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CONFIANCE ET ETHIQUE

Intervenant : Pierre-Olivier Monteil, chercheur associé au fonds
Ricceur, enseignant a I'Universite Paris-Dauphine, a 'lESCP Europe
eta Sorbonne Université

Docteur en philosophie politique (EHESS) ef diplome de I'Instfifuf d'Efudes Polifiques de
Paris, Pierre-Olivier Monfeil est chercheur associe au Fonds Ricceur (Paris). Il enseigne
l'ethique appliquee a I'Universite Paris-Dauphine, a I'ESCP Europe et a Sorbonne
Universite. Ses recherches portent sur la question du politique en societe democrafique ef
sur les prafiques de management dans les organisations. A ce fifre, il infervient egalement
en enfreprise ef en institution comme consulfant et formateur en ethigue.

Résumé:

Gouvernants, parfis politiques, medias, syndicats... : sondage apres sondage, nos
contemporains sonf nombreux a refuser leur confiance a la plupart des institutions,
en France comme ailleurs. Le recours a I'ethique pourrait-il surmontfer un fel climaf de
defiance, et dans quelles condifions ? C'est la question que I'on se posera dans le confexte
plus parficulier de I'enfreprise, ou plus de 4 salaries sur 5 estiment aujourd’hui que les
inferéts de leurs dirigeants divergent avec les leurs. L'éthique manageriale pourrait-elle
y remedier ?

A cette question Pierre-Olivier Monteil repond par 'affirmative, en invitant a s'inspirer de la
« sagesse pratigue » mise en avant par le philosophe Paul Ricceur. En effeft, si la confiance
est une prafique positive de l'ignorance face a I'alea, ceffe approche consiste a apprivoiser
l'incertitude. Car elle cherche a concilier la norme et le desir, en faisant prevaloir I'esprif
de la regle sur sa leftre, pour mieux lI'ajuster aux situations. C'est pourquoi elle prend
en compte les prescriptions formelles, mais aussi la part d'informel, d'inventivite non-
prevue que l'activite de fravail comporte toujours. Prendre en consideratfion cette double
dimension, c'est accepter les ecarts. Le management peut espéerer ainsi renouer avec la
confiance, encourager l'inifiative, susciter I'adhesion. Il lui suffit pour cela d'operer une
simple conversion du regard qui, de surcroit, ne colfe pas un sou.
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onfiance et éthique

La confiance, un phénomene éphémére

Le niveau de confiance des cifoyens a I'egard de leurs instifufions se situe a un niveau tres faible. Ce
constat s'observe dans fous les domaines — polifique, syndical, mediafique... Il concerne aussi les
enfreprises, notamment les plus grosses. En 2006, I'hisforien et professeur au College de France
Pierre Rosanvallon publiait un essai infitule La confre-democratie. La politique a I'age de la defiance.
En faif, la litfterature prolifere sur le sujet depuis les annees 1980, en France comme ailleurs. «
Crise », « malaise », « desaffection » : ces constats se fraduisent par un ecart croissant enfre la
legitimite electorale et la confiance des citoyens, lesquels ne se safisfont plus de bonnes paroles et
demandent d'emblee des comptes et des actes.

Le philosophe ef sociologue allemand Georg Simmel propose la definifion suivante : « la confiance
est une hypothese sur une conduite future ». En accordant sa confiance, on se trouve dans un etfaf
infermediaire entre savoir et non-savoir. Cette sitfuation est d'ailleurs assez inconfortable.

Les causes de lafragilisation de la confiance dans I'entreprise

Dans leur Manifeste pour sortir du mal-étfre au fravail, paru en 2012, Vincent de Gaulejac et Anfoine
Mercier parlent d'emblee de crise de confiance ef de « ruptfure du lien entre les employeurs et les
salaries » — rupfure qu'ils qualifient de profonde. D'apres differents sondages, d'ailleurs, plus de 80
7 des salaries, fous sfatuts confondus, sont convaincus que leurs inferéts sont confraires a ceux de
la hierarchie.

Dans Enfreprises : refrouver le temps pertinent, Bruno Mettling, ancien DRH d'Orange, observe qu'un
climat sans un minimum de confiance parfagee est impraticable. Aussi preconise-t-il de reduire les
decalages de femporalite entre les differentes sfrates hierarchiques, afin qu'elles puissent eprouver
ensemble le femps qui passe ef reflechir de maniere partagee au court, au moyen et au long termes.

