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esume

Danslecadred'unprojetderecherchedestine
a idenfifier les conditions du developpement
et du maintien des relaftions de confiance
au fravail, 22 entretfiens individuels ont ete
menes au sein d'une collectivite territoriale.
Chaque entretien a permis de recuelllir le
recit de 2 relafions, I'une dans laquelle la
confiance s'etaif etablie, 'autre dans laquelle
la confiance n'avait pas pu s'efablir ou s'etait
degradee. L'analyse de ces recits a permis
de dresser plusieurs constats :

- Ens'appuyant surun modele qui distingue
plusieurs stades de developpement
de la confiance, il apparait, a partir de
I'echantillon efudie, que les relafions de
confiance au sein de la collectivite se
developpent majoritairement au sfade 2
(confiance basee sur les connaissances
de laufre) ef, dans une moindre
proportfion, au sfade 3 (confiance basee
sur lidentification a l'aufre). Aucune
relation de confiance basee sur un calcul
(stade 1) et fres peu de relafions basees
sur un lien affectif (stade 4) ont ete
identifiees.

- Si le femps est apparu comme une
condition necessaire pour qu'une relafion
afteigne le stade 2 et, plus encore, le
stade 3, il n'est pas une garantie pour que
la confiance se mainfienne. Des relafions
de confiance efablies depuis plus
d'un ou deux ans peuvent se degrader
progressivement,  par  accumulation
d'insafisfactions, ou brutalement apres

un évenement survenu dans le cadre du
fravail ou dans la vie privee.

Plusieurs facteurs differents affectant
le developpement dune relation de
confiance au sfade 2 ef au stade 3 ont
efe mis a jour. Les principaux facfeurs
permeffant le developpement du sfade 2
sont : la possibilite d'avoir des echanges
reguliers ef mainfenus dans le femps ;
ces echanges doivent éfre caracterises
par une ecoute, une liberte de parole et
la possibilite de depasser les desaccords;
Ils doivent occasionner l'expression de
marques de confiance. Les principaux
facteurs du developpement du sfade 3
sont, quant a eux: la sincerite de l'autre, la
repetition de fravaux menes en commun,
la decouverte de poinfs communs juges
majeurs avec laufre, notamment des
valeurs communes ef l'existence de
comportements de soutien reciprogues.

Plusieurs facfeurs organisationnels sont
aussi apparus preponderants dans le
developpementdesrelationsdeconfiance

la nature des directives des elus, la
culture organisationnelle, la gestion des
recrutements et dumaintien dans 'emploi,
la coherence enfre les postes occupes
ef les grades des agenfs concernes, le
leadership des dirigeants, les marges de
manceuvre manageriales ef les mesures
d'accompagnement du changement.
Ces facteurs agissent sur la confiance en
Instaurant de nouveaux rapports enfre les
personnes, en les faisant developper de
nouveaux objectifs, de nouvelles priorites
et de nouvelles aftentes a l'egard de
I'autre, ef en les conduisant a produire
des aftitudes ou des comportements qui
peuvent renforcer la confilance ou, au
confraire, I'entraver.
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- Enfin, l'analyse des recits revele que les
aftentes d'un collaborateur a l'egard
de son manager ou de son manager a
I'egard de son collaborateur evoluent en
méme temps que s'acquiere une forme de
maturite de chacun sur son poste. Trois
phases onf ainsi pu éfre distinguees : une
phase d'installation dans un poste, une
phase derenforcementdes competfences,
puis une phase de developpement
professionnel. Chaque phase correspond
probablement a un besoin fondamental
de foutemploye en enfreprise qui doif éfre
assouvi pour que le suivant apparaisse.
Il semble que la confiance au sein d'une
relation manageriale se developpe et se
maintfient si chaque partie reste a I'ecoute
des besoins de l'autre qui changent en
fonction de ces 3 phases et s'adapte,
dans la mesure de ses possibilites, pour
les safisfaire.

Cefte recherche doif maintenant éfre
efendue a I'analyse d'aufres recits issus de
secfeurs d'activite differents, puis par le
suivi longitudinal d'equipes en entreprise
et l'experimentation  d'un  disposifif
organisafionnel et managerial devant
favoriser le developpement ef le maintien
de la confiance. A terme, elle permettra de
proposer aux differents acfeurs du monde
du fravail un ensemble de preconisations
fondees  scientifiguement et  festees
empiriguement.
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bjectifs de la
recherche

Les organisatfions confemporaines
multiplient les relations d'inferdependance
au sein des equipes, entre equipes, entre le
managementetlescollaborateursetavecdes
acteurs externes. De ce fait, elle repose de
facon essentielle sur I'existence de relafions
de confiance ef de cooperation enfre ces
acteurs. Beaucoup de fravaux de recherche
ont identifie des conditions pour que de
telles relations s'eétablissent mais assez
peu onf elucide les conditions pour gu'elles
solent durables lorsque les circonstances le
justifient, voire I'exigent (fravail au sein d'une
equipe stable, projets longs, partenariats de
long-terme, efc.). Or, rien n'assure que les
conditions d'etablissement de la confiance
soient lesmémes que celles de son maintien.,

Rappelons que faire confiance est
generalement defini comme la decision de
se rendre vulnerable aux actions d'un autre
tout en developpant des aftenfes posifives
quant a ses infenfions, ses comportements
ou ses performances’ Ces atfenfes posifives
reposent, nofamment, sur Iimage que |'un
se fait de l'autre. Une question generale qui
peut éfre posee est de savoir si I''mage de
I'aufre qui permet de faire confiance dans les
debuts d'une relatfion est la méme que celle
qui permet d'entretenir cette confiance dans
le temps et celle qui permetf de depasser
d'eventuelles situations d'insatisfaction liees
a l'autre.

C'est pour etudier ces questions qgu'un

TMavyer, R.C. Davis, J.H., & Schoorman, F.D. (1995). Aninfegrative
model of organizational frust. Academy of management review

202 7O .77
ZU(D), / 09-734

projet de recherche associant le cabinet
Ergomanagement et la Chaire Confiance ef
Management de I'Universite Paris Dauphine?
a ete defini. Dans ce cadre, 22 entfretiens ont
efte conduitsaupresd'employesd'une grande
collectivite  territoriale (13000 agenfts).
Une analyse qualitative de ces enfretfiens
a efe menee avec l'objectif d'idenfifier les
conditions du developpement et du maintien
de la confiance au sein des relations de
travail. Cette note en presente les resultats,

A ferme, ce fravaill de recherche devra
permetftre de definir des actfions pratfiques
pour favoriser un mainfien durable de la
confiance en entreprise.

2 Pour plus dinformations sur la Chaire
fondation-dauphine fr/

http://chaireconfiance
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ethode

Recueil de données

Des enfrefiens semi-directifs ont éfe
conduits enfre decembre 2019 ef janvier
2020. Chaque enfretien etfait individuel ef
durait 1h30.

Les agents ayant participe a ces enfrefiens
efaient tous volontaires. Ils sonf issus, pour
la plupart, de poéles dactivite differents
localises sur des sifes differents.

Dans le cadre des enfrefiens, chaque agent
iInterviewe devait choisir deux personnes de
son organisation avec qui il enfretient un lien
de dependance :

une personne avec qui s'est efablie une
relation de confiance quidure depuis plus
de 12 mois ;

une autfre personne avec qui cette relation
ne s'est jamais efablie ou s'est forfement
degradee.

Puis,chagueagentdevaitlivreruntemoignage
decrivant I'nistoire de chaque relation (le
chercheur disposait d'un guide d'enfretfien
pour guider ce recueil d'information).

Comme il y a 22 personnes interviewees et
que chacune a livre deux tfemoignages, les
donnees recueillies regroupent un fotal de
44 tfemoignages.

L'interét de disposer des deux fypes de
temoignages — les uns sur une relation de
confiance et les autres sur une relafion sans

confiance - est d'obtenir une vision plus
complete des facfeurs du developpement
et du maintien de la confiance. Ces facteurs
doiventainsi éfre identifiables non seulement
en analysant ce qui permet a une relation
de confiance de se developper et de durer,
mais aussi en comprenant ce qui fait qu'elle
ne peuf pas se developper ou ce qui faif
quapres s'éfre developpee, elle n'a pas
reussi a se maintenir et s'est degradee.

Tous les enfretiens ont efe enregistres,
puis refranscrifs integralement avant d'éfre
analyses®. Lors des refranscripfions, des
mesures onf efe prises pour masquer
I'organisation d'ou sont issus les entretiens
et anonymiser les recits.

Profils choisis pour évoquerune relation
avec ou sans confiance

Les profils des acteurs choisis par les
personnes inferviewees pour femoigner
d'une relation de confiance ou d'une relation
sans confiance sont presentes ci-dessous

(fig. ).

Le choix effectue par les employes de la
collectivite territoriale appelle qguelques
commentaires :

La relafion hierarchique est tres souvent
choisie pour évoquer une relation de
conflance. Ce n'est pas surprenant
puisque la confiance est necessaire des
lors gu'il y a une relafion de dependance
et la relation hierarchigue est un lieu de
dependances etf/ou d'inferdependances
partficulierement fortes, du N vers son N+1

3 Le recuell des entretfiens et leur refranscription ont ete assures
par Laurent Karsenty.
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CEUX EN QUI YAl CONFIANCE

CEUX EN QUI JE N'Al PAS CONFIANCE

Mon N+1

Un collaborateur

n=1 2
1 Un service

Un collaborateur

Figure 1 ; Profils choisis pour évoquer une relation de confiance et une relation sans confiance

commeduN+1TverssonN. Ilestparailleurs
possible que le choix assez frequent de
ce type de relation soit a mettre en lien
avec |'organisation fres hierarchigue de la
collectivite au sens ou un manager, dans
ce type d'organisation, fire une partie de
sa legifimite de son sfafut.

Les relafions enfre pairs peuvent aussi
efre le lieu de dependances reciproques.
C'est la raison pour laguelle elles sont
souvent choisies, bien gu'on constate
qu'elles I'ont plus souvent ete pour parler
d'un manque de confiance. Les pairs
dont il est question sont alors moins des
collegues de bureau que des agenfs
en relation fonctionnelle ou transverse
les uns avec les autres (par exemple,
un responsable d'une cellule fechnigue
avec le responsable dune cellule
informatique).

Dans un cas, une personne a choisi
d'evoquer sa relation a un service plutot
gu'a une personne en parficulier, car
elle liait son manque de confiance non
pas a un agent en particulier mais au
fonctionnement du service dans son
ensemble.

Analyse des données

Une analyse thematigue des donnees a
efe realisee a partfir des refranscripfions
des enfrefiens. Cefte analyse a efe menee
avec l'outfil NVivo qui permet de structurer
et d'encoder des fexfes.
d'encodage porte surdeuxtypesde donnees:

Le processus

Des donnees factuelles : c'est le cas, par
exemple, de la proximite physique au
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fravail enfre l'inferviewe.e et la personne
choisie dans son recif, la frequence de
leurs echanges ou le fype d'echange
(formel, informel ou les deux). Ces
informations efaient demandees au cours
de chague enfretien et ne pose pas de
probleme specifique d'encodage, lequel
a efe realise par un seul codeur.

- Des donnees subjectives ou
interpretatives : c'est le cas, par exemple,
de I'image a priori que l'inferviewe.e avait
de l'autre avant de le rencontrer ou les
raisons de lui faire confiance ou de ne
pas lul faire confiance. Le codage de ces
donnees est plus ouvert ef repose sur
une interpretation du discours. Il exige
de ce fait de bien définir chaque theme
de codage, de facon a ne pas modifier
la facon de coder cerfaines parties du
discours differemment suivant le moment
ou le contenu de chaque entretien. Pour
consolider la definition des themes de
codage et asseoir la validite du codage
realise, une partie des enftrefiens (un
quarft environ) a efe codee par frois
chercheurs®. Ce processus a conduit a
discuter ensemble des themes de codage
jusqu'a obfenir un faux daccord infer-
codeur suffisamment eleve (> 95%).

