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Ancien eleve de I'ENS Cachan et docteur de I'Universite Paris-Dauphine, Julien
Cusin est actuellement maitre de conferences a I'!AE Bordeaux. Il enseigne
principalement le management sfrategique, la gesfion des connaissances et la
GRH. En tant que chercheur a I'lRGO (le laborafoire en sciences de gesfion de
I'Universite de Bordeaux), donft il directeur adjoint, il s'inferesse nofamment au
management de I'echec a travers des methodes qualitatives. Il est, par exemple,
I'auteur de deux livres «Faut-il echouer pour reussir ? Mythe ef realite du retour
d'experience en enfreprise», paru en 2008 et «Comment surmonter un echec
professionnel ? Le role de I'accompagnants, paru en 2017. Il anime regulierement
des conferences aupres de professionnels ef est egalement sollicite par lesmedias
sur ces sujefs-la,
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NTRODUCTION

Iy a plus de 15 ans, nous avons
initie un programme de recherche
sur le management individuel ef
organisationnel des erreurs ef des
echecs a I'Universite Paris-Dauphine.
Nous avons notamment consacre deux
ouvrages a ces questions (cf. encadre
N°1), quiontfait'objet de presentations
regulieres aupres d'enfreprises telles
que  Allianz, Colas, Electrolux, la
Banque Postale, la SNCF, PepsiCo, efc.

Plus precisemenf, nous proposons
une reflexion sur les relations entre
confiance ef droit a lerreur. Dans
un premier femps, apres quelques
clarifications liminaires sur la nofion
derreur ef les representafions (a
geomefrie variable) dont elle fait
l'objet, nous expliquerons comment ef
pourquoi creer un environnement de
fravall psychologiquement rassurant
(lLe. un climat de confiance), dans

Faut-il échouer pour réussir?

Mythe et réalité du retour d'expérience en entreprise

Julicn Cusin

Préface de |
Jean-Bermard Légy?
Privdenr &a Durecrwire

e Vivendi

Comment
surmonter un échec

professionnel ?

Le role de 'accompagnant

MANAGEMENT
& SOCIETE . .

Encadré N°1 — Ouvrages de médiation scientifique sur le
management de I'échec

Le present document constitue un
prolongement naturel de ces fravaux-
la, et nofamment de six d'entre eux
(Cusin, 2017a ; Cusin, 2017b ; Cusin,
2011 ; Cusin, 2008 ; Cusin ef Flacandj,
2018 ; Cusin et Goujon-Belghit, 2018).
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lequel les individus ne craignent
pas de reveler leurs erreurs a leur
superieur. Dans un deuxieme femps,
ce cadre theorique sera mis a I'epreuve
des faifs, en efudiant des situations
concretfes. A fravers le cas de la Maif,
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nous nous Inferrogerons notamment
sur les condifions necessaires pour
que les salaries ne trahissent pas cefte
confiance qui leur a efe accordee par
la ligne hierarchique, le droit a I'erreur
devenant alors un moyen de confribuer
a la performance globale. En oufre,
en efudiant le cas d'une enseigne
de distribution d'articles de sport, et
en allant au-dela des frontieres de
l'organisation, nous nous demanderons
dans quelle mesure les relations de
confiance constfruites au fil du femps
avec les clienfs confribuent a ce que
ces derniers accordent une seconde
chance a l'entreprise ayant commis des
erreurs de service.

© 2018 J.Cusin
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ONFIANCE ET DROIT A L'ERREUR :
CADRAGE THEORIQUE

Définition et catégorisation des erreurs

Dans la litferature, les erreurs sont
generalement apprehendees comme
des ecarts indesirables par rapport
a des aspirations inifiales, qui ne
sont pas dues exclusivement a des
circonstances en dehors du confrole
de la personne (Keith ef Frese, 2005 ;
/haoetOlivera, 2006). Detelleserreurs
sont fres frequenfes dans le confexte
organisationnel. Morel (2012) rappelle
notamment qu'aux Etats-Unis environ
2.800 erreurs de cofe ou didentite
sont commises chaque annee dans les
salles d'operafion’. La France ne fait
evidemment pas exception sur ce plan.
En septembre 2018, on apprenait ainsi
qu'au CHU d'Amiens un patient a ete
opere du mauvais genou.

