Cours de Management : Master 2
Management de la confiance
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Cours de management de la confiance

|. Introduction

A. Etat des lieux : quelques chiffres

Selon le degré de confiance des salaries danshlétarchie, le niveau de productivité de
I'entreprise peut augmenter ou baisser de dix golirat qualité du travail et la motivation sont
€galement touchées.

On pourrait croire que la confiance est un facenecdotique dans le monde de I'entreprise.
Grosse erreur si I'on en croit une étude réalisgdepcabinet de conseil DDI. Une enquéte
menée sur quatorze pays différents et pour laguei®0 responsables, 1 500 employés et
117 membres de service RH ont été interrogés.dectoaptisée " Leadership Forecast", tente
de répertorier tout ce qui influence, en bien ouneal, le management dans l'univers
professionnel.

Part des salariés estimant respecter leurs objectifs selon le niveau de confiance attribué aux

managers directs
Niveau de confiance Part des salariés estimant respecter leurs objectifs
Faible = 78,7 %
Moyen 82,2 %
Elevé | 87,0 %

Part des salariés s'estimant performants par domaine selon le niveau de confiance attribué aux

managers directs

B Niveau de confiance attribué aux managers
Domaine

Faible Moyen Elevé
Qualité du travail 39 % 47 % 63 %
Niveau de productivité 39 % 44 % 60 %
Efficacité 31 % 41 % 55 %
Satisfaction client 32 % 38 % 52 %
Motivation 26 % 33 % 49 %
Rentabilité 30 % 31 % 45 %
Sécurité 33 % 31 % 43 %

Parmi les facteurs capables de déstabiliser emmpdelir le fonctionnement d'une entreprise,
la confiance qu'ont les salariés dans leurs mamagdieects apparait comme un élément
essentiel. Les impacts de ce niveau de confiantenséme, selon I'étude, quantifiables sur le
plan financier.

78,7 % des salariés qui ont un niveau de confidaitde envers leurs responsables directs
estiment respecter les objectifs qui leur sont iigaOr ce taux grimpe a 87 % parmi les
salariés qui indiquent avoir un niveau de confia@lexé dans leurs supérieurs dire@eur
une entreprise de 10 000 salariés, DDI estime quet@cart selon le niveau de confiance
se chiffre par un gain de productivité de 28 millims de dollars par an.
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Tous les domaines d'activité de l'entreprise ne sopas affectés de la méme maniere par
le degré de confiance des salariés dans leur hiédnie. Les écarts les plus sensibles
concernent la qualité du travail, le niveau de pobité ou encore la motivation. Dans ces
trois domaines, la confiance des salariés dans leanagers apparait comme un levier
primordial.

Part des salariés, selon leur position, faisant confiance a leurs managers directs
Position des salariés Part
Employés 38 %
Membres du service RH 43 %
Responsables = 46 %

Part des salariés faisant confiance a leurs managers directs, selon le niveau hiérarchique
Taux de confiance sur le niveau hiérarchique du manager

Position des salariés

Junior Middle Senior
Employés 34 % 35 % 41 %
Membres du service RH 24 % 32 % 52 %
Responsables 38 % 38 % 47 %

Les managers ont donc tout intérét a soigner keglation avec les salariés, en s'appuyant sur
un triptyque connu :

- compétence,
- communication,
- clairvoyance.

Et ce, d'autant plus que le niveau de confiancgemales salariés envers leur hiérarchie
n'‘apparait guere élevéen moyenne, seuls 38 % des employés indiquent faicenfiance
dans leurs supérieurs.

B. Définitions

Extrait de : LA CONFIANCE ORGANISATIONNELLE : DEFINITION ET
MESURE, Valérie Neveu, Université Paris 1 Patnh8orbonne. Courriel :
V_neveu@yahoo.fr.

Les difficultés & concilier rationalité et confian@ pourraient expliquer pourquoi,
pendant longtemps, la notion méme de mfance a été neégligée par les
économistes. Certains parlent méme de rapports ambigusec ala rationalité
instrumentale entretenus par la confiance pdret al., 1998). En effeles hypotheses
de la théorie microéconomique néo-classiqgue aent a priori le recours a la
confiance pour expliquer le comportement desndividus. Les individus (homo
oeconomicus) sont rationnels. Ills rechemthéeur intérét personnel au travers d'un
comportement d’optimisation. Les choix individisl sont indépendants les uns des autres ;
seuls les prix permettent de coordonner les wéss individuelles, ce qui permet une
allocation optimale des ressources (équilibrendarché). Rationalité et coordination du
marché par les prix rendent donc tout recoursrioteon de confiance superflu. Williamson
(1985) introduit dans I'analyse une hypothesengortementale centrale : I'opportunisme
de l'individu. La recherche de son intérét peut conduire l'individi a utiliser la ruse ou

la duperie pour maximiser son gain dans I'échangelLe risque d’opportunisme justifie
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d’ailleurs le recours a l'organisation — et nonraarché — pour effectuer les transactions.
Mais lintroduction de la notion dopportunisme meodifie pas les conclusions des
microéconomistes quant a la définition ainsi quéolection éventuelle de la confiance :
celle-ci demeure un concept inutile. Tout adafe économique et social (excepté les
relations entre proches) repose sur la sadevergence d'intéréts des partenaires.
L'existence d'intéréts mutuels suffit & promaoir la coopération entre les individus. Seul
le calcul risque/opportunité motive les décisiamdividuelles. Et on peut expliquer tout
comportement par le seul calcul. Méme si, commte Boissin (1999), sa pensée a évolué
au fil de ses réflexions (1973, 1985, 1993), \Wiison reconnait que la confiance peut étre
nécessaire dans les relations industrielles, « maex-post, elle sert I'atteinte des intéréts
respectifs. » La confiance est réduite a la nafiortérét individuel.

En réaction a lidée selon laquelle la cordhce procederait d'un calcul raisonné
des intéréts réciproques, les travaux de I'énomie des conventions considéerent
que I'accord entre individus nécessite un cadre comun, une convention. Salais (1989)
définit la convention comme «un systéme tdfges réciproques sur les compétences et
les comportements, concus comme allant de soiwgt gdter de soi » (Baudry, 1999). En
situation d’incertitude, la convention permene coordination optimale, alors que le
calcul individuel serait impossible en raisonure information insuffisante. Selon Orléan
(1994), une convention produit une « régularii@ns les comportements des membres
d’'une population qui partagent une méme sdoatt qui se conforment aux attentes que
chacun place dans [lautre » (Harrisson, )1999Cette régularit¢é dans les
comportements (représentations communes) lerémonfiance nécessaire a la relation et
a la coordination entre les individus. La coni@mtde confiance a alors pour fonction
d’augmenter la quantité d’'informations concernéanitte partie« La confiance établit un

lien entre chacun d’entre nous et notre environnenré économique et technologique.
(...) Chagque homme porte sa confiance en un certainombre de valeurs, de
représentations et de systemes de justifications gsituent ses propres calculs et ses
propres jugements » (Gomez, 1995). L'incertitude portant sur demportement futur de
I'autre partie s’en trouve réduite d’autant.