Caractéristiques de I'échantillon

Les donnees suivanfes decrivent les
caracteristigues des employes de la
collectivite qui ont partficipe aux entretiens.
On peut noter que la moyenne d'age semble
assez elevee (451 ans). En realite, elle est

4 Les chercheurs ayant confribué au processus dencodage
des femoignages sonf fous associes a la Chaire Confiance
ef Management de [Universite Paris Dauphine. Il sagit dEric

Campoy, Valerie Neveu ef Laurent Karsenty

proche de lamoyenne generale du personnel
de la collectivite (46 ans).
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22 participants
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quel point la
confiance s'est
developpée ?

Les stades de développement de la
confiance d'un point de vue théorique

Avant d'effectuer [lanalyse des leviers
du developpement de la confiance, on a
cherche a mieux caracteriser jusgu'a quel
point la confiance peut se developper dans
chaque relafion evoquee, quand elle s'efait
developpee. Pour cela, on s'est appuye
sur des travaux menes depuis les annees
90 par des chercheurs americains . ces
fravaux onf conduit a distinguer 4 stades
dans le developpement de la confiance
inferpersonnelle®®’. Ce qui disfingue ces 4
stades n'est pas une quantite de confiance
plus ou moins grande, mais les mecanismes
qui servent d'appui a la confiance (cf. tableau
1). Ces mecanismes changent generalement
avec le femps alors que chaque acteur
apprend de mieux en mieux a connaifre
l'autre, comprend ce qui I'en rapproche ef,
evenfuellement, developpe des senfiments
a son egard.

Les stades de la confiance se developpent
generalement progressivement, l'un apres
l'autre (Lewicki & Bunker, 1995). Toutefois, Il

5 Lewicki, R J., & Bunker, B. B. (1995). Trust in relationships: a
model of development and decline. In B. B. Bunker & J. Z. Zubin
(Eds.), Conlflict, cooperatfion, and jusfice (pp. 133-173).
Francisco, CA: Jossey-Bass Publishers

T Aan
oan

6 Lewicki, R J., Tomlinson, E. C., & Gillespie, N. (2006). Models
of Inferpersonal Trust Development: Theoretfical Approaches,
Empirical Evidence, and Future Directions. Journal of Management,
32(6), 991-1022.

7 Lewicki, R, J., McAllister, D. J., & Bies, R. J. (1998). Trust and
distrust: New relafionships and realities. Academy of management
review, 23(3), 24-59

est possible que la confiance se maintienne
a un stade inferieur au stade 4 méme si la
relation dure dans le temps et n'est pas
confrontee a des difficultes. Par exemple, si
I'on n'a pas besoin de bien connaltre l'autre
pour gerer linferdependance avec lui, la
confiance peut rester au stade 1 sans que
cela ne pose probleme. Ce peutf éfre le cas,
par exemple, dans la relation avec le service
courrier d'une enfreprise : les employes de
cefte entreprise peuvent y deposer leur
courrier en foute confiance sans ressentir le
besoin de connaitre vraiment les agents du
service ; Il leur suffit juste de penser que ces
agents onf fout interét a bien faire leur fravail
et/ou qgu'ils pourraient éfre sanctionnes,
voire reaffectes ailleurs, s'ils ne distribuaient
pas correctement les courriers recus. I est
aussi concevable gu'une relafion atfeigne un
stade superieur sans passer par les stades
inferieurs. C'est le cas, par exemple, quand
deux amis se mettent a fravailler ensemble :
leur confiance peut s'etablir d'emblee sur la
base de leurs senfiments reciproqgues (stade
4) et non sur la connaissance precise des
competences de l'autfre (stade 2).

De maniere generale, plus la confiance se
developpe, plus ses effets positifs sont
importants meilleure coordination ef
cooperation, communication plus fluide, plus
de bien-étre relationnel, plus d'efficacite
collective®. Pour autant, ce modele de la

8 Beaucoup de fravaux de recherche affestent de ces effefs
positifs. On ne peutf fous les cifer ici, mais en voicl guelques
exemples nofables

Cook, J., & Toby, W. (1980). New work affitude measures
of trust, organizational commitment and personal need non-
fulfillment. Journal of Occupational Psychology, 53(1), 39-52

Costa, A. C., Roe, R A, & Talllieu, T. (2007). Trust within
feams: The relation with performance effectiveness. European
journal of work and organizational psychology, 10(3), 225-244

Dirks, K. T The effects of interpersonal frust on
work group performance. Journal of Applied Psychology, 84(3),
445-455
. Karsenty, L. (2013). Comment apprehender la confiance
au fravail. In @ In L. Karsenty (coord.) La confiance au fravail (pp

(1999)

(1999)
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Stades du
développement
de la confiance

Définition

Stade 1: La
confiance basée sur
un calcul

Un acteur se base sur un calcul pour faire confiance s’il considére surtout les bénéfices
qu’il aurait a faire confiance et que I'autre aurait a I'honorer et/ou le colt qu’il devrait
assumer s'il en abusait. Par exemple, si un manager pense qu’il peut faire confiance a un
collaborateur en se disant gqu’il a tout intérét 2 bien faire son travail s’il veut progresser,
on considére qu’il base sa confiance sur un calcul.

Stade 2 la
confiance basée sur
la connaissance

La confiance basée sur la connaissance existe si un acteur peut prédire les actions de
Fautre ou juger la crédibilité des informations qu’il transmet sur la base des
connaissances qu’il a acquises sur lui. Ces connaissances peuvent porter sur les attitudes,
les compétences, les besoins, les objectifs ou encore les préférences de 'autre. Par
exemple, siun manager pense qu’il peut compter sur son collaborateur pour réaliser une
mission parce qu’il a démontré a de multiples reprises qu’il savait réaliser des missions
similaires, on dira qu’il base sa confiance sur la connaissance de I'autre.

Stade 3 la
confiance basée sur
Fidentification

La confiance basée sur I'identification existe si un acteur peut prévoir ce que I'autre fera
dans une situation donnée en s’appuyant sur différents éléments qu’il partage avec lui
comme des valeurs, une vision, des objectifs, des attitudes. Par exemple, si un manager
pense gu’il peut se faire représenter lors d’'un événement par un collaborateur qui
posséde une vision du métier qu’il apprécie et partage, alors on dira qu’il base sa
confiance sur une identification a l'autre.

Stade 4: la
confiance affective

La confiance affective existe en vertu des sentiments réciproques que deux acteurs
entretiennent. Dans ce cas de figure, I'un compte sur |'autre en se disant qu'il agira
toujours pour préserver leur relation. Par exemple, si un collaborateur dit tenir a la
relation avec son manager et toujours agir pour que cette relation perdure, on dira qu’il
base sa confiance sur le lien affectif.

Tableau 1 : 4 stades de développement de la confiance (adapté de Lewicki, McAllister et Bjes, 1998)

confiance ne considere pas gu'un stade
superieur est meilleur qu'un stade inferieur
en foufes sifuations. En effet, un stade de
confiance donne peut étre tout a fait adapte a
une situation de fravail sans &fre pour autant
le plus eleve possible, comme nous I'avons
vu avec I'exemple du service courriers. Il y a
méeme dessifuationsdetravail ouune certaine
dose de defiance est preferable a une
confiance tres elevee qui peut occasionner

anizartio 8

ernatfional Journal o

de la complaisance a I'egard de I'aufre (ex.,
industries a risque, secfeur de I'innovation)®.

Dans le cadre d'une relation manageriale
ou d'une relation de fravail entre pairs, la
confiance basee sur la connaissance de
I'autre peut éfre theoriqguement satisfaisanfe
si la collaboration exige simplement que
chacun connaisse suffisamment 'autre pour
s'y adapter a l'inferieur d'un cadre de fravail
qui est relativement stable ef maitrise. Par
contre, si un manager a besoin de conduire
une demarche de progres ou de mener des
transformations avec ses collaborateurs
et doit s'appuyer sur leurs inifiatives, leurs
remontees d'information, leurs cooperations

9 Bidault, F., & Castello, A

(2010). Why Too Much Trust I
Innovation. MIT Sloan Management Review

| 51(4), 33-38
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pour les mener a bien, on peut penser qu'il
a fout interét a partager avec eux une vision,
des objectifs, des regles et des contraintes,
enfre autres choses. Aufrement dif, il aurait
tout inferét a s‘appuyer au moins sur le stade
3, la confiance basee sur lidentification a
l'autre.

Comme une collectivite ferritoriale est,
a limage de beaucoup de services
publics francais, dans un mouvement de
transformation relafivement confinu, on
peut supposer que le stade de confiance
qui favorise a la fois la plus grande efficacite
collective et le meilleur bien-étre possible
est au moins le stade 3. Alors, qu'en est-Il
si l'on s'en tient aux 22 enfretiens que nous
avons recueillis ? La figure 2 presente les
resulfats de leur analyse.

Les stades de développement de la
confiance dans notre échantillon

La confiance, lorsqu'elle dure au sein
des relations de fravail, semble donc se
developper surfout aux sfades 2 ef 3 enfre
les employes de la collectivite ferriforiale.
Voyons maintenant quels sont les facteurs
qui favorisent le developpement et le
maintien de la conflance vers ces stades.
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Stade 2

Stade 1l

La confiance
basée sur un
calcul

s

-

o

Le stade 1 est absent des
récits portant sur des
relations de confiance. Ce
constat ne signifie toutefois
pas que la confiance basée
sur un calcul n'existe pas au
sein de la collectivité. Il
pourrait étre lié, en fait, a un
biais de [Ientretien qui
demandait aux agents de
choisir une relation de
confiance qui avait duré. Or,
il est probable que cette

consigne a conduit les
personnes interviewées a
privilégier une relation

particuliére, qui leur a laissé
une impression positive, ce
qui serait plus propre aux
stades 2 a 4. Si tel était le
cas, cela pourrait vouloir
dire qu'une relation de
confiance basée sur un
calcul, telle qu'elle a été
définie théoriquement, est
considérée par les
personnes comme plus
limitée qu’une relation de
stade 2, 3 ou 4, voire n'est
pas vécue comme une

La confiance
basée sur la
connaissance

Stade 3

La confiance
basée sur
'identification

I

Figure 2 : Stades de confiance présents dans les relations de travail évoquées au cours des entretiens

Le stade 2 caractérise prés
de la moitié des relations de
travail dans notre
échantillon. Les personnes
fondent leur confiance sur
la connaissance de l'autre
qu’ils ont acquise au fil du
temps. Connaissant mieux
les besoins, compétences,
préférences ainsi que les
manquements de lautre,
elles peuvent mieux prédire
ce qu'il va faire et comment
adapter leurs attentes en
conséquence.

Le stade 3 porte aussi sur

prés de la moitié des
relations de travail dans
notre échantillon. Il s'est

exprimé le plus souvent
dans la relation d’un N a son

N+1, ce qui tendrait a
montrer qu’une part assez
importante de

collaborateurs s'identifient
a leur manager. Le stade 3
traduit le fait que les
personnes se trouvent des
affinités etfou trouvent en

l'autre des valeurs, des
attitudes, des
comportements dans
lesquels elles se
reconnaissent ou qu'elles
jugent enviables. Les
témoignages recueillis

montrent alors que le lien
entre les personnes est plus
fort, le travail collaboratif
plus resserré et l'entraide
plus naturelle.

