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Docteuren ergonomie, habilité a diriger des recherches, chercheur associé au Centre
de Recherche sur le Travail et le Développement du CNAM et consultant au sein du
cabinet Ergomanagement.

Psychologue et docteur en ergonomie (1994), Laurent Karsenty a debute son
parcours professionnel par des activites de recherche au CNAM a Paris, puis a
I'Universite Paul Sabatier a Toulouse. Ces recherches, cenfrees sur I'efude des
condifions d'un travail collectif efficace ef safisfaisant, 'ont conduit a s'interesser
au role de la confiance a partir de 2007. A ceffe epoque, fravaillant au sein d'un
cabinef conseil a Paris, il a eu l'opportunite de travailler sur des sifuafions de forte
defiance chez ses clienfs. En s'appuyant sur ces experiences, ef en reprenant des
activites de recherche en 2011 avec le CNAM, il a propose une modelisation de la
construction de la confiance (publiee dans I'ouvrage collectif « La confiance au
Travail » paruen 2013) efenatire un certainnombre d'implications sur I'organisation
et le management (presenfees notamment dans I'ouvrage « Quel management
pour concilier performances et bien-étre au fravail ? » paru en 2015). Depuis 2012,
tout en poursuivant ses recherches, Laurent Karsenty ceuvre au sein du cabinef
Ergomanagement pour aider les enfreprises a repenser leur organisatfion et leur
management afin de favoriser un fravail en confiance.




* Ce fravail constitue la premiere efape d'une recherche menee conjointement
avec Fabien Blanchot et Eric Campoy, co-directeurs de la chaire confiance et
management. L'analyse de la lifferature qui est presenfee dans ce document
a beneficie de longs echanges avec Fabien Blanchot et Eric Campoy ef d'une
relecture approfondie de leur part. La mise en forme du document a ete realisee
par Joanna Chiapasco, chargee de projef Chaire Confiance et Management.
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ntroduction

Les organisations contemporaines multiplient les relations d'inferdependance
au sein des equipes, enfre equipes, entre le management et les collaborateurs
et avec des acteurs externes (fournisseurs, sous-traitants, agences publiques,
partenaires.). De ce fait, elles reposent de facon essentielle sur I'existence de
relafions de cooperation ef, correlativement, de confiance entre des acteurs divers
(Bornarel, 2007). Beaucoup de fravaux de recherche ont idenftifie des conditions
pour que de felles relations s'etablissent mais assez peu ont elucide les condifions
pour qu'elles soient durables lorsque les circonstances le justifient, voire I'exigent
(fravail au sein d'une equipe sfable, projefs longs, parfenariafs de long-terme,
efc.). Or, rien n‘assure que les condifions d'efablissement de la confiance soient
les mémes que les condifions de son mainfien.

Faire confiance est generalement defini comme la decision de se rendre vulnerable
aux actions d'un aufre, decision fondee sur des atfentes posifives gquant aux
intentions, comportement et/ou performance de cetf autre (Mayer et al., 1995,
Rousseau, Sitkin, Burt, & Camerer, 1998). Ces attentes positives reposent,
nofamment, sur la representafion d'aufrui. Une question imporfante est de savoir
si la representation de I'aufre qui permet d'inifier la confiance est aussi celle qui
permet de I'entretenir et de depasser d'eventuelles situations d'insatisfaction liees
a l'autfre, ef siles qualites et les comportements aftendus de I'autre sont les mémes
quand on cherche a consfruire une relation de confiance ef quand on souhaite
l'entrefenir.

Cefte interrogation centrale peut éfre declinee en un questionnement plus dense :
est-ce qu'une relation de confiance reste idenfique avec le femps ou change de
nature, impliguantalors de nouveaux besoins a safisfaire pourassurer sonmaintfien ?
Que se passe-t-il si, avec le femps, I'un decouvre des limifes a 'aufre qu'il n'avaif
pas percues initialement ? Cela conduit-il systemafiguement a une rupture de
confiance ? Par ailleurs, I'absence de perceptions de telles limites suffit-elle au
maintien de la confiance ou faut-il que les parties prenantes fournissent des efforts
parficulierspoury parvenir ?Enfin, en casd'attentes decues affectant profondement
la relation, une resfauratfion de la confiance est-elle possible, dans quelle mesure
et a quelles condifions ?
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Dans la perspective d'une recherche empirique articulee autour de ces questions,
un efat des connaissances theoriques et empiriques disponibles est effectue. Pour
ce faire, on puise dans les (rares) travaux focalises sur le maintien / la restauration
de laconfiance efdans ceuxrelatifs au developpement de la confiance quiavancent
des hypotheses surles conditions de sonmainfien et de son eventuelle restauration.
L'objectif est d'identifier les variables suscepfibles d'influencer le maintien de la
confiance dans la duree ainsi que les liens possibles entre ces variables. Ce faisant,
on esquissera une modelisation de la dynamique de la confiance, pouvant servir de
canevas initial a une enquéte ferrain.
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es modeles du developpement de la confiance

