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Résumé




La confiance : la clé pour être les meilleurs !


Comment maintenir le meilleur niveau d’excellence dans un environnement d’incertitude et d’insécurité croissant ? Résultat d’une alchimie délicate et instable, la confiance est la base de la performance durable. C’est ce que rappelle cette nouvelle édition avec force. Depuis la précédente édition, la planète a été bousculée par la pandémie du Covid-19, la guerre s’est invitée sur le continent européen, le Moyen-Orient s’est embrasé, la guerre commerciale fait rage et la France affronte une instabilité politique jamais vue depuis la IIIe République.


Qu’elle soit individuelle ou collective, la confiance ne se décrète pas et se construit chaque jour. En effet, sans confiance, nous ne pourrons pas relever les défis environnementaux, économiques, et sociétaux qui s’ouvrent devant nous. Mais comment établir ou rétablir la confiance ? Comment avoir confiance et donner confiance ?


En analysant 25 ans de management et d’accompagnement d’équipes à haute valeur ajoutée dans l’exécution de missions complexes et en s'appuyant sur de nombreux exemples, Laurent Combalbert met en exergue les cinq niveaux de confiance nécessaires à l’excellence des organisations :




	la confiance en soi ;


	la confiance en l’équipe ;


	la confiance stratégique ;


	la confiance en la mission ;


	la confiance en l’histoire.
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Diplômé de l’École Nationale Supérieure des Officiers de Police et de la National Academy du FBI, Laurent Combalbert a été négociateur de crise au sein du RAID avant de rejoindre comme directeur associé, un groupe international pour coordonner la gestion des situations de crise. En 2020, il fonde TTA – The Trusted Agency, une agence qui accompagne dirigeants et organisations confrontées à des environnements complexes.


Il a aujourd’hui formé plus de 125 000 personnes dans le monde et continue à inspirer et transmettre à travers ses conférences, formations et programmes de Masterclass en ligne.
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INTRODUCTION




« Le caractère du monde est celui d’un chaos éternel. »


Friedrich Nietzsche





Le monde dans lequel nous vivons n’a jamais été plus complexe et incertain qu’aujourd’hui, et l’actualité nous le confirme chaque jour. Depuis la première édition de cet ouvrage, il y a presque dix ans, nous avons fait face à la pandémie de Covid-19 et au confinement de la planète entière. Nous avons retrouvé la guerre sur le continent européen avec l’invasion de l’Ukraine par la Russie. Nous avons subi une dissolution de l’Assemblée nationale et une instabilité politique en France jamais vue depuis la IIIe République. Nous assistons à l’embrasement du Moyen-Orient. Nous observons les agissements d’un Président américain, Donald Trump, qui remet en cause le mardi ce qu’il a décidé le lundi. À chaque fois, c’est la confiance qui en ressort abîmée, parfois détruite. Une crise de confiance majeure qui mine doucement les bases de nos organisations humaines. Or, sans confiance, nous ne pourrons pas relever les défis environnementaux, économiques, sociétaux qui s’ouvrent devant nous.


Comment construire, renforcer ou rétablir la confiance dans nos organisations, qu’elles soient publiques ou privées ? La recherche de l’excellence, dans le sens d’une « performance efficiente durable », est au cœur de l’activité de l’immense majorité des entreprises ou des groupes sociaux. Le recrutement des collaborateurs, leur formation, la constitution des équipes, la définition de la stratégie, les prises de décision, les mises en œuvre tactiques des choix opérés, tout est fait pour concourir à la recherche d’un résultat optimal avec des moyens de plus en plus contraints. Alors, comment maintenir le meilleur niveau d’excellence dans un environnement d’incertitude et d’insécurité croissantes ?


Nous sommes nombreux à nos interroger sur les meilleurs moyens de rendre nos ressources humaines, nos organisations, nos entreprises performantes sur le long terme. En analysant depuis de nombreuses années les résultats de dizaines d’équipes dites « à haute valeur ajoutée » dans le cadre de missions complexes, de tous types, une évidence m’est apparue : ce qui confère à ces groupes humains, à ces réunions d’experts, leur capacité d’excellence opérationnelle, c’est leur haut niveau de confiance. Le constat est sans appel : résultat d’une alchimie délicate et instable, la confiance est la base fondatrice de la performance durable des organisations humaines. Mais qu’elle soit individuelle ou collective, elle ne se décrète pas. Elle se construit pas à pas et se renforce chaque jour.