Stade 4

La confiance
affective

2

Le stade 4, relativement peu
présent dans notre
échantillon, pourrait
témoigner du fait que I'affectif
n'a pas vraiment sa place au
sein  de la collectivité
territoriale. Un indice qui va
dans ce sens réside dans le fait
que les personnes qui ont
décrit une relation de stade 2
ou 3 avouent ne pas vouloir
lier amitié avec l'autre, ni
«mélanger le pro et le
perso ». Cela ne les empéche
pas de s'intéresser a la vie de
I'autre, mais uniquement pour
la convivialité au travail ou
pour mieux le connaitre. Il
nous a été rapporté que
I'affectif était plus présent
dans le passé dans la
collectivité mais, du fait des
dérives qu'il aurait
occasionnées, il semble avoir
été activement combattu.
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es principaux facteurs

du développement

et du maintien de la
confiance

Est-ce que la durée de la relation est un
facteur déterminant ?

En croisant l'anciennete des relafions de
confiance issues de notre echanfillon avec le
stade de developpement de la confiance, Il
apparait gue :

une relation peut afteindre le stade 2
(confiance basee sur la connaissance de
l'autre) au bout d'un an environ, parfois un
peu moins

a I'exception d'un cas, aucune relation ne
semble avoir afteint le stade 3 (confiance
basee sur lidentification a l'autre) avant
aumoins 2 ans;

le stade 4 peut éfre afteinft au bout de 2
a 4 ans (mais un seul cas represente le
stade 4 dans notre echantillon) ;

une relation de confiance peut restfer au
stade 2 méme apres plus de 5 ans de
collaboration.

La conjonction de ces differenfs constafs
conduit a dire qu'une duree d'au moins un
an est generalement necessaire pour que la
confiance inferpersonnelle afteigne le stade
2, mais une duree plus longue ne garantit
pas qu'elle atfeigne des sfades plus eleves
de developpement.

Dailleurs, une duree plus longue peut aussi
conduire a l'effet inverse : la destruction de |a

confiance. Dans nofre echantillon, le temps a
indirectement conduit a la perfe de confiance
dans 11 cas sur 22 (soit 50%). Dans fous ces
cas, la relafion efait partie sur de bonnes
bases mais une erosion de la confiance
Inifiale s'est produite pour l'une des deux
raisons suivantes

Cas 1: le temps conduit chaque partie a
accumuler des insatisfactionsvis-a-visde
I'aufre partie efaprendre progressivement
conscience de divergences assez
majeures entre elles.

Cas 2 letemps confronte les deux parties
a un changement majeur — changement
organisationnel, changement dans la vie
privee de I'une ou l'autre des partfies — qui
a modifie leurs besoins et leurs atfentes
reciprogues au point de generer plus
d'insatisfactionsmutuelles gu'auparavant,
sans que cetfe situafion puisse étfre
facilement resolue.

Bref, le femps qui passe n'est pas une
garanfie dudeveloppementefdumaintien de
la confiance au sein des relations de fravail.
D'autres facteurs doivent donc éfre presents
pour le favoriser.

Est-ce que les conditions structurelles
et les modalités d'échange sont des
facteurs déterminants ?

Le tableau suivant (cf. tableau 2) croise
toutes les conditions structurelles et les
modalites d'echange encodees a partir
des femoignages avec les deux cafegories
de relafion : les relations sans confiance
et les relations de confiance. On constate
qu'a l'exception du cas ou les personnes
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| Nombre d’évocations de chaque facteur
S 0 dans ensemble des témoignages |
Re!am?n sans Relation de confiance
| confiance !
':"""""' PR | Bitiments oussites différents | 0 7 E
: Proximité ) B A .
| physique | Bureauxdansunmémebatiment | 1 2.
! | Bureaux proches 10 | 12 !
:.'?F.h?!‘.g,‘??.f‘?.r!?ﬁ'?.?.t.i.'!f‘?.r mels [ &6 0 @
| Types d' echange Echangessurtoutformels | 8 ;_ RS
Echanges surtout mformels 0 | 4
| \Quotidien f 7 | 2. |
Fréquence des | Une a plusieurs fois parsemaine | 5 f ............... 7
| échanges | Uneaplusieursfoisparmois | 5 2
E | En cas de besoin 2 ' 0 E
| Lieuxde  Bureauessentiellement | 3 5 |
| rencontre | Bureau et a I'extérieur 1 4 E
| Modalités .-.Enfﬁ,qe afaceavecd'autresmodalitées | 9 | I S——
d'échange | Principalement a distance (mail, tél) 6 1
| Sujetsabordés  Principalementtravail | 10 | .
ensemble Travail et hors travail 8 | 16

Tableau 2 : Conditions structurelles d’une relation et modalités d’échange évoquées dans les témoignages

sont dans des baftimenfs ou sur des sites
differents, condition plus souvent associee
a une relafion sans confiance, aucune aufre
condifion etudiee ne semble agir comme
un facteur favorable ou defavorable a la
confiance™.

Certains  resultats  peuvent  paraitre
surprenants mais s'expliquent en realite fres
bien. Par exemple, on peut rendre compte
du fait que la proximite geographigue ne
semble pas deferminante sur le maintien des
relations de confiance de deux facons. D'une
part, cette proximite ne garantit pas a une
personne de fomber sur une aufre personne
avec qui elle reussira a developper un lien
de confiance :ainsi, sur les 10 cas de relation

>sulfafsdejaanc
uifend a F r

21 ). G baro (Eds). Infe pp sonal Behavior (pp. 290
303). M\e/ Vd liffs, NJ: Prentice Hall)

sans confiance recueillis, 4 emanent de
personnes quin'ontpasfrouve lesbases pour
developper une relation de confiance avec
I'aufre alors gu'elles fravaillent a proximite.
D'aufre part, si la proximite geographigue
peut favoriser la connaissance de l'autfre
dans un premier femps et permettre d'etablir
une relation de confiance avec elle, elle peut
aussi conduire a decouvrir, avec le temps,
des aspects de l'aufre qui sont sources
d'insafisfaction ou de tension™.

Ces mémes explications valent pour le type
d'echange et la frequence des echanges.
Ainsi, silapossibilitedebeneficierd'echanges
informels et frequents peut éfre une condition
necessaire pour developper une relafion de
confiance (nous vy reviendrons plus en detail

11 Cefte explicafion rejoint dailleurs un constaf deja faif dans
une efude men

en milieu hosp
C., & Talbot, D (2018). La ¢
hospitalier : une proposifion

rara@em;mmfh( M, 3




Chaire Confiance et Management

dans la suite), elle n'apparait pas suffisante
pour la maintfenir, sachant que ces echanges
peuvent aussi conduire a constater des
divergences majeures avec l'autre.

Au final, on peut conclure de ces remargues
qgue si cerfaines condifions structurelles ef
modalites d'echange peuvent influencer
posifivement le developpement de la
confiance - la proximite physique, une
frequence suffisante des echanges, etc.
- la plupart de ces condifions ne sont pas
apparues preponderantes pour assurer
son mainfien. Les leviers du maintien de
la confiance doivent donc éfre recherches
ailleurs.

Les donnees recueillies onf revele des
resultats similaires a ceux qui viennent d'éfre
decrifs en ce qui concerne l'image a priori
gue se faif chacun avant de renconftrer I'autfre
ou la qualite des premiers contacts : la valeur
de ces variables ne semble pas étre plus
caracterisfigue d'une relafion de confiance

e e e e e e e e e e ==

gue d'unerelation sans confiance (cf. fableau
3).Parexemple, sil'on constate qu'uneimage
a priori posifive est plus souvent associee a
une relation de confiance, on constfate aussi
gu'elle peutf exister alors que la confiance
ne s'est pas developpee ou ne s'est pas
maintenue.

Plus generalement, il apparaif possible
d'avoir une image plutdt positive de l'autfre
avant de le renconftrer ou de bons confacts
au debut de la relation et pourtant ne pas
reussir a frouver les bases d'une confiance
durable. Ef, inversement, une image a priori
negafive ou un premier contact insafisfaisant
n'‘empéche pas ensuite de nouer une relation
de confiance qui peut afteindre le stade 2 ef,
méme, le stade 3.

Ces resultafs conduisent a relafiviser la
citation de Henri Jeanson devenue populaire:
« la premiere impression est toujours la
bonne ». Apparemment, ce n'est pas le cas.

Les 2 representations ci-dessous, l'une

............................ mm oy

. Relation sans ' Relationde |

confiance | confiance

""" Imagede |Imageplutdtpositive | 2 | 7
| l'autreavant | Imagepluttnégative | 1mo B |
| ledémarrage | |mage neutre ou pas d'image a priori 7 ; 7 ;
: orem | Plutét positif 10 { 13 ;
| FEMIBE e e e
| | Plutot négatif 11 i 6 |
1T I e R Jmm e :
| i Neutre 3 | 4 |

Tableau 3 : Comparaison entre les cas de relation de confiance et de relation sans confiance au niveau de I'image de 'autre
et du premier contact
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cenfree sur les relafions de stade 2 (fig.
3) ef l'aufre sur les relations de sfade 3
(fig. 4), livrent le resultat de l'analyse
des raisons avancees par les personnes
intferviewees pour expliquer la confiance
en lauftre ou l'absence de confiance en
I'autre. Dans ces representations, on a aussi
faif apparaifre des elements fires de leur
discours ef frequemment associes a une
relation de confiance ou a une relation sans
confiance, l'inferét etant de rendre compte
de maniere plus complefe des facfeurs
influencant les relations de confiance. Pour
conferer un caracfere un peu plus general
a cefte analyse, seuls les facteurs cites
par au moins 2 personnes differenfes sont
representes dans ces figures (voir en annexe
une descripfion de chaque facteur avec un
exemple de verbatim).

Un premier constat s'impose : beaucoup de
facteurs positifs differents ont efe mis en

avant pour rendre compte de la confiance
qui se developpe enfre 2 personnes,
sachant foutefois qu'une personne ne cite
generalement pas plus de 5-6 facteurs
differents.

De méme, beaucoup de facteurs negatifs
ont ete identifies pour expliquer pourquoi
la confiance ne peut pas s'etablir ou se
maintenir, sachant qu'il faut ajouter aux
facteurs negatifs representes dans les 2
figures I'absence ou l'inverse des facteurs
posififs. Par exemple, si I'nonnétefe de
l'autre est represenfee comme un facteur
posifif de developpement de la confiance,
l'absence d'honnétete doit éfre consideree
comme un facteur allant a I'encontre de ce
developpement. Tres souvent, les facfeurs
« inverses » par rapport aux facteurs posififs
ont efe explicites dans les femoignages
recueillis.  Quelques verbafims peuvent
illustrer, par exemple, le cas ou l'aufre est

BIENVEILLANCE

INTEGRITE

Echanges uniguement

Actions
volontaires pour formels et/ou
- bien fonctionner essentiellement a
" Echanges _ aveclautre distance 5
réguliers, —— : Expression
durables, formels 3 d'émotions
_etinformels négatives
f ' Points de
Collaborations,
Ecoute, olémentarité divergence
adaptation & compEments Confiance ayant un impact
reconnue
":r‘;”:;'r:::::“ . basée sur la sur le travail
possible connaissance
Signes de la de lautre
Jugements négatifs
Soutien, entraide, confiance accordée, r:pfo:hes p::pus'
parsonns délégations g L=
serviable 8 désagréables répétés
F“ti:tl‘s:"a” Jugements positifs
oo/ - sur la blenveillance, ) P_‘“ les
e o I'intégrité, de:lﬂ.ons ou le
cordiale, - les :?mpétence_s . Décilsiar: travail attendu
agréable, positive - o rlssite:
Honnéteté collective Surprise, forte
loyaind ! déception
sincérité, -
transparence Bonne connaissance = = =
: ou maitrise Implication, — Capacités de Qualité des
Comportements des activités . ETTOMS, rigueur progrés actions ou Facteur ayant un impact positif sur la confiance {'absence
respectueux Communications, ou linverse de ce facteur a généralement un effet négatif)
COMPETENCES réussite de lautre Facteur ayant un impact négatif sur la confiance