Pour Edmondson (2011), l'erreur
humaine couvre foufefois des realites
fres differentfes :
L'individu a voulu tester une
approche nouvelle, qui ne porte
pas les fruifs aftendus, parce que
sa direcfion lincife ouverfement a
experimenter et a faire preuve de
creafivite ;
L'individu a applique correctement
une procedure qui se revele
finalement inadaptee a la situation a

1 Une erreur de coté consiste, par exemple, a opérer
[épaule droite au lieu de Iépaule gauche. Lerreur
d’identité consiste, quant a elle, a se tromper de
patient.
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laguelle il est confronte ;
L'individu n'avait pas les
connaissances/compefences

requises (par exemple, par mangue
de formation) ou il n'evoluaif
pas dans un cadre de fravail lui
permeftant de faire ce gu'il fallait ;
L'individu a devie par rapport aux
normesde comportementenvigueur
par inaftenfion ou Inadvertance
(en d'autres fermes, il s'est tout
simplement «loupée») ;

L'individu a fait le choix de ne
pas respecfer une pratigue ou
une procedure prescrife, son
comportement pouvant alors étfre
qualifie de « deviance deliberees.

Cefte derniere categorie d'erreur -
pour laquelle la non-conformite avec
un objectif, une regle ou un standard
estintentionnelle (Frese et Keith, 2015
Van Dyck ef al., 2005) - n'est pas
tolerable et s'apparente a une faute.
Il apparaif, par consequent, que la
mise en place d'une politique de droit
a l'erreur au sein d'une organisation
n'‘est pas synonyme de permissivite,
d'angelisme ou de confiance aveugle.
Comme le resume la figure N°1, ci-
dessous, une telle demarche est,
au confraire, Indissociable d'une
demarche de responsabilisation des
acteurs (Edmondson, 2013).
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Figure N°1 - Droita I'erreur et responsabilisation
(Edmondson, 2013)?

Le test de substitution, propose par
le sociologue Christian Morel dans
le cadre d'une soiree debat a I'Ecole
de Paris du Management, en ocfobre
2009, permetf a ce titre de ne pas
faire I'apologie de la negligence. En
l'occurrence, la question a se poser
est la suivante . « Dans les mémes
circonstances, une personne ayant le
méme profil professionnel aurait-elle pu
commetftre laméeme erreur ? »

Si la reponse est positive, alors I'erreur
peut éfre toleree et doit éfre envisagee
comme un moyen de progresser. Une
polifique de droit a l'erreur consiste
alors precisement a ne pas sanctionner
ce fype diincidents. Par exemple, de
nombreux efablissements hospitaliers
meftent aujourd’hui en place des
charfesde nonpunition. Dans ce cas-la,
le directeur general de I'etablissement
s'engagean’enfameraucuneprocedure
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disciplinaire a I'encontre d'un agent qui
aura sponfanement ef sans delairevele
une erreur. En fait, seule la repetifion
de cetfe erreur sera reprehensible. En
effef, comme le soulignait le celebre
physicien Albert Einstein, « la folie, c'est
de faire foujours la méme chose et de
sattendre a unresultat different. »

Silareponseestnegative (parexemple,
un professionnel de sanfe a absorbe
des subsfances Inferdites avant
une operation), alors la sanction est
envisageable... voire méme, de nofre
point de vue, souhaitable pour donner
un cadre precis au droit a l'erreur ef
envoyer, par la méme, un signal clair
aux collaborateurs.

2 En toute rigueur, le schéma d’Amy Edmondson
parle de « sécurité psychologique » (et non de « droit

a lerreur »). Nous revenons infra sur ce concept
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La représentation de I'erreur dans les organisations

Il est bien connu que le statut social
de l'erreur n'est pas du tout le méme
d'un pays a l'aufre. En particulier, les
Etats-Unis onf un rapport a l'erreur
beaucoup plus posifif, ce qui se traduit
concrefement par une culfure de la
seconde chance. En parficulier, outre-
Atlantique, les personnes qui tenfent
des paris audacieux mais se trompent
sont regardes de facon fres favorable,
notamment par les recrufeurs et les
financiers (Kerdellant, 2000 ; Prax
et al., 2005). Plus encore, les erreurs
commises sontf souvent celebrees (ex. :
« fallure parties »). En 2014, Domino's
Pizza n'a pas hesite, par exemple, a
metire en scene l'un de ses echecs
commerciaux passes — celui de la
« Cookie Pizza » — dans une publicite
TV diffusée aux Etafs-Unis aux heures
de grande ecoute. A la fin de ce spot,
I'un des Vice-presidents de I'enfreprise
declare ainsi .

«Pouréfremeilleur, pour aller de l'avant,
vous devez faire des erreurs. On ne peut
pas avoir peur d'echouer | Ca a l'air fou,
mais c'estfcomme ¢caque nous sommes! .
Méme s'll est clair que la France n'a
pas le méme « logiciel culturel » (Les
Echos, 13/01/2014), quelques premiers
signaux  encourageants  peuvent,
malgre touf, éfre notes : engouement
mediatique sur la question des
vertus therapeutiques des erreurs,
formalisation du droit a l'erreur dans
desoutilsRH (ex.:accordsd'entreprise,
grilles d'evaluatfion, barometres
sociaux, chartes internes, enonces des
valeurs), emergence d'une
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culture start-up (Provenzano, 2017/),
organisation de FailCon, insfauration
recente d'un droit a l'erreur vis-a-vis
de l'administration, reflexion actuelle
sur le rebond des entrepreneurs dans
le projet de loi PACTE, mea culpa de
cerfaines figures polifiques, efc.

Quels gue soient les poids respectifs
de la culture nationale ef de la culture
d'enfreprise, les enfreprises oscillent
entre deux perceptions radicalement
differentes de l'erreur (Edmondson,
1999, 2011 ; Goodman et al., 2011 ;
Van Dyck etal., 2005 ; Zhao et Olivera,
2006) :

Dans une premiere approche,
la plus frequente, lerreur est
consideree comme nuisible pour
I'organisation. Pour dire les choses
simplement, auxyeuxdesdecideurs,
elle est un signe dincompetence,
de faiblesse, voire de non-
infelligence. Dans un fel cas de
figure, I'entreprise n'a pas confiance
en ses salaries (elle cherche alors
a evifer fout ecart par rapport aux
objectifs de performance a fravers
la multiplication de regles et de
controle), et les salaries n'ont pas
confiance non plus en l'enfreprise
(ils cachent leurs erreurs a leur
hierarchie, car ils ne souhaitent
surfout pas éfre blames).

Dans une seconde approche, plus
rare, les erreurs sont percues, au
contraire, comme inévitables et



Cabhier de la Chaire

sources d'apprentissage  (elles
ne sonf donc plus apprehendees

comme des nuisances, mais
comme des signaux dalerte).
L 'environnement de fravail se

caracterise alors par un verifable
climat de confiance reciproque.
La litterature parle, dans ce cas-
la, datmosphere de securite
psychologique (Edmondson, 2004).

Le droit a l'erreur ou l'instauration
d'unclimatde confiance eninterne

Pour  Edmondson  (2004),  un
individu faif face a un environnement
psychologiguement rassurant quand Il
estime que les benefices lies au fait de
reveler les erreurs gu'il a pu commettre
surpassent les colts induits par un tel
comportement. En daufres termes,
pour un individu, se senfir en securife
psychologique, c'est avoir confiance
dans le fait que la ligne hierarchique ne
le stigmatiserapas (ex. :rejet, sanction)
sl est amene a se tromper dans le
cadre de ses activites professionnelles.

Discours post-échec
des dirigeants
(transparence,

humilité...)

La figure N°2, ci-dessous, permet de
mettre en evidence les anfecedents
et les consequences d'un fel climat de
confiance au sein des organisafions.

Les benéefices d'un climat de confiance
reciprogue eninferne sonftbien connus::

Les individus ne sont pas paralyses
par la peur de se fromper ef
n'hesifenf pas a faire preuve
d'initiatives, d'esprit infrapreneurial
et d'audace en testant de nouvelles
idees et/ou de nouvelles approches.
Or, une efude mondiale du
cabinet  PriceWaterhouseCoopers
(2013), portant sur pres de 1.800
enfreprises, prevoyaitque le fop 20%
des entreprises les plus innovantes
auraitf une croissance ftrois folis
superieure a celle des 20% les
moins innovantes a I'horizon 2018.

Prise d'initiatives
(expérimentation,
intrapreneuriat...)

N

/

Securite psychologigue

Trajectoires
individuelles post-
echec
(salariés + dirigeants)

-

\ Retour d’expérience
(parole libérée, remise

en question...)

Figure N°2 — Antecedents et conséquences d’une
atmosphere de securite psychologique
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- Si les experimentations  ainsi
encouragees se revelent
finalement Infructueuses,

les individus reconnaissent plus
facilement les erreurs commises
et en ftirent des lecons ufiles

pour lavenir. Un environnement
travall psychologiquement
rassurant conduit  effectivement
a une cerfaine liberation de
la  parole, car les individus
n'apprehendent plus l'erreur

comme une barriere de carriere,
Une culture de la non-punifion
favorise, par consequent, le refour
d'experience (Morel et al., 2009).

En definitive, la creation d'un climat
de confiance est la clef du « tfest &
learn », actuellement en vogue dans
les enfreprises. Se pose alors la
question de savoir comment creer une
atmosphere de securite psychologique.
Plusieurs elements sont importants, a
commencer par .

- le discours des dirigeants : Les
dirigeants qui rendent publics les
echecs de lentreprise aident les
collaborateurs a voir que l'ideal d'un
apprenfissage par l'echec est plus
gu'un simple discours. Une politique de
droit a l'erreur sonnera effectivement
toujours « faux » dans une organisation
ou fout le monde sait que I'echec est un
sujet sensible, voire fabou.

- la maniére dont les fautes passées
ont été traitées : Pour que les salaries

alent confiance dans la politigue
affichee d'une certaine folerance
© 2018 J.Cusin

a lerreur, il doif exister, en inferne,
des exemples visibles de personnes
ayant commis des erreurs par le passe
sans que cela ne porte prejudice
a leur frajecfoire professionnelle.
Bien entendu, si les cas en question
concernent des membres du fop
management, cela envoie un signal
tres fortf aux membres de I'organisation.
On comprend alors que I'humilite et
l'exemplarite de la ligne hierarchique
constfifuent deux ingredients essentiels
du management par la confiance. |l
ne suffit donc pas, pour un manager,
d'encourager le droit a I'erreur : celui-
ci doit lufter contfre son ego, depasser
le syndrome du « bon eleve » ef mettre
lui-méme cefte injonction en pratique
pour devenir un « leader liberateur »
(Getz, 2017).
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ONFIANCE ET DROIT A L'ERREUR :
APPLICATIONS PRATIQUES

Droit a I'erreur : faire confiance aux salariés pour quelle performance ?

Le lien entfre droit a I'erreur individuel
et performance organisafionnelle n'a
jamais vraiment ete clarifie. Le sujetf
n'a pourtant rien d'anodin. En effet, Il
existe un veritable dilemme pour la
ligne manageriale, le droit a l'erreur
pouvant pofentiellement donner lieu a
des derives
(ex.:encouragerlelaxismedesemployes
dans I'execution de leurs taches) (Van
Dyck ef al., 2005). En d'autres fermes,
les normes de performance peuvent
baisser si le management se revele
trop faible (Edmondson, 2008). La
principale inquietude des managers
lorsqu'il est question de droif a 'erreur
est donc d'encourager la mediocrite
a fravers une telle demarche, c'est-
a-dire de creer un environnement de
travail permissif, au sein duqguel les
erreurs proliferent et les collaborateurs
ne fravaillent pas aussi durs qu'ils le
pourraient (Edmondson, 2011). Ainsi, le
risque existe que les salaries trahissent
la confiance qui a efe placee en eux.

Une recherche qualitative realisee
au sein de la Maif (Cusin ef Goujon-
Belghit, 2018) permet d'apporter un
eclairage sur cette situation paradoxale
(cf. encadre N°2), en repondant a la
qguestion suivante . « Comment une
organisation — qui affiche explicitement
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et publiquement la folerance a l'erreur -
peuf-ellegererlatensionpotentielleentre
management de l'erreur et management
de la performance ? »,

En meftant en evidence les condifions
d'un deploiement du droit a l'erreur
individuel n'enfravant pas la
performance de [l'organisaftion (en
fous cas, a moyen-long ferme), cetffe
recherche permef finalement de
montfrer comment les salaries peuvent
rendre la confiance qui leur a etfe
accordee. C'est ce que nous appelons
le « friple devoir » des collaborateurs :

1. Le devoir d’expérimentation : La
folerance a l'erreur a la Maif vise, avant
fout, a favoriser la mise en acfion des
iIndividus.L.'adoptiondecomportements
innovants et audacieux, confribuant
au developpement de l'entreprise, est
donc la lere confrepartie du droit a
I'erreur accorde aux salaries.

2. Le devoir d’'implication
organisationnelle : La forte implication
affective des salaries de la Maif
constitue un garde-fou contre le risque
de laxisme evoque precedemment.
'adoption d'un comportement loyal
est, a ce fifre, le 2™ pendant de la
tolerance a l'erreur.
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La Maif est une societeé d'assurance mutuelle francaise, qui compfe un peu
moins de 7.000 salaries ef realise un chiffre d'affaires de 3,4 milliards d'euros,
en 2016. L'entfreprise a mis en place, en 2012, un nouveau schema directeur
operationnel visant a reorganiser fout le reseau d'agences departementales
en delegations conseil. Pres de 4500 salaries ont efe concernes par
cefte fransformafion inferne, qui impliquait souvent une reconversion
professionnelle. La Maif a fait en sorte de limiter I'anxiete liee a cette mobilite
fonctionnelle, notamment pour les collaborateurs evoluant vers un metfier
de conseillers ou feleconseillers (ex. : objectifs a atfeindre). Dans I'accord
d'accompagnement a la mobilite du 2 avril 2012, la Maif s'engageaif ainsi a
ce que durant leurs deux premieres annees, les commerciaux neophytes ne
fassent I'objet d'aucune procedure d'insuffisance professionnelle pour ne pas
avoir atteint les objectifs quantitatifs fixes, le femps pour eux de monter en
competences (La Tribune, 25/08/2014). La

« folérance a l'erreur » a ensuife efe infroduite dans I'accord d'entfreprise
relafif a la qualité des condifions de vie au travail et a la prevention des
risques psychosociaux, signe en janvier 2014, et vise a encourager les
experimentations a fous niveaux de I'enfreprise. De méme, le plan strategique
2015-2018, baptise « L'audace de la confiance », inclut le « droit a I'erreur ».

Encadré N°2 — Le droita l'erreur a la Maif (Cusin et
Goujon-Belghit, 2018)

3. Le devoir d’apprentissage : Le

indissociable de la perception des

3¢me corollaire du droit a I'erreur est le
devoir d'apprentissage des individus.
Ces derniers  doivent  parfager
sponfanement leurs erreurs, en tirer
des enseignements et éfre capables
de progresser grace nofamment a
l'accompagnement de leurs managers
devenus « coachs ».

Le droit a [lerreur - inferne a
l'organisafion - que nous avons
envisage jusqu'a present nous paraif
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parties prenantes exfernes vis-a-vis
des erreurs commises, a commencer
par celles des clienfs. La question se
pose notammentde savoir (1) sile client
accorde, Iui aussi, un droif a l'erreur
a l'organisafion ef a ses membres et
(2) si les erreurs commises en interne
affectent le lien de confiance etabli
avec le client.

S'ilestgeneralementconseilledenepas
confondre « erreur » et « echec » (Frese
et Keith, 2015 ; Van Dyck et al., 2005), I
ne fauf pas perdre de vue qu'un echec
est souvent la consequence negafive
d'une erreur (ou, plus souvent, d'une
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accumulation d'erreurs). Il 'y a donc, en
pratique, une infrication fres forte entre
erreur et echec, les deux sujets efant
generalement lies dans la duree. Par
exemple, dans le cas d'une entreprise
de services, s'inferroger sur le droif a
I'erreur « externe » (celui accorde — ou
non — al'enfreprise par le client) revient
aanalyser laréeaction du consommateur
face a ce que la litterature en marketing
appelle un « echec de service ».

Au-dela de linsafisfaction ressentie,
danscecas-la, parleclient, onconstate
que la confiance de ce dernier vis-a-
vis de l'entreprise est souvent ebranlee
(Rofte efal., 2006), au point parfois de
le conduire a changer de prestfataire
de service (Knox et Van Oest, 2014 .
Zeithaml et al., 2009). Les enfreprises
ont alors recours a des strafegies de
recuperafion de service®* (Gronroos,
1988) pour retablir la confiance perdue
(obtenant ainsi le pardon du client et
la reprise de ses comportements de
consommationanterieurs), voire parfois
pour la renforcer (Finkel ef al., 2002 ;
McCollough et al., 2010). En revanche,
une nouvelle erreur a niveau-la - i.e.
une sfrafegie de recuperafion mal
executee — peut renforcer le senfiment
de frahison du client (Mattila, 2004).

Une recherche qualitative realisee au
sein d'une enseigne de distribution
d'articles de sport* (Cusin et Flacandji,

3 Pour Gronroos (1988), les stratégies de récupération
(recovery strategies) correspondent aux actions mises
en ceuvre par les entreprises en réponse aux défections
de leurs clients.

4 Pour des raisons de confidentialité ce cas a été
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2018) (cf. encadre N°3) cherche
ainsi a savoir dans quelle mesure les
caracteristiguesde l'organisation et son
sysfeme de recuperation condifionnent
le droit a l'erreur que les Pour des
raisons de confidentialite ce cas a efe
baptise NorthSport. clients accordent
infine a I'enfreprise suite a un echec de
service.

Cette recherche permet finalement

de mettre en avant plusieurs points
inferessants quant au lien entre
confiance ef droit a I'erreur :

- |l apparait que la qualite des
relafions anterieures enfre
I'entreprise et ses clients afendance
a renforcer la saillance de I'echec
aux yeux de ces derniers, qui ont
le sentiment que leur confiance
a ete, en quelque sorfe, trahie.

- Nous montrons toutefois que les
relations de confiance preexistantes
conduisent de nombreux clienfs a
expliquer en defail leur defection,
nofamment sur les reseaux sociaux.
llss'inscriventainsidansuneoptique
de cocreatfion de la recuperation
de service (Roggenveen et
al., 2012 ;, Dong et al, 2008).

- L'entreprise peut alors se servir
de ce feedback minutieux pour
proceder a des ajustements
et pivoter (Ries, 2012), fouf en
communiguant sur sa capacife
d'ecoute et de remise en question
afin de faire la meilleure impression
possible aupres de ses clients.

baptisé NorthSport.
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NorthSport est une enseigne francaise de distribution d'articles de sport, qui
compte 80.000 collaborateurs et réalise un chiffre d'affaires de 11 milliards
d'euros. Le 23 janvier 2016, NorthSport decide de fester un concept de
magasin showroom. Dans cette boutique, les clienfs peuvent visualiser et
toucher l'integralite de |'offre proposee sur le site Internet de I'enseigne, mais
pasrepartiravec les produits. En effet, un panier virfuel est constitfue efregle en
caisse, et la livraison de la commande est realisee sous 48 heures. L'absence
de stocks sur place permet non seulement d'appliquer une baisse de prix de
10% par rapport aux farifs habituels, mais aussi aux 40 collaborateurs presents
de se concentrer sur leur role de conseiller sportif. L'innovation a foujours ete
un pilier de NorthSport. En I'occurrence, I'enseigne s'inscrit dans une logique
de «festand learn », le «droit al'erreur » faisant nofamment partie des valeurs
explicitement promues par la direction. Justement, I'experimentation de
NorthSport provogue immediatement une vague de crifiques fres virulentes
de la partf de ses clients, qui se defournent massivement du magasin. Un tel
rejet esttresinhabituel pour le distributeur, gui estregulierement cite parmiles
enseignes preferees des Francais. En raison notamment d'un fres bon rapport
qualite-prix et de la qualite de la relation entre les vendeurs et les clients,
Il existe effectivement un veritable capital confiance vis-a-vis de I'enseigne.
Apres quelques fentatives d'ajustements de son concept, NorthSport decide
finalementde meftre unterme a ce testetdereouvrirun magasin plus classique
des le 12 novembre 2016.

Encadrée N°3 — Le testand learn chez NorthSport (Cusin et Flacandiji,
2018)

Grace au mea culpa ef a la reactivite
de l'entreprise, le capital de
confiance retourne finalement peu
ou prou a son efaf initial. Selon cefte
perspective, Il ressort que le droif
a lerreur « interne » (favorisant
l'autocritique) est Infimement
lie au droit a l'erreur « externe ».

En definitive, nous efablissons que
le droif a l'erreur externe existe pour
une enfreprise de services, méme
s'll peut éfre differe dans le femps.

© 2018 J.Cusin

En revanche, nous soulignons gu'il
n'est pas pour aufant synonyme
de droif a l'oubli, signe que la
relafion de confiance a ete, malgre
touf, fragilisee suite a I'echec
(au moins chez certains clients).
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ONCLUSION

|'exercice auquel nous nous sommes livre dans ce document efait difficile : il
consistait arevisiter nos fravaux de recherche sur le droital'erreur atraversle prisme
de la confiance. Etant donne gu'il ne s'agit pas du cadre theorique a partir duquel
nous avons apprehende nos recherches par le passe, il conviendra logiquement
d'éfre prudent face aux differentes conclusions auxguelles nous parvenons ici.
Plus que des pistes de recherche futures a fester empiriguement, celles-ci sont
avant touf pensees comme des elements de reflexion pour le praticien.

© 2018 J.Cusi
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