En s'appuyant sur le fravail de synthese de Lewicki, Tomlinson & Gillespie (2006),
on peut distfinguer trois approches de la modelisation du developpement de la
confiance : comportementale, psychologique ef fransformationnelle.

L'approche comportementale

Elle fait reposer le developpement de la confiance sur des comportements
cooperatifs, fandis que lemangue de confiance se traduirait par descomportements
opportunistes ou individualistes (Axelrod, 1984 ; Deutsch, 1958 ; Lindskold, 1978).
Selon cetfte approche, donc, la confiance :

augmenteraif guand I'un observe des comportements cooperatifs de 'autre ;
diminuerait quand l'autre agit sans reciprocite, pour son propre interét.

Sans nier I''mporfance de ces comportements dans le developpement de la
confiance, les modeles comportementaux sont vite apparus reducteurs. On s'en
apercoitassezfacilementquandonconstate, enentreprise, que descomportements
a priori cooperatifs produits par une partie sont interprefes comme des menaces
ou des manipulatfions par l'autre partie. Cet exemple souligne que c'est moins le
comporfement lui-méme qui favorise le developpement de la confiance ou sa
degradation que son inferpretfation. C'est justement ce qui est devenu cenfral dans
les modeles suivanfts.

L'approche psychologique

Les travaux qui se referent a cette approche ont en commun de ne pas se focaliser
uniguementsurlescomportementsde confianceetprendreencomptelesprocessus
cognitifs ef affectifs qui en sonf a l'origine. Ils ont donne lieu a I'etablissement
de deux fypes de modele de la confiance : les modeles unidimensionnels ef les
modeles bidimensionnels.

Dans les modeles unidimensionnels, confiance et defiance constituent,
explicitement ouimplicitement, les deux extremites d'un confinuum. Dans ce cadre,
des atfenfes de confiance faibles sont equivalenfes a une defiance elevee (Stack,
1988).
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Dans les modeles bidimensionnels, confiance et defiance (disfrust) representent
deux dimensions distinctes qui peuvent co-exister dans une relafion enfre deux
mémes acteurs (Lewickietal., 1998). On peut en effet avoir confiance en quelqu'un
pour faire quelque chose en méme temps qu'on nourrit une cerfaine defiance a son
encontre pour autre chose. Schoorman, Davis ef Mayer (2007) ont toutefois remis
en question I'idee de dimensions disfinctes pour caracteriser la confiance ef la
defiance. Pour eux, les jugements de confiance sont dependants d'un confexte et
le mangue de confiance equivaut a un senfiment de defiance. Par exemple, si I'un
mangue de confiance envers un autre pour realiser une tache donnee, il ressentira
necessairement des crainfes a le laisser faire, ce qui equivaut a dire qu'il ressentira
de la defiance.

Quoigu'il en soif, que l'on refienne le modele unidimensionnel ou le modele
bidimensionnel de la confiance, il est important de considerer que la confiance
envers un acteur peut se maintenir sans éfre pour autant generale . confiance et
defiance peuvent coexister mais pour des situations et/ou des faches disfinctes.

Avec I'approche psychologigue, la confiance repose sur des jugements portes sur
la capacite d'autrui a honorer la confiance gu'on pourrait lui accorder (ce que les
anglo-saxons designent par un mot unique : frustworthiness).

Touslesmodelesrelevant de ceffe approche n'expliquent foutefois pas de laméme
facon comment la confiance peut se developper, se maintenir ou se degrader.

Le modele dynamique de Zand (1972), par exemple, considere qu'un processus de
renforcementmutuel en spirale estau cceur dudeveloppementoude ladegradation
de la confiance. Ce processus s'appuierait, au depart, sur I'aftente que I'autre soit
digne de confiance :

‘If one expects that the other is frustworthy, then one will disclose information, accept
influence, and relax controls. Consequently, the other will perceive one's behavior as
frusting and will tend fo freat one with similar frusting behavior. In contrast, the opposite
circular process can produce mistrust. Expectations that the other is untrustworthy lead
one to withhold information, reject influence, and tighten controls. Consequently, the

ofther perceives one’'s mistrustin the other, and so forth.™
Lareciprocite estau coeur de cemodele, generatfrice d'un cercle vertueux ou vicieux.