Figure 3 : Les facteurs du développement de la confiance au stade 2
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— .
" Points communs .
{ Y
( (notamment des )

~_valeurs communes) -
e st

'/ Empathie )

Jugement global sur

Changement
organisationnel

majeur

7
,,

© Mangue de

sincérité ou de

transparence de

_ lautre

/ ; A
[ la bienveillance de o Importantes
\ /
Confiance ) Fautre / Confiance ; difficultés d'ordre
basée sur la basée sur Désengagement privé
connaissance I'identification conduisant & AT
de l'autre 3 l'autre accumuler des ;
(stade 2) : (stade 3) difficultés
Sincérité dans les - / i _
( échanges, partage ."l — \ . i b p
Absence de d'infos \'n Absence des
stratégie " confidentielles _ / \ | progrés !
personnelle —— P . attendus -
7 l\'.l e
" Travallen =
( commun ) ( Temps )
R repéte - "

Facteur ayant un impact positif sur la confiance (I'absence
ou I'inverse de ce facteur a généralement un effet neégatif)
Facteur ayant un impact négatif sur la confiance

Figure 4 : Les facteurs du développement de la confiance au stade 3

percu comme non honnéte, deloyal ou non
fransparent : « C'est general, voila, je pense
qu'il n'est pas loyal a mon egard » ;. « Quand
ellemeditgu'elle estsurchargee, je veux bien
la croire. Cela dit, je sals, ne serait-ce gu'en
parlant avec sa cheffe, que sa surcharge
n'est pasreelle a chaque fois » (code comme
un mangue d’honnéfete atfribuee a l'autre) ;
« Ladifficulte que j'ai eue, c'est que j'avais du
mal a savoir ou il efaif. Il ne remplissait pas
son planning » (code comme un manque de

transparence aftribuee a l'autre).

Concernant les facteurs negafifs, il fauf
reconnaifre qu'll est apparu difficile de
distinguer ceux qui affectent le stade 2 de
ceux qui affectent le stade 3. La demarche
mise en place poury parvenir a consiste a ne
retenir que les facteurs negatifs qui ont efe
explicites pour expliquer la degradationd'une
relafion qui avait commence a se developper
au stade 2, ou qui s'efait deja developpee au

stade 3. Autrement dif, les relafions de fravall
ou la confiance n'a pas du touf pu s'efablir,
pas méme lors des premieres rencontres,
n'onf pas efe considerees ici.

On peutdonc lire lesfigures 3ef4 de lafacon
suivanfe

La conflance ne se mainfient pas au
stade 2 si au moins I'une des condifions
suivantes existe : (1) les echanges avec
l'autre sont uniguement formels etf/ou
essentfiellement a distance ; (2) l'autfre
exprime de facon repetee des emotions
negatfives (par ex., de la colere) ; (3) des
poinfs de divergences ayant un impact sur
le fravail apparaissent avec l'autre ; (4)
des jugements negaftifs, desreproches ou
des propos desagreables sont exprimes
de facon repetee par l'autre ; (5) l'autre
ne prend pas les decisions aftendues ou
ne realise pas le fravail aftendu, (6) le
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confiant est desagreablement surpris ou
ressent une forfe decepfion devant une
sifuafion qui ne correspond pas a ce gu'on
lui avait annonce ou promis.

- La confiance ne se maintient pas au
stade 3 si au moins 'une des conditions
suivantesexiste: (1) l'autre fait preuve d'un
mangue de sincerite ou de transparence,
notfamment dans un contexte de
changement  organisationnel  majeur
pouvant impacter le statut, la fonction ou
lesresponsabilites des acteurs ; (2) l'autre
faif preuve d'un desengagement dans son
travail, ce qui peut éfre la consequence
d'importantes difficultes d'ordre prive; (3)
des progres etfaient esperes chez l'autre,
souventenlienavecdesactionsde soufien
(accompagnement, formation, recadrage,
...), mais ne se sont pas realises.

Lorsqu'on analyse plus finement les facteurs
negafifs, un autfre faif apparait : les facteurs
specifigues aux situations ou la confiance n'a
jamaispus'etablirsontdifferentsdesfacteurs
specifigues qui expliquent la degradation
progressive d'une relafion de confiance. Le
tableau suivant (fableau 4) rend compte de
ce constat.

Les differences enfre les 2 ensembles de
facteurs s'expliguent aisement : certains
facteurs nuisibles au developpement de la
confiance s'observent immediatement, des
les premieresrencontresavec 'aufre, comme
une atfifude froide, distante ou uniquement
formelle percue chez [lautre. Daufres
facteurs prennent du femps pour impacter
la confiance. C'est le cas, par exemple, des
jugements negatifs, reproches ou propos
desagreables de l'aufre : generalement,
ce n'est pas la le occurrence de ce type de
comporfementquiprovoque unedegradation
de la confiance, mais sa repefition.

Dernier constat: lamajorite des femoignages
recuelllis — 16 sur 22 exactement - monfrent
gue les personnes peuvent avoir une
confiance en l'autre relativement solide fout
en lui reconnaissant un ou plusieurs defautfs
ou une competence insuffisante. Toutefois,
ces defaufs et competences insuffisantes
ne porfent pas sur des aspects qui sont au
cceur de la relation d'interdependance entre
les personnes concernees car, sinon, la
relation de confiance en serait profondement
affectee. Ainsi, si un direcfeur saif gue son
agent comptable arrive assez frequemment
en refard au bureau, il peut en étre embéte

Facteurs spécifiques expliquant I'incapacité a
établir une relation de confiance

Facteurs spécifiques expliquant la dégradation
progressive d’une relation de confiance

Attitude durablement froide,
uniquement formelle de I'autre

distante, ou

Jugements  négatifs, reproches,
désagréables répétés

propos

Manque d’écoute, dialogue difficile, pas de
convergence possible si désaccords

Manque de soutien

Attitude méprisante, condescendante de |‘autre

Surprises désagréables, fortes déceptions

Pas les décisions ou le travail attendu

Tableau 4 : Comparaison des facteurs spécifiquement associés a une situation d’incapacité a établir une relation de
confiance versus une situation de dégradation progressive de la confiance
(seuls les facteurs cités au moins 2 fois sont retenus)
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mais cela n'affectera pas necessairement
sa confiance ; par contre, sl juge que
son agent se frompe frequemment dans
I'etablissement des budgets, ce qui est une
competence cle qu'attend le directeur pour
prendre sereinement des decisions, alors |l
lui retfirera sa confiance.

La confiance interpersonnelle ne reposerait
donc pas sur une image parfaite de l'autre,
gu'il s'agisse dune Iimage a priori ou
d'une image a posteriori. Elle reposerait
plutdt sur lidentification, chez l'aufre, de
caracterisfigues qui permetftent de croire,
avec suffisamment de serenite, qu'il saura
prendre soin des interéts majeurs gu'on veut
ou qu'on doif lui confier.

Les resultats presentes precedemment onf
permis de cerner un ensemble de facteurs
associes au developpement et au maintien
de la confiance. Toutefolis, cerfains d'entfre
eux onf efe plus souvent cifes que d'aufres
dans les recifs recueillis. Ils semblent, de
ce faif, plus generaux, peut-éfre aussi plus
preponderants. C'est pourquoi ils sonf
decrits plus precisement dans cefte section
et la suivante.

Les 3 facteurs les plus cites qui contribuent
au developpement du stade 2 de la relatfion
de confiance sont:

- La possibilité davoir des échanges
réguliers et maintenus dans le temps:
comme on la vu, la frequence des
echanges n'impacte apparemment pas
le developpement de la confiance. Par

contre, laregularite des echanges dans le
temps est une variable souvent associee
au developpement et au maintien de la
conflance. Ce constfat est nofamment
apparu en analysant les reponses a
une question qui demandait a chaque
personne ayant decrit une relafion de
confiance ce quil faudrait que cette
relation se maintienne @ pour un fiers
d'entre eux, la reponse efait du type «
Il faut aussi continuer d'echanger au
guotidien », « J'aurais fendance a dire
qu'il faut confinuer a se voir de maniere
hebdomadaire » ou encore « |l faut de
la regularite dans la relation, dans les
echanges ». Les echanges reguliers
qui sont esperes sont a la fois formels
et informels. Concernant les echanges
informels, on a consfate qu'ils devaient
conduire a parler d'aufre chose que du
travail pour nourrir la confiance, par
exemple cerfains aspects de la vie privee
ou des activites menees a I'exterieur. Ce
faisant, ils aident a mieux connaitre l'autre
au-dela de sa fonction professionnelle.
Il ne faut pas y voir necessairement une
utilitedanslecadredutravail. llsembleque
l'approfondissement de la connaissance
de I'aufre reponde a un besoin d'un autre
ordre : chague acteur semble avoir besoin
d'étre connu plus globalement, méme
si plusieurs personnes avouent ne pas
vouloir devoiler foute leur vie privee (mais
peuf-étfre plus par crainte de voir ce type
d'information exploitee par d'autres que
par I'absence reelle d'envie, comme I'ont
indique 2 ou 3 personnes).

L'écoute, la liberté de parole et la
possibilité de dépasser les désaccords
. plus que la quantite ou la forme des
echanges, c'est leur qualite qui semble
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efre le facfeur le plus deferminant sur
le developpement ef le mainfien de la
confiance. L'analyse qualitative des
temoignages a permis d'dentifier 3
caracteristiguesquifondentdesechanges
de qualite : l'ecoute, la possibilite de
s'exprimer librement sur ses problemes,
sesdifficultesou sesdoutes, etla capacite
a depasser les desaccords avec l'autre,
sans que ce soif foujours a l'avantage de
la méme personne. On peut comprendre
pourguoi ces caracterisfigues  sont
essentielles pour afteindre le stade 2 de
la confiance : c'esten sentant la possibilite
de s'exprimer librement et d'éfre ecoute
gue chaqgue personne peut se livrer plus
facilement, ce qui permet a l'aufre de
mieux la connaitre.

Des marques de la confiance accordée :
I'importance de ces marques de confiance
a ete soulignee par 6 personnes, donf 5
qui evoquaient une relation de confiance
avec leur N+1 ef une avec l'un de ses
collaborateurs. Ces marques sont de
nature variee. Elles peuvent passer par
des messages assez explicites fraduisant
la confiance accordee a l'autre («il me
disait qu'il sentait que j'etais a I'ecoute,
aftentif aux preoccupations, disponible,
bienveillantefquej'apporfaislesreponses
a ses questions »). Elles passent aussi
par I'absence de demande de justification
quand l'un decrif un probleme ou presente
une solution a l'autre (« aujourd'hui, c'est
plus facile et il y a la nofion de confiance:
J'ai moins besoin de demontrer »), le fait
d'aborder des sujets sfrategiques avec
son N+1 et pas juste le contenu des
dossiers specifigues du collaborafeur
ou le fait de se voir confier de nouvelles

missions ou une delegatfion. Plusieurs

personnes indiguent que ces marques
ont ete obfenues au cours de la premiere
annee de la relafion, au plus tard lors
de leur reunion d'evaluation annuelle,
et qu'elles ont contribue a fluidifier leur
relafion ef renforcer leur engagement au
travail.