Pourquoi avoir invente les entreprises et organise des equipes permanentes, plutodt gu'avoir choisi
d'aller chercher des ressources humaines au coup par coup sur le marche ? L'economiste et prix
Nobel Oliver Williamson repond a cetfe question par la confiance, qui s'instaure d'autant plus
facilement que les parties se connaissent. La cooperation est une facon de fisser de la confiance,
ce qui presentfe un avanfage evident, y compris d'un point de vue economique, puisque les accords
engendrent des economies de coultfs de fransaction.
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Les composantes de la confiance

LLa confiance consiste a ceder quelque chose de precieux a guelgu'un donton espere qu'ilen prendra
soin. Ainsi, faire acte de confiance, c'esf s'engager avec une dimension a la fois cognifive — en depif
de la part de risque ou d'incerfifude — mais aussi affective — une relation confiante est gratifiante
en soi. Le psychosociologue Albert Ogien considere ainsi que faire confiance esf un acfe qui releve
d'une prafique positive de l'ignorance : on ne sait pas touf, mais on l'assume, ce qui nous dispense
de verifier ef de controler.

|| existe differents registres de confiance.

- Laconfiancecomme atfente d'uncomportement: nos aftentes varient suivant le contexte culturel.
On assimile souvent societe democratfique ef societe de confiance, par exemple. Dans La societe
de confiance, Alain Peyrefitte s'inferroge sur les origines de ce lien.

- Laconflance comme calcul @ passer un contrat n'exclut pas de verifier et tester la confiance de
part et d'autfre. L'incerfiftude du debut, qui incite a calculer ses interétfs et ceux de I'autre partie,
demeure au-dela puisque le confrat ne peut jamais fout prevoir. Ce processus peut aussi
s'appuyer sur des outfils qui nous renseignent en fermes de reputation — normes, chartfes, labels,
efc.

- Laconflance comme aboufissement de la reliance @ en anglais, fo rely on signifie « miser sur ».
Avantd'en arriver a la confiance, nous fraversons une phase de controle ef de verification voire de
mefiance, dite de la reliance. Si'l'on arrive a la conclusion que felle personne est fiable, on entre
alors dans la phase de la confiance a proprement parler. La caracterisfique de la confiance est
qu'elle ne verifie pas. Elle se dispense de controler. Elle est méme aveugle, ce qui peut expliquer
cerfains derapages.

Souvent, quand on parle de fransparence, on pense se sifuer dans le registre de la confiance. On est
en fait dans celui de la reliance.

Comment amorcer le cercle vertueux de I'éthique de la confiance ?

Outre les dimensions cognitive et affective, il existe aussi une dimension projective de la confiance
la confiance en soi predispose a faire confiance en l'autre, donc a faire confiance en la relation avec
lui — ce qui donne envie de fravailler ensemble et d'avoir confiance en I'avenir et de se projeter dans
le futur. A l'inverse, quand la méfiance ef le soupcon prévalent, 'avenir est foujours envisagé comme
un ennemi.

S'agissant d'ethique, trois courants permeffant de decrypter nos comportements au quotidien se
distinguent, en philosophie morale.
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- Lalogique de 'ufilitarisme

C'est le courant predominant aujourd’hui, selon lequel il fauf favoriser ce qui maximise le bien-£étre
du plus grand nombre. |l s'agit donc d'agencer au mieux des fins ef des moyens. Cetfe logique de
resultat valorise ce que Max Weber appelait I'ethique de responsabilite, celle qui se soucie des
consequences de nos actes — par opposition a I'ethique de conviction (« je ne peux pas faire
aufrement au regard de mes valeurs, alors advienne que pourra »). Une derive pofentielle seraif que
cette responsabilite s'applique sans ethique de conviction. « Je n'en crois rien, mais je le fais parce
que ca fonctionne » : lorsque l'efficacite est le seul critere, cela nourrit une forme de cynisme.

Qui plus est, cefte logique de la fin et des moyens a ete inventee pour une efficacite de production,
nofamment economique. Mais gu'en est-il lorsqu'il s'agit de relations entre les personnes ?

e scandale Volkswagen est une bonne illustration de la fabrique de la mefiance,
- L'appelalamorale

L'appel a lamorale convoque I'importance des principes, des normes, desregles, de la deontologie,
de la confractualisation, de la formalisation des procedures... Cetfte logique présente elle aussi une
derive potentielle, celle d'un empilement de normes qui efouffent ef brident le sens de I'engagement
on faif les choses simplement parce que c'est obligatoire. Se pose alors la question du rapport
enfre laregle (qui prime, dans I'appel a la morale) ef le desir, la mofivation, I'engagement. Un subfil
lien doit étre trouve entfre la norme et le sens de la norme.

- L'ethique

L'ethique n'est pas une affirmation de principes, mais une reflexion sur le sens de felle ou telle
situation prafique. Etymologiquement, « éthique » et « morale » sont synonymes puisqu'ils
proviennent respectivement d'ethos en grec et de mos (mores) en latin, qui signifient « mceurs ». En
pratique, foutefois, on parle plufot d'ethique au sens d'interrogafion sur le sens des valeurs, et de
morale au sens de recours a la regle obligatoire.