1 Silun sattend a ce que lautre soit digne de confiance, il partagera des informations avec lui, acceptera son
influence et assouplira ses contréles. En conséquence, lautre percevra son comportement comme un comporte-
ment confiant et aura tendance a le traiter avec un comportement similaire. En revanche, le processus circu-
laire opposé peut générer de la méfiance. Lattente que lautre ne soit pas digne de confiance conduit a ne pas
partager d’information avec lui, a refuser son influence et a renforcer les contréles. Dans ce cas, lautre percevra
la méfiance exprimée par ces comportements, et y répondra a son tour (trad. libre).
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Ainsi, si un acteur adopte des comportements typiques d'un manque de confiance
— expression fres limitee de ses idees ef senfiments, informations resfreintes sur
un probleme, tendance a imposer des controles, resistance a l'influence d'aufrui —
I'autre aura fendance a ne pas lui faire confiance et a adopter des comportements
similaires aux siens.

D'apres ce modele, le maintien de la confiance repose sur le fait que chaque partie
confinue d'enfrefenir des affentes de comportements cooperafifs a I'adresse de
I'autre et que cet autre continue de produire ces comportements cooperafifs. Ce
modele a toutefois trois principales limites. La premiere est qu'il n'explique pas sur
qguoi repose la confiance ou la mefiance inifiale : est-ce lie a un frait de caractere de
celui qui doif accorder sa confiance ? Aux premieres impressions gu'il s'est fait de
I'autre ? Y a-t-il une forme de pari dans la confiance initiale accordee a l'aufre ?
Zand ne donne pas de reponse a ces questions. La seconde limite du modele
propose est qu'il s'applique surfout a des situations de resolution collective de
probleme, pour lesquelles la production de comportements cooperatifs peut éfre
logiguement attendue, et non atoutes lesformes derelation autravail. Parexemple,
un directeur commercial quifixe des objectifs a ses commerciaux et compfe sur eux
pour les affeindre attend surfouf d'eux, non pas des comportements cooperatifs,
mais qu'ils fassent de leur mieux pour les afteindre. La froisieme limite, plus
fondamentale, est que ce modele ne rend pas compte du fait que, dans certaines
sifuations, un acteur peut ne pas produire les comportements cooperatifs attendus
sans que celaremette en cause la relation de confiance gu'il a nouee avec un autre.
C'est le cas, par exemple, si cet aufre comprend que les comporfements adoptes
ne resulfaient pas du libre arbitre de I'acteur, mais lui etaient imposes.

Le modele de Mayer, Davis & Schoorman (1995) permet justement de depasser
ces limites. Ce modele (voir fig. 1) considere que la confiance depend des qualites
aftribuees a l'autre sur 3 dimensions : la bienveillance, l'integrite et la competence.
Cesjugements sontinfluences par la predisposifion generale de chacun a faire plus
ou moins confiance (Rofter, 1971). Par ailleurs, ils sonf situes si bien que I'un peut
juger l'aufre competent pour realiser une fache donnee ef pas pour une autre fache.
La confiance acquise sur la base des jugements sur l'autre (« frustworthiness »),
combinee a la perception des enjeux de la situation (« perceivedrisk »), determine
la décision de se rendre dependant ou pas de 'autre (« risk faking in relationship »).
Lerisque prisenserendantdependantd'autruise concretfise pardescomportements
de confiance (non representes explicifement dans la fig. 1), fels que deleguer
une fache ou accepter une methode proposee par I'aufre. Ces comportements
de confiance ont alors des consequences (oufcomes). Le modele de Mayer et al.
infegre une boucle de refroaction entfre ces consequences et les facteurs a l'origine
de la confiance accordee. Ainsi, d'apres ce modele, la confiance evoluerait non pas
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en fonction des comportements de I'aufre, comme dans le modele de Zand, mais si

ces comportements ou leurs consequences font evoluer les croyances sur autrui

« the oufcomes of frusting behavior (i.e whether frust was well placed or not)

provides information that will reinforce or change cognitions about the other party's
frustworthiness.?» (Mayer et al., 1995, p. 998)

Factors of
Perceived
Trustworthiness

- e = wm Em = oE= wm ==

E Ability : Perceived Risk

:

|

- E Benevolence Trust :E:i']i‘::;i?pin —» Outcomes

1

1

: Integrity

I

Trustor's
Propensity

Figure 1. Modéle de la confiance en I'autre de Mayer et al. (1995)

Ce modele rejoint celui de Zucker (1986) selon lequel des affenfes insafisfaites
ne provoguent pas necessairement de la defiance : ce seraif seulement si l'un juge
que l'insatisfaction peut se generaliser a d'autres situations d'inferdependance que
la defiance apparaitrait.