Ainsi, pour les conventionalistes, la confiance vaidn au-dela du simple calcul des
intéréts réciproques. Elle définit un mode gfrifique dinteraction liant les
individus (Orléan, 1994).Les travaux issus de I'’économie des conventionsomé pas les
seuls a prendre leurs distances avec les cbhoweep« appauvrissantes » de la confiance
(c’est-a-dire celles qui considerent la confianaemme une notion vague, floue et
insaisissable). En 1974, déja Arrow définissaitctmfiance comme une « institution
invisible » ayant une valeur économique reeleais distincte d'« une marchandise
pour laquelle I'échange sur un marché eshrtigguement possible ou méme a un sens.
» La confiance remplit dés lors une fonctiambitieuse : «elle est un lubrifiant
important du systeme social. » Cette cptioe de la confiance a le mérite de
mettre en évidence la nécessité d'appréhender phénomeéne au niveau des
relations non seulement individuelles mégalement sociales. Outre son importance
dans les échanges économiques, il conviemic die noter que la confiance va bien
au-dela des seules transactions individuellesstCA Granovetter (1985) que revient le
mérite d’avoir introduit la notion d’embeddedndsacastrement) des relations sociales et
économiques. Selon cette  approche, urmaeilleure  compréhension des
comportements humains suppose de les conceommme étant « enchassés » dans des
réseaux de relations interpersonnelles et soci@es. lors, la confiance n’est  plus
considéréee comme la condition nécessapeur favoriser les transactions ; elle
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repose plutdt sur « le rble des relations perséemaoncrétes, qui se sont structurées en
réseau, qui ont une histoire, et qui pénétrent plus moins profondément dans la vie
economique » (Rojot, 2003). Le processus afiance trouve son enchassement dans les
relations sociales.

Parmi les auteurs qui se sont intéressés a laacm&iau niveau social, on peut citer Zucker
(1986) et son étude des modes de production denf@aace. Elle en a distingué trois (ce
qui donne lieu a trois formes distinctes amfiance) :
- la confiance fondée sur le processugprocess-based trust) qui survient a
travers I'expérience personnelle d’échanges rémyli
- la confiance fondée sur des normesd’obligation et de coopération trouvant leur
origine dans une similitude sociale telle que pagpenance ethnique (characteristic-
based trust),
- la confiance liée a une structure formellequi garantit les attributs spécifiques
d’'un individu ou d’une organisation (institutelrbased trust).

Rappelons pour mémoire la contribution, plkecemment, de Coleman (1990) qui
inclut la confiance au capital social des agentsetation : la confiance trouve sa source non
dans les qualités des individus (capital humainjlans des lieux physiques de production
(capital physique), mais dans la structure inhéretés relations entre les individus
(Harrisson, 1999).
Tout aussi récemment, Giddens (1990) a défai notion de trustcomme « la
confiance en la fiabilité¢ d'une personne ouwd’'un systeme : foi en la probité, en
'amour de lautre ; ou foi en la justessede principes abstraits» (rappelé par
Billette, 1999). Pour Giddens, comme pour Luhmadf7Q), la société moderne est
tellement complexe qu'un individu qui n‘egtas expert ne peut pas comprendre les
systemes abstraits qui la constituent : Wl doit faire confiance pour réduire
I'incertitude. La confiance a pour fonction de simplifier la comfexité des sociétés
modernes. Deux types de confiance sont alors distingués ns(sa étre réellement
indépendants selon Giddens) :

- la confiance dans les individus (confiance#erpersonnelle)

- la confiance dans les « systemes expei®@es derniers fournissent un certain

nombre de « garanties » nécessaires a I'établessete la confiance.

C. Principes communs

L'analyse des différentes composantes de la confiem est également instructive a un
autre titre: en distinguant plusieurs composates de la confiance, on écarte
définitivement la conception de la confiancecomme « inclination naturelle »
(Rotter, 1971). Il ne s’agit pas d'attentess général, mais d’attentes qui se rattachent
précisément a une relation particuliere avec layartie et qui va se développer selon
plusieurs axes (cognitif, affectif) en fonction des « caractéristiques »
présentées par lautre partie (compétenb&nveillance, honnéteté, ouverture, etc.).
La conception multidimensionnelle de la comf@ a donc aussi indirectement le mérite
de lier le concept de la confiance a la relatio@nma qui lie les deux parties. Il s’agit
d’'une confiance relationnelle, fondée sur pérence et l'interaction avec un partenaire
particulier de I'échange (Ring et Van de VE992).
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Lorsque Mishra (1996) affirme que la confiance @este combinaison de plusieurs
dimensions, il reprend en cela l'analyse lddmann (1979) selon lequel la présence
ou l'absence des différentes « attentes » e@gfpions) a I'égard du partenaire marque
des seuils entre la défiance et la confiance. Weani faible de confiance sur l'une des
dimensions peut ainsi étre compensée par migsaux plus élevés dans d’autres
composantes. Pour Lewicki et Bunker (199@), cbnfiance peut évoluer au fur et a
mesure que la relation entre la partenaivolué : certaines relations peuvent se
développer sur la base d'une confiance ploabtulée pour évoluer ensuite vers une
confiance plus affective
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ll. La confiance organisationnelle

A. Les ennemis de la confiance

Source : The Enemies of Trust, by Robert Galford &mne Seibold Drapeau, Harvard
business Review, 2003

Autant il est difficile de batir et de maintenir leonfiance entre les membres d'une
organisation, autant cette confiance est critiqusuces de celle-ci. Si les gens ont confiance
entre eux et ont confiance en leurs dirigeants
* ils seront en mesure de passer a travers les neé@sesit
» ils prendront des risques mieux calculés,
« ils travailleront plus fort, resteront plus longtesravec I'entreprise et contribueront de
fagon plus positive.

Par contre, si la confiance n'y est pas, ils se d@gageront de leur travail et se
préoccuperont davantage des rumeurs, des jeux ptitjues et mettront a jour leur
curriculum vitae. A premiere vue les problématiques que l'ont cregtiétre de nature
stratégique ou reliées a un manque de productiaméerent étre un probleme de confiance
ou plutdt un manque de celle-ci.

La confiance au sein d’'une organisation se comeligar le fait que la majorité des gens
utilisent le mot Confiance pour se référer a ttgses distincts :

1) La confiance stratégiguela confiance qu’ont les employés dans la capalgtéeurs
dirigeants a prendre les bonnes décisions stratégigt aider I'entreprise a avoir du
succes.

2) La confiance personnela confiance qu’ont les employés en leur supérimmnédiat.
Est-ce que celui-ci les traite justement, est+ils#ale a leurs besoins etc.

3) La confiance organisationnelléa: confiance qu’ont les employés envers la comigagn
elle-méme. Est-ce que les processus sont bienigléonstants et justes. L'entreprise
respecte-t-elle ses promesses ...

Evidemment ces trois types de confiance sont bieristincts, mais ils sont liés entre eux
de facons importantesPar exemple, chaque fois qu’un supérieur immédatia confiance
personnel d'un employé, la confiance organisatitemm sera automatiquement affectée.

Pour maintenir la confiance il faut certainementestir dans des principes de gestions tel
gu’avoir une communication claire, de la consistaatune volonté d’adresser les questions
difficiles. Mais il faut aussi avoir un bon jeu éékif contre les ennemis de la confiance car
celle-ci prend des années a se batir mais peut aasfrir de dommages sérieux en un

instant.
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Voici les principaux ennemis de la confiance :

- Des messages inconsistantExemple : Un manager annonce en Mai qu’il va

organiser une réunion-plateau toute les semaines fovre I'évolution du marche.
Dés la 2™ semaine, il commence a annuler cette réunion pause de déplacement
et reproduit cette action les semaines suivantean@ il décide de relancer I'idée u
mois d’octobre en disant que cette fois ¢a va nerphrce qu'il sera plus disponible,
les salariés sont dubitatifs...
L’'antidote aux messages inconsistants est la fiiaacet I'honnéteté. Réfléchissez
bien a vos priorités : assurez vous qu'elles soieahérentes avant de les
communiquer, que vos engagements a cet égardéaistes, et que vous tiendrez vos
promesses.

- _L'incompatibilité des normesSi un employé croit qu’'un de vos gestionnairesyoe!
I'entreprise globalement, a des favoris, sa cocBasera détruite. Les employés
gardent souvent des feuilles de pointage. Par eeenpourquoi permettre a un
excellent employé de contourner certaines reglegjuetne sont pas permises a
d’autres. Les salariés vont croire que l'applicataes regles dépend du statut des
salariés.

