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esume

La relation d'emploi qui unit un salarie a son employeur repose sur un
confratf. Toutefois, il semble bien que, au-dela du seul cadre juridique, le lien de
subordinatfionunissantun individu a son organisation puisse €fre egalementanalyse
a fravers les perceptions que celui-ci developpe a l'egard de son employeur.
Plus precisement, la relaftion est concue par le salarie comme un ensemble
d'engagements reciproques, reposant sur des promesses percues par l'individu.
On parle alors de « confraf psychologique ». Or, nombreux sont les fravaux qui
suggerent que I'element moteur d'un tel type de confratf reside dans l'existence
de la confiance individuelle : c'est parce que le salarie croit en un retour futur gqu'il
accepte, des a present, de s'engager a I'egard de I'entreprise et de manifester
a l'egard de celle-ci des comporfements posififs (implication, performance). Le
niveau de confiance parficulierement faible constate aujourd’hui chez les salaries
a l'egard des managers de leur enfreprise invite ainsi les acteurs, chercheurs et
praficiens, a s'interroger : comment esperer une contribution positive de la part des
salaries si le socle sur lequel repose la relation s'erode ? |l s'agit donc de tenter de
cerner les mecanismes a l'ceuvre rendant possible le cercle vertfueux qui repose
sur la confiance ef le respect des termes du contrat psychologique par chacune
des parties. LL'auteur identifie egalement les mecanismes suscepfibles de retablir
la confiance, permettant ainsi de surmonter la violation du contrat psychologique
percue par le salarie. Le role du manager, particulierement proche de ses equipes,
est etudie a cet egard, fant a court gu'a moyen terme, fentant d'esquisser ainsi ce
qui constitue la dynamigue de reconguéte de la confiance.
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onfiance et contrat : vers une meilleure
comprehension de la relation d'emploi

La vie d'une relation d'emploi releve rarement d'un long fleuve tranquille :
alors que le contrat de fravail est suppose fournir un cadre rigoureux a la relatfion
qui unif, selon un lien de subordination, un employeur a son salarie, les deceptions
sont souvent au rendez-vous de part et d'autre. Il arrive ainsi gu'un salarie se sente
frusfre, decu, voire decourage, par les conditions dans lesquelles il est conduif a
fravailler, tandis gu'un employeur peut parfois éfre surpris de constater in fine un
comportement en retrait de la part de I'un de ses collaborateurs, bien loin de ce gu'l
escomptait initialement. Ces desillusions semblent d'ailleurs fraverser le temps et
lesmodes d'organisation du fravail ; ainsi, lorsque I'on evoque les nouvelles formes
d'organisation ef de fravail, des lors que les relations restent marquees par des
inferactions, méme a distance, frequentfes et repefees, ef s'inscrivant dans des
durees variables (CDD, CDI, inferim, efc.), la dynamique de la relafion demeure
une preoccupatfion cenfrale.

Lorsqu'ily a apparition de doutes ou de deceptions chez chacune des parties
concernees, certains parlent d'espoir trahi ou d'une confiance qui serait mise a
mal. Le recours a la notion de confiance a-t-il un sens dans le cadre d'une relation
d'emploi ?Y a-t-ilméme une place pour la confiance dans une relation regie par un
contrat de fravail, formalise par ecrif ef signe par deux parfies a priori consenfanfes?

Pour fenfer de comprendre les mecanismes a l'ceuvre, il est ufile de
commencer par mieux saisir les ressorts de la relation d'emploi : au-dela du cadre
juridigue formel apporte par le confrat de fravail, les aspects psychologiques a
I'ceuvre meritent d'éfre examines. Dans une premiere partie, nous efudierons donc
dans quelle mesure le contrat psychologique peut constituer un cadre utile pour
analyser la relafion d'emplol. Puis, nous verrons comment la confiance favorise
la creafion d'un ftel confrat ef quel est I'impact sur la relation d'une violation du
confrat. Nous terminerons en fentant d'idenftifier les conditions sous lesquelles
Il est possible d'envisager une reconquéte de la confiance lorsque celle-ci a efe
trahie.
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‘approche par le contrat psychologique : un
cadre d'analyse de la relation d'emploi

Pourquoi parle de contrat « psychologique » ?