J’ai identifié cinq leviers, aussi complémentaires que différents, sur lesquels s’appuient les équipes d’élite pour maintenir une performance optimale quel que soit l’environnement dans lequel elles évoluent :




	la confiance en soi d’abord : comment s’engager dans des actions contraintes par l’incertitude sans avoir le sentiment que l’on peut réussir et la sécurité intérieure qui s’y attache ?


	la confiance dans l’équipe ensuite : impossible d’imaginer appréhender et de gérer seul la complexité d’un monde dont les mutations devancent systématiquement les prévisions les plus pessimistes. Comment affronter la multitude de risques polymorphes et la nécessité croissante d’avoir recours à des expertises de plus en plus variées et de plus en plus spécialisées sans composer une équipe efficiente ?


	la confiance stratégique : comment suivre un leader si on ne vibre pas au son de sa voix ou si on ne partage pas sa vision ? Pourquoi et comment confier une mission à des opérateurs à qui on n’accorde qu’une confiance de façade ?


	la confiance dans la mission : peut-on imaginer aller prendre des risques pour remplir un objectif auquel on n’adhère pas ou plus ? Et comment se sentir en confiance si je ne sais pas ce que l’on attend de moi dans la situation à laquelle je dois faire face ?


	la confiance dans l’histoire enfin : comment savoir où aller si on ne sait pas d’où l’on vient et si on ne sait plus ce que l’on a déjà fait par le passé ?





Cinq niveaux de confiance, cinq degrés d’excellence qui se répondent, s’entretiennent ou se neutralisent dans la construction d’une organisation à haute valeur ajoutée. Appeler à la confiance n’est qu’une incantation de plus ; s’interroger sur la manière pragmatique de la construire au quotidien me semble plus approprié. Les réflexions et les propositions qui vont suivre ne sont pas le résultat d’études scientifiques, mais seulement le fruit d’expériences atypiques et de l’analyse pragmatique de missions sous « haute intensité ». J’espère qu’elles vous apporteront quelques graines de confiance à semer dans le terreau de vos entreprises ou de vos organisations humaines.










CHAPITRE 1 LE CERCLE DE CONFIANCE





Amérique du Sud – 2015. Dans une pièce exiguë située au cœur d’une ancienne usine désaffectée, une équipe de négociateurs professionnels s’apprête à prendre contact avec les ravisseurs d’Edgardo, le fils unique d’un joueur de football. La situation est désespérée : les policiers locaux ont commis des erreurs graves dans les premières heures du kidnapping, et les ravisseurs se sont aperçus que le père du petit garçon les avait prévenus. La presse a évoqué le cas, sans citer le nom de la victime, rendant toute négociation en face-à-face extrêmement difficile. Pour couronner le tout, le gouverneur de la région a interdit au père d’avoir recours à des négociateurs privés, tout en affirmant qu’il ne souhaitait pas négocier avec des criminels et que la vie de l’enfant pourrait être sacrifiée sur l’autel de sa politique essentiellement répressive. Toutes les lumières sont au rouge : un climat de méfiance exacerbée, que ce soit de la part des ravisseurs ou des autorités ; une urgence absolue, car Edgardo est diabétique et son traitement doit lui être administré ; une demande de rançon multipliée par trois par mesure de rétorsion de la part des agresseurs ; la nécessité de la part de l’équipe de négociateurs professionnels d’agir dans le plus grand secret, au risque de se voir interpellés par la police locale.


Après quarante-huit heures de négociation, Edgardo est libéré sain et sauf : il peut retrouver les siens. Si ce cas m’a marqué, c’est que je dirigeais l’équipe qui a négocié la libération d’Edgardo. Et les mots du père résonnent encore à mes oreilles : « Quelle confiance en vous ! Quelle confiance dans votre équipe ! Merci ! » Au-delà de la capacité technique des membres de l’équipe ou de leur longue expérience de ce type de situation de crise, c’est la confiance qu’ils ont eue dans leur compétences respectives et celle qu’ils ont su instaurer entre eux qui ont permis la libération du jeune otage.