- _La bienveillance mal placée (ou Tolérer des congpoents |€gérement déviant€)n
a tous rencontré une personne au travail qui, de tévidence, n’est pas a sa place.
Cette personne pour quelques raisons que ce sesf tout simplement pas
compétente, et tous se demandent pourquoi elletoegburs en poste. Mais le
gestionnaire en place semble ne rien faire.

- La fausse rétroactionexemple : Quand un salarié a des faiblesses odadases
passageres, la Manager lui dit que tout va biensh&giés qui font leur travail vont se
demander « Pourquoi devrais-je travailler miewx De plus, si les difficultés
s’aggravent, le Manager aura d’autant plus de nhaldire la vérité.

- Le mangque de confiance aux autrds y a les gens qui semblent éternellement
insatisfaits : on sent un nuage de négativité autbeux et ils ne voient que le
mauvais coté des choses. lls sont perfectionnéstest beaucoup de mal a déléguer le
moindre travail. Leur comportement échappe soueemt gestionnaires, mais leurs
collegues eux doivent le subir. A la longue, s@htourage se fatiguent, ou certains
collegues tombent malades.

- _lgnorer les évidencedline personne a été congédiée la veille, mais peeso’ose en
parler a la réunion hebdomadaire. N’ignorez pas dbeses que vous savez
pertinemment et dont tout le monde parle dans ¢edoas. Soulevez la question,
expliqguez-la brievement et répondez aux questiengotre mieux, sans tout de méme
violer des éléments confidentiels.

Elephant in the Parlor : A huge problem that is not acknowledged

Explanation: The title apparently refers the elephant in the corner’— the problem

that everyone chooses to ignore because it's se.hugvas also the title of Alan
Clarke’s film about the troubles in Northern Iredamnother acknowledged influence.
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- Traiter les rumeurs comme si elles circulaient damsacuum (flot habituel) Quand
un projet important va se mettre en place, lesrigalae sont pas au courant de tout
(ou croit ne pas I'étre) ce qui entraine des semmwétation positive ou plus souvent
négative (le service va disparaitte, plateau de saclay sera un enfer pour les
transports...). Attention moins vous en dites et plus vous zalkuscitez des
interprétations erronées.

- Le manque de performance constant de 'organisaioemple : Le déclin de Kodak,
Polaroid ou Xerox. Plus les performances de I'emise se dégrade et plus les salariés
vont se préoccupper de leur départ plutdt que deeliir de I'entreprise. Que
faire dans ce cas ? Etre réaliste et communiguedesiobjectifs clairs et la maniére
de surmonter les difficultés.

Globalement, les organisations ont un plus grasgue de perte de confiance en temps de
crise. Les praticiens observent que les entrepgaespondent bien a l'attente de leur client
négligent souvent leurs propres salariés.

B. Confiance dans le supérieur direct

Source http://www.keyros.net/article-1743577.html

1. La grille managériale de Blake et Mouton (1957)

La grille de Blake et Mouton est un outil simpleupa@omprendre les caractéristiques, et
surtout les conséquences, des difféerents stylasatieement.

Le manager autocratique organise le travail ertasad le distribue, surveille I'exécution et
contrle les résultats. Le manager démocratiquec@ntraire aide ses subordonnées a
s'organiser et n‘exerce qu'un faible degré de ipre$serarchique pour des taches simples et
répétitives (industrielles ou administratives)pdrait en effet obtenir les meilleurs résultats
mais cette opposition, dans beaucoup d'autres typesvité, s'avere a I'observation un peu
trop manichéenne : certains managers tres dirgyietediennent d'excellents résultats, au
contraire de certains autres, pourtant trés ppaiis.

Le modele oppose donc trop schématiquement le &glatré sur les relations" et le style
"centré sur la production”. Ces deux comportemeatsont pas nécessairement exclusifs l'un
de l'autre, mais se prétent au contraire a diftér&dosages".

Des observations de cet ordre ont amené Blake etdvica constituer une représentation a
deux dimensions du comportement du manager. @egille de management qui indique en
abscisse, le degré d'intérét pour la productioerebrdonnées, le degré d'intérét pour les
relations.
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TATERMALISTE

OPFORTUNETE

ACCEMNT SuME L'HUMNAIMN

ACCENT SUR LES RESULTATS

Cette grille permet de définir cing styles de congroment (susceptibles de variations et
nuances). Ce sont:

de

* Le style 9.1: le management est fondé sur le trab@guipe. L'efficacité est atteinte

grace a des conditions de travail qui tiennent dermgu minimum des facteu
psychologiques.

rs

* Le style 9.9: le management fondé sur le travaifjaipe. Le travail est accompli par

des hommes responsables, l'organisation regleerti@pendance des différents
départements relies au méme tronc commum : lesorapsont fondés sur la

confiance et le respect mutuels.

Le style 1.9: c'est le management "country clulriel|grande attention accordée aux

besoins des collaborateurs dans le domaine defonsladu travail, conduit a

I'établissement d'un bon climat dans I'entreprigum rythme de travail agréable.
* Le style 5.5: le management institutionnel. Graceng bonne organisation, d

es

résultats intéressants peuvent étre atteints dlibgat les impératifs de la production

et le maintien du bon moral des collaborateurs.

* Le style 1.1: le management appauvri. Un effortimum pour effectuer le travalil

suffit pour maintenir I'adhésion du collaboratear'éntreprise.

Cette grille permet de définir cing styles de pomement (susceptibles de variations ef
nuances). Ce sont:
- le style 9.1 "boulot-boulot": exclusivement ax& $a production, il cherche a éliminer
maximun l'incidence des facteurs humains.
- le style 9.9 "esprit d'équipe": développe simdtaent et de facon harmonieuse un
souci des personnes et des exigences de prodedtotes.
- le style 1.9 "gentil organisateur": uniguemerdqacupé du climat et des bonnes relation
laisse au second plan les exigences de production.
- le style 5.5 "opportuniste-pragmatique”: négoadroitement et a tour de réle entre
satisfaction des demandes personnelles et lesredagele production.

de
AU
fort

s, il

- le style 1.1 "retrait™: n'assure qu'un minimummgtructions, d'information et de présence.

En fonction du critére qu'ils retiennent dans leurrecherche - la promotion hiérarchique
du manager - Blake et Mouton considerent le style.9 comme le plus efficace s'il est |

e

style dominant de l'intéressé; il peut utiiement se&eompléter de temps a autre par les

styles 9.1 ou 5.5 en tant que styles complémentaire
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Selon leur conception, l'efficacité du leaderstggaoit en fonction d'une diagonale allant de
1.1a9.9.

Pour la petite histoire:
On raconte que René Goscinny, le célebre scémalésbandes dessinées, aprés un passage a
Harvard, aurait utilisé cette classification loriquavailla avec Marcel Uderzo.

- Astérix : I'entraineur de la troupe en 1.9

- Obélix: le producteur idéal en 9.1

- Abraracourcix : 'administrateur comme on l'imagebeb

- Panoramix : toute la sagesse et I'expérience en 9.9

2. La management situationnel : modele de Hersey e t Blanchard (1986)

Ce concept est pourtant incomplet. En effet - rgoent P.Hersey et K.H. Blanchard - un
méme style peut-étre efficace ou inefficace sedansituations et percu de fagcon positive ou
négative selon les collaborateurs.

Par exemple on dira du manager 9.1, en termesifppsgjti'il "ne fait pas confiance et ne
s'intéresse qu'aux résultats”. Le manager 1.1 qut pembler, dans les cas défavorables.
"absent, passif et se désintéressant de tout" cemaidéré au contraire, dans les cas
favorables, comme "permettant aux gens de décialeepx-mémes en intervenant le moins
possible”.

Aussi Hersey et Blanchard (1986) font-ils I'hypothge que n'importe quel style peut étre
efficace ou inefficace selon le degré de maturitégfessionnelle des collaborateurs.