Mener un questionnement ethique, c'est s'inferesser au sens de la sifuation, en se posant la question
«aunomde quoi? », « qu'est-ce qui convient ? ». Inversement, quand fout est affaire de procedure,
sans possibilite d'interroger le sens de la regle en situation, le sens ethique s'endort ef on ne se sent
pas implique.

Le r6le du management

La « sagesse prafique », nofion que I'on doif a Paul Ricceur, consister a rechercher, en situation, non
pas la leffre de laregle, mais son sens ef son esprit. Cela revient a se poser la question de I'infention
ethigue que I'on avait au moment ou I'on a congu une regle, puis d'appliquer cefte derniere en
tenant compfe du sens de la sifuation presenfe — etant entendu gu'il n'existe pas deux sifuations
identiques. Cette intelligence du sens de la regle s'oppose au dogmatisme. Notamment celui du
« gouvernement par les dispositifs » promu par le management par objectifs, qui peut entrainer
de I'evitement et de I'anonymat, des lors qu'on ne parle que de la regle et beaucoup moins de la
responsabilite des personnes qui I'appliquent.

Comment confribuer a la confiance, etant enfendu que ce senfiment ne se commande pas ?
Enfretenirun climat de confiance, au sens d'un environnement favorable, doif éfre une preoccupation
permanente dumanagement. Pour le specialiste en psychodynamique du fravail Christophe Dejours,
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par exemple « fravailler, c'est echouer ». De fait, si I'on applique uniquement la procedure, on court
necessairement a I'echec. Car fravailler, c'est se confronter a la realite, avec tous ses aleas.

Quiplus est, plusieurs facteurs discrets, negatfifs, agissent comme des freins invisibles :

- l'urgence permanente (qui nous coupe de nous-méme) ;
- limpossibilite de disposer de marges de manceuvre ef de prendre des inifiafives ;
- l'inattention par hyper-sollicitation de I'attention (qui nous coupe des autres) ;

- le telefravail (qui nous coupe du collectif de fravail).

Pour lever ces freins, le management consiste a eviter I'efourdissement auquel ces situations
peuvent conduire, mais aussi a se mefier de I'abstraction de laregle. Traduire des objectifs abstraits
en activite concrete est un reel enjeu. C'est vrai de la norme vers l'acte, mais aussi d'une strafe
hierarchique a l'autre,

En somme, retablir ou entretenir un climat de confiance — qui se fraduit aussi par une relafion de
reconnaissance, de cooperation et d'entraide - impose de

- developper et favoriser une culture de I'attentfion, du sensible et des soft skills ;

- |uffer confre I'endurcissement (qui rend plus resistant, mais moins recepfif) ef l'anesthesie
generale ;

- apprendre a capfer ef inferpreter les signaux.
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V 4
changes avec la salle

La dilution de la responsabilite n'engendre-t-elle pas la mefiance ? Quand on a du mal a identifier
d'ou vient la decision, quels sont les circuifs ef a qui demander des compftes, il est difficile de faire
confiance.

Cela pose aussi des problemes de loyaute et d'infegrite. Les circuifs de decision sont d'aufant plus
longs que I'enfreprise est grande, ce qui brouille les responsabilites.

La desindustrialisation des quarante dernieres annees, le libre-echange et le profectionnisme
n'ont-ils pas forfement contribue a rompre le lien de confiance ?

A I'échelle de la société globale, si. La désindustrialisation s'est traduite par des délocalisations et
des licenciements, conduisant ainsi a une dispersion du collectif de fravail, a la defiance a I'egard
des employeurs et au chacun pour sol.

LLa confiance ne sera-t-elle pas aussi une acceptation de la fransgression ?

Un management qui s'inspire de la sagesse pratfique auforise des variantes et menage de la marge
de manceuvre. Cela conduit a enfretenir une forme de souplesse avec laquelle chacun peut ajuster
le moft, le geste, I'acte ou la decision au contexte, pour en faire une prafique inventive qui ne se
confenfe pas d'appliquer une theorie generale.

La complementarite des competences ne doit-elle pas éfre le fil conducteur du recrutement, pour
former des equipes en misant sur la valorisation des ftalents ?

Oufre la composifion de I'equipe, une reflexion sur le role du manager comme mediateur est
indispensable. Un manager qui agit comme un tiers ou un arbifre cree du liant. Mais de plus en plus
souvent, manager est synonyme de gerer (des fableaux de bord, des resulfafs, efc.), au defriment
de I'animation d'une equipe. En somme, le manager est un facilitateur en infelligence collective, un
gardien du cadre qui s'assure de la liberfe de parole ef de I'equite des echanges.

L'education est souvent a la source de la confiance en soi. Or dans la gestfion de crise, ceux qui ont
cefte confiance sont en capacite d'entrainer le groupe.

Il'y a aussi une dimension culturelle — d'aufant que I'education n'est pas la méme dans fous les pays.
Dans Lafabrique de la defiance...ef comment s'en sortfir, Andre Zylberberg, Pierre Cahuc et Yann Algan
proposent des comparaisons fres interessantes en la mafiere. Ils monfrent nofamment comment
I'ecole et I'enfreprise « a la francaise », dans lesquelles fout le monde a peur du professeur puis du
chef, fabriquent de la defiance.
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Quels sont les auteurs qui s'inferessent a l'intfegration du sensible dans le management ?

Plusieurs fravaux mettent en evidence l'insensibilite. Dans Souffrance en France : la banalisation de
l'injustice sociale, Christophe Dejours abordait le mal-étfre au fravail sous I'angle du comportement
managerial. Les ergonomes s'y inferessent beaucoup, egalement, a l'instar de Francois Hubault. De
méme qu'une psychanalyste comme Catherine Mieg.

Quid de la relation entre communication ef confiance ? Que penser de l'inserfion du numerique dans
les relations de fravail ? Cefte translation des rapports sociaux vers les environnements digifaux ne
met-elle pas amal la notion de confiance ?

La communication est complexe. Nous disposons d'une batterie d'outils dits de communication.
Pourtant, fouf se passe comme si la mauvaise monnaie chassait la bonne. La communication digitale
est moins fine gu'une discussion en face-a-face. La encore, se pose la question de la dimension du
sensible. Dans Ensemble : pour une ethique de la cooperation, le socio-psychologue Richard Senneft
relafe une experience monftrant que la machine ne peut pas prendre en compte les subfilites de la
conversation, comme I'humour, l'ironie, le fait de dire « n'importe quoi » ou de penser out of the box.
C'est d'ailleurs une bonne chose, car ce serait une grande erreur de penser que la communication
est simple et qu'il suffit d'avoir des oufils.

Dans Discours ef communication, Paul Ricoceur arrive a la conclusion que communiquer, c'est se
communiquer. C'est precisement ce que ne fransmef pas, ou alors fres difficilement, I'echange
numerique.

e choix des moftfs est essenftiel.

De méme que la posture, la voix — le « grain de la voix » pour cifer Barthes. Souvent, le plus familier
passe inapercu, a l'instar de I'air qu'on respire : c'est quand on en manque gu'on comprend qu'il est
vital.

Integrer l'intelligence emotionnelle dans le management est une facon de connecter le sensible.
Mais les reflexes conduisent encore trop souvent a se couper — de soi et des aufres.

Se proteger confre le stress, le risque, le conflit ou I'eloignement hierarchique est une dimension
presque instinctive. Par ailleurs, le management s'apprend surtout sur le tas. Mais comment conduire
une equipe si l'on n'a pas le recul suffisant pour éfre capable de se conduire soi-méeme (et pas
seulement de se comporter) ?

A quel point la communication dans sa definition la plus simple de fransmission/reception
d'informations non seulement exige un cerfain niveau de conflance, mais aussiy confribue aussi ?

Un pactfe linguistique est necessaire : si fout le monde mentaif, le langage serait inutile, car il ne
porferait plus de sens — son sens ne serait plus fiable.

Chaire Confiance et Management




Compte rendu n°27, octobre 2020

Quels moyens utiliser face a des personnes qui refusent d'admettre leur absence de conscience
ethique ?

Dans ce cas, soif la conversation n'est pas possible, soif elle peut aggraver les choses. Aussi
importe-t-il sans doufe de proceder par efapes — la premiere consisfant a ne pas repondre. Le
silence peut d'ailleurs éfre fres eloquent. Il fait partie integrante de la communication.

Connaissez-vous des organisations qui ont adopte la methode de la communication non violente ?

Je pense a Sanofi, qui I'a infroduite dans des seminaires de management d'equipes de recherche,
Cette methode est de plus en plus souvent proposee dans les catalogues de formation. L'institut de
formation Chamming's, notamment, apprend a prendre du recul par rapport a soi-méme. C'est une
methode fres interessante.

L'expression « gerer la confiance » n'est-elle pas un peu choquante ?

Elle telescope deux registres differents. La confiance est davantage un enjeu de legitimite.

La fransparence genere-t-elle la confiance ?

Elle est capable de repondre a des enjeux de reliance, donc de fiabilite. Elle peut mettre en chemin
dansladirectiondelaconfiance, maiselle ne peuty parvenirseule carcelle-cirequiertdulacher-prise
ef un renoncement aux criteres de fiabilite. Dif autrement, la fransparence peut resfaurer ef conduire
au seuil de la confiance, mais elle ne suffit pas a le franchir.

Enfin, dans certains cas, la transparence peut aussi conduire a la rupture de la confiance (par
exemple, quand elle conduit a avouer une frahison).
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