Le modele de Mayer et al. (1999), tel qu'il est represente dans la figure 1, ne monftre
pas comment le femps influence le developpement de la confiance ef si elle
change de natfure. Toutefolis, dans leur fexte, les auteurs notent que les jugements
sur l'integrite et les competences de l'aufre precedent en general ceux sur la
bienveillance qui necessiteraient, pour éfre fiables, plus d'inferactions dans des
confexfes divers

« the effect of infegrity on trust will be most salient early in the relationship prior fo the
development of meaningful benevolence data > (ibid., p. 722)
Il en resulterait que les bases de la confiance pourraient evoluer avec le femps.

2 Les résultats dun comportement de confiance (cest-a-dire si la confiance a été bien placée ou non) four-
nissent des informations qui renforceront ou modifieront les connaissances sur la fiabilité de lautre partie
(trad. libre).

3 Leffet de 'intégrité sur la confiance sera particuliérement saillant au début de la relation avant le développe-
ment de données indicatives sur la bienveillance (trad. libre).

© 2019 L. Karsenty _




Cabhier de la Chaire

Si le modele de Mayer et al. (1995) prevoit une boucle de refroaction, il ne precise
pas a quelles condifions les consequences observables (oufcomes) modifient
les jugements de confiance portes initialement sur autrui. Le modele propose
par Karsenty (2013) permet de repondre a cefte question ef préecise le processus
conduisant a faire confiance (voir fig. 2).

Disposition a faire Niveaux ) Trai?gs écrites, )
confiance de A de confiance dispositif E!e contrale
en I'autre

Si incertitude ¥
trop elevee

Risques
potentiels R1, R2 Attentes
3 explicitées et

négociées

Actes et
performances
de B

(Décision de)
Faire
confiance 7

Analyse :
de la :
ey Attentes

implicites

Jugements sur B . Stratégie de défense
, , ou abandon collab.
+ Bienveillance

« Intégrité
+ Compétences Attentes
satisfaites ?
f N \chm’

/
" / Oui Non,

Ressources

intermédiaires Renforcement (possible) la confiance
de confiance ’

Contexte culturel et organisationnel

Recherche
d’explications

Dégradation (possible) de la confiance

Figure 2. Modele de la dynamique de la confiance adapte de Karsenty (2013) -
version simplifiee

Pour cela, il invoque le role central des aftentes que chaque partie forme a I'egard
de l'autre. Ces atfentes decoulent d'une analyse des risques — au sens des
consequences non souhaitables — d'une situation de dépendance a l'autre (risque
de pertes ou de dommages, de malfacon, de mauvaise image, ...). Ces attentes sont
mises en relafion avec les qualifes affribuees a I'autre pour evaluer I'acceptabilite
d'une prise de risque. Cetfe evaluafion est plus ou moins approfondie suivant
la propension de chacun a faire confiance (Rofter, 1971) : celui qui a une forte
propension a faire confiance aux autres n‘approfondira pas cette evaluation, a la
difference de celui qui fait difficilement confiance aux autres de prime abord. Le
resultat de cefte analyse combinant plusieurs informations conduit a avoir plus ou
moins confiance en l'autre pour eviter chaque risque idenfifie (R1, R2 sur la figure
2).

En lien avec son niveau de confiance en l'autre, A forme des aftenfes quant a
ses agissements et aux resultats possibles dans la sifuation visee. De maniere
generale, plus le niveau de confiance en l'autre est eleve ef plus les aftentes liees
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a son action sont positives ef, inversement, plus ce niveau de confiance est bas,
et plus les aftenfes associees sonf negatives. Certaines de ces aftentes peuvent
efre explicitees, tandis que d'autres restent implicites, souvent parce gu'elles sont
considerees comme deja connues de - ou partagees avec - l'aufre. Lorsque des
affentes sont explicitees a l'aufre, une discussion peut s'engager, conduisant a
differentes issues (voir Karsenty, 2019 pour plus de details) : un accord de l'aufre
sur les atfentes exprimees, une redefinition des attentes plus en conformite avec
ce que l'autfre peut ou veut faire, la decision de prevoir une aide ou des ressources
diverses pour rassurer l'autre sur sa capacite a satisfaire les attentes, la decision de
faire appel a des dispositifs de confrole lorsque des doutes sur la capacite de l'autre
existent, efc. C'est sur la base de cette discussion, plus ou moins approfondie, que
A va decider de son degre de confiance a B et des modalites de la relation. Il est a
notfer que cette part d'inferaction dans la decision de faire confiance est totalement
absente du modele de Mavyer et al. (1995), laissant penser, de facon contestable,
que cefte decision n'est prise gue sur une base individuelle.