A
e Situation ] e Situation

S S2

Style
participatif

Comportement relationnel

directif

s Situation
S1

e Situation
S4

Comportement instrumental

v
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Directif: Le manager prend la décision. Il donne des intitmus précises et surveille de preés
les résultats.
Persuasif: Le manager prend la décision aprés discussion xplications. Le manage
explique ses décisions et donne des occasionsdgteli.
Participatif: Le collaborateur prend la décision avec le souttanmanager. Le manager
partage les idées et facilite la prise de décision.
Déléqgatif: Le collaborateur prend la décision. Le manageegléd ses pouvoirs pour les
décisions et I'exécution.

=

Cette maturité ne doit pas étre confondue avec la aurité psychologique: elle est
uniquement relative au travail. Sera dit "professionnellement mature” l'individypahble de
s'autodiriger dans sa tache, s'en tenant pourmeapte et motivé par ses propres résultats. Le
degré de maturité dépend donc de la compétencelattdrét pour le travail.

«Style délégatif (répartiteur)
ePeu centré sur les tiches
*Peu centré sur les relations

s Style participatif
*Peu centré sur les taches
*Trés centré sur les personnes

*Style persuasif (supporter, coach)
#Trés centré surles tiches
«Trés centré sur les personnes

« Style directif

Faile «Trés centré sur les taches

sPeu centré sur les relations

Degré de maturité des subalternes Style de leadership approprié

lIs distinguent 4 niveaux de maturité :

1. Maturité faible D1: les collaborateurs n'ont pas les connaissancessseices et sont
peu motiveés.

2. Maturité moyenne-faible D2 : malgré un manque de connaissance, les collabosateu
sont motives.

3. Maturité moyenne-élevée D3 malgré les connaissances, les collaborateurspsant
motivés.

4. Maturité élevée D4 :les collaborateurs sont a la fois motivés et caeis.
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Encourager

Diriger

.4

o]
L

Encadrer
Un jeune débutant sera trés probablement moinsuteiagu'un ingénieur engagé dans la
réalisation d'un projet passionnant. Avec le prenteestyle 9.1 risque d'étre le seul efficace,
du moins au départ; mais il serait désastreux Eveecond.

Cette maturité professionnelle est susceptible d'élution.

De méme que I'éducateur, le manager doit acconepaggite évolution en y adaptant son
comportement: trés présent et exigeant au dépatyiti peu a peu développer les aspects
relationnels puis laisser de plus en plus placmiéidtive des collaborateurs. C'est la théorie
du cycle de vie du leadership: chaque degré deritéatusa correspondance dans la grille de
management.

Cette évolution n'est pas irréversible. Il peutvgiades régressions: on enregistre une baisse
du moral ou de l'efficacité. Le manager doit aladapter son attitude a cet état de fait ;
revenir a un style plus directif avec des collabewes de maturité moyenne ; témoigner plus
d'attention et de considération, s'ils sont déjananiveau de maturité élevé. La grille de
management fournit des reperes.

Le probleme le plus fréequent dans les relationsrahtéiques habituelles, c'est le
comportement stéréotypé du manager, qui répond de&me facon en toutes circonstances.
L'évolution de la maturité des collaborateurs $tenve généralement bloquée a un niveau
moyen.

La philosophie de la délégation, c'est précisénhergassage a |'état adulte de la relation
manageériale. Le "retrait" relatif du manager pasp@t a linitiative du collaborateur me
parait étre un aboutissement naturel et désir@l@equi n'exclut nullement sa disponibilité et
sa vigilance constante.
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C. Confiance dans les dirigeants

» 77 % des salariés sont mécontents de la répartigerprofits entre dirigeants, salariés
et actionnaires

» La grande entreprise :

o Image dégradée du dirigeants

+  Rémunération excessives
Conflits d’intéréts

o Image dégradée des actionnaires
» Les PME/PMI:

> Image moins dégradée grace a une meilleure praximit

D. La confiance interpersonnelle vue par les cherch  eurs

Les typologies de la confiance organisationnelle

La principale typologie régulierement utilispar la littérature a été établie initialement

par Shapiro et al. (1992). Elle a ensuité éeprise notamment par Lewicki et Bunker

(1996), Sheppard et Tuchinsky (1996) et plus taad Rousseau et al. (1998). Elle

distingue trois types de confiance : la camfe fondée sur la dissuasion, la confiance
fondée sur le calcul et la confiance relationnelle.

On parle de confiance fondée sur la dissnasieterrence-based trust selon Shapiro et
al. (1992), ou calculus-based trust selon itkwet Bunker (1996), lorsque I'une des
parties estime que l'autre partie est digne deianoé parce que le colt des sanctions en cas
de violation de la confiance excede les gains pieien retirés d'un comportement
opportuniste (Shapiro et al., 1992). Les gensnfece qu’ils ont dit par peur de la « punition

».

La confiance peut également étre fondée sur leulcalselon Rousseau et al. (1998), ou
knowledge-based trust pour Shapiro et al. (1992pueticki et Bunker (1996), lorsque celui
qui fait confiance percoit que l'autre anténtion de réaliser une action qui lui est
favorable (choix rationnel). Une telle confianceppuie sur une information crédible
concernant les intentions ou les compétendes l'autre (Barber, 1983), elle-méme
fondée sur la réputation. Pour certains,tyq@® de confiance serait limité a des échanges
spécifiques (financiers et non personnels) se uliénd dans des situations dans lesquelles
la preuve de I'échec peut étre facilementewmbe a court terme (Rousseau et al.,
1998). Il s’appuie sur une information eteumommunication réguliere — plus on
connait l'autre, plus on peut prédire deofagreécise la facon dont il va se comporter
—, ainsi gu’'une certaine prévisibilité desmportements, y compris de comportements
non fiables.

Enfin, la confiance est dite relationnelle lorsgaefiabilité et le sérieux démontrés lors
d’interactions passées donnent naissance a degeatigositives au sujet des intentions de
I'autre (Rousseau et al., 1998). Mc Allister (1985)Coleman (1990) assimilent d’ailleurs ce
type de confiance a de la confiance « affectiveuxfandée sur [lidentité (Lewicki et
Bunker, 1996). La psychologie sociale a nm@ngue les individus appartenant a une
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méme catégorie ont tendance a étre plusulofustworthy) envers les autres
membres du groupe qu'avec les individieppartenant pas au groupe.

La deuxieme typologie la plus courammentiaétéd est celle proposée par McAllister
(1995, 1997). Mc Allister (1995) s’appuie slar littérature socio- psychologique sur
la confiance pour distinguer deux formede confiance interpersonnelle : la
confiance cognitive et la confiance affective.

La confiance cognitive s’appuie sur des cnogs individuelles concernant la fiabilité
(reliability) et le sérieux (dependability) de Ita@ partie. Elle s’appuie sur les connaissances
disponibles. Deés lors, on choisit ceux a qui ohdanfiance : on fonde ce choix sur ce
gu'on considére étre comme de « bonmassons » (McAllister, 1995, reprenant
Lewis et Wiegert, 1985). Ces bonnes raissastraduisent chez Butler (1991) et Cook et
Wall (1980) en termes de compétence ou de respilitesaet chez Johnson-George et Swap
(1982) ou Rempel et al. (1985) en termes de ftalet sérieux.

La confiance affective s’appuie sur le soetila préoccupation interpersonnelle (care
and concern). Elle consiste en des liens émotigrerdre individus (Lewi et Weigert, 1985).
Ces derniers realisent des investissementstiamels dans des relations de confiance,
se préoccupent réellement du bien-étre des pamtsnat croient que ces sentiments sont
réciproques.

