulnerable, car on risqueraif de ne pas se relever, mais aussi d'éfre
frop robuste : on risqueraif alors le repli sur sol, l'isolement, la stagnation.

© 2019 V. Berthelot
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e paradoxe du manager

Les premiers groupes humains donf nous ayons des fraces, sociefes de chasseurs-
cueilleurs que I'on pourrait considerer comme fragiles, accueillaient en leur sein des
personnes exfremement handicapees, vulnerables. A l'inverse, les enfreprises, bien
qu'elles disposent de moyens importants, peinent a accueillir une vulnerabilite dans
laguelle elles voient le contraire de la performance.

Le fondateur de Starbucks, Howard Schulfz, affirme que « la caracteristique la plus sous-
evaluee du leadership est la vulnerabilite et la capacite a demander de l'aide ». Comme nous
fous, lesmanagers possedent une part de vulnerabilite. lls sont soumis a la pression, a des
objectifsinatteignables, auburn-out... lls sont neanmoins fenus d'afficher une maitrise, une
force, une capacite a garder le cap en depit des difficultes.. Il leur est demande d'accepter
une forme de vulnerabilite en s'exposant d'avantage : deleguer, s'extraire des silos pour
collaborer avec des professionnels qui ne parfagent pas leur culture, travailler en equipe
projetf, innover... lls doivent prendre le risque de s'exposer, de ne plus tout controler, avec
pour corollaire la possibilite d'echouer, d'étre frahi ou incompris. Paradoxalement, si ces
comporfementssontattendus, lessignesde vulnerabilite sontbannis parlesorganisafions.
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a confiance, une experience de la vulnérabilite

Sans vulnerabilite, peut-il y avoir de la confiance ? « A partir du moment ou je donne ma
confiance ef ou l'aufre peut foujours frahir la confiance quiil a recue, je suis dans un etfat de
vulnerabilite extréme. Nous meffons a nu nos faiblesses, mais en meme temps, Sinous n'ouvrons
pas une porte pour que l'aufre puisse entrer, rien n'est possible » explique la philosophe
Michela Marzano. Il faut lacher prise ef renoncer a une part de controle — se rendre
vulnerable — pour accorder sa confiance. La confiance se mesure au degre de vulnerabilite
que I'on est prét a accepter. Et si nous accordons nofre confiance, c'est parce que nous
avons besoin de l'autre.

La lifferature en management associe la confiance a la vulnerabilite. Elle evoque par
exemple la volonte deliberee d'éfre vulnerable aux actions d'une fierce partie, fondee sur
I'esperance que celle-ci accomplira en retour une action importante. L'experience de la
vulnerabilite conduit a faire confiance, mais faire confiance nous rend vulnerables.

La capacite du manager a monfrer sa vulnerabilite est-elle suscepftible de creer de la
confiance chez ses collaborateurs ? Avant foute chose, Il convient de distinguer deux
formes de confiance :

- laconfiance assuréee (en anglais, confidence), percue comme une evidence - dans le
fait que le sol ne va pas s'effondrer, par exemple ;

- laconfiance decidee (en anglais, frust), qui implique une perception de vulnerabilite.
Elle peut éfre raisonnee, rationnelle, fondee sur la fiabilite reconnue a autrui - cette
derniere se caracterisant par linfegrite, la bienveillance et la competence. Cette
confiance peut aussi efre affective, naifre dans l'inferaction, dans le developpement
d'un attachement a l'autre, gu'il soif fiable ou non. En cela, la confiance est un don que
I'on fait a autrui.
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‘expression de sa vulnerabiliteé par un manager :
une forme de don

L'expression par un manager de sa vulnerabilite peuf-elle renforcer la confiance que
lui accordent ses collaborateurs ? Contrairement a mes atfentfes, les managers que jai
inferroges sur ce sujet delicat n‘'ont pas etfe surpris par cette quesTlon lls sont toutefois
neffement plus prolixes sur la vulnéerabilite qu'a pu dévoiler leur propre manager que sur
la leur !

L'un d'entre eux m'a relate un echange privilegie durant lequel son superieur lui a livre
une « confession » sur cerfaines de ses faiblesses, sur sa relation a l'argent en particulier.
L 'aveu etfait spontane, non calcule. « Comme il est fres bon par ailleurs, ca n'a pas change
grand-chose dans ma maniere de le voir. (...). Cela a faif grandir la confiance reciproque. Cela
me permet, du coup, de deverrouiller cerfains aspects de faiblesse ef de questionnement. Dans
la relation avec lui, je peux éfre un peu plus fransparent. Du coup, cela a ouvert une espece de
donnanT donnant», explique-t-il. Cefte notion de don est souvent ressortie des entretiens
que j'airecueillis. J'ai vu dans I'expression de la vulnerabilite une forme de don parficuliere.
Or, comme 'ont analyse de nombreux sociologues, le don repond a des codes precis.
Il me semble qu'il présente des caracteristiques communes avec devoilement de la
vulnerabilite.