Tous les facfeurs qui concourent au
developpement de la confiance basee sur la
connaissancede l'autre — soiflesfade 2 — sont
invogues dans le discours des personnes qui
onfnoueunerelationbasee surl'identification
a l'autre (sfade 3). C'est normal puisque la
confiance se developpe progressivement en
passant du sftade 2 au sfade 3. Par confre,
Il est inferessant de constater que cerfains
facteurs sonf specifiques au sfade 3. Les 4
facteurs specifigues les plus souvent cites
sont:

- L'intégrité des personnes ef, plus
spécifiquement, la sincérité dans les
échanges : c'est le facteur le plus souvent
cite par les personnes entretenant
une relation de stade 3. Llintegrite
est une qualite importante pour faire
confiance quel que soit le stade de son
developpement. Une personne jugee
infegre est vue comme une personne
coherente, donc previsible ef, surfouf,
on peut compfer sur ce quelle dit. La
sincerite dans les echanges permet
daller plus loin dans la confiance parce
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qu'elle implique une sorfe de « mise a nu
> |'acceptation d'un efat de vulnerabilite
devant l'autre, comme en femoigne ce
verbatim : « La confiance que je lul porfe
est aussi beaucoup liee a la sincerite de
ce quil me dit [...]. C'est ce qui me faif
senfir avoir une place particuliere [...].
Sa sincerife fraduif une confiance dans
la confidentialite de nos echanges. ». La
sincerite, souvent associee a I'nonnétete
des propos de laufre, est une raison
avancee par 13 personnes differentes
(sur 22) pour expliquer leur confiance
en lautre. Cela en fait donc l'un des
facteurs les plus souvent mentionnes.
Il est possible que cela fraduise une
caracteristique  de  la  collectivite
territoriale, ou plus probablement de
la plupart des collectivites ferritoriales,
a savoir que ce sonf des organisafions
dominees par des enjeux politiques
impliquant une culfure du secretf. Dans
ce contexte, un manager qui parfage des
informations confidentielles ou evoque
des opinions personnelles demontre
encore plus la confiance qu'il accorde a
son inferlocuteur que dans un contfexte
plus neufre du point de vue polifique. La
sincerite serait, ainsi, un signe ftres fort
de I'acceptation d'un etat de vulnerabilite
devant I'autfre, ce quifavoriserait en refour
un stade superieur de confiance chez
I'inferlocuteur.

Des fravaux menés en commun de fagon
répétée : ce facteur est deja present dans
les relafions au stade 2, mais en efant
souvent cite dans le cadre des relafions
au stade 3, il montre que la repetition
de fravaux menes en commun permet
de dépasser la connaissance de l'autre
pour affeindre une forme d'identification

a laufre. Les fravaux menes en
commun porfent sur des sujets divers
efablissement d'un budget, traitement
d'undossier, gestiond'un projet, definition
d'une nouvelle organisafion, efc. lls
conduisentarenforcerlacomplementarite
des personnes impliquees, l'arficulation
de leurs competences ef leur impression
gu'ensemble, ils sonf bien plus forfs que
chacun de son cofe. Ef lorsque les fravaux
menes ont ete compliques et se soldent
par une reussite, ils laissent une frace
experientielle fres posifive qui renforce
encore le lien.

L'existence de points communs jugés
majeurs, notamment des valeurs
communes :|'existencedepoinfscommuns
semble deja deferminante pour afteindre
le stade 2 d'une relation de confiance
(citee 4 fois) mais c'est une dimension qui
est plus frequemment citee par ceux qui
ont atteint le stade 3 (citee 8 fois). Les
poinfs communs evoques peuvent portfer
surdesaffinitesprofessionnellesouexira-
professionnelles, le parcours educafif et
professionnel, la vision de I'activite, d'un
metier ou du fonctionnement d'un service.
Mais le point commun qui revient le plus
souvent dans une relafion de stade 3 est
le fait de partager des valeurs avec I'autre.
Une personne dit avoir condifionne
l'acceptation d'un nouveau posfe au
fait de frouver un manager avec qui elle
parfageaitdesvaleurs. Maisce cassemble
parficulier car toutes les autres personnes
ont decouvert qu'elles partageaient des
valeurs avec l'aufre au fur et a mesure des
experiences parfagees ef, notamment,
des fravaux communs menes ensemble,

Des comportements de soutien
réciproques dans une relation au
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stade 3, les personnes ne sont pas juste
bienveillantes a I'egard de l'aufre par
moment ; elles demonfrent de maniere
qguasi confinue leur souci de lautre.
Cela se traduit par differentes initiatives
ne repondant a aucune prescription et
apportant un soutfien a I'activite de l'aufre
ou une aide pour depasser des difficulfes.
Dans ce type de relation, les besoins de
I'autre n'ont pas necessairement besoin
d'étre exprimes pour qu'une aide soit
offerte;ilspeuvent éfre anticipesoumeéme
ressentis par l'autre. On peut associer
ceffe capacite de « senfir » les besoins de
I'autreadel'empathie.Lescomportements
de soufien reciprogues semblent €fre un
effetdesdeuxautresfacteursquiviennent
d'éfre mentionnes. Ainsi, on sait que
lorsque des gens se senfent socialement
ou psychologiqguement proches,
ilIs  developpent nafurellement des
comportements d'entfraide’. Par ailleurs,
lorsque le fravail repete avec quelgqu'un
se passe bien, aider l'autre devient assez
nafurel dans la mesure ou cela permet au
bindbme de mieux fonctionner. Mais les
comportements de soutien reciprogues
peuvent aussirenforcer le rapprochement
enfre les personnes et I'envie de travailler
ensemble. Autrement dif, un cercle
vertueux reliant les 3 derniers facteurs
mentionnes dans cetfte section — fravaux
menes en commun, existence de pointfs
communs et comporfementfs de soutfien
reciprogues - semble se mettre en place.

En examinant ne seraif-ce que ces facteurs,
onobtient deja deux explications de laraison
pour laguelle toutes les relations de fravail

12 Foddy, M., Pla M. J., & Yamagishi, T. (2012). Group-Based
Trust in s: The Role of Sfereofypes and Expecfations
Psychological Science, 20(4), 419-422

fow,

qui se passent bien au sein de la collectivite
territoriale n'afteignent pas le stade 3 de la
confiance :

Comme les managers ne recruftent
generalement pas foutfe leur equipe - ils
en heritent en prenant un poste ef, avec
le femps, n'‘en renouvellent qu'une partie
- ef comme un collaborateur ne choisit
generalement pas son manager ou Ses
collegues, I'un et l'autre ne se decouvrent
pas foujours des points communs juges
majeurs.

- Aufre explication : foufe situation de
fravail ne permet pas a un collaborateur ef
son manager ou a des pairs de fravailler
sur un objef commun, au sens d'une co-
production. Ainsi, guand un manager doit
encadrer une equipe d'agents techniques
dont il ne maitrise pas le metier, et que
foufeslesfonctionssupportssonfassurees
par d'aufres agents de la collectivite, il y
a peu de chance gue ce manager et ses
agents fechnigues s'‘engagent dans des
travaux communs. La méme chose se
produit enfre des pairs qui ont des taches
bien specifiques a chacun.

Ces deux explications de labsence de
developpement de cerfaines relations de
travall vers le stade 3 de la confiance sont
d'ordre organisationnel. Nous allons voir gu'il
y a dautres facteurs organisationnels qui
impactent le developpement de la confiance.

En effet, les femoignages recueillis
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font apparaitre explicitement plusieurs
facteurs organisationnels en lien avec le
developpement ou la degradatfion de la
confiance. Ces facteurs sont :

e Lesdirectives des élus : ce facteur a efe
mentfionne pour expliquer une sifuatfion
de perfe de sens au fravail, qui concoure
a perdre confiance dans la direction en
premier lieu, ainsi que la confiance dans
son manager lorsqu'il se faif le porte-voix *
de la direction. Cefte situation peut se
produire quand un agent a le sentiment
gue les directives mises en avant
sont surfout motivees par des inferéts
politiques, et non par linferét general.
Plus generalement, on comprend que
pour fravailler en confiance avec leur
direction et leur management au sein de
la collectivite, les agents onf besoin de
recevoir des directives en accord la nofion
de service public.

e La culture organisationnelle : il sembley
avoir une culfure assez specifique au sein
de la collectivite ferritoriale etudiee, au
moins lorsqu'on la compare a des cultures
renconfrees dans des entreprises privees.
Cette culture se caracterise, nofamment,
par une folerance reduife aux relafions
affectives, le vouvoiement dans les
relations avec les managers, le respect
de la hierarchie, une forme d'auforite
du technique sur l'administratif (dans
certains secteurs au moins). Certaines de
ces caracteristigues n'ont pas dimpact
sur le developpement des relaftions de *
confiance : c'est le cas du vouvoiement,
par exemple, qui est prafigue au sein
des relafions de stade 2 comme de stade
3. Par contre, dautres peuvent avoir
un effet facilitateur, comme le respect

de la hierarchie qui aide clairement,
par exemple, a accepfer cerfaines
decisions. Ef d'aufres peuvent enfraver le
developpement de la confiance, comme
le peu de place laissee aux relations
affectives (méme si I'on comprend que
cela est justfifie par des abus qui ont
efe consfaftes) ou l'auforite des profils
techniques sur les profils administrafifs
dans cerfains sectfeurs.

La gestion des recrutements et du
maintien dans I'emploi : ce facteur est
revenu a plusieurs reprises, surfout pour
expliguer — en partie - des relations
ou la confiance n'avait pas pu s'etablir.
Ainsi, lorsque le profil d'un collaborateur
est « impose » a un manager contre son
choix, il est apparu difficile, d'apres les
temoignages recueillis, d'efablir ensuite
une relafion de confiance. De méme,
lorsqu'une personne est reconnue par
son management de proximite comme
efant inadaptee au poste qu'elle occupe,
vouloir la maintenir absolument sur ce
poste — peuf-éfre par absence d'autres
solufions — nuitf a la relation de confiance
avec cette personne. Al'inverse, lorsqu'un
manager et un candidaf sur un posfe
peuvent se rencontrer avant la decision
de recrutement, permettant au candidat
de decouvrir le poste a pourvoir, voire
de le fester sur une journee (ce qui est
possible dansle cadre d'unreclassement)
ef, qu'a la suite, ils decident ensemble de
confinuer, la confiance en beneficie.

La cohérence entre les postes occupés
et les grades des agents concernés
nous avons decouvert, au fravers des
temoignages recueillis, quelgues cas ou
un agent occupait un poste normalement
associe a un grade superieur a celui gu'il
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possedait. Si une felle sifuafion perdure,
elle peut generer un senfiment d'injustice
et de devalorisation ; elle peut aussi
provoquer de la frustration et engendrer
des reactions emotionnelles assez
forfes en reunion ou des comportements
inadapfes. Lorsqu'une telle sifuation se
repefe, la confiance se degrade.,

Le leadership des dirigeants : on I'a dif,
Il existe (encore) au sein de la collectivite
territoriale un respect de la hierarchie. Ce
respect est affache au statuf. Lorsqu'il se
double de certaines qualites aftribuees
au dirigeant, son leadership s'en frouve
renforce ef ses collaborateurs le suivent
plus facilement. Les qualites du dirigeant
qui ont efe mises en avant dans les
temoignages recueillis sont le fait d'avoir
une vision claire de l'activite ou du
fonctionnement d'un service, de savoir la
communiquer et I'incarner, de faire preuve
d'infegrite (actionsauserviced'unprojetfet
non de sa personne, honnetete, franchise,
engagements tenus, exemplarite, ...) ef
d'étre humain.