Si elle connait aujourd’hui un
succes notfable, la notion de confrat
psychologique n'est cependant pas
apparue de facon soudaine ef recente.
Alasuife de sonemergence ensciences
soclales Il 'y a une cinquantaine
d'annees environ, elle s'est
progressivement enrichie des apporfs
d'aufres theories, comme la theorie des
confrats (Alchian et Demsetz, 1972 .
Jensen et Meckling, 1976 ; Williamson,
1985) ou les theories de l'echange
(modele contribution - refribufion :
March et Simon, 1958 ; echange social
: Blau, 1964 ; Homans, 1961 ; theorie
de l'equite . Adams, 1965). Plusieurs
approches du contrat psychologigue
se sont ainsi succedees, pour conduire,
in fine, a I'approche aujourd’hui la plus
couramment admise qui est celle de
Rousseau (1989). En effet, c'est Argyris
(1960) qui a infroduit le concept pour
definir la relafion d'echange existant
enfre un salarie et son chef d'equipe.
Levinson et al,, (1962) ont elargi la
definition du contrat psychologique en
se plagant au niveau organisationnel,
au-dela de relation interindividuelle
salarie-superieur le  confraf
psychologigue, non ecrif, esf, selon
eux, le produit d'aftentes mutuelles,
enfre I'organisation’ ef le salarie ; les
aftenftes sont en grande

1 Le terme organisation est entendu ici, et dans le
reste du document, au sens de entreprise.
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partie implicites et tacites et precedent
frequemment la relafion entre I'individu
et I'enfreprise? La definition avancee
par Rousseau a la fin des annees 1980,
et qui aujourd’hui fait consensus, est
la suivante : « le confraf psychologique
designe la croyance dun individu
concernant les termes ef les conditions
d'un accord d'echange reciproque entre
lui-méme et une aufre partie. Un contraf
psychologique emerge lorsque l'une des
parties croit qu'une promesse enun retour
futur a efe faife, qu'une contributfion ou
une promesse de confribution a ete faite
ef quainsi, une obligation de reciprocite a
efe creee » (Rousseau, 1989).

'approche par le contrat
psychologique se caracterise plus
precisement par frois points essentiels
) Elle s’interesse bien a la
perception unilatérale et subjective de
I'individu.

IR Le confrat psychologique, en
allant au-dela de simples atfentes
relafives au  deroulement  futur
de la relation, renvoie bien a la
perception d'obligations mutuelles
caracterisfigues de la relation salarie-
employeur. Le contrat psychologique
cree une croyance dans ce que
le salarie est oblige de fournir, en

2 MacNeil (1985) va méme plus loin considérant
que tous les contrats sont fondamentalement psy-
chologiques puisque les accords entre individus sont
sujets a interprétation.
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fonction des promesses percues
d'echange  reciprogue  (Robinson,
Kraatz et Rousseau, 1994). Le contratf
psychologique naitdelacroyance qu'un
echange reciproque, mufuellement
compris, existe (Rousseau, 1998).
Il incorpore les deux elements
suivants : le remboursement differe
- les recompenses attendues de la
relation ne sont pas immediates — ef la
dependance - nee du remboursement
differe, elle se fraduif par le risque que
I'autre partie ne respecte pas le contrat,
soif par Inapfifude soif par mauvaise
volonte (Rousseau et Mclean Parks,
1993).

1 A la difference d'un contrat de
travail formel, le contrat psychologique
peut éfre revise au fil de la relafion
de maniere unilaterale ; il est, par
nature, dynamigue. Plus la relation
s'inscrit dans la duree, plus les cycles
de confributions reciprogues sont
conduits a se repefer (Rousseau,
1989), a lidenfigue ou moyennant
certains ajustements.