Par ailleurs, d'apres le modele de Karsenty (2013), c’'est en comparant les actes et
performances observes de I'autre a ses aftenfes que A fait evoluer sa confiance en
I'autre. Deux cas de figure peuvent éfre disfingues

- sises aftenfes sont satisfaites, le confiant aura fendance a conserver la méme
image de l'autre, voire a I'ameliorer si l'autre a depasse les attentes inifiales ;

- sice n'est pas le cas ef si aucune explicafion safisfaisante n'est frouvee pour
I'expliquer, il sera conduitadegrader I'image qu'il a de I'autre en considerant, par
exemple, gu'il est moins competent qu'il le pensait, ou alors qu'il a des besoins
qui peuvent entrer en contradiction avec ses obligations, ce qui affectera les
jugements portes sur son integrite.

D'apres ce modele, le maintien de la confiance ne repose donc pas seulement
sur les comporfements de I'aufre et ses consequences, mais aussi — ef peut-éfre
surfout - sur le sens qui leur est donne. Comme il peut éfre difficile pour celui qui
accorde sa confiance d'expliquer desconsequences en decalage avec sesaftentes,
cemodeledonne une place preponderante audialogue autour des actionsrealisees
et des performances obtenues et a la resolution collective de problemes pour eviter
que des situations d'insatisfaction relationnelle ne se reproduisent,

Ce modele infegre aussil'idee que la perception des risques est influencee par des
facteurs culfurels ef organisationnels. Ainsi, dans une enfreprise ou fout ecart sur
les performances attendues est sanctionne, le risque associe au fait de s'appuyer
surquelgqu'undonton doute des competences seraplus eleve gue dans un confexte
ou les ecarts de performance sonf foleres. En consequence, ce modele postule
que le mainfien de la confiance, s'il depend de facteurs endogenes a la relafion
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(nofamment la conformife des performances de I'un avec les atfentes de l'autre),
depend aussi de facfeurs exogenes. Plusieurs efudes conforfent cefte perspective,
en montrant que la confiance dans le management ef I'organisation se degrade
apres un changement organisationnel (ex., Hay, 2002, Morgan & Zeffane, 2003,
Karsenty, 2012), des lors que celui-ci allait a I'encontre des interéts des acteurs
concernes ou fait peser de nouvelles menaces sur leur poste ou I'exercice de leur
mefier.

Enfin, ce modele integre lI'idee qu'on peut travailler avec des personnes en qui I'on
n'a pas ou peu confiance. Autrement dif, si une relation de fravail peut se maintenir
dans le femps, cela ne veut pas systematiquement dire qu'elle repose sur de la
confiance. Il y a en effef 3manieres de reagir a une sifuation de dependance envers
guelgu'un en qui on n'a que faiblement ou pas confiance :

1. I'appui sur des fraces ecrites (contraf, letfre de missions, efc) et/ou le
renforcement des contréles ;

2. des strategies de defense pour faire face au risque, lorsque les dispositifs
precedents ne peuvent éfre actfives : evitement de I'autfre, fravail masque,
desengagement vis-a-vis du travail arealiser, ... ;

3. larupture delarelation, lorsque le recours a des strategies de defense n'est
pas suffisant ou supportable : changement d'equipe ou de poste, depart de
la societe, efc. Il n'est ainsi pas efonnant de consfater que dans les sifuations
de fravail caracterisees par un manque de confiance, l'infention de quifter son
poste est significativement plus elevee que lorsque le fravail se deroule au
sein de relations de confiance (Morgan & Hunt, 1994).

La premiere option peut avoir un effet vertueux sur la confiance. En effet, lorsque
les parfies accepfent de continuer de fravailler dans un cadre plus formalise et/
ou confraint, il n'est pas impossible que la relafion produise des resulfats qui
depassent les affenfes inifiales de I'une ou chacune d'elles, ce qui pourra avoir
pour effet de modifier positivement leur image reciproque. D'apres ce modele, il est
donc possible de voir evoluer une relation d'un certain niveau de defiance vers un
certain niveau de confiance, pour ensuite se mainfenir a ce niveau, confrairement a
ce que le modele de Zand (1972) predit.