Les margesde manceuvre manageriales:
ce facfeur n'a pas efte explicitement
evoque dans les femoignages recueillis et
releve plus d'une inferprefafion de nofre
part. Il est implicite dans les discours qui
evoguent le faif gu'un manager frouve
une solufion a certaines problematiques
humaines. Par exemple, un manager
comprenant qu'il ne pourrait pas attendre
d'un collaborateur par ailleurs apprecie la
realisation d'une fache donnee, a frouve
comment reconfigurer l'organisation de
son equipe pour que cefte fache soit
realisee par quelgu'un dautre. D'autres
fois, I'existence de marges de manceuvre
se fraduit par I'aftribution de primes pour

recompenser un sur-fravail ou la decision
d'un recrutement supplementaire
pour soulager une equipe face a une
augmentation de sa charge de fravail.
Ce méme facteur semble aussi intervenir
lorsque des collaborateurs invoguent, a
I'inverse, la perte de conflance dans un
manager qui n‘apportalt aucune solution
a des difficultes d'organisafion ou de
production pourtant connues. Bien qu'une
telle sifuation puisse s'expliquer par une
evaluation de la situation differente entre
un manager et ses collaborateurs, |l
nous semble gu'au sein de la collectivite,
elle traduit le plus souvent ['absence
de marges de manceuvre au niveau du
manager (pas de possibilite d'augmenter
les effectifs, pas de moyens financiers
pour reconnaitre le fravail de certfains
collaborateurs, etc.)

« Les mesures d’accompagnement du
changement : plusieurs sifuafions de
perfe de confiance qui nous ont efe
rapportees se sont produites apres un
changement mal accompagne, ce que la
recherche avait deja mis en evidence™™,
C'est le cas, par exemple, lorsqu'un
changement organisationnel conduit a
revoir un organigramme et a changer les
aftributions d'un collaborateur : si celui-
cl l'apprend au dernier moment et si,
en oufre, il n'obfient pas d'explications
safisfaisantes de ce changement, sa
confiance en son management sera
perdue. Un changement organisafionnel
mal accompagne peuf parfois detfruire
une relation bien etablie depuis plusieurs

er, P S, & Weber,
during organizatfional ¢
~velopment Journal, 22, 291-300
14 Karsenty, L. (2012)
professionnelle ef degrade ce. SELF2012, Congres
Infernational dErgonomie. Lyon, France. 14-16 Sepf. 2012

J. E. (2001). C

“hanges in employee
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annees. C'est le cas lorsqu'il permet a I'une
des parfies de gagner en prerogatives et/ou
al'aufred'enperdre...oudavoir le sentfiment
den perdre. Cefte degradation de la
relation se produit méme si aucune des
deux n'a eu le role de decideur, simplement
par le changement de rapport qui sefablit
enfre elleseflafrustration qu'il peut generer.
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a-t-il des facteurs

specifiques au

maintien de la
confiance ?

Beaucoup de facteurs impactant la confiance
dans les relations de fravail ontf ete idenftifies
jusgu'a present. Il est alors fentant de se
demander si cerfains d'entre eux agiraient
plus specifiguement sur le maintien de la
confiance.

Pour essayer de le determiner, on s'est base
sur l'analyse des reponses a une guestion
qui efaif posee a foufes les personnes
inferviewees une fois que leur recit d'une
relation de confiance efaif fermine. Cefte
question efait . « Que faudrait-il pour que
la relaftion de confiance se mainfienne dans
I'etatou elle est ? » 5 categories de reponses
se sonf alors degagees, chaque personne
n'en donnant generalement qu'une :

- Ilfauf continuer a echanger regulierement
ensemble

- Il faut continuer a bien travailler ensemble

- |l faut reussir a mainfenir le rapport qu'on
a efabli dans nofre relation

- |l faut que l'autre continue d'agir comme ||
I'a fait jusgu'ici

- Il faut que l'autre confinue de progresser
sur certfains points

Ces reponses indiguent que les employes
de la collectivite supposent qu'une sorte de
confinuite dans la forme et le confenu d'une
relation de confiance serait suffisante pour
assurer son maintien.

Toutefois, de felles suppositions font

abstraction des changements qui peuvent
se produire ef venir bousculer I'ordre efabli.
Plusieurs recits onf ainsi monfre qu'un
changement de direction, un changement
organisafionnel, un changement dans
I'activité ou un changement dans la vie privee
pouvait affecter de differenfes manieres
une relation. Or, si cerfaines relations se
degradent dans un fel confexte, daufres
reussissentasemaintenir, voire serenforcent
grace a linfervention de facteurs que
l'inferviewe.e n'avait pas encore evoque dans
son femoignage. Par exemple, la capacite
de l'aufre a adherer a un changement qui
vient pourfant bousculer ses habitudes
ou modifier ses prerogatives a efe mis en
avant par certains managers pour expliquer
le renforcement de leur confilance dans un
collaborateur. Autre exemple : dans le cadre
d'une reorganisation complexifiant certaines
fonctions ou d'une periode de forfe activite, le
fait de multiplier les collaborations et de faire
preuve d'un soutien reciproque accentue («
on a du se serrer les coudes ») a efe mis
en avant comme un facteur de maintien ef,
méme, de renforcement de la confiance
enfre des chefs de service ou enfre un chef
de service ef son adjoint.

Cela dit, ces facteurs ont pu éfre invoques
par daufres personnes pour expliquer
comment leur relation de confiance s'efait
developpee - et pas juste mainfenue apres
un evenement particulier. Ce ne seraif
donc pas, de maniere generale, le type de
facteur gui importe pour comprendre ce qui
influence le developpement ou le mainfien
de la confiance, mais plutof le contexte dans
lequel Il prend foute son importance.

En réesume, le mainftien de la confiance
dependraif d'une cerfaine confinuite dans
la relation, tant que le confexte de travall ne
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change pas. Mais lorsqu'il change, que ce
soif pour des raisons infernes a l'entreprise
ou exfernes, il dependrait de [l'adoption
d'attitudes ef de comportements particuliers
qui n'ont pas necessairement ete mis en
ceuvre auparavant. Il suppose donc une
capacite d'adapfaftion a chaque sifuafion
nouvelle guidee par la volonfe de chaque
acteur pour preserver ses relafions de
confiance.
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h autre axe

d'évolution de

la confiance : le
changement des attentes
liees a l'autre

Jusqu'ici, les temoignages recueillis ont ete
analyses parrapport a un cadre theorique qui
decrit I'evolution de la confiance en stades
de developpement. Or, ces femoignages ont
fait apparaifre un autre axe d'evolutfion de la
confiance lie a I'evolution des atffentes que
chaqgue personne developpe a l'egard de
l'autre.

Avant de preciser ce resultat, precisons
pourquol lanotion d'attente est centfrale dans
I'etude de la confiance interpersonnelle. D'un
point de vue theorique, la decision de faire
confiance consiste a se rendre vulnerable
aux actions d'un autre en se basant sur des
affentes posifives quant a ses infentions, ses
comportements ou ses performances™. Par
exemple, on peuf partager des informations
privees avec quelqu'un si I'on saffend a ce
gu'il soif suffisamment loyal pour ne pas les
diffuser ou les exploifer confre nofre inferéf.
Parailleurs, ledeveloppementdelaconfiance
depend de I'adequation de la realite avec les
aftentes liees a l'autre : quand ses actions
ou ses performances reelles sont conformes
aux affentes placees en lui, la confiance a
tendance a se developper ; alors que dans le
cas inverse, elle peut se degrader,

Maintenant, en revenant a l'analyse des

_. Davis, J.H., &Schoorman, F.D. (199 (
rganizational frust. Academy of management
)- /34

16 Karsenty L. (2013). Comment apprehender la confiance au
fravail 7 In

L. Karsenty (ed.) La confiance au fravail. Toulouse
Octares

enfrefiens, il a efe possible de dresser
un constfat inedit a nofre connaissance
l'evolution des aftentes inferpersonnelles
semble assez partagee lorsqu'on confronte
plusieurs recifts, en parficulier ceux qui
portent sur la relation entre un collaborateur
et son manager (ceci est apparu moins
evident dans les relations entre pairs).
Parfant de ce constfaf, 3 periodes de la
relation manageriale ont pu étre definies,
chaqgue periode etant dominee par un besoin
cenfral qui concerne aussi bien un manager
gu'un collaborateur :

« Une 1e période pour s’installer dans son
poste : d'apres les donnees recueillies,
ceffe periode s'efend au cours des 3
premiers mois de la relation de fravall
(elle peut éfre tres rapide si la personne
prenant son poste a recu des orientations
claires durant un enfretien prealable au
recrufement et est en posifion de definir
elle-méme ce qu'elle dolif faire).

« Une 2e période pour serenforcer surson
poste, a la fois au niveau individuel mais
aussi dans sa relafion avec les autres:
cefte periode s'etend, environ, du 3e mois
(parfois avant) a la 2e annee (parfois
plus) de la relation de travail.

« Une 3e période pour se développer
professionnellement : cetfe 3e periode
s'efendenvirondelaZeanneealabeannee
de la relation, ou plus. Le developpement
aftendu peut éfre recherche sur le poste
tenu ; il peut aussi conduire un acteur a
vouloir evoluer vers un autre poste.

Le fableaux ci-dessous presente une
compilation des attentes des personnes
qui evoquent une relation de confiance.
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Ces affenfes sont associees a chaque
periode dans le cadre de la relation enfre
un collaborateur et son manager (N vers
son N+1) ef enfre un manager ef son
collaborateur (N+1 vers son N). Dans les
recits, fout le monde n'evoque pas les 3
periodes, ni foufes les affentes associees
a chaqgue periode. Cerfaines personnes,

deja en poste, femoignent ainsi d'aftentes a
l'egard de l'aufre specifiques des periodes
2 et 3. D'autfres personnes evoguent surfoutf
des atfentes a I'egard de l'autre specifiques
des periodes 1 ef 2, comme si une fois leur
poste bien maitrise, elles ne souhaitaient pas
de changement ou une nouvelle evolufion
dans leur carriere.

L
Y
Période 1. 2 Période 2. Période 3.
S’installer dans son Se renforcer Se développer
poste sur son poste professionnellement
Durée 0 a 3 mois 3 mms_a 2ans 2 a5 ans (ou plus)
(parfois plus)

Attentes du N |+ Des orientations claires
vers son N+l|. ype facilitation 2

pour lui faire I'intégration aux

confiance équipes en place (N qui
arrive, hors poste de
manager)

* Lla reconnaissance des
compétences,
I'approbation des idées

Responsabilisation * Obtenir un spectre
. d’actions plus large, de
Autonomie o
nouvelles missions

Des missions avec , .
« Des délégations, la

Ll possibilité  d'acquérir
La volonté  de de nouvelles
défendre I'activité et compétences
d’obtenir des

*  Une aide pour évoluer

moyens (si besoin) professionnellement

*  Continuer son travail (N
déja 1a) et permettre

ainsi au N+1
d’apprendre a tenir son
poste

* Bien manager son
équipe (N manager)

* Mieux connaitre
I'équipe, ses wus et
coutumes

*  Relayer les informations
de terrain

et initiatives (N qui Une aide pour vers un autre poste
arrive sans une grande résoudre  certains
expérience sur le méme problémes
type de poste)
*  Du soutien (si besoin)
* Le N+1 doit apprendre
le métier, pour pouvoir
en discuter et se
comprendre (N déja Ia)
Attentes du N+1 | * Satisfaire aux exigences Progresser sur les| = Continuer de
envers ses N pour du poste et étre vite points faibles progresser sur
lui faire confiance opi.éra;ionnel (N qui Phis e ativenatisla d’autres points faibles
arrive

*  Accord pour accepter

Pes propositions un spectre d’actions

Adhérer aux plus large, de
changements voulus nouvelles  missions
ou relayés par le N+1 et/ou de nouvelles
et les promouvoir responsabilités

Franchise: dire les| = Partager son expertise
probléemes avec d’autres
membres de I'équipe

* Prise en charge de
délégations,
permettant au N+1 de
soulager sa charge
et/ou se consacrer a
de nouvelles missions
lui-méme
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Ces resulfafs, qui resfent a preciser et
confirmer par d'aufres efudes, suggerent
une autfre facon d'envisager les conditions
du developpement et du maintien de la
confiance dans les relations de fravail. La
cle de ce developpement serait d'éfre en
capacite de repondre en confinu aux besoins
et affentes de I'autre dont on depend. Pour
cela, il y a une condition premiere : resfer a
I'ecoute de ses besoins et aftentes et vouloir
les safisfaire au mieux de ses possibilites.
Ceffe condifion suppose au moins 3 types
d'action :

.+ pouvolr echanger suffisamment
regulierementavec l'autre ens'inferessant
a ses besoins ef ses atfenfes

-+ puis, en comprenant gue ses besoins ef
ses attentes changent, et dans la mesure
ou cela parait acceptable, chercher avec
lui comment reussir a les safisfaire ;

- mefire en ceuvre les solutions identfifiees.
Ces solufions peuvent consister a
renforcer des competences, faire des
efforfs pour changer cerfaines habitudes
ou affifudes, prendre des inifiatives,
prendre de nouvelles responsabilites, ...