D’autres auteurs ne S’'intéressent pas vraimentx formes de la confiance
organisationnelle mais aux facettes de celle-ab]€ectif n’est pas ici d’en établir une liste
exhaustive, mais plutdt d’en citer quelques exeriple

Ainsi Mishra (1996) conforte, grace a deterviews menées aupres de salariés, l'idée
selon laquelle il existe plusieurs dimensidqosl composantes) de la confiance. Mishra
en identifie quatre, déja évoquées plus aning par la littérature. La premiere d’entre
elles est la dimension compétence. Gabarro (12873i que Kirkpatrick et Locke (1991)
avaient déja évoqué la confiance des follswdams les leaders pour qu’ils prennent des
décisions avec compétence. La deuxiéme dimengions’intitule ouverture désigne a la
fois la franchise et I'honnéteté de l'aufpartie (Kirkpatrick et Locke, 1991 ; Nanus,
1989 ; Butler, 1991 ; Cummings et Bromiley996). La dimension que Mishra appelle
soutien (concern) s’appuie sur la croyance quérkanon seulement ne tirera pas profit de
sa situation (n'aura pas de comportement ppiste), mais aussi se préoccupera de
mes intéréts (Barber, 1983 ; Ouchi, 1981) ou de propre bien- étre (welfare). La derniere
dimension intitulée fiabilité (reliability) s’appeisur la cohérence entre les mots et les
actions (McGregor, 1967) ; Kirkpatrick et Leck(1991) avaient appelé cette dimension
cohérence ou crédibilitée.

De méme, pour Whitener et al. (1998}ing catégories de comportements
influencent la mise en confiance du salaéié|'égard des dirigeants ou de leur
supérieur : cohérence, honnéteté ou intégrité ¢gusiste a dire la vérité et a tenir ses
promesses), délégation du contrble (qui passe papawtage du pouvoir de décision),
communication (qualité des explications foushlie manifestation du soutien
(considération et sensibilité a 'égard des beseirnstéréts des salariés).

Quant a Zaheer et al. (1998), ils caractérisentcdafiance comme fondée sur trois
composantes : fiabilité (reliability), prévisibditpredictability) et justice (fairness).
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1. Le modele de Shapiro, Sheppard et Cheraskin (199 2)

* la confiance fondée sur la dissuasion la peur geésailles (deterrence Based
Trust) : on estime que la sanction encourue patrkapartie, en cas de violation de
la confiance, excede les gains potentiels qu’ el @it en retirer.

* la confiance basée sur la connaissance (Knowledaged Trust) : consiste a
estimer la probabilité quant au fait que lautrertipatiendra, ou non, ses
engagements, a partir d’'un certain nombre d’infaroma disponibles.

« la confiance identitaire (ldentification Based Tjusrepose sur des valeurs
partagées.

a) La confiance fondée sur la dissuasion

La confiance fondée sur la dissuasion s’appuie sula peur de représailles
(deterrence Based Trust). Par exemple, les prestizdes d’'une relation entre manager
et subordonnés :

Un employé fera confiance a son patron, méme sarmsrggrand chose de lui, en vertu
de son autorité, son statut, et a cause des sasajigil est susceptible d’infliger si
I'employé ne respecte pas ses obligations professites

b) La confiance basée sur la connaissance (Knowledg e Based Trust)

La confiance liée a la connaissance ou I'expériereggpuie sur la communication et la
recherche d’informations qui permet a un individe porter un jugement sur le
comportement a venir d’une autre personne. Ellppsige sur la notion de prévisibilité
comportementale.

C’est la confiance la plus répandue dans le contexProfessionnel.

Remarque :
Un comportement inadéquat n’entraine pas nécessaiteune perte de confiance. Si

'on estime étre en mesure dexpliquer l'apparetrhison de l'autre, il devient
possible d’accepter et de poursuivre la relation

c) confiance identitaire (Identification Based trus t)

La confiance identitaire s’appuie sur :

* Une identification avec l'autre partie et des vadepartagées

* Un lien affectif et émotionnel entre les parties.
Elle nécessite donc une connaissance intime ddrd’aacquise lors d'une longue
collaboration

2. Le modele de Lewicki et Bunker (1996)

a) La confiance basée sur le calcul (Calculus Base  d Trust)

La confiance calculée est un processus d’évaluation
0 qui se construit dans le temps,
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0 qui permet d’estimer le fait qu’un individu est de&g ou non, de confiance.

La confiance calculée n’est pas forcément basétadlissuasion. la confiance est aussi
fonction des espérances de récompense qui peuvagceuler. Elle est alors comprise
comme « un calcul économique dont la valeur est détermiméen calculant le
rapport entre les gains espéreés et les pertes poteflles issues de la réalisation du
comportement attendu pour maintenir la relation deconfiance »

b) La confiance basée sur la connaissance (Knowledg e Based Trust)

La confiance liée a la connaissance ou I'expériermepuie sur la communication et la
recherche d’informations qui permet a un individe porter un jugement sur le
comportement a venir d'une autre personne. Ellppsiee sur la notion de prévisibilité
comportementale.

C’est la confiance la plus répandue dans le contexProfessionnel.

Remarque :
Un comportement inadéquat n’entraine pas nécessaiteune perte de confiance. Si

'on estime étre en mesure dexpliquer l'apparetrhison de l'autre, il devient
possible d’accepter et de poursuivre la relation.

c) La Confiance identitaire (Identification Based t  rust)

La confiance identitaire s’appuie sur une idergificn avec I'autre partie et des valeurs
partagées. Elle nécessite une connaissance ingnflawudre acquise lors d’'une longue
collaboration

Elle s’appuie sur un lien affectif et émotionnel etne les parties.

3. Le modéle de Rousseau, Sitkin, Burt, et Camerer  (1998)

a) Confiance calculée (Calculus-based trust)

Based on rational choice and characteristic ofratitons based on economic exchange.
Derives not only from the existence of deterrence lbecause of credible information
regarding the intentions or competence of another.

La confiance calculée est basée sur les choixmagis et les caractéristiques des interactions
de marché. Elle n’est pas uniguement basée suistégce de menaces mais grace aux
informations crédibles disponibles quant aux inters et compétences des autres individus.

b) Confiance relationnelle (Relational trust)

Derives from repeated interactions over time. Imfation available to trustor from within the
relationship itself forms the basis. Reliability dardependability give rise to positive
expectations of the other; emotion enters intar¢haionship.

Elle apparait au fur et a mesure des interactiépgtées au cours du temps. Elle apparait
grace aux informations disponibles a celui qui €ahfiance dans la relation elle-méme. La
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fiabilité et la dépendance permet de développer atgipations positives, de I'émotion
apparait dans la relation.

E. Synthese

Au niveau des personnes Au niveau de l'organisaticgt du role des
leaders

La prise de conscience, la connaissance|dé&'information, la formation, la connaissance
soi, des autres et du monde

L'ouverture, la sincérité, I'hnonnéteté La transparence
La détermination personnelle, le choix La responsabilisation
La présence, I'implication, l'intention positive La participation

Extait de : La confiance au coeur du management, lundi 6 2000, par Paul Damasceno

Au sein du contexte actuel fluctuant il apparaitesSaire pour le cadre et I'équipe de
développer la confiance au sein de I'organisationrfdever les freins empéchant tout un
chacun de se concentrer sur les objectifs a at&ind

La confiance

Dans le dictionnaire en ligne « Trésor langue faig®e » voici la définition que I'on peut
trouver de la confiance : « Croyance spontanéecguise en la valeur morale, affective,
professionnelle... d’'une autre personne, qui faé fon est incapable d’'imaginer de sa part
tromperie, trahison ou incompétence ».

En anglais il existe deux mots pour parler de lafiamnce « trust » et « confidence », ce
dernier est la version latine qui a donné en franigs mots « confidence » et « confiance ».
L’origine latine provient de « fides », la foi. lterme recouvre alors la fidélité, I'exactitude a
tenir une promesse. « Trust » tire son origine dtiatiemand « trost » qui signifie le confort.