En faif, plusieurs modeles de la dynamique de la confiance envisagent gu'une
relation de confiance puisse se developper a partir d'un niveau initial de confiance
assez faible. Ainsi, les fravaux relevant de I'approche comportementale, efudiant la
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confiance sous le prisme des jeux de cooperation tel que le dilemme du prisonnier,
envisagent qgue la confiance puisse se developper a partir d'un niveau « zero » (cf.
Lewicki & Bunker, 1996). C'est aussi le postulat de certains chercheurs adoptant
une approche cognitive (ex., Rempel, Holmes & Zanna, 1985, Jones & George,
1988).

Mais cefte construction progressive de la confiance ne constitue pas la seule
dynamique possible. Des etudes empiriques montfrent que des sujets peuvent
avoir une confiance en l'autre elevee sans pour autant avoir un historiqgue commun
(McKnight et al., 1998 ; Meyerson, Weick, & Kramer, 1996 ; Weber, Malhotra,
& Murnighan, 2005). Differents facfeurs explicatifs sonf invoques, comme la
propension de cerfains individus a faire confiance de maniere generale (Rotter,
1971), la confiance accordee aux institutions qui ont forme ou encadrent l'autre,
I'appartenance a une méme communaute ou encore le simple fait de savoir qu'on
est dependant de 'autre.

Sans remefttre en cause la dynamique qui vient d'étre decrite, certains modeles du
developpement de la confiance contrastent avec les modeles precedents dans
la mesure ou ils considerent que la confiance change de nature en méme femps
qu'elle se developpe (Lewicki & Bunker, 1996, McAllister, 1995, Ring, 1996). Dans
le méme temps, les aftentes des acteurs liees a 'autre peuvent aussi changer.

Pour Lewicki & Bunker (1996), dont le modele a ete probablement le plus cite et
repris dans la lifterature, 3 efapes marquent le developpement de la confiance,

donnant lieu a 3 formes de confiance (fig. 3) :

Confiance basée
sur lidentification

Confiance basée surla
connaissance de l'autre

Confiance basée sur
un calcul

Absence de

confance
Temps

Figure 3: Modele du développement de la confiance de Lewicki et Bunker (1996)
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1. Laconfiancebaseesuruncalcul (CBT).Elle suppose fondamentalement deux
choses : d'un cote, I'identification de benefices reels pour celui qui doit honorer la
confiance accordee comme, par exemple, le respect des autres membres de son
collectif, une prime, unavancement, etc. ; etd'un aufre cote, l'existence de sanctions
possibles s'il abuse de cefte confiance. La force accordee a ces sanctions depend
generalement d'un tiers ayant la capacite de les appliguer, ce qui faif dire que la
CBT repose tres souvent sur la confiance dans un fiers.

2. La confiance basée sur la connaissance de I'autre (KBT) : elle est acquise
en fravaillant ef en echangeant avec l'autre de maniere reguliere. Les inferactions
permettent de mieux comprendre ses besoins, interéfs et preferences ef, ainsi, de
mieux predire ses reactions.

3. La confiance basée sur l'identification a I'autre (IBT) : elle tfraduit une forme
d'appropriationdesdesirsefintentionsde l'autreet/oulareconnaissance devaleurs,
de buts et de besoins communs. Elle s'accompagne souvent de comportements
d'enfraide reciprogues (voir aussi Kramer, 1999). Quand cefte confiance est
fortement developpee, chacun peut penser que l'aufre peutf se substituer a lui-
méme dans une situation non fotalement contrélable (par ex., un dirigeant peut
confier lamission a I'un de ses subordonnes de le representer lors d'un evenement
public).

Les aufeurs evifenf une vision normatfive de la confiance qui
considererait  qu'un niveau de confiance est meilleur qu'un
autre  ©  « Most people want and have relafionships at different
sfages of development because they serve different purposes — “*»
(McAllister, Lewicki & Chaturvedi, 2006). En faitf, le « bon » niveau de confiance
pour obfenir la meilleure qualite relaftionnelle dependrait des enjeux associes
a chaque fype de relation ainsi que du confextfe culturel et organisationnel. Par
exemple, une efude amontre que la confiance basee sur le calcul efait plus adaptee
dans des groupes avec une culture individualiste alors que la confiance basee sur
I'identification correspondait mieux a des groupes avec une culture collectiviste
(Chenetal., 1998).