Dans fous les cas, les adaptatfions realisees
doivent produire desresulfatsenaccord avec
les attentes de l'autre pour que la confiance
se maintienne ou se developpe.

Cefte maniere d'apprehender le
developpement des relations de confiance
permet de comprendre qu’il n'a rien de
naturel au sens ou il se produirait juste
parce que des gens echangent ensemble,
sentendent bien et sont performants sur
leurs taches. Ce developpement exige des
efforts d'adaptation mufuels constants, sur

plusieurs annees,

En oufre, on comprend mieux ce que la
recherche avaif deja souligne : la confiance
qu'on est prét a accorder a I'autre depend de
chague situation rencontree. Ainsi, quand
un manager recrute ou accueille quelgu'un,
ce gu'il lul « confie » n'est pas de méme
nature que ce qu'il voudra lui confier quand
Il sera plus experimente. Par consequent, les
qualitesgu'il recherche chez luisonten partie
differentes selon la periode consideree ef
les besoins que chacun ressent a I'egard de
I'aufre dans chaque periode.

C'est la raison pour laguelle rien ne garantit
gu'une relafion de conflance entrefenue
depuis plusieurs annees ne se degrade
pas progressivement ou brutalement, si de
nouvelles conditions de vie ou de fravall
amenent l'une des parties a atfendre des
choses que l'autre partie ne veut ou ne peut
satfisfaire. Parmi nos femoignages, I'un d'eux
illusfre a merveille ce cas de figure puisqu'a
la suite d'un changement organisationnel
majeur (fusion de 2 services), une relation
extremement posifive qui avait dure 15 ans
s'est fotalement effondree en 2 mois au point
gue la personne qui s'est sentie abusee — a fort
ou araison - |'a exprime en ces fermes : « je ne
lui confierais méme plus ma chemise ! ».
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onclusion

L'objectif premier de la recherche rapportee
dans cefte nofe est de mieux comprendre
comment la confiance se developpe et
peut se mainfenir au fravail. L'analyse des
enfrefiens recueillis au sein d'une collective
territoriale apporte des resultats fout a fait
eclairants. Elle permet deja de confirmer que
la confiance se developpe sur la base d'une
connaissance de l'autre qui evolue avec le
temps et peut conduire, dans certains cas,
a rapprocher les personnes impliquees
au point de s'idenfifier parfiellement 'un a
I'autre et de developper des comporfements
d'entraide reciproques’. Elle met aussi en
evidence que les affenfes des employes a
l'egard d'un autfre evoluent dans le femps
suivant un schema en 3 phases : une phase
d'installation dans un poste, une phase de
renforcement des competences, puis une
phase de developpement professionnel.
Chague phase correspond probablement a
un besoin fondamental de tout employe en
enfreprise qui doit éfre assouvi pour que le
suivant apparaisse. La confiance au sein
d'une relation de fravail se developpe ef se
maintient si chaque partie reussit a repondre
aux aftenfes de l'autre dans chaque phase.
Cefte condition suppose que chacun reste a
l'ecoute des besoins de l'aufre ef s'adapte,
dans la mesure de ses possibilites, pour vy
repondre.

Plusieurs  conditions  sonf  apparues

17 Dautres recherches, plus anciennes, avaient deja mis en
: les mémes constats constatfs @ Lewicki, R, J., & Bunker

( ,—;\,; lrust in relafionships: a model of deve f)pr” nT 3nd

e = In B. B. Bunker & J. Z. Zubin (Eds.), Conflic

U justice (pp. 133-1/3). San Francisco, CA
Put lishers

necessaires pour Qque s'engage  un
developpement de la confiance ef son
mainfien. Cerfaines de ces condifions ont
efe soulignees du fait gu'elles revenaient
plus souvent dans le discours des personnes
rencontrees en enfrefien. Des fravaux
futurs seront utiles pour deferminer si ces
conditions reviennent aussi frequemment
dansd'autres contextes de fravail ou s'il s'agit
d'une specificite de la collectivite ferritoriale
efudiee.

Un point previsible, mais quireste interessant
a souligner, est que ces condifions se
sifuent sur 3 dimensions individuelle,
Interpersonnelle ef organisationnelle. En
outre, l'efude des temoignages recueillis
permet de prendre conscience que ces 3
dimensions ne sont pas independantes,
mais s'interpenetrent et se nourrissent
mutfuellement (cf. fig. 5). Par exemple, un
managerquidisposedemargesdemanceuvre
pour organiser le fravail dans son service
sera generalement plus prompt a echanger
sur ce sujet avec ses collaborateurs qu'un
manager quin'a aucune marge de manoceuvre
. ef plus il aura d'echanges avec son equipe,
plus la connaissance de ses collaborateurs
pourra éfre affinee et les aftentes qu'il leur
adressera pourront éfre adaptees, ce qui
favorise le developpement des relafions de
confiance. Autre exemple : si le processus de
recrutement des collaborafeurs accorde la
decision finale au manager qui les encadrera
et favorise des rencontres prealables enfre
eux, Il y a plus de chance que les personnes
recrufees et leur manager partent sur une
base de confiance et se trouvent rapidement
des poinfs de convergence ; ces deux
conditions faciliteront alors leurs echanges;
Ils peuvent aussi, si besoin, contribuer a
motiver un collaborafteur pour progresser en
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Facteurs individuels
Qualités professionnelles (compétence,
engagement, assiduité, ...)

Qualités relationnelles (franchise, honnéteté,

bienveillance, ...)
Volonté et capacité a progresser
Humilité et capacité de remise en cause
Gestion de ses émotions

Facteurs organisationnels

Directives des élus

Culture d’entreprise

Gestion des recrutements et du maintien dans I'emploi
Cohérence entre les postes occupés et les grades des agents
Leadership des dirigeants
Marges de manceuvre managériales

Mesures d'accompagnement du changement

—y—

Facteurs interpersonnels
Echanges réguliers et durables
Respect du rang et du role de chacun
Points communs majeurs en lien avec
le travail
Travaux communs répétés
Réussites collectives

Figure 5 : Interdépendance des facteurs individuels, interindividuels et organisationnels dans le développement et le
maintien de la confiance

reaction a des atfenfes exprimees par son
manager.

Ceffe intricafion des facteurs individuels,
Inferpersonnels et organisationnel de Ia
confiance se refrouve aussi dans la plupart
des cas de confiance degradee. Certes,
cerfains cas rapportfes semblent s'expliquer,
pour l'essentiel, par des caracteristiques
individuelles. C'est le cas, par exemple,
quand une personne n'hesife pas a formuler
des jugemenfs negatifs ou adresser des
reproches a ses collaborafeurs, quels gu'ils
soient, des gu'elle est insatisfaite. Mais le
plussouvent, lesattitudes oucomportements
nefastes a la confiance s'expliquent par des
facteursquisesituentsurd'aufresdimensions.
Par exemple, quand un manager a perdu

confiance dans I'un de ses agenfs apres
avoir consfafe son absence d'engagement
au fravail et un manque durable de resultats,
on se rend aussi compte que cetf agent a
soif pris un poste par defaut parce que celui
qu'il souhaifait n'a pu se liberer, soit a subi
une reorganisafion qui le place desormais
en subordination d'un nouveau manager
dont il ne reconnaitf pas I'ufilite. Le propos ici
n'est pas de savoir si l'organisation est plus
responsable que I'individu mais de souligner
que des comporfements juges inadapfes
chez un employe ne relevent pas foujours
de sa nafure ; en realite, ils semblent plus
souvent éfre le produit d'une inferaction avec
son environnement de fravail. Or, l'analyse
que les individus menent dans leur quotidien
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pour decider de faire confiance ou de ne plus
faire confiance depasse rarement le niveau
individuel, voire le niveau inferindividuel.
Il'y a probablement la un axe important de
progres pour favoriser le developpement
et le maintien des relafions de confiance
au fravail, qui passe par l'educafion et
'accompagnement des employes d'une
entreprise.

Dans la suite de la recherche exposee dans
ceffe notfe, plusieurs actions permeftront
d'approfondir les premiers resulfats obtenus
et de definir des disposififs favorables au
developpement ef au maintien des relafions
de confiance. Les actions suivanfes sont
d'ores et deja prevues :

1. Extension du recuell et de lanalyse
d'entretiens  a  dautres  contextes
d'activite. Cefte action est deja en partie
menee mais I'analyse resfe a finaliser. Elle
devra confirmer ef, si besoin, complefer
les resulfats issus de I'efude menee dans
la collectivite territoriale.

2. Suivi longifudinal d'equipes : l'objectif
est de recueilllir ceffe fois des donnees
factuelles  pouvant  confirmer  les
conditions du developpement de Ia
confiance qui sonf apparues grace a
I'analyse d'enfretfiens.

3. Evaluation experimentale d'un dispositif
organisationnel et managerial devant
favoriser le developpement et le maintien
de la confiance. Cetfe action supposera
de former des equipes, ou au moins leurs
managers, adifferentsprincipesfavorisant
le developpement de la confiance, puis
de les accompagner pour adapter ces
principes a leur realite locale, et enfin de
les suivre pour evaluer a intervalle regulier
la qualite des relations de confiance.
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nnexe : description des facteurs de la confiance

identifies a partir des témoignages recueillis

Facteurs positifs

Définitions

Exemples de verbatim

Actions  volontaires
pour bien fonctionner
avec l'autre

Actions volontairement choisies

et mises en place pour gagner la
confiance de l'autre et réussir a

bien travailler avec lui.

Je me suis assuré d’avoir des points
réguliers avec lui pour qu’il soit informeé
de la poursuite de mes activités,
l‘avancement des projets. Je ne voulais
pas qu'il découvre des choses et qu’il
pense que je fonctionne en totale
autonomie.

Echanges  réguliers,
durables, formels et
informels

Echanges qui ont été maintenus
sur un temps long avec une assez
bonne régularité qui peut étre
quasi quotidienne,
hebdomadaire, bi-mensuelle, ....
Ces échanges sont a la fois
formels — c¢'est-a-dire planifiés,
structurés, guidés par un objectif
et/ou donnant lieu a une trace
écrite — et informels — c’est-a-
dire opportuniste, généralement
assez court, sans trace écrite.

Au minimum, on se voit une fois par
semaine, en réunion ou pas, ¢a peut se
passer quand je passe sur son site. Puis
on a des coups de téléphone, 3 par
semaine environ.

Signes de la confiance
accordée, délégation

La personne interviewée fait état
de la fagon dont l'autre lui a
signifié sa confiance. Le fait que
lautre lui ait accordé une
délégation est un cas particulier
d'une marque de confiance.