« Confiance ». S’il est un mot magique que l’on entend prononcer à chaque séminaire de rentrée ou lors de toutes les réunions de lancement de projet, c’est bien celui-là. Comme s’il suffisait de l’appeler pour qu’elle apparaisse, telle la Dame du lac surgissant face au Roi Arthur pour guider son chemin vers le Graal. Pourtant, il suffit de demander à ceux qui le prononcent de donner du sens à ce simple mot et la machine s’emballe : chacun y va de sa définition, mais rares sont ceux qui s’avèrent capables d’énumérer les leviers qui président à son installation.




La confiance est indispensable à l’action.





La confiance est nécessaire, indispensable, omniprésente. Pourtant, la confiance apparaît comme un concept flou et fourre-tout, qui regroupe de multiples notions. Dans son acception la plus usuelle, nous pourrions la définir comme un sentiment de sécurité, une foi en quelque chose ou en quelqu’un. Ce sentiment global de sécurité s’appuie sur la présomption de l’existence d’une capacité à affronter une situation donnée : « si je suis en confiance, je serai capable de faire ceci ». Ce sentiment de sécurité, pour s’exercer, implique de pouvoir accepter l’incertitude qui entoure la situation à gérer. La confiance est donc indispensable à l’action : sans un minimum de confiance, il est impossible de prendre l’initiative et de se lancer dans une mission faite de risque et d’incertitude.


Évoluant dans un monde qui n’en finit plus d’être en crise, les entreprises ne peuvent plus se permettre de faire l’impasse sur la construction d’une confiance durable. Alors que l’on parle de crise de confiance, parlons plutôt d’une confiance de crise, qui ne serait rien d’autre que la voie vers une forme d’excellence : dans un environnement fondé sur une incertitude permanente et polymorphe, l’excellence n’est pas négociable : soit vous êtes les meilleurs, soit vous êtes morts.


L’excellence est une performance efficiente, durable et agile. Efficiente, car elle utilise les moyens à sa disposition pour arriver au niveau de résultat le plus élevé. Durable, car il ne s’agit pas seulement d’être efficace une fois mais de l’être à chaque fois. Agile, car dans un monde qui évolue perpétuellement, le changement et l’adaptation immédiate sont indispensables, ils sont devenus la norme.


L’étude et l’accompagnement de plusieurs centaines d’équipes, d’entreprises ou d’organisations devant faire face à des situations particulièrement complexes ont montré que l’ingrédient fondamental de leur performance réside dans un degré de confiance élevé autour des cinq leviers que sont la confiance en soi, la confiance d’équipe, la confiance stratégique, la confiance dans la mission et la confiance dans l’histoire. Pour être excellentes, ces équipes ont su créer le CERCLE de confiance.
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LES ÉTAPES DU CERCLE DE CONFIANCE
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La recherche de l’excellence est omniprésente dans les organisations. Mais plus qu’un simple mot, l’excellence est une dynamique difficile à installer, qui repose sur l’acceptation et l’intégration des étapes successives du CERCLE de confiance : Complexité + Exception + Risque + Confiance + Loyauté = Excellence.


Le CERCLE de confiance est un cercle vertueux, qui conduit à l’installation d’une confiance durable. Créer le cercle de confiance, c’est changer son état d’esprit, car en la matière, nous sommes nos premiers adversaires, les premiers à générer une défiance qui ralentit tout.





ACCEPTEZ LA COMPLEXITÉ



Définir la complexité est compliqué. Cette simple phrase résume à elle seule la différence entre un système compliqué et un système complexe. Un système est dit « compliqué » quand il est composé de nombreux éléments, mais que la dynamique de tous ces éléments est connue et maîtrisée. La mécanique la plus typique pour représenter ce concept est la complication horlogère : des milliers de composants, mais une seule dynamique possible et aucune incertitude dans cette dynamique pour garantir une heure précise sur toutes les montres ayant ce même mécanisme. À l’inverse, un système est dit « complexe » quand il est composé de nombreux éléments et que la dynamique entre tous les éléments n’est que partiellement connue et maîtrisée. Il y a une part d’incertitude importante, et rien n’est complètement prévisible ni compréhensible par la réduction ou la simplification.