Cela dit, Lewicki et Bunker (1996) considerent que, le plus souvent, si une relation
se prolonge et ne connait pas d'incident, la confiance migrera du niveau CBT au
niveau KBT, puis, si des valeurs communes sont reconnues entre les partfies, du
niveau KBT au niveau IBT.

4 La plupart des gens veulent et ont des relations a différents stades de développement parce qu’ils servent
différents objectifs (trad. libre).
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lls decrivent alors les conditions de ces differenfs passages :

- Tout d'abord, d'apres ce modele, la relation passe d'abord par une confiance
basee sur un calcul (CBT).

- Si, dans ce cadre, l'autre agit de facon repetee ef coherente et si un recours
a la dissuasion (detferrence) ne s'avere pas necessaire, celui qui accorde sa
confiance va peu a peu connaitre les besoins, preferences et priorites de
I'autre. Les fondations pour I'emergence de la KBT sont alors posees.

- Mais toute relation n'‘evolue pas vers la KBT en particulier si:

0 La relation ne necessite pas autre chose qu'une « fransaction
d'affaire » (business transaction)

0 L'inferdependance entre les partfies est fortfement contrainte etregulee

0 Il'y a déja eu un ou plusieurs abus de la CBT (ex., prise de decision

de 'un contraire a ce que l'aufre aftendait, en lien avec des inferéts
qu'il lui auraif caches).

Ensuite, si rien ne vient enfraver le developpement de la KBT, elle pourra migrer
vers I'IBT. Lewicki et Bunker definissent plus precisement comment cefte migration
peut se faire :

- Alors que les profagonistes decouvrent les besoins, preferences
et priorites des autfres, ils peuvent se les approprier ou decouvrir
guils ont les mémes etf, ainsi, sidentifier a eux. Generalement, cetffe
identification  s'accompagne de  comporfements  demontrant  un
reel souci du bien-étre de laufre. Cest ainsi quapparaitrait ['IBT.

- Mais toute relation n'evoluerait pas vers I'lBT. Enrealite, les auteurs considerent
méeme que cela ne concernerait qu'une petite parfie des acfeurs en enfreprise,
car le plus souventils

0 manguent de femps ou d'energie pour s'investir au-dela de la KBT ;

0 n'ont aucun desir de creer une relatfion plus forte/proche avec autrui ;

0 decouvrent de vraies divergences entre eux, notamment au niveau de
leurs valeurs et croyances profondes ;

0 ef/ou ont deja constate un ou plusieurs abus de la KBT.

Sans remettre en question l'idee que la confiance peut prendre diverses formes, on
peut constater que les relations ne progressent pas foujours en suivant le schema

en 3 efapes decrit par Lewicki & Bunker. C'est le cas en partficulier des enfreprises

familiales, desassociationsentre amisouentre membres d'une méme communaute:

dans cescas, le lien affectif et I'|lBT avec un nouveau venu peut exister des le debut,
evenfuellement complete, au fur et a mesure des expéeriences communes, par une
KBT, voire une CBT (Noofeboom, 2003).
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On refrouve l'idee d'une progression des formes de confiance dans le modele de
McAllister (1995), mais celui-ci ne distingue que deux formes de confiance : la
confiance basee sur des cognitions (cognifion-based frust ou CoBT), qui englobe
les 3 formes de confiance decrites par Lewicki & Bunker (1996), et la confiance
basee sur des affects (affect-based trust ou ABT). La CoBT existferaif des lors que
celui qui fait confiance peut enoncer les « bonnes raisons » qui lui permettent de
S'appuyer sur l'aufre. En general, il s'‘agit des caracteristiques qui rendent l'aufre
digne de confiance (ex. honnétete, fiabilite, competence, ...) ef permeftent de
predire ses comportements. L'ABT existerait des lors qu'un lien emotionnel seraif
cree entre deux personnes qui expriment un souci sincere ef reciproque pour le
bien-éfre de l'autre. Pour McAllister, la CoBT doit necessairement preceder ef
alimenter I'ABT (ce que Nooteboom, 2003 a remis en question). Et a un moment,
une ABT elevee peut suffire a faire confiance, sans necessifer le recours a la CoBT
« Thus, once a high level of affect-based frust has developed, a foundation of cognition-
based frust may no longer be needed °» (p. 30). Ceci signifie que des personnes
basant leur confiance en l'autre sur un lien affectif n'auraient plus autant recours a
I'evaluation de ses qualites pour lui faire confiance dans un nouveau contexte : elles
compteraient surtout sur le fait que I'autre fera tout pour preserver leur relation®.