Selon Amira DAHMANI, la confiance représente I'eBpque I'on peut placer dans une
relation. Elle agit tel un lubrifiant social invide et est une croyance en la sincérité de
'engagement de l'autre. La confiance parait batéee part sur la présence ou non de
valeurs morales chez un individu et d’autre part ss compétences qui engendrent un
sentiment de fiabilité. L'auteur distingue cettafiance entre deux personnes et la confiance
institutionnelle qui concerne un individu vis-a-d&ine institution. Celle-ci va reposer sur la
confiance accordée aux dirigeants et aux normesaleeale I'organisation. La confiance est
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ou n’est pas, il n'existe pas d’intermédiaire, elke construit avec le temps et les échanges
répétés entre deux individus. L'auteur insistelauragilité du lien de confiance qui est plus
facile a briser qu’a tisser.

En fait il est possible d’imaginer que I'absencelmprésence de confiance dans une relation
de quelque nature qu’elle soit va considérablenmgluiencer la suite des événements.

Il apparait que la confiance entre en jeu dangelations deés le plus jeune age et avec Alain
Duluc : « La confiance est une expérience primaire fondaméale de I'étre humain. Avec

la peur, il s’agit sans doute du sentiment éprouvédes la naissance. Les expériences de
I'existence confrontent la personne tout au long dea vie a ces sentiments de peur et de
confiance car ils constituent les expériences prinras de tout étre humain. ».

Selon cet auteur il existe deux dimensions qui amsapt la confiance et qui peuvent nous
éclairer sur sa mise en oeuvre :
- La dimension rationnelle qui débouche sur une lagide lien contractuel transparent
avec des regles du jeu pour fonder des échangesagues.
- La dimension affective issue de la satisfactionlmEsoins primaires dans l'histoire de
la personne.

Les leviers

Dans son ouvrage, cet auteur propose différentsriequ’il a identifié comme étant
susceptibles de favoriser un climat de confianceéfigue a toute organisation et a sa
performance.

1. Les leviers 2.Les leviers personnels 3.Les leviers relationnels
organisationnels
Les relations dans Les personnes développent Quand I'organisation met ep
I'organisation se développent des attitudes et des oeuvre un climat de ...
avec ... comportements de ...
Participation Présence Dynamisme
Responsabilisation Détermination personnelle Maturité
Ouverture Conscience de soi Honnéteté
Reconnaissance Importance valorisation
Récompense Compétence Coopération
Humanisme Sympathie Amabilité

NIVEAU 1 : Les leviers organisationnels
- La participation : associer les collaborateurspfeser la participation aux projets, aux
décisions quelque soit son niveau, collaboratiomvail d’équipe, sentiment
d’appartenance, fierté.
- La responsabilisation : donner le pouvoir de laigiéo finale pour les projets et
problemes qui concernent les acteurs, partage awojro
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La transparence, ouverture : acces a I'informatibesté d’expression quelque soit sa
place, pas de rétention d’information, la hiéragchie ment pas, relation sincére
authentique, le dialogue existe.

La reconnaissance : prendre le temps de communiglencourager, remercier,

reconnaitre le travail. Exploiter les idées, veilida qualité relationnelle.

La récompense : rétribution par rapport au trafaitnit, systéme d’évaluation et de
rétribution transparent.

L’humanisme : les valeurs humaines sont au centrdigpositif, 'économique est au

service de ’lhomme et non l'inverse.

Un équilibre systémique : I'ensemble de ces sixelsvdoit étre actionné car ils

constituent un systeme cohérent.

NIVEAU 2 : les leviers relationnels.

Le dynamisme : les relations sont dynamiques l@scjuaque acteur investit son
énergie dans la relation et par rapport au buteretie.

La maturité : les personnes développent des attudlationnelles dépourvues de
passivite, d’agressivité ou de manipulation.

L’honnéteté : ce levier consiste a étre vrai, @ 8ti-méme, a accepter de s’ouvrir aux
autres pour exprimer ses opinions, sentiments autes.

La valorisation : ici plus les relations sont vadantes plus les personnes apprécient
de travailler ensemble et trouvent I'énergie pdteiadre les objectifs de I'équipe.

La coopération : la mise en commun des compétesicdss responsabilités permet
d’atteindre le but commun.

L’amabilité : chacun estime les autres non pourslaapacités professionnelles, ou
son rang dans I'entreprise, mais plutét pour seditgs en tant que personne.

NIVEAU 3 : les leviers personnels.

La présence : se sentir impliqué, la personne se@ésente car l'organisation lui
donne la possibilité de participer aux activitéd'eetreprise et de pouvoir agir.

La détermination personnelle : se sentir détermiegponsable : la personne prend
confiance en elle quand elle peut agir sur sonrenaement, sur les autres et sur elle-
méme. La responsabilisation se développe avecssilplité d’'agir.

La conscience de soi : se connaitre soi-méme :dBeronnaitre permet de mieux se
situer par rapport aux autres et a I'environnemamilévelopper la confiance en soi.
L’'importance : se sentir important : chaque indivgkut avoir ce sentiment quand on
lui demande de participer aux actions.

La compétence : se sentir compétent : sentimeonugprquand I'individu est capable
d’exercer des choix, de prendre des responsabilités

La sympathie : se sentir apprécié : se sentir @pgprngour soi-méme en tant que
personne et pas seulement pour son travail.

Concernant cette dimension de la confiance qui s@ye au niveau personnel Mary
DURAND THOMAS nous expligue quelles peuvent étre ke conséquences sur le
comportement d’'une personne qui a confiance et aifiverse d’'une personne qui se

méfie.

Ainsi la personne qui a confiance :

- Est a I'aise avec ses objectifs et ses motivation
- Est capable de partager cette conscience avgmedssnnes adéquates.
- Accepte ceux qui ne pensent pas de la méme famressentir le besoin de les change

-~
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- Accepte les expériences nouvelles
- Met en cohérence ses actes et ses paroles ddme
- Est capable de retarder une gratification.

Et une personne qui se méfie :

- N'est pas au clair sur ses motivations et sesabifs.

- Ne peut pas partager sur cette conscience, oelssp a la solitude.
- Accepte difficilement ceux qui ne pensent pas menelle et tente de manipuler les autres
pour qu’ils aient des comportements attendus.
- Evite les expériences nouvelles.

- Discordance entre les actes et les paroles.

- Incapable de retarder une gratification.

Comme nous pouvons le constater dans les différeméaux et leviers proposés par Alain
DULUC la confiance véhicule un certain nombre deewes qui demandent a étre décliné au
quotidien pour s’inscrire dans la culture de I'ugui

Les fonctions des valeurs.

L’auteur Jean-Frangois CLAUDE dans son ouvrageuidétic Le management par les valeurs
» (cf. bibliographie) identifie quatre principalBsictions des valeurs dont je propose ici une
synthése dans le but de montrer 'impact non néghte qu’elles peuvent avoir notamment
dans un management par la confiance.

» Soutenir l'identité d’'une communautdes valeurs servent a travers une vision commune
a rassembler des personnes en une véritable comtéugai s’organisent et collaborent
autour d'une mission, d’'un projet. Pour l'autewadhésion aux valeurs de la collectivité
par I'individu renforce I'implication et la créaitte alors que le trop grand écart entre ces
valeurs et les valeurs individuelles peut mettréemec I'esprit de la communauté.

» Servir d’appui a la force les valeurs sont une force car elles représemern quoi
I'individu ou la collectivité tiennent. Elles soptus incarnées que de simples idées car
elles résultent souvent d’un vécu ou de leconggide I'expérience. Elles peuvent avoir
un caractére universel qui peut pousser a entres da rapport de force pour les soutenir.
Elles permettent aux personnes non croyantes,dale gcréanmoins en quelque chose, et
constitue donc un puissant levier pour agir.

» Permettre l'indignation tindignation est un indicateur, un révélateurs daleurs en jeu
et son absence peut signifier une incapacité almebdes valeurs communes puisque
dans ce cas seules les valeurs individuelles paier@r dans une certaine indifférence des
uns et des autres. A l'opposé de l'indignation &igion et I'ironie lorsqu’elles sont
systématiques interdisent toute prise au sérieuxed’quelconque exigence ou valeur.
L'indignation peut donc agir comme une alarme caipousser a agir dans un contexte
donné.