Des I'origine de la formulation de
la theorie du contrat psychologique,
Rousseau (1995) a propose de
distinguer plusieurs types de conftrats,
reprenant en cela la suggestion de
MacNell (1985)deparlerde «confinuum
confractuel ». Aux exfremites de ce
confinuum, se sifueraient le contrat
transactionnel ef le contrat relaftionnel,
la plupart des contrats dans la realite
pouvant éfre declines enfre ces deux
extremes. La disfinction enfre contrafs
peut éfre efablie selon quatre criteres
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(Anderson et Schalk, 1998) : l'objet,
la duree, la stfabilite, I'efendue, ef le
caractere tangible du contraft. Dabos
et Rousseau (2004) resument ainsi
la distinction entre les confrats : le
contrat fransactionnel renvoie a une
collaborafion limitee dans le femps,
dont les termes sont bien specifies et
d'ordre plutdt economique, tandis que
dans le cas du contrat relationnel, il
n'y a pas de duree limitee, les termes
ne sont pas specifies de facon precise
et les obligations sont aussi bien
affectives gu'economiques. Les fermes
du conftrat relationnel sont plus ouverts
et comportent des obligations a la fois
monetaires ef non monetaires ; dans la
mesure ou la relation est plus durable,
les liens sont aussi plus sociaux ef
emotionnels (Lesterefal., 2007).

En constituant « un concept
d'echange fournissant un cadre d'analyse
sfructurant et explicafif permeftant de
comprendre les liens qui unissent le
salarie a son organisation » (Shore ef
Tefrick, 1994), la notfion de confrat
psychologique a profondement
ameliore la comprehension de la
relation d'emploi. Les obligations de
l'employeur percues par le salarie
peuvent ainsi porfer sur le niveau de
remuneration, les avanfages divers,
l'acces a la formation, ou encore les
possibilites  d'evolution  (Robinson,
Kratz et Rousseau, 1994) ; fandis que
cotfe salarie, les engagements peuvent
comporter le respect des « normes »
organisationnelles,uneattifude positive
ef loyale a I'egard de l'organisation, un
comportement citoyen, efc. (Thomas et
Anderson, 1998).
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e recours necessaire a la notion de confiance
pour comprendre le déroulement de la relation

d'emploi
Qu'est-ce que la confiance ?

En la presentant, des l'origine de
la formalisation de la theorie du contraf
psychologique, comme un ingredient
fondamental et sous-jacent a fouf
confrat psychologique, Rousseau a
fait de la confiance une composante
centrale de sa theorie (Rousseau,
1989).

Les travaux, fant francais qu'anglo-
saxons, consacres a la confiance
en gestion depuis une soixanfaine
d'anneesmettentenevidenceuncertain
nombre d'elements caracteristiques de
la confiance
Tout dabord, elle s'exprime
generalement comme une atfenfe
optimiste de la part d'un individu
quant au resultat d'un evenement
ou au comporfement d'un autre
individu.
Par ailleurs, elle intervient
generalement dans des condifions
de vulnerabilite ef de dependance
vis-a-vis du comporfement de
I'aufre partie®.
En outfre, elle est generalement
associeealavolonte, noncontrainte,
de cooperer ainsi gu'aux bienfaifs
de cette cooperation.

3 Un point important réside dans le fait que la perte
en cas de violation de la confiance sera plus intense
que le gain en cas de respect de la confiance ; sinon,
la décision de faire confiance reléverait simplement
de la rationalité économique (Hosmer, 1995).
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L'ensemble de ces
caracterisfigues concourt ainsi  a
definir la confiance comme « un etat
psychologigue comprenant I'infention
d'accepter une vulnerabilite fondee
sur des atfentes posifives a propos
des infentions ou du comporfement
d'une aufre personne » (Rousseau
et al., 1998). Le role cenfral joue par
la confilance dans la formation des
confrats psychologiques a efe mis en
avant depuis la fin des annees 1980
(Rousseau, 1989 ; Rousseau et Mclean
Parks, 1993 ; Robinson, 1996 ; Morrison
et Robinson, 1997), a deux niveaux
lors de la creatfion du contraf ef lors
de la violation eventuelle ulterieure du
confraft.
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Selon Rousseau (1989), la confiance inferviendrait dans la creatfion du
confrat psychologiqgue des la phase dite « d'encodage » pour ensuife favoriser
le developpement des predispositions de l'individu, puis lors des processus de «
decodage » des signaux (comme l'illustre le schéma ci-dessous).

Interactions

Prédispositions

Signaux sociaux

Objectifs
de carriére

Les collégues
racontent des

“success stories”,

Contrat

Décodage psychologique

Jaurai une promotion cette
année si jai des résultats
au-dessus de la moyenne

Confiance
et croyance

-

Y

Prophétie auto-réalisatrice

Création du contrat psychologique

I
I
1
[
[
Description :
des critéres de I
promotion :
Message : Encodage
Annonce : :
“secteur en forte )
) oo e s v Travailler dur =
croissance” & “possibilité > ) .

de promotion A promotion rapide

rapide” |
.

1
Acceptation :
du poste !
1
1
1

: Processus

1 individuel
1
L

Facteurs
organisationnels

Place delaconfiance danslacreationetle maintien du contrat psychologique (adaptée
de Rousseau, 1989, 1995)

Robinson (1996) rappelle que,
entantque construit social, la confiance
se frouve au cceur des relations et des
confrats, influencant le comportement
de chacune des partfies envers l'autre.
En distinguant echanges economiques
et echanges sociaux, Blau (1964)
indique dailleurs que les obligatfions
diffuses et raremenft specifiees
generees par les echanges sociaux
confribuent a faire reposer la relafion
sur la confiance. Konovsky (2000)
precise que la confiance est necessaire
pour mainftenir un echange social,
notamment dans le court ferme, quand
les asymefries femporaires peuvent
exister entre les confributions ef les

© 2018 V. Neveu

retributions ou recompenses liees a la
participation de I'individu a la relation.
Robinson (1996) souligne egalement
gue, en fant qu'aftitude positive, la
confiance oriente linferpretation des
comportements de l'autre partfie sous
un jour favorable. Les promesses
sont des inferpretations (Rousseau,
2001). Pour Campoy (2004) et Neveu
(2004), la confiance est donc bien
une condition necessaire pour gue
la promesse percue par le salarie
cree chez ce dernier une attenfe et
un senfiment d'obligation, et par-
la, donne naissance a un confrat. La
percepfion des obligations de celui en
qui on fait confiance s'inscrit bien dans
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un ensemble de croyances necessaires
alaformation du contfraf psychologigue
(Sheppard et Sherman, 1998).

Le caractere dynamique,
infrinseque, de la relation d'emploi
pose la question de la place et du
role de la confiance fout au long de
« la vie » de la relation d'emploli : les
enjeux peuvent éfre soulignes non
seulement au moment de la creatfion
de la relation (la confiance est
necessaire a la formation du contratf
psychologigue) mais  egalement
ulterieurement, lorsque la relafion
s'epanouit, s'insfalle dans la duree : les
premieres « mises a l'epreuve » ne vont,
en effef, pas manquer d'apporter un
eclairage nouveau aux engagements
reciproques percus initialement. Parce
qu'il est concu comme un processus
inferpretatif, le contfrat psychologique
confinue d'evoluer apres le debut de
la relation (entree dans l'organisation,
recrutement au sein dune equipe)
(e.g. DeVos ef Freeze, 2011 ; Delobbe,
2016). La confiance est alors le ciment
qui permet au confrat d'evoluer et de se
perpetfuer.

La mise en evidence plus precise
des formes de confiance permet de
mieux comprendre [impact d'une
defaillance eventuelle dans le respect
despromesses percue par l'aufre partfie
(d'une violation eventuelle du contrat)
sur le comporfement du salarie. En
effef, la lifterature identifie certains
elements qui peuvent influencer lamise
en confiance du salarie a I'egard des
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dirigeants ou de leur superieur. Iy a
deja une vingfaine d'annees, Whitener
et ses collegues (1998) idenfifiaient
cing categories de comportements
suscepftibles d'influencer la perception
de la fiabilite de l'autre partie : la
cohérence entfre le discours et les
actes, I'honnétete ou lintegrite,
la capacite a deleguer le confrole
(partager le pouvoir de decision), la
communication, la manifestation de
soutien (consideration et sensibilite a
l'egard des besoins ef des inferéfs des
salaries). Aujourd’hui, un consensus
se degage pour regrouper ces
« facettes » de la confiance aufour de
deux composantes (ou dimensions)
principales (e.g. Mc Allister, 1995,
Miao, Newman ef Huang, 2014) :
- la composante affective de Ia
confiance a laguelle peuvent éfre
raffachees  I'ouverfure  d'esprit,

la justice, la disponibilite et la
bienveillance  manifestees  par
l'aufre ;

- la composante calculee de Ia
confiance a laquelle peuvent éfre
raffachees la competence, la
coherence, ou encore le respect
des promesses.

Or, selon Robinson, la rupfure du
confrat psychologique ebranle deux
condifions necessaires a la confiance:
Il s'agit d'une part de [linfegrite, i.e. la
croyance gue les actions de I'autre sont
coherentes avec ses paroles, et d'autfre
part, de la bienvelllance, i.e. que l'autre
recherche le bien des deux partfies. A
la suite d'une violation du confrat, le
salarie ne croit plus que ses propres
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confribufions  d'aujourd’hui  seront
reconnues par l'employeur demain
(Robinson, 1996), contrairement aux
promesses percues initialement ; sa
confiance s'effondre. On parle de
violation du contrat psychologique
pour designer ceffe experience
subjective vecue par l'une des parties
lorsqu’elle percoif que l'autre partie n'a
pas respecte les obligations promises
(Rousseau, 1989).

Les formes que peut prendre
la rupture du contrat psychologique
sont variables (Cassar ef Briner, 2005 ;
Cassar, Briner ef Buftigieg, 2016) : I'une
des formes de la rupture est le retard
mis par I'une des parfies a respecter la
promesse. Lerefard represente en effef
le decalage femporel entre le respect
aftendu de la promesse ef la realisation
effective de celle-ci. Dans la mesure
ou le remboursement differe fournit
une base pour un echange confinu et
necessife de la confiance (Rousseau
et McLean Parks, 1993), un fres long
delai peut, ainsi, éfre interprete comme
une rupture puisque a la confiance est
associee la perception d'un moment de
realisafion effecfive de la promesse.
Les confrats psychologiques sonf
caracterises par un cerfain sens de
la duree (sense of durafion) (Shore ef
Tetrick, 1994), et vehiculent donc des
informations, non seulement sur le
confenumémeducontrat, maisaussisur
le moment du respect de la promesse
(Rousseau, 2001). Les obligations de
'employeur percues definissent les
parametfres de la relafion ef donnent
un signal sur les infentfions futures de
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I'organisation (Coyle-Shapiro, 2002) ;
or ces paramefres incluent une barriere
temporelle et la relation (d'emploi
nofamment) est bornee dans le tfemps.
Turnley ef Feldman (1999) considerent
donc que la rupture caracterisee par
du refard est bien une forme de «
contradiction » dans la realisafion du
confrat.

Parce qu'ils comprennent
des croyances dans des obligations
reciprogues percues comme des
promesses,lescontrafspsychologiques
peuvent, quand ils sont violes, generer
de lamefiance, de I'insatisfaction, voire
une dissolufion de la relation (Argyris,
1960 ; Rousseau, 1989). L'erosion de
la conflance permet d'expliquer, selon
Rousseau (1989), pourqguol les effefs
d'une rupture du contrat psychologique
sont bien plus violents et vont bien au-
dela de simples « aftentes decues ».
On peut parler de senfiment de colere,
de ranceceur voire de frahison (Morrison
et Robinson, 1997).

Les conséquences pour l'individu
et l'organisation d'une violation
du contrat psychologique

La rupfure du confraf
psychologique est associee a une
serie de resultats negafifs : des
comportements citoyens en berne, une
satisfaction au fravail en retrait, une
infention accrue de quitter l'entreprise
ou encore des comporfements dits
de « deviance » plus importants, tels
le vol ou le sabofage de loutll de
production (Kickul, 2001 ; Kickul et
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al.,, 2001 ; Robinson et Brown, 2004
Robinson et Morrison, 1995 ; Robinson
ef Rousseau, 1994 ; Shore ef Teftrick,
1994 ., Turnley ef Feldman, 1999).
Resfubog, Hornsay, Bordia ef Esposo
(2008) constatent que la rupture du
contrat psychologique (relationnel plus
particulierement) affecte la confiance
individuelle dans ['organisafion qui,
a son tour, a un impact negatif sur la
citfoyennete organisationnelle*. Les
aufeurs expliguent ce mecanisme
par le caracfere subjecfif de
ces confrats . la rupture de fels
contrafs est percue comme éefant un
traitement partficulierement injuste et
s'accompagne alors du developpement
de cynisme et de mefiance/defiance
(disfrust) (Andersson, 1996 ; Robinson
et Rousseau, 1994 ; Robinson, 1996).
La mefiance mediatfise I'impact
de la rupfure du conftrat sur les
aftitudes et les comporfements
individuels (Zhao, Wayne, Glibkowski
et Bravo, 2007). En effef, l'impact
peutf se faire senfir sur la facon donf
le salarie percoit ses condifions de
travail (satisfaction au fravail), sur son
degre daftachement a l'entreprise
(Implication  organisatfionnelle), sur
son envie de quitter son entreprise
(intention de turnover). On constate
egalement des comportements
de refraif ef de desengagement a

4 Lorsquun contrat psychologique existe, des mé-
canismes de surveillance accrus (supposés prévenir
déventuels comportements négatifs) peuvent eux-
mémes étre percus comme de la méfiance (distrust)
et inciter, en retout, les personnes surveillées a
fournir encore moins defforts au travail (Frey, 1993 ;
Wilkinson-Ryan, 2012).
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l'egard du poste (performance a la
tache) ou de I'enfreprise (citoyennete
organisationnelle). Lorsque I'individu
vit des evenements negatifs, c'est la
composante affective de la confiance
qui est particulierement  affectee
(Young ef Daniel, 2003). La mefiance
(mistrust) reflete alors une hostilite
interpersonnelle. Scepticisme, cynisme
et hostilite, qui sontautant d'indicateurs
de mefiance, peuvent se manifester
lorsqu'il y a rupture du contrat (Zhao et
al., 2007). Comparee a des reactions
plus generales comme la colere ou
la fristesse, la mefiance suppose un
senfiment de trahison (voire d'appel a
lavengeance) et constifue une reponse
plus specifique a la rupture.

A la suite d'une violafion du
contfrat, lindividu peut méme avoir
envie de se venger : le lien, theorique
et empirigue, entre violation de la
confiance et vengeance a ainsi ete
mis en evidence a plusieurs reprises
(Bies and Tripp, 1996 ; Buss, 1967 ;
Sommers, Schell et Vodanovich, 2002)
. ce qui pourrait expliguer pourguol,
d'une part, cerfains s'engagent dans
des comportements confreproductifs a
l'egard de l'organisation ef, d'autre parf,
la mise en ceuvre d'une surveillance
risquerait d'accroitre leur mefiance
(Jensen, Opland et Ryan, 2010, p.565).

Les conseqguences d'une
violation du confrat psychologique
peuvent donc éfre psychologiguement
assez violentes, tant du point de vue
individuel  qu'organisationnel ; ef
le recours a la notfion de confiance
permet bien de mieux comprendre les
consequences sur les individus et sur
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I'organisatfion de la rupfure d'un contrat
psychologique. Pour cerfains, apres
violation, le confraft peut evoluer ef
changer de forme : selon Robinson et
Rousseau (1994) ou encore Anderson
et Schalk (1998), il deviendrait ainsi
plustransactionneletmoinsrelationnel.
Ces evolutions peuvent alors marquer
la fin du confrat « relationnel » qui
tend alors a « se confractualiser », plus
propice a fonctionner selon un mode «
donnant-donnant ».
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n equilibre dynamique par nature instable :
quels enseignements pour le management des

organisations ?

Au-dela de la perception de la rupfure et de la reaction « post-rupfure », il est
inferessant de se pencher sur les mecanismes de resolution de cette violation
(Tomprou, Rousseau et Hansen, 2015 ; Solinger, Hofmans, Bal et Jansen, 2016).

Vers la reconquéte de la confiance ?

Il sagit d'un processus de
« recuperation » (recovery) qui est
a l'ceuvre. Plus limpact emotionnel
(violation) est grand lors de la rupture,
plus cela diminue la chance d'une
recuperation rapide (Solinger ef al.,
2016). Cerfains fravaux suggerent que
le processus de recuperation est éfre
plus rapide en cas de soufien percu par
le salarie de la part de |'organisation
(Bahl, Chiaburu et Jansen, 2010). Dans
le cas de relation de soutien en effef,
la confiance installe la possibilite d'un
« benefice du doufe » (Conway ef
Coyle-Shapiro, 2012 :294) ; al'inverse,
les relations strictement economiques
marquees par un faible soutien (ef une
faible confiance) laissent moins de
place au benefice du doute.

Le modele etudiant « l'apres
violation » du confrat psychologique
propose par Tomprou ef al. (2015)
S'appuie nofamment sur la lifterafture
consacree a la reparafion de
la confilance (Dirks, Lewicki et
Zaheer, 2009) ainsi que la justice
organisationnelle reparatrice (Kramer
et Lewicki, 2010 ; Tomlinson, Dineen et
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Lewicki, 2004). Selon ces autfeurs, les
efudes s'inferessant aux consequences
d'une violation du contrat permettent
de meftre en evidence plusieurs
approches : certains fravaux mettent
ainsi plutdét en avant le role que
peut jouer l'employeur et montrent
dans quelle mesure des pratiques
organisationnelles « bien choisies »
peuvent influencer la « reconciliation
(Desmet, Cremer et Van Dijk, 2011 ;
Kim, Cooper, Dirks et Ferrin, 2013),
tandis que d'aufres travaux mettent
l'accent sur les efforts (cognififs,
emofionnels, comportementaux)
gue peuvent fournir les victimes pour
reparer la relation endommagee.
Les  prafigues  organisationnelles
identifiees par la lifterature peuvent
ainsi éfre  constifuees  d'excuses
sinceres, de dementis plausibles, ou
encore d'explicafions credibles. Les
entreprises peuvent aussi proposer
un dedommagement, et s'engager,

pour lavenir, sur des promesses
convaincantes (Desmet ef al. 201
Schweitzer, Hershey et Bradlow,

2006). Lorsque les salaries percoivent
les efforts fournis par l'organisation,
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Ils deviennent plus confiants dans
les chances de resolution ef peuvent
efre enclins a considerer I'employeur
comme fiable (a nouveau ?) (Tomprou
et al., 2015). La reparation esft donc
possible : de la « méme » facon
gu'il est possible d'envisager un
processus de degradatfion, il est
possible d'envisager, inversement, des
conditions de « refour » a I'equilibre «
relationnel » (comme par un effet de
balancier), moyennant le respect, par
'employeur, de certaines conditions,
En d'autres fermes, la violation n'est
pas la fin du confrat (Rousseau, 19995).
Et la confiance mutfuelle peut méme
permeftre precisement de perpetuer
le confrat psychologique existant
ef, ainsi, de le renforcer (rendant les
perspectives d'evolution de la relatfion
plus favorables encore) (Lee, Liu,
Rousseau, Hui ef Chen, 2011)

Quel impact pour les relations
futures ?

L'aftention portee aux
mecanismes de reparafion se justifie
egalement par les consequences, a
plus long terme, d'une degradation
ponctuelle de la confiance. La rupture
du confrat et I'ebranlement associe de
la confiance a, en effef, non seulement
un impact sur la relation en cours,
mais egalement sur les relations a
venir que pourrait nouer la partie «
trahie » avec une aufre parfie. Les
fravaux consacres aux consequences
financieres et emotionnelles des
resfructurations  meftent ainsi en
evidence une baisse de la confiance a
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I'’egard de l'enfreprise plus largement
(Hopkins et Weathington, 2006). Dans
le méme ordre d'idees, a la suife d'un
licenciement, le niveau de confiance
du salarie licencie dans le nouvel
employeur peut aussi étre plus faible
(Pugh, Skarlicki et Passell, 2003)..
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onclusion : Un cercle vertueux a la fois fragile

et exigeant

Apprehender la relation
d'emploi a travers le prisme du confrat
psychologique permet de mieux
comprendre les ressorts de celle-ci, de
mieux apprehender non seulement la
nature des elements qui la renforcent
mais aussi les mecanismes qui peuvent
la fragiliser. Comprendre la place
essentielle occupee par la confiance
dans la formatfion d'un fel contraf
devient alors precieux a plusieurs fifres
'cela eclaire les conditions necessaires
a la formatfion du confrat et les
facteurs explicafifs d'une evenfuelle
degradation ulterieure.

Les conseqguences d'une
violation peuvent étfre particulierement
forfes.  Comme  permeftent  de
I'expliquer deux approches rappelees
par McDermott, Heffernan ef Beynon

(2013),  l'impact  d'une  rupfure
du confrat sur la confiance peut
sexpliquer globalement par deux
approches : la theorie de l'echange

social, d'une part, qui considere gque
si les partfies « recoivent » moins que
prevu, elles peuvent alors s'engager
dans des comporfements negatifs
(Rousseau, 1995) le modele de
valorisation® par le groupe (Lind ef
Tyler, 1988), d'autre part, qui suggere
que les obligafions non respectees

5 Le modeéle de valorisation par le groupe rappelle
notamment que la « valeur » que I'individu se recon-
nait dépend du traitement « juste » que le groupe lui
accorde, et, plus précisément, certains membres du
groupe, incarnant lautorité.
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(unmet obligations) peuvent conduire
a un niveau global de confiance plus
faible dans [l'organisation. Suivant
ces perspectives, la relation d'emploi

est fout simplement menacee lors de
la violafion parce que la confiance
semble non seulement frahie (broken)
mais egalement trop difficile a reparer
(Lewicki et Bunker, 1996). Rester dans
l'entreprise  semble alors, du point
de vue du salarie, moins avantageux
et le depart de l'entreprise peuf éfre
envisage plus facilement (Robinson et
Rousseau, 1994).

Compte fenu des consequences
forfesd'unerupture, fantpour larelafion
en cours que pour les suivantes, on
mesure bien I'imporfance, du point de
vue de l'employeur, d'entretenir un «
cercle vertueux de la confiance ». La
confiancepeut, eneffet, étreconsideree
comme le resultat de comportements
reciproques « cycligues » (Cassar et
al., 2016). Lorsqu'il croit que le contrat
(psychologique) va éfre respecte,
le salarie developpe un sentiment
implicite de « redevabilite » (rendre
la pareille), ce qui renforce les liens
affectifs et socio-emotionnels (Blau,
1964), pouvant se fraduire par une
implication accrue a l'egard de
I'entreprise qui I'emploie. En retfour,
des echanges repetfes reussis (i.e. une
histoire positive des echanges) facilite
le developpement dun echange
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reciproque caracterise par la confiance
et la generosite (e.g. Meeker, 1971 ;
Molm, Takahashi et Peterson, 2000;
Wech, 2002). Les comportements
individuels favorables a l'organisation
peuvent s'obfenir dans la duree ; cefte
duree genere egalement ses propres
exigences. En effet, developper la
confiance parmi les salaries « prudents
» peut éfre un processus long ef
difficile (Karagonlar, Eisenberger et
Aselage, 2016, page 35) ; des lors, la
« reciprocite » pourra plus facilement
s'installer dans des relafions d'emplol
de long terme, lorsque I'echange peut
s'installer dans la duree.

© 2018 V. Neveu

La mise en evidence par la lifterature
d'une pluralite de niveaux de confiance
iIndividuelle (confiance de [l'individu
dans son superieur, dans les dirigeants
de son entreprise, dans son entreprise,
dans les instances representafives
du personnel) incite a se poser la
guestion de la mulfiplicite (et donc
de la cohabitation) des contrats
psychologigues associes aux relations
nouees enfre lindividu salarie et
chacun de ses inferlocufeurs dans
l'organisation. Méme si, pour I'heure,
cefte perspective manque de validation
empirique, elle a le merite de rappeler
gue l'action du manager s'inscrit bien
dansun«nceud»derelationsbilaterales
ou multilaterales, dont les ressorts
relevent parfois de son actfion directe,
parfois non : certains leviers se situent
au niveau organisationnel, d'autres se
sifuent au niveau du manager direct ;
I'exigence du respect des promesses
percues doit donc étre apprehendee a
ces differents niveaux. Au-dela d'éfre
une croyance individuelle, la confiance
est aussi une croyance collective, qui
se nourrit du reseau de relations dans
lesquelles elle est enchassee.
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