La complexité est une amie qui m’accompagne depuis plus de trente ans. Elle me surprend chaque jour et ne me déçoit jamais. Depuis que je l’ai rencontrée, j’ai accepté l’incertitude et le sentiment d’insécurité qu’elle dégage autour d’elle. Mieux, je m’y suis connecté pour en faire un atout dans mon quotidien et dans mon métier de négociateur.




France – 2001. Ma journée se termine, et j’en suis bien aise. Elle a commencé très tôt par un exercice au RAID, et s’achève au fond d’une salle à HEC pour suivre un cours de négociation de Patrick Audebert. Alors que la séance se termine, celui-ci me fait un signe pour que je le rejoigne. J’attends que les participants aient quitté la salle et je descends les quelques marches qui m’amènent au pied de l’amphithéâtre. Patrick m’interroge : « Tu es libre à dîner ? » À voir le sourire de mon interlocuteur, il ne me semble pas opportun de refuser. Sans attendre ma réponse, Patrick tourne les talons et je le suis dans les couloirs et les allées de l’école. En quelques minutes, nous voilà dans la salle du restaurant de l’hôtel qui encadre l’entrée du campus. Le maître d’hôtel nous accueille avec un bon mot, Patrick est connu comme le loup blanc ici. Il nous dirige vers une table, au fond, et je me retrouve assis en face d’un homme que je ne connais absolument pas, mais dont le sourire lumineux inspire une confiance naturelle. Patrick nous présente rapidement : « Laurent, je te présente Edgard ; Edgard, voici Laurent. » Pas de fioritures. Cela me convient. L’homme doit avoir 75 ou 80 ans. Un foulard autour de son cou lui donne d’emblée un air germanopratin, et ses yeux effilés font plus penser à un gamin espiègle qu’à un grand-père. Patrick et lui se connaissent visiblement depuis longtemps, ils commencent à échanger sur leurs actualités respectives. En quelques minutes, je suis sous le charme d’Edgar, cet homme que je ne connaissais pas il y a encore peu, et qui m’éclaire de son expérience et de ses connaissances. Ce dîner a été l’un des plus incroyables de ma vie. J’y ai découvert un concept qui n’allait plus jamais me lâcher : la complexité. Cet homme s’appelle Edgard Morin. Il est le plus grand théoricien de la pensée complexe, le sociologue et le philosophe qui a certainement le mieux compris notre siècle passé et, par voie de conséquence, anticipé la dynamique de notre siècle actuel. Nous avons parlé d’incertitude, de perceptions, de boucles rétroactives. Pour lui, l’intelligence est capable de découper en parties, mais aussi et surtout d’assembler, de relier, de tisser. En l’écoutant, je découvre comme une évidence qu’on ne peut pas envisager la réalité sans intégrer l’ensemble des éléments de son contexte et sans accepter qu’il y ait une part d’incertain et d’improbable. À un moment du dîner, Edgar Morin se tourne vers moi. Je revois encore son sourire et toute l’énergie qu’il dégageait. Il m’interroge : « Alors, jeune homme, dites-m’en un peu plus sur vous. » Un peu impressionné, je lui parle de mon métier de négociateur dans la police, des prises d’otages, des forcenés. Je glisse une ou deux références à l’incertitude piochées quelques minutes avant dans la discussion. Je parle d’adaptation immédiate, d’improvisation. Edgar Morin me lâche : « Vous êtes en quelque sorte un négociateur de la complexité. » Quelques jours plus tard, j’affichais l’expression « négociation complexe » sur la première page de mon support de formation.








ÉVOLUER DANS UN ENVIRONNEMENT COMPLEXE


Le besoin de contrôler notre environnement est viscéral, certainement ancré dans nos instincts les plus profonds. Pour survivre, il faut que nous maîtrisions tous les paramètres du milieu dans lequel nous vivons. Nos ancêtres étaient petits, faibles et vulnérables. Face aux dangers qui les entouraient, ils n’avaient que peu de chances de survivre, et leur espèce aurait dû être vouée à la soumission des plus gros ou des plus puissants prédateurs, voire à une disparition totale. Pourtant, nos ancêtres sont devenus les meilleurs chasseurs de la planète et ont fini par la conquérir. Comment ? En maîtrisant leur environnement plus vite que les autres espèces : la station debout permettait de voir plus loin, d’anticiper les attaques, le rassemblement en groupes sociaux multipliait les compétences, les angles d’observation et l’élaboration de moyens de communication structurés permettait de transmettre des informations et des expériences, pour pouvoir garder un temps d’avance sur les circonstances. Autant d’outils permettant de réduire l’incertitude et de contrôler l’environnement. Les derniers millénaires ont vu naître les religions et les croyances dogmatiques, qui apportaient des réponses toutes faites aux incertitudes de la vie : que se passe-t-il après la mort, comment gagner ma place au paradis. Les dernières décennies technologiques nous ont fourni des outils d’une puissance encore jamais égalée pour tout prévoir et tout contrôler : ordinateurs, algorithmes, processus, normes, intelligence artificielle… Et nous y avons cru. Nous avons considéré que nous avions vaincu la complexité en contrôlant tout. Erreur fondamentale : nous ne contrôlons finalement pas grand-chose. L’éruption du volcan islandais Eyjafjöll, qui débute le 20 mars 2010 et prend fin le 27 octobre 2010, a pu clouer au sol tous les avions évoluant dans le ciel européen, sans que l’on sache vraiment à quel moment le trafic aérien allait pouvoir reprendre. Un moustique brésilien a pu remettre en cause la tenue de Jeux olympiques de 2016. Un coronavirus et la Covid-19 ont figé la planète pendant des semaines, entraînant un confinement aussi inédit qu’inattendu.


Accepter la complexité ne conduit pas au fatalisme ni à l’acceptation soumise d’un hasard contrôlant tout. Accepter la complexité permet d’étreindre une attitude adaptée à un environnement qui change tout le temps sans que l’on puisse en prévoir toutes les évolutions.


Revenez sur votre dernier succès : la gestion d’un projet, la conduite d’une négociation, le management d’une équipe d’experts… Posez-vous la question : quels étaient les paramètres sur lesquels j’avais un total contrôle, et quels étaient ceux sur lesquels je n’avais qu’un contrôle relatif ou qui étaient totalement aléatoires ? Prenez une feuille de papier, tracez une ligne au milieu, puis positionnez les paramètres sous contrôle à gauche de la ligne et les paramètres sous contrôle partiel ou hors contrôle à droite de la ligne. Il est fort probable que la colonne de droite soit beaucoup plus fournie. Pourtant, cela vous a-t-il empêché de réussir ?




Dans mon métier de négociateur professionnel, il existe un principe : on ne se met jamais la pression sur des paramètres que l’on ne contrôle pas.





Dans mon métier de négociateur professionnel, il existe un principe : on ne se met jamais la pression sur des paramètres que l’on ne contrôle pas. Que nous soyons stressés de leur fait ou que nous ne le soyons pas, cela ne changera absolument rien. Vivre dans un environnement complexe est un état d’esprit, une façon d’être, une acceptation consciente d’une incertitude inéluctable.








DÉJOUER LES FREINS DE LA COMPLEXITÉ


J’ai constaté que la meilleure façon de rejeter la complexité, c’est de se construire un monde qui correspond parfaitement à l’image que l’on s’en fait. Alfred Korzybski1 insistait sur le fait que « la carte n’est pas le territoire » : nous avons tous notre vision du monde, qui n’est pas la réalité, mais qui correspond à l’image que nous nous faisons de la réalité. Pour mettre fin à la complexité, nous pouvons donc décider de nous construire une réalité rassurante qui correspond au monde tel que nous voudrions qu’il soit : en éliminant la complexité de notre carte du monde, nous sommes persuadés que tout va bien.


L’aveuglement cognitif qui conduit à neutraliser l’aléatoire et l’incertain inhérents à la complexité peut être conscient ou inconscient. Dans le premier cas, on décide de se mentir. Par facilité, par manque de loyauté, ou par paresse cognitive. Dans le second cas, c’est notre cerveau qui nous ment pour ne pas nous inquiéter : les processus qu’il met en place sont appelés « mécanismes de défense ». Petit diagnostic d’une cécité bien dangereuse…


Le psychiatre Alain Braconnier2 décrit la grande diversité des mécanismes de défense que nous pouvons mettre en œuvre pour faire face à cette « agression psychologique » qu’est la remise en cause de notre carte du monde si rassurante. La notion même de mécanisme de défense a été élaborée par Sigmund Freud et développée par sa fille Anna Freud.


Nous ne pourrons pas citer l’ensemble de ces processus de protection, mais certains sont récurrents dans les organisations en proie aux situations complexes :




	
le déni : il s’agit de la non-considération d’une partie de la réalité. Puisque la réalité est inquiétante, on ne veut pas voir ce qui se passe, ou une partie de ce qui se passe, et on occulte les faits eux-mêmes ;


	la dénégation : c’est le refus d’admettre la vérité. Les faits sont perçus, mais on refuse de les considérer comme réels car ils génèrent de la peur ;


	la scotomisation : le paramètre d’incertitude est inconsciemment éliminé. Les faits sont perçus, considérés comme réels, et seuls les paramètres d’incertitude sont éliminés du champ de conscience.





Les mécanismes de défense sont primordiaux pour protéger son « soi », et il n’est pas question ici de les éliminer. Cependant, connaître leur existence permet de mieux les maîtriser et d’accepter l’état d’esprit d’ouverture nécessaire à l’acceptation de la complexité. L’aveuglement n’est jamais salvateur dans la durée…




Europe – 2025. Mon équipe de négociation de crise est mobilisée sur la gestion d’un ransomware. Ces attaques informatiques, généralement organisées par des hackers malveillants, ont pour objet de capter des informations sensibles dans les serveurs de grandes entreprises et de menacer de les divulguer… sauf si l’entreprise victime est prête à payer une somme substantielle. C’est le président de la filiale française d’un groupe européen qui nous a sollicités sur les conseils de son assurance Kidnap, Ransom & Extortion. Sa direction des systèmes d’information française a reçu un message de revendication, avec à l’appui des fichiers confidentiels volés les jours précédents dans les serveurs de plusieurs entités européennes du groupe. D’autres filiales en Europe sont aussi visées.


Un des experts de mon équipe, ancien membre d’un service de l’État spécialisé dans les attaques informatiques, analyse les premières données et confirme la gravité de la situation : le groupe de hackers qui revendique l’attaque est connu pour des actions du même genre, et les premières investigations montrent que les pirates ont passé pas mal de temps dans les systèmes informatiques de leurs victimes.


Alors que nous sommes en cellule de crise, le président de la filiale française reçoit un message de sa direction européenne, qui lui annonce que l’attaque est un canular et que tout va bien. D’abord surpris, il téléphone à un de ses homologues, également victime de l’attaque en Espagne, qui lui confirme avoir lui aussi reçu ce même message d’apaisement du groupe. Et quand il contacte ses supérieurs européens, on lui dit qu’il n’y a pas d’attaque car « les systèmes de protection de la DSI groupe n’ont rien constaté d’anormal ». Stupéfait, notre client tente d’expliquer que les informations fournies par les hackers pour accréditer l’attaque sont réelles et crédibles, mais on lui rétorque « qu’il s’agit certainement d’une coïncidence ».


Il faudra plus d’une demi-journée aux dirigeants européens du groupe pour accepter la véracité de l’attaque et l’importance des risques encourus. Plutôt que d’accepter une réalité angoissante, ils avaient préféré nier l’évidence. Un aveuglement qui aurait pu leur coûter très cher.













VIVEZ L’EXCEPTION




L’EXCEPTION


L’exception caractérise tout ce qui déroge à la règle. Elle trouble l’ordre établi, vient bousculer la norme, remet en cause les certitudes. Pourtant, cette définition implicite est trompeuse : elle suppose qu’il existerait un monde linéaire, stable, prévisible – un monde où la norme serait l’état naturel des choses. Et si nous renversions la perspective ? Et si l’exception n’était pas l’accident, mais la matière même de notre réalité ? Une règle n’existe que parce qu’elle cohabite avec ses propres limites, ses contournements, ses ruptures. L’exception, loin d’être marginale, est le révélateur de la complexité.


Notre système éducatif, lui, se méfie des exceptions. Il forme à la règle, valorise la conformité, redoute la nuance. Peu d’enseignants osent dire à leurs élèves : « Cette question n’a pas une unique bonne réponse. » Pourquoi ? Parce que l’exception dérange. Parce qu’un professeur qui ne tranche pas pourrait sembler hésitant, voire incompétent – non pas aux yeux de ses élèves, mais de leurs parents. Alors certains préfèrent affirmer, simplifier, même au prix de l’absurde. Mieux vaut parfois dire une bêtise avec aplomb que d’admettre que la règle ne suffit pas.


Et pourtant, dans un monde chaotique, changeant, fragmenté, c’est bien l’exception qui fait sens. Elle oblige à penser autrement, à créer, à remettre en question. C’est ce que nous rappelait le film Le Cercle des poètes disparus, dans lequel Robin Williams incarnait le professeur Keating. Excentrique aux yeux de ses pairs, il poussait ses élèves à sortir du cadre, à douter des évidences, à défier les règles communément admises. Il ne craignait pas l’exception : il en faisait un moteur d’apprentissage.




Posons-nous la question : suis-je un professeur Keating dans mon organisation ?





Alors posons-nous la question : dans nos organisations, dans nos façons d’enseigner, de manager, de décider… sommes-nous du côté des règles rassurantes, ou savons-nous accueillir les exceptions comme des signaux précieux ? Sommes-nous prêts à être, nous aussi, un professeur Keating face à l’ordre établi ?


Pour vivre pleinement l’exception, nous devons muscler notre QI®3 : notre Quotient d’Insécurité. Pour en faire un outil de pilotage efficace et de création de confiance, il doit reposer sur l’acceptation d’une incertitude inéluctable dans les situations d’exception. Ne doutons pas d’un fait évident : le sentiment d’insécurité sera forcément présent au moment de faire un choix. Le doute qu’il génère peut susciter trois comportements principaux :




	le refus de l’insécurité, qui va conduire l’organisation à s’enfermer dans les procédures et les certitudes stériles ;


	l’indécision, en espérant peut-être que le doute va se dissiper de lui-même et que les certitudes vont émerger ;


	l’acceptation de l’insécurité, qui va permettre une adaptation à la situation et les prises de décision les plus efficaces.







[image: Les 3 attitudes face au doute]

LES 3 ATTITUDES FACE AU DOUTE






Face à un choix, dans un environnement exceptionnel, la vitesse de décision est fondamentale. Le doute est un moment important, car il permet la confrontation des hypothèses. Mais il arrive un moment où ce doute doit être mis entre parenthèses pour passer de la réflexion à l’action.







LES FREINS À L’ACCEPTATION DE L’EXCEPTION


Notre volonté permanente d’anticipation et de contrôle nous pousse depuis toujours à l’élimination de l’exception. Oracles, divination, lectures de pensées, thèmes astraux sont autant de pratiques ancestrales qui n’ont pour seul objectif que de déjouer l’aléatoire en prédisant ce qui va se produire. La peur panique de la situation qui déroge à la norme explique que des personnes parfaitement sensées et informées tombent dans les pièges des voyantes ou autres diseuses de bonne aventure.




Qui sont vos oracles ?





Si nous voulions être provocateurs jusqu’au bout, nous pourrions dire que les cartomanciennes d’hier ont été remplacées par les prévisionnistes, les agences de notation ou les instituts de sondage, avec la même efficacité toute relative. Les instituts de sondage ne sont que des révélateurs d’une opinion à un moment donné, mais beaucoup les utilisent comme des prédicteurs d’opinions futures. Comme le dit Warren Buffet : « Les prévisions vous en disent beaucoup sur ceux qui les font, elles ne vous disent rien sur l’avenir. » Et vous, qui sont vos oracles ?


Les consultants sont-ils les nouveaux oracles ? Certains ont malheureusement tendance à le croire, et l’assurance dont ils font preuve quand ils s’adressent à leurs clients est souvent apaisante. Il n’en est rien : dans un environnement d’exception et d’incertitude, être trop sûr de soi est un piège que l’on se tend à soi-même4.
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