Ce qui a fait évoluer la relation, ce sont
des délégations de dossiers plus
conséquents. [...] C'est aussi quand on
commence a discuter plus de stratégie
ou qu’on commence & avoir des
échanges sur des perspectives
d’évolution, les nouvelles orientations
ou l'optimisation de I'organisation

Collaboration,
complémentarité
reconnue

Le théme de la collaboration
regroupe 3 sous-thémes, chacun
représentant une forme de
collaboration: le fait d’obtenir
des bonnes réponses aux
guestions posées, le fait
d'obtenir des propositions et
enfin, le travail en commun. Le
théme de la complémentarité
leur est associé du fait que les
deux sont fréguemment liés. La
complémentarité décrite peut
porter sur les connaissances,

Et on a travaillé ensemble pour reposer
le cadre et le faire respecter, sans créer
de rupture avec les équipes qui ont des
compétences, des savoir-faire. C'était
important de ne pas les perdre. On
s'est bien compris lG-dessus.
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compétences qualités de

chacun.

ou

Jugements positifs sur
la bienveillance

Ce théme regroupe plusieurs
jugements qui portent sur:

- L'écoute ou la possibilité de
s‘exprimer librement dans
I'échange avec l'autre

- Lle soutien apporté par
l'autre, I'existence d'une
entraide, le cté serviable de
l'autre

- Les capacités d’adaptation a

l'interlocuteur et de
compromis de l'autre
- Les feedback fournis par

l'autre, le fait qu’il valorise et
reconnaisse le travail

- Le coté cordial, agréable ou
positif de 'autre

Quand ¢a se passe bien ou quand ¢a ne
se passe pas bien, on se le dit. On n’est
pas toujours d'accord mais on trouve
assez facilement des points d’accord
parce qu’on se fait confiance, ce qui
nous permet de nous ajuster.

Donc on forme un binéme, il y a de
l'entraide entre nous.

Et elle sait adapter ses réponses 4
linterlocuteur, quelqu’un de la
direction, quelqu’un de I'équipe.

Et puis il a valorisé mon travail sur
certains dossiers. Il me disait : tu as fait
ce dossier, c’est toi qui le portes. Mon
travail était valorisé, j'étais reconnu, je
me sentais soutenu, ¢a me confortait
dans le fait de faire des propositions,
donc ¢a donnait du sens & mon travail.

Je me suis rendu compte qu’elle voulait
bien faire, elle voulait bien répondre aux
personnes, les arranger. Elle est trés
serviable.

Jugements positifs sur
Fintégrité de l'autre

Ce théme regroupe plusieurs
jugements qui portent sur :

- L'honnéteté, la loyauté, la
sincérité, la transparence de
l'autre dans les échanges

- les comportements
respectueux de I'autre

La confiance que je lui porte est aussi
beaucoup liée a la sincérité de ce qu'il
me dit, notamment en bilatéral.

Il v a aussi le respect. Par exemple,
quand je viens le voir, il se léve pour me
dire bonjour, alors que d’autres ne se
lévent pas.

Jugements positifs sur
les compétences de
I'autre

Ce théme regroupe plusieurs
jugements qui portent sur :

- Ll'aspect compétent de
I'autre, de maniére générale

Et surtout, il avait une vraie compétence
technique. Donc c’était un mec solide,
travailleur.
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- Sa bonne connaissance ou sa
maitrise des activités

- Son implication, le travail
qu’il fournit, sa rigueur

- Lla qualité de ses actions ou

communications

- Sa capacité a apprendre et
progresser

Elle a élargi ses champs de compétences
RH, elle connait bien I'ensemble des
domaines et c’est devenu plus facile
pour moi de travailler avec elle.

Elle est trés impliquée, & la limite
anxieuse, peur de mal faire. Clest
quelqu’un de travailleur.

Et elle écrit bien : elle a un langage

soutenu, ses rapports sont trés
structurés; elle avait de belles
tournures de  phrases, c’était

compréhensible.

il va y avoir besoin de monter en
compétences, d'étre réactif et de
s’adapter. Et je suis convaincu qu’elle y
arrivera, c’est quelqu’un qui se projette.

Décision ou réussite
collective

Des décisions ont été prises avec

l'autre ou des résultats positifs
ont été obtenus avec l'autre.

On a travaillé ensemble. Je I'ai aidé &
mettre en place des processus et des
changements d’organisation. Ca a été
mené a bien, avec du plus dans notre
fonctionnement.

Facteurs négatifs'®

Définition

Exemples de verbatim

Echanges uniquement

Echanges avec l'autre menés

On était & distance. On se voyait au

formels etfou | essentiellement par écrit ou au | minimum 1 fois par mois en réunion de
essentiellement a| cours de réunions planifiées, | direction. Ponctuellement on pouvait
distance structurées, donnant lieu a une | étre ensemble sur des réunions
trace écrite et/ou des personnes | d’exploitation, 3 réunions annuelles.
travaillant sur des sites ou dans
des batiments différents.
Expression Lorsque 'autre exprime, | Dans le couloir ensuite, il m’a parlé et

d’émotions négatives

généralement de fagon répétée
et non maitrisable, des émotions

négatives dans |'échange telle
que la colére.

Jj'ai senti sa colére froide ; [...] et gam’a
glacé.

Points de divergence

ayant un impact sur le
travail

Différences dans les valeurs, la
vision d’une activité, les objectifs
poursuivis ou les méthodes de
travail entre deux personnes.

Elle pourrait censurer certaines choses
dans notre proposition. [...] Cest un
peu elle qui tient les cordons de la
bourse et on sait qu'on n’a pas la méme
vision.

Jugements négatifs,
reproches, propos
désagréables répétés

Quand l'autre exprime de
maniére répétée des jugements
négatifs sur des collégues,
adresse des reproches marqués
a son interlocuteur ou tient des
propos désagréables.

Mais trés souvent, elle évoque un plan
de charge élevé pour se décharger de
la sollicitation qu’on lui demande. Et
une fois qu’on a avancé, elle me
reproche le fait de ne pas étre au
courant. Ca arrive treés régulierement.

Pas les décisions ou le
travail attendu

Quand l'autre ne prend pas les
décisions attendues ou ne fait
pas ce que la personne
interviewée attend de lui dans
son travail.

Mais derriére la fagade, il n’y avait
rien, pas de travail. Or c’est ce que je
recherche en premier et gui me semble
essentiel au travail. [...] Donc je ne lui
ai jamais fait confiance sur sa capacité
de travail.

Surprise, forte

déception

Ressenti de la personne
interviewée devant une
situation ou des propos

attribués a l'autre qui vont a
I'encontre de ce qu’elle aurait
attendu et la conduisent a
réviser 'image qu’elle se faisait
de 'autre.

Il était la. Je n’ai pas osé aborder la
question de pourquoi il ne m’avait pas
répondu. Je trouvais ¢a étrange et je
n’arrivais pas @ me l'expliquer. Et la,
J'ai découvert une autre personne.
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Facteurs positifs*®

Définitions

Exemples de verbatim

Points communs
(notamment des
valeurs communes)

Quand la personne interviewée
reconnait se sentir proches de

l'autre, notamment en
invoquant des valeurs
communes.

Jai appris qu’elle avait de grosses
valeurs familiales... et une éducation.
Comme moi. On a trouvé quelque
chose de trés, trés, trés commun.

Jugement global sur la

Quand l'autre est définie, de

Elle est extrémement bienveillante. Et

bienveillance de | maniére générale, comme une | méme avec quelqu’un qui n’est pas

l'autre personne bienveillante. bienveillant a son égard, elle le sera
encore plus.

Empathie Ressenti pouvant étre exprimé | C'est quelqu’un que japprécie

par la personne interviewée a
propos de I"autre

beaucoup et qui, du fait de sa vie, me
renvoie a beaucoup de choses. [...] llya
une.. je ne dirais pas identification,
mais une empathie naturelle.

Sincérité dans les

échanges, partage
d‘infos confidentielles

Quand l'autre est décrit comme
une personne sincére, n’hésitant
pas a partager avec la personne
interviewée des informations
confidentielles.

La confiance que je lui porte est aussi
beaucoup liée a la sincérité de ce qu'il
me dit, notamment en bilatéral. Il peut
me parler de ses équipes, et moi des
miennes, et je pense qu’il ne me dit ¢a
qu’a moi.

Absence de stratégie
personnelle

Quand I"autre est décrit comme
une personne motivée en
premier lieu par d’autres motifs
que ses intéréts personnels, par
exemple la réussite d’un projet.

Il est la plutét pour la cause que pour se
servir.

Travail en commun
répété

Travail mené de fagon répétée
entre la personne interviewée et
lautre, avec pour effet de
renforcer leur relation de
confiance.

Chaque fois qu’on doit préparer la
venue d’une commission de sécurité,
[ ...], chaque fois je I'accompagne sur le
terrain pour garantir certains aspects
de l'opérationnalité.

Temps

Ce facteur n’est pas directement
lié aux propos tenus par les
personnes interviewées mais
fait référence a la durée d'une
relation qui semble nécessaire
pour qu'une relation se
développe au stade 3. Cette
durée — généralement de plus
d'un an - occasionne Ila
multiplication des échanges et
des expériences partagées et
permet de prendre conscience

de points communs majeurs
avec l'autre.

19 Les facteurs positifs décrits dans ce tableau sont ceux qui sont apparus spécifiques au stade 3. Mais les témoignages
recueillis qui décrivent des relations du stade 3 mentionnent généralement d’autres facteurs positifs qui ont été rattachés au

stade 2.
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Absence de stratégie

Quand l'autre est décrit comme

Il est la plutét pour la cause que pour se

personnelle une personne motivée en | servir.
premier lieu par d’autres motifs
que ses intéréts personnels, par
exemple la réussite d'un projet.
Travail en commun | Travail mené de fagon répétée | Chaque fois qu’on doit préparer la

répété

entre la personne interviewée et
lautre, avec pour effet de
renforcer leur relation de
confiance.

venue d’une commission de sécurité,
[ ...], chaque fois je I'accompagne sur le
terrain pour garantir certains aspects
de l'opérationnalité.

Temps

Ce facteur n’est pas directement
lié aux propos tenus par les
personnes interviewées mais
fait référence a la durée d'une
relation qui semble nécessaire
pour qu'une relation se
développe au stade 3. Cette
durée — généralement de plus
d'un an - occasionne la
multiplication des échanges et
des expériences partagées et
permet de prendre conscience
de points communs majeurs
avec |'autre.

Facteurs négatifs

Définition

Exemples de verbatim

Manque de loyauté,
d’honnéteté ou de

L'autre fait preuve d’'un manque
de loyauté, d’honnéteté ou de

Je reviens @ mon bureau et je demande
immédiatement un entretien avec mon

transparence transparence a I'égard du | directeur. Je [lui demande des
confiant explications. Je vois qu’il patauge dans
la semoule.
Changement Désigne des circonstances de
organisationnel changement organisationnel
majeur majeur (ex. fusion de 2 services)
qui ont conduit I’autre a prendre
des décisions contraires a
lintérét de la  personne
interviewée.
Désengagement L'autre est décrit comme|Je me suis demandé si je devais
conduisant a| apparaissant moins engagé | construire une suite avec elle. Mais son
accumuler des | qu’auparavant au travail, avec | implication a été en dent de scie : soit
difficultés pour effets des mangquements | javais peu besoin d’intervenir, soit je

répétés

devais intervenir beaucoup car elle
était submergée.

Absence des progrés
attendus

Quand les progrés attendus chez
I'autre, suite a diverses actions
(soutien, formation, recadrage,
..), ne se produisent pas. Les
progrés attendus peuvent porter
sur des attitudes, des
compétences ou des résultats.

Jai essayé de donner des éléments
pour I'aider ; ensuite, notre direction a
essayé de l'accompagner avec des
formations — elle les a suivies - et elle a
été recue plusieurs fois par la chef de
service et la DGRH, mais ¢a n'a pas
avancé. Moi, je m’efface maintenant.
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