Ainsi, le don est volontaire et libre : un don que 'on exigerait d'un tiers n'en serait plus
un. Bien que le don soit souvent associe a la gratuite, il n'est pas toujours desinteresse.
Cependant, le refour que I'on peut en attendre est incertain. En outre, I'objet que 'on
échange a moins d'imporfance que la valeur du gesfe dans la relation. Le don a un
caracTere quelgue peu excessif : si I'on donne precisement ce qui est aﬁendu ce n'est
qu'un du. Combien de fois, en recevant un cadeau, avons-nous dit « tu n‘aurais pas dd » ?
e don génere de 'émotion chez celui qui offre

et chez celui qui recoit. Cefte emotion est d'ailleurs mise en scene, chacune des parties
monfrant qu'elle a conscience que le geste est exceptionnel. Dans tous les cas, une
ambiguite persiste : celui qui donne attend-il quelque chose en refour ? Le don appelle
en effet une reciprocite. Il vous met en defte vis-a-vis d'autrui.

Dans l'optique de la theorie du don, les signes de vulnerabilité sont des presents que
I'on peut donner et partager, et qui recelent un potentiel considerable de developpement
d'une relation. Le don doif couter a celui qui offre. Pour un manager, il est colteux de sorfir
de sa posture et de devoiler ses difficultes. Cela a une valeur considerable pour ceux qui
recoivent ce don.

J'ai identifie differentes formes de partage de sa vulnerabilite et de devoilement de la part
du manager :
presenfer ses excuses a un collaborateur, reconnaitre son erreur |
faire un mea culpa devant une equipe ;
s'autoriser une « confession » professionnelle ' parfager un point sensible en face-a-
face;
faire une confidence personnelle, sur des difficultes familiales par exemple ;
appeler a l'aide, pour une tache dans laquelle le manager est cense éfre competent ;
faire preuve de fransparence ;
temoigner d'une difficulté professionnelle passee ;
exprimer une plainte,

Toutes ces modalites ne fémoignent pas du méme degre de vulnerabilite, ni de la méme
infention. IIn‘est pas equivalent d'avouer d'une difficulte passee et une incapacite actuelle,

par exemple. Quant a la plainte, il semble qu'elle vise surtout a susciter un apitoiement.
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evoilement de soi et confiance

Bien souvent, les collaborateurs connaissent deja les fragilites et les faiblesses de leur
manager, en depit des efforfs qu'il a pu deployer pour les dissimuler. L'expression d'une
vulnerabilite n'entame donc pas leur confiance cognitive. Ce devoilement est associe par
cerfains a une authenticite ef a une integrite, d'autant plus fortes qu'elles porfent sur des
zones d'ombre. Cela suscite de la bienveillance.

L 'expression de ses difficultes par un manager peuf meftre a mal la vision que I'on a de
ses competences. Paradoxalement, elle prouve aussi gu'il possede certaines qualifes
aftendues de Iui, comme I'numilite, la prise de recul et le lacher prise.

Cependant, le devoilement de soi a surfout un effef sur la confiance affective. Ce don que
fait le manager developpe la relation et I'attachement. Il incite a la reciprocite.
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xprimer sa vulnerabilite, risque et ambiguite

Un collaborateur n'a pas necessairement envie de recevoir la confidence dune
vulnerabilife de son manager, s'il ne souhaite pas enfrer avec lui dans une relafion de
don-confre-don. Les cas de cefte nafure dontf jai eu connaissance fouchent le plus
souvent a la remuneration, lorsque, par exemple, le manager justifie I'absence de prime
d'un subordonne par le fait que lui-méme n'en a pas recu. Les salaries y voient une plainte
malvenue. De facon plus génerale, certains managers craignent, en se livrant, d'étre
soupconnes de vouloir apitoyer leurs collaborateurs, d'attendre quelque chose en retour.

Trois logiques peuvent inciter un manager a devoiler sa vulnerabilite.

« Lalogique affinitaire
e manager se devoile par besoin de developper une relation privilegiee, complice,
avec des membres choisis de son equipe. Ce devoilement crée un aftachement,
mais peut placer le manager dans une sifuafion delicate lorsqu'il devra annoncer de
mauvaises nouvelles a ses collaborateurs.

« Lalogique altruiste
Certains managers ayant traverse de rudes epreuves dans leur vie personnelle ou
professionnelle assument sans crainte leur vulnérabilite. lls n‘ont pas le sentiment
que leur éfre profond s'en frouve menace. lls sonf conscients que la vulnerabilite
n'esf pas necessairement une faiblesse ef qu'elle peut avoir des effefs benefiques.
En se devoilant, il s'agit pour d'une question de coherence personnelle dont ils
n‘atfendent pas forcement un reftour.

« Lalogique utilitaire
e manager se devoile afin d'obtenir quelgue chose de son collaborateur. Il cherche
a l'apitoyer, a avoir I'air « humble » efc. Le devoilement correspond a une forme de
manipulation.

Auregard dudevoilementde soi, lesmanagers sonfen proie ades injonctions paradoxales.
lls doivent prafiquer un management par la confiance, ce qui implique qu'ils se rendent
plus vulnerables, sans foutefois montrer de faiblesse. IIs doivent éfre authenfiques, mais
sans sorfir du cadre ef en resfant polices.

Autre confradiction, les managers prennent conscience que s'ils veulent monter dans la
hierarchie, ils doiventrenoncer a une cerfaine forme d'authenticite ef taire leurs faiblesses.
Le modele qui regne dans les hautes spheres est loin d'éfre celui du devoilement de la
vulnerabilite.
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istes de reflexion

Le lien entre la confiance et la vulnerabilite doit étre approfondis dans les organisations.
Comprendre la nafure de ce lien est la premiere etape pour eviter de soumettre les
managers a des injonctions contradictoires. Nous devons reconnaitre que la vulnerabilite
ne peut éfre reduite a un accident de parcours, une faiblesse, qu'il faut compenser ou
corriger. C'est aussi fondamentalement la possibilite de nous relier les uns aux autres.
La vulnerabilite nous lie beaucoup plus forfement que nos forces car elle nous rend
inferdependants. Ainsi la vulnerabilite peuf-éfre une chance pour la relation manager-
collaborateur mais plus largement pour le collectif.

Par ailleurs, il seraif cafasfrophique de dispenser une formafion manageriale au
devoilement de la vulnérabilite. Partager sur sa propre vulnéerabilite doit demeurer un don
gratuit, libre et volontaire sous peine d'éfre instrumentalise. Le manager peuf en revanche
creer un cadre favorable a I'expression de soi, pour lui-méme ef pour ses collaborateurs,
dans le but de renforcer la cohesion. Ce faisant, il doit absolument assurer une regulation
dans son equipe pour neutraliser les esprifs moqueurs, prétfs a se repaitre de la moindre
faiblesse. Il doit aussi prendre soin de ceux qui ont pris le risque de s'exposer.

Enfin, je fais le pari que l'enfreprise pourraif s'ouvrir a la vulnerabilite en accueillant
des collaborateurs dont la societe considere qu'ils sonf vulnerables, des personnes
handicapees par exemple. La demonstration qu'une personne tres vulnerable frouve
sa place dans 'organisation peut avoir un pofentiel extraordinairement liberateur pour
l'equipe.
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y
changes avec la salle

Ne faut-il pas avoir acquis une certaine sagesse et une confiance en soi
pours‘autoriser @ montrer sa vulnérabilité 7Comment préparer les jeunes
managers a accepter leur vulnérabilité ?

L 'homme est eminemment vulnerable au debut et a la fin de son existence. Enfre les deux,
Il s'efforce de meftre sa vulnerabilite sous contfrole. L'enfant ne craint pas de montrer
sa vulnerabilite ni son besoin d'étre aide. Cependant, il recoif une education qui vise a
le rendre autonome, a ne plus le faire dependre des aufres. A la sorfie des efudes, les
jeunes onf le sentiment de devoir cacher qu'ils sont vulnerables — alors qu'ils le sont par
definition, comme tout debutant. Parfois, apres plusieurs annees de frustration, un choc
personnel les convainc de dire enfin qui ils sont. L'enfreprise leur eviterait cefte perfe de
temps si elle les autorisait a manifester leurs difficulteés, d'autant qu'ils ont une grande
capacite de resilience, d'apprenfissage ef de rebond.

La question de la vulnérabilite renvoie a ['€ternelle tension entre
l'individu et le collectif. Vous avez abordé la vulnérabilité sous un angle
tres individuel. Or, la possibilité de faire société implique une négation
partielle de I'individualisme.

De mon point de vue, le confraire de la vulnerabilite est I'autosuffisance. Des lors que
nous enfrons en relation avec les autres, nous dependons d'eux et acceptons une forme
de vulnerabilite. Si nous efions invulnérables, nous ne vivrions pas en societe ! Je suis
convaincu gue NouUs NoUs associons beaucoup plus par nos mangues que par nos forces.
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