» Oirienter les choix Les valeurs servent a orienter le choix. Une gegthiérarchie de nos
valeurs s’établit en fonction des situations faig@sser I'une au premier plan et les autres
au second. En lI'absence de regles bien définiecimai d’action demandent de plus en
plus souvent une justification sur le pourquoiestfinalités.

Pour conclure, concernant la dynamique d’équigstila noter a quel point elle repose sur
un ensemble de facteurs auxquels le cadre dewveaadentif pour I'entretenir. Enfin la
recherche sur la confiance et les valeurs qu'élgoule parait intéressante a réaliser afin de
constater ses effets sur le fonctionnement d’ungpéq
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lll. La confiance inter-
organisationnelle

A. De quelle confiance parlent les chercheurs ?

Source : La confiance dans les relations interentreprisesevue des recherches
guantitatives

Parmi les nombreuses définitions, deux concepsons souvent retenues.

La premiere considéere que la confiance est une aaipation sur le fait que les attentes
des partenaires ne seront pas decuégblooteboom et al., 1997 ; Zucker, 1986). C’est une
probabilité que I'un n'abusera pas de l'autre €tl @mtreprendra les actions désirables pour
la relation. Dés lors, tout ce qui contribue aneetire les comportements opportunistes des
partenaires (e.g. les contrats, les audits, lesy@sges de récompenses futuesst)source de
confiance.

La seconde conception suggére que la confiance esie croyance vis-a-vis d’autrui
(Bidault et Jarillo, 1995 ; Guibert, 1999 ; Puthd®95 ; Sako, 1992). Avoir confiance en
quelqu’un, c’est croire qu’il peut et veut agir tlegcon positive. Cette croyance repose sur
deux arguments :

1) un argument technique qui lie la confiance aompétences des partenaires (i.e.
croyance dans les capacités de l'autre a réaig@che — crédibilité du partenaire) ;

2) un argument moral qui met I'accent sur I'hoaté&et la bonne volonté des partenaires
(i.e., croyance dans I'engagement moral de I'aatagir de facon positive en cas d'imprévu —
bienveillance du partenaire). Dés lors, la confease fonde sur la réputation des partenaires
et sur leurs expériences passeées. Elle se cong@uile développement de liens socio-
psychologiques et par des processus d’apprentissage

C’est généralement a cette seconde conception dae chercheurs en management se
référent.

Certains différencient dans leurs travaux la cortiainterpersonnelle de la confiance
interorganisationnelle. La confiance interpersolenetoncerne les interlocuteurs intuitu
personae des échangdsa confiance interorganisationnelle désigne une antation
collective de confiance entre les individus des fites partenaires (Zaheer et al., 1998).
Les processus qui permettent de développer cette ientation collective ne sont pas
toutefois pas tres explicites (Guibert, 1999).

B. Différents niveaux d’analyse pour étudier lacon  fiance

La figure 1 met en évidence les objets d’étude dmsherches sur la confiance
interentreprises. Elle distingue les antécédentslest conséquences de la confiance
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interentreprises selon trois niveaux d’'analysduiakes partenaires, celui de la dyade et celui
de I'échange.
ANTECEDENTS

niveau 1 Caractéristiques des partenaires
taille, expertise, performance, orientation...

niveau 2 Caractéristiques de la dyade

asymeétrie de pouvoir,

interdépendance, partage des
valeurs, investissements spécifiques,
age de la relation ...

niveau 3 Caractéristiques des échanges
déroulement de la
coopération, qualité des
interactions, affinités

Interorganisationnelle

Confiance } .
interpersonnelle

niveau 3 Gouvernance des échanges
relationnelle, hiérarchique

niveau 2 Gouvernance de la dyade

mécanismes de protection,
sanctions

niveau 1 Performance pour les partenaires
codts, performance
économique et commerciale,
réduction de l'incertitude

CONSEQUENCES

Figure 1

1. Trois niveaux d'antécédents

1. Au premier niveau, les antécédents de la configooe directement liés aypartenaires
(i.e. I'entreprise dans son ensemble, voire un@dilou un département). lls ont trait aux
caractéristiques intrinséques des partenairesle(tadxpertise, prédispositions a la
confiance)au sein de leur environnement (réputation, perdmece, orientation marché).

2. Le deuxieme niveau est celui dedgade (i.e. de la relation entre deux entreprises). Les
antécédents de la confiance sont ici lies aux tanatques de la dyade c'est-a-dire a
I'interdépendance des partenaires, a I'équilibrdedes pouvoirs, a leurs investissements
spécifiques, au partage de leurs valeurs, a lasggence de leurs buts et a 'age de leur
relation

3. Le troisieme niveau est celui déchange proprement dit (i.e. de la relation entre les
personnes responsables de I'échange). Les antésatkeia confiance portent cette fois
sur les caractéristiques des échanges entres ksnaees : le déroulement de la
coopération_(comportements coopératifs, opportuaiseonflit), la qualité de leurs
interactions_(communication, fréquence des contatdes affinités entre les individus
impliqués dans I'échange (sympathie, similitudéis&ction dans I'échange).
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2. Trois niveaux de conséquences

Par souci de symétrie et conformément a la représen de la figure 1, les conséquences
de la confiance sont présentées du niveau 3 (nidealechange) au niveau 1 (niveau des
partenaires).

1. Les conséquences de troisieme niveau portent esseliément sur les modalités de
gouvernance des échange€ette gouvernance peut étre relationnelle owargérque.

* La gouvernance relationnellese traduit par le respect des normes relatiorselle
(équité, partage de linformation, résolution hameoise du conflit), par des
actions coopératives (action et planning jointsealce d’opportunisme) ou encore
par des efforts de coordination et d’implicatiors gartenaires.

» La gouvernance hiérarchiquese traduit par des mécanismes d’influence et de
contrdle (protection, sanction, coercition).

2. Les conséquences de deuxieme niveau concernent layade et, plus
particulierement, le futur de la dyade.La confiance peut avoir des implications en
termes d’engagement, de continuité ou d’orientati@fong terme.

3. Les conséquences de premier niveau portent sur legartenaires et, plus
particulierement, sur la performance de la relation interentreprises pour les
partenaires. La confiance peut avoir des implications en termiésonomies sur les
codts de transaction ou sur les codts de négogjat®croissance des ventes ou encore
de réduction de l'incertitude.

C. Quels sont les résultats des recherches quantita  tives ?

L’analyse des résultats des recherches montrecarniiance a des conséquences aussi bien
sur la gouvernance relationnelle que sur la gowarera hiérarchique.

Les conséquences de premier niveau ont trait dexsede la confiance sur la performance
des partenaired.es études valident toutes l'influence positive déa confiance sur la
performance des partenaires.

Les conséquences de deuxiéme niveau portent sutulede la dyadel.es études valident
I'influence positive de la confiance sur la volontéd’engagement des partenaires,
I'étendue et la continuité de leur relation Le lien confiance-engagement est le plus traité
par les chercheurs depuis la théorie confiancegmmantproposée par Morgan et Hunt en
1994. 1l est aussi reconnu que la confiance seloigve dans le temps entre les partenaires
(Dwyer et al., 1987) selon un cercle vertueux ¢dafiance s’approfondit au fur et a mesure
gue la relation se développe.

Les chercheurs ont exploré les conséquences aafi@icce sur les modalités de gouvernance
des échangegq1) la gouvernance relationnelle et (2) la gouvermee hiérarchique.

1. Les résultats empiriques confirment tres largeimfluence positive de la confiance
sur_la gouvernance relationnell€e type de gouvernance se traduit par davantage d
coopération, d’action jointe, de coordination, djlilnation des partenaires, d’acceptation de
normes relationnelles_ (partage d’informations, Iésmn harmonieuse des conflits,
communication) Ces observations sont une nouvelle fois en ligree d&s propositions des
théoriciens de I'échange relationnel (Dwyer etE87 ; Macneil, 1980).
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2. Quelques études établissent le lien entre aw#iat gouvernance hiérarchigueurs
résultats montrent que la confiance a une influenceégative sur le controle, sur la
coercition et sur les besoins de protection des ganaires. Le lien confiance-contréle
reste toutefois discuté par les chercheurs$?our la plupart, la confiance est une alternative
au contréle. Dekker (2004), Nooteboom et al. (198¥Woolthuis et al. (2005) indiquent par
exemple que le contrdle détruit la confiance, auns@ partir d’'un certain niveau de
proximité relationnelle, car il entraine la suspiti Gosse et al. (2002) suggérent que la
substitution du contrdle par la confiance au cdatférmel s’explique lorsque le client ne sait
évaluer la prestation de son fournissédiautres chercheurs considérent au contraire gue |
gouvernance hiérarchique (i.e. le contréle fornedl)la gouvernance relationnelle (i.e. le
contrdle informel) sont complémentaires pour créer« climat de confiance » entre les
partenaires (Guibert et Dupuy, 1997). En effetJabération et la mise en ceuvre de
mécanismes de contréle, qui nécessitent la muéiptin des interactions entre les
partenaires, ne sont efficaces que si elles s'appusur une confiance mutuelle.
Réciproguement, la connaissance partagée, favgreéla confiance, permet un raffinement
des dispositifs de contréle. Contrble et confiapeavent donc se développer ensemble de
maniere cohérente. Les résultats de I'étude de Dumeet al. (2000), qui rejettent
I'hnypothése de la relation substitutive entre latcat et la confiance, et de celle de Guibert et
Dupuy (1997), qui n’identifient pas de lien entaecbnfiance et la formalisation contractuelle
du contrdle, abondent dans ce sens.

Il apparait enfin que les conséquences de la confiee sur les différents aspects du
déroulement des relations interentreprises ne sorpas de méme intensitéDans leur
méta-analyse, Palmatier et al. (2006) ainsi coastajue I'impact de la confiance est le plus
fort sur la gouvernance relationnelle (en partexuéin termes de coopération), puis sur le futur
de la dyade et enfin sur la performance éconontigsepartenaires.
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V. Les dimensions de la conflance

A. Les deux dimensions de la confiance

A la lecture du seul énoncé des diversesedsions de la confiance envisagées par la
littérature, il pourrait sembler que le nombde typologies soit lié au nombre d’études
consacrées au concept. Une lecture plus approfacwheuit a relativiser cet «
éparpillement » apparent En effet, on <s’apercoit qu'en rgmochant toutes les
dimensions énoncées par chaque auteur, on obtienertains chevauchements ou
recoupements. On peut ainsi établir un lien entreels formes (affective, calculée) de la
confiance et les facettes de celle-¢ia forme relationnelle de la confiance ideééf par
Lewicki et Bunker (1996) ou Rousseau et (4B98) présente en effet de nombreuses
similitudes avec la confiance affective de Allister (1995) ou encore avec les
dimensions ouverture et soutien de Mishra9¢)l9 A linverse, il semblerait que les
dimensions compétence (Mishra, 1996 ;

Barber, 1983 ; Butler, 1991), cohérence, préviséilles comportements (Whitener et al.,
1998 ; Mishra, 1996) ou méme dissuasion (Sbapt al., 1992) reléveraient davantage
des dimensions calculée ou cognitive (McAlliste93). Bien entendu, comme tout
rapprochement, le risque est de renoncerna certaine finesse de l'analyse, mais
nous pensons que le gain en clarté et iliisibqui en résulterait compenserait
largement cet inconvénient. Ainsi, globadety l'analyse de I'ensemble des
composantes avancées de la confiance pourrait tenawégager deux grands ensembles
constitutifs de deux grandes composantes de |aacmef :

d'une part, la composante affective a lagugdburraient étre rattachées les dimensions
ouverture d'esprit, justice, disponibilité, bieillance suggérées par la littérature et
d’autre part, la composante calculée a ldgupburraient étre rattachées les dimensions
compétence, cohérence, respect des promesses.

» Ouverture d’esprit » Compétence

» Justice » Cohérence

» Disponibilité » Respect des promesses
> Bienveillance » Dissuasion

1. Dimension Affective

» Ouverture d’esprit
» Justice
» Disponibilité
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> Bienveillance

. Dimension calculée

» Compétence

» Cohérence

» Respect des promesses
» Dissuasion

. Un modeéle multidimensionnelle

. Compétence

La compétence est une de l'efficacité pas unigumtmes dirigeants mais également de la
capacité de l'entreprise a survivre dans son enmgment (marché). Au niveau
organisationnel la compétence représente la visiem employés sur l'efficacité de
I'organisation :

. Capacité a fournir des produits ou services deitgual
. Capacité a s’adapter a la concurrence
. Capacité a intégrer de nouveaux modes de dévelapgnouvelles

technologies)

. Ouverture et honnéteté

Les salariés font plus facilement confiance a leuganisation quand ils ont des
responsables ouvert et honnétes. Ce n’est pasament une question d’'informations
partagées mais aussi une perception de I'effortavud’étre sincere.

Au niveau de l'ouverture et de I'honnéteté, desrdmeurs ont montré l'importance
d’avoir des responsables ayant une certaine diggete émotionnelle » :

Avoir de I'attention

Communiquer avec sincérité pour étre plus crédible

Développer un réseau de personnes, basé sur iarmomf

Développer un cercle vertueux: «ceux que vousn&igsez et en qui vous avez
confiance, vous apprécieront et vous feront cooBan

. Bienveillance pour les salariés

Cette dimension apparait quand les membres de ahesgtion pergoivent de
I'attention de la part des responsables. En retesrmembres de 'organisation ont
plus confiance dans l'organisation. La bienveillwapparait quand une des parties ne

27/38



Cours de management de la confiance

tire pas avantage de la vulnérabilité de l'autrgipala bienveillance peut également
se définir comme un intérét réciproque lors defebhtes interactions.

La bienveillance dans les organisations se rapgraehla notion de capital social et
du sentiment de sécurité.

4. Fiabilité

Cette dimension est liée a la notion d'anticipatite comportements cohérents et
fiables. A I'inverse, I'incohérence détruit la di@mce.

Le lien entre comportement et les intentions oual&sons mises en ceuvre n’'est pas
nouveau. Malgré tout, il existe de nouvelles adergn termes de personnalisation de
information et de la communication pour que I'argsation soit efficace. Les études
sur le comportement des responsables et des ditgg@aontrent I'importance des
ecarts entre ce qui est demandé et la perceptiae dgi'ils font sur la confiance des
salariés.

5. Reconnaissance / identification

Le concept de reconnaissance concerne essentiatiéamaaniere dont les individus
gerent le paradoxe de la séparation et de I'appamnt= a une organisation.

Exemple : Etre personnellement contre le nucléaire maisatilav a EDF

Si les individus s’identifient a leur organisatiggauront un niveau de confiance plus
éleveé dans l'organisation.

La dimension d’identification souligne le fait qlee confiance est le résultat de la
communication et des processus d’interprétatiodc&ra une communication élargie,
les membres de I'organisation partageront plusdia@nt une méme vision et des
objectifs communs.

C. Exemple

» Extrait du film Juno (2008) :
o Juno McGuff, 16 ans, est une jeune fille qui n'a lpdangue dans sa poche,
mais quand elle tombe enceinte accidentellemdstgdétide de trouver le
couple de parents adoptifs idéal qui pourra s'ocecdp son bébé

» S’appuyer sur les dimensions du modéle présentélgentifier les paroles ou
attitudes des différents personnages qui :
o Suscitent la confiance
o Suscitent la méfiance !

Personnages : Juno, Mr Macguff, Mark, Vanessa.
Conclusion:
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