Si ces aufeurs onf raison, le maintien de la confiance ne reposerait pas sur les
méemes conditions suivant son efat de developpement. Ainsi, en considerant les 4
niveaux de developpement definis dans McAllister, Lewicki, Chaturvedi (2006), on
peuf resumer les condifions suivantes du maintien de la confiance :

- CBT : chague acfeur confinue de percevoir l'interét que l'aufre a a honorer la
confiance quiluiestaccordee et/oufait confiance auxmecanismes de dissuasion
existants pour eviter qu'il n'adopte des comporfements opporfunistes.

- KBT:chaqgueacteurconsidere guelesqualitesdel'autre, ainsique sesintentions,
besoins ef preferences, sont fotalement compatibles avec ses affenfes et que
les performances gu'il a obtenues jusqu'ici sont — fofalement ou au moins en
grande partie — safisfaisantfes.

- IBT : chaque acteur reconnait en l'autre des valeurs, buts, besoins etf/ou
preferences dans lequel il se reconnait. Il saif aussi que l'autre peut I'aider en
toutes situations, comme lui le ferait aussi.

- ABT : chaque acteur reconnait l'existence d'un lien affectif avec lautre
(sympathie, attachement, ...) et saif que ses senfiments sont reciproques. |l est
convaincu gue I'autre fera toujours les choix les plus adaptes pour preserver ce
lien.

5 Ainsi, une fois quun niveau élevé de confiance basé sur laffect sest développé, la confiance basée sur la co-
gnition peut ne plus étre nécessaire (trad. libre).

6 McAllister ne précise pas dans son article si 'ABT peut se substituer a la CoBT quel que soit le contexte. On
peut toutefois se demander si tel est le cas, notamment lorsque la situation présente des risques dont la gestion
dépend fortement des compétences de lautre.
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Plusieurs auteurs considerent que la confiance n'‘auraif pas la méme « resistance »
aux manquements ponctuels de l'aufre suivant les bases sur lesquelles elle
s'appuie. C'est, notamment, la these defendue par Ring (1996) qui, en etudiant les
partenariats infer-organisationnels, en est venu a distinguer une confiance fragile
d'une confiance resiliente.

La confiance fragile se fonde, selon cef auteur, sur les inferéfs reciprogues des
acteurs. Elle se maintiendrait fant que chaque parfie safisfait, par ses actes ef ses
resultats, les attenfes de I'autfre partie. Par contre, et c'est ce qui rendrait cefte
confiance fragile, elle se degraderait des que I'autre ne satisfait pas les attentes du
confiant. En cela, elle rejoint la confiance basee sur un calcul, consideree comme
la forme de confiance la plus fragile par Lewicki et Bunker (1996).

La confiance resiliente ne resulte pas d'un calcul mais de la croyance dans la
bienveillance et l'infegrite de l'autre. En cela, elle se rapproche de la confiance
basee sur lidentification (Lewicki & Bunker, 1996) et de la confiance basee sur
les affects (McAllister, 1995). Cette confiance rendrait compte des relations
inter-organisationnelles qui durent sans pour autant s'appuyer sur des disposififs
formels. Les organisafions qui nouent ce type de relafion leur prefereraient des
dispositifs de regulation symboligues, tels que des valeurs communes, des normes
culturelles, des fraditions, efc.

Peter Ring precise les conditions permeftant de passer d'une confiance fragile
a une confiance resiliente en s'appuyant sur les fravaux d'Eastman (1992) qui a
observe que la force d'une relation peut efre evaluee a fravers 4 facteurs :

le degre d'orientation mutuelle des acteurs (méme vision, mémes buts, ...) ;
- ladependance que chacun a - ou pense avoir - envers l'autfre ;

- l'existence de multiples liens entre les parties ;

I'investissement que chacun consacre a la relation.
La confiance resilienfe se developperait au fur et a mesure qu'une relafion

s'approfondit sur ces dimensions. Toutefois, Ring n'a pas, a nofre connaissance,
cherche a verifier empiriquement ses proposifions.
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Une conceptualisation alternative de la confiance fragile et de la confiance
resiliente est possible, en s'appuyant sur les fravaux mentionnes precedemment.
On peut considerer que la confiance fragile est celle qui se construit principalement
a partir d'hypotheses sur les infenfions ef les capacites de l'aufre, fandis que
la confiance resilienfe s'elabore a partir des faits tires de I'experience repetee
avec l'autