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comment donner envie a vos collaborateurs de soulever des
montagnes ? Résultat d'une alchimie délicate et instable, la
confiance est la base de la performance durable. Qu'elle soit
individuelle ou collective, elle ne se décrete pas : elle se construit
chaque jour.

Comment établir la confiance ou rétablir la confiance ? Comment
avoir confiance et donner confiance, en son manager, en la
mission, en U'entreprise ?

En analysant dix ans d’accompagnement d'équipes a haute
valeur ajoutée dans 'exécution de missions complexes, Laurent
Combalbert et Marwan Mery mettent en exergue cing niveaux
de confiance nécessaires a lexcellence des organisations.
En s’appuyant sur de nombreuses expériences vécues, ils
font ressortir les pratiques indispensables et les outils pour

mieux gérer linsécurité et Uincertitude de notre environnement.

Dipldmé de U'Ecole Nationale Supérieure des Officiers
de Police et de la National Academy du FBI, Laurent
Combalbert a été négociateur de crise au sein du RAID
pendant de nombreuses années avant de rejoindre un
grand groupe international en tant que directeur associé
pour coordonner la gestion des situations de crise.

Diplomé de la Sorbonne, Marwan Mery a exercé
différentes fonctions de négociation et de direction au
sein de grands groupes internationaux. Parallelement,
i il a assisté pendant de nombreuses années casinos et

cercles de jeux en France et a l'étranger pour les aider a
repérer les tricheurs professionnels et détecter le mensonge.

Négociateurs professionnels de renom, Laurent Combalbertet Marwan
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INTRODUCTION

Lequel, de I'ceuf ou de la poule, est arrivé le premier ? Qui a
servi de fondement a l'autre ? La confiance nait-elle de I'ex-
cellence ou l'excellence est-elle mere de confiance ? Vaste
question qui pourrait occuper des dizaines de linéaires
dans les bibliotheques d’entreprises. Car la recherche de
l'excellence, dans le sens d’'une « performance efficiente
durable », est au coeur de l'activité de I'immense majorité
des organisations. Le recrutement des collaborateurs, leur
formation, la constitution des équipes, la définition de la
stratégie, la prise de décision, la mise en ceuvre tactique,
tout est fait pour concourir a la recherche dun résultat
optimal avec des moyens de plus en plus contraints. Mais
comment maintenir le meilleur niveau d’excellence dans
un environnement d’incertitude et d'insécurité croissantes ?

Nous sommes nombreux a nos interroger sur les meilleurs
moyens de rendre nos ressources humaines, nos organi-
sations, nos entreprises performantes sur le long terme.
En analysant depuis plus de quinze ans les résultats de
dizaines d’équipes dites « a haute valeur ajoutée » dans le
cadre de missions complexes, de tous types, une évidence
nous est apparue : ce qui confere a ces groupes humains,
a ces réunions d’experts, leur capacité d’excellence opéra-
tionnelle, c’est leur haut niveau de confiance. Le constat est
sans appel : résultat d'une alchimie délicate et instable, la
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confiance est la base fondatrice de la performance durable
des organisations humaines. Mais qu’elle soit individuelle
ou collective, elle ne se décrete pas et se construit chaque
jour en agissant sur cinq leviers aussi complémentaires
que différents.

* la confiance en soi d’abord : comment s’engager dans des
actions contraintes par lincertitude sans avoir le senti-
ment que l'on peut réussir et la sécurité intérieure qui
s’y attache ?

* la confiance dans I'équipe ensuite : impossible d'imaginer
appréhender et 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 a des expertises de plus en plus variées et de plus
en plus spécialisées sans composer une équipe efficiente ?

e la confiance hiérarchique : comment suivre un chef
auquel on ne croit pas? Pourquoi et comment confier
une mission a des collaborateurs a qui I'on n’accorde
quune confiance de facade ?

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

e la confiance dans l'histoire enfin : comment savoir ce
quil faut faire si on ne sait pas d’ou 'on vient et si on
ne sait plus ce que l'on a déja fait ?

Cing niveaux de confiance, cinq degrés d’excellence qui

se répondent, Sentretiennent et/ou se neutralisent dans

la construction d’'une organisation a haute valeur ajoutée.

Appeler a la confiance n'est qu'une incantation de plus ;
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INTRODUCTION

s'interroger sur la maniere pragmatique de la construire
au quotidien nous semble plus approprié. Les réflexions et
les propositions qui vont suivre ne se veulent en aucune
sorte étre le résultat d’études scientifiques, mais seulement
le fruit d’expériences atypiques et de I'analyse empirique
de missions a « haute intensité ». Souhaitons qu’elles
vous apporteront quelques graines de confiance a semer
dans le terreau de vos entreprises ou de vos organisations
humaines.






CHAPITRE 1

LE CERCLE
DE CONFIANCE

Amérique du Sud — 2015. Dans une piece exigué située au coeur
d’'une ancienne usine désaffectée, une équipe de négociateurs
professionnels s'appréte a prendre contact avec les ravisseurs
d’'Edgardo, le fils unique d'un célébre joueur de football. La situa-
tion est désespérée : les policiers locaux ont commis des erreurs
graves dans les premieres heures du kidnapping, et les ravisseurs
se sont apercus que le pére du petit garcon les avait prévenus.
La presse a évoqué le cas, sans citer le nom de la victime, ren-
dant toute négociation en face-a-face extrémement difficile. Pour
couronner le tout, le gouverneur de la région a interdit au pére
d’avoir recours a des négociateurs privés, tout en affirmant qu'il
ne souhaitait pas négocier avec des criminels et que la vie de son
fils pourrait étre sacrifiée sur I'autel de sa politique essentielle-
ment répressive. Toutes les lumieres 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 étre administré ; une demande de rangon multi-
pliée par trois par mesure de punition de la part des agresseurs ;
la nécessité de la part de I'équipe de négociateurs professionnels
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d’agir dans le plus grand secret, au risque de se voir interpellés
par la police locale.

Aprés quarante-huit heures de négociation, Edgardo est libéré sain
et sauf: il peut retrouver les siens. Si ce cas nous a marqués, c'est
que nous étions les négociateurs de la libération d'Edgardo. Et les
mots du pére résonnent encore dans nos oreilles : « Vous avez été
excellents ! Quelle confiance en vous, quelle confiance dans I'équipe !
Excellents. Merci ! »

Si I'humilité est de mise dans ce type de situation qui peut a tout
moment déraper, le pere a tout de méme prononcé deux mots,
presque indissociables et dont nous savons aujourd’hui qu'ils
sont la clé de la réussite en situation complexe : « excellence » et
« confiance ». Deux mots qui sont a la base de ce que nous appelons
le « cercle de confiance ».

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

NETE

a laction. La confiance est nécessaire, indis-
pensable, omniprésente. Pourtant,
la confiance apparait comme un concept flou et fourre-
tout, qui regroupe de multiples notions. Dans son accep-
tion la plus usuelle, nous pourrions la définir comme un
sentiment de sécurité, une foi en quelque chose ou en
quelquun. Ce sentiment global de sécurité sappuie sur la
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présomption de I'existence d'une capacité a affronter une
situation donnée : « si je suis en confiance, je serai capable
de faire ceci ou cela ». Ce sentiment de sécurité, pour
s’exercer, implique de pouvoir suspendre, au moins de
maniere temporaire, I'incertitude qui entoure la situation a
gérer. La confiance est donc indispensable a l'action : sans
un minimum de confiance, il est impossible de se lancer
dans une situation qui connait un degré méme infime
d’incertitude. Et la complexité de la situation sera le seul
juge de votre confiance en vous...

Evoluant dans une situation de crise qui n'en finit plus et
qui nest donc plus une crise mais un nouveau mode de
fonctionnement, les entreprises ne peuvent plus se per-
mettre de faire I'impasse sur la construction d’'une confiance
durable. Alors que l'on parle de crise de confiance, par-
lons plutdt 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
étes les meilleurs, soit vous étes morts.

L’excellence est une performance efficiente, durable et
agile. Efficiente, car elle utilise les moyens les plus réduits
pour arriver au niveau de résultat le plus élevé. Durable,
car il ne s’agit pas seulement d’étre efficace une fois, mais
de T'étre chaque fois. Agile, car dans un monde qui évo-
lue perpétuellement, le changement et 'adaptation sont
indispensables, ils sont devenus la norme.

L’étude et l'accompagnement de centaines d’équipes,
d’entreprises ou d’organisations devant faire face a des
situations particulierement complexes ont montré que
I'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
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hiérarchique, la confiance dans la mission et la confiance
dans T'histoire. Pour étre excellentes, ces équipes ont su
créer le cercle de confiance, le CIRCLE® OF TRUST.

France —2014. Impliqué dans la gestion d’une crise technique grave,
le comité de direction d'une société d'ingénierie cherche une solution
au probléme. Le directeur général prend la parole : « Nous devons
gérer un incident que nous n'avons encore jamais rencontré, mais
nos processus sont faits pour cela. Il n'y a aucune raison que nos
ressources ne nous permettent pas de faire face, et comme vient de
nous le dire Jean-Pierre, en charge des opérations, la situation est
sous controle. Nous tenons donc le bon bout. Les équipes supports
sont d'ores et déja a la manceuvre, et dans quelques heures elles
seront en mesure de nous annoncer une bonne nouvelle. Je tiens
d'ailleurs ici a remercier I'ensemble des équipes qui nous ont permis
de rétablir la situation. » Quelques heures aprés, devant la dégrada-
tion de la situation, le comité de direction fait appel a des experts
de la gestion de crise pour les assister dans le pilotage opérationnel
et dans l'aide a la décision.

Ce discours, enregistré dans la main courante audio de la cellule
de crise, est édifiant. Il démontre a lui seul les causes de I'échec de
cette gestion de crise. Tout d'abord, le directeur général parle d'un
incident, et non d'une crise: en ne la nommant pas, on cherche a la
faire disparaitre pour éviter I'angoisse que ce simple mot génére.
Or, un incident qui n’a encore jamais été rencontré, et qui ne fait
donc I'objet d'aucun retour d'expériences passées, est bien une
crise. Il affirme ensuite que les process existent pour faire face :
un process sert en fait a aborder des situations déja établies et
éliminer I'incertitude. Or, en situation de crise, il n'existe aucune
bonne réponse, aucune certitude, juste de bonnes questions qui
permettent I'adaptation et I'improvisation éclairée. Dans la phrase
suivante, le directeur général affirme que tout est sous controle,
car c'est ce qu'on lui a dit : quoi de plus rassurant pour éliminer
la notion de risque que de se persuader que tout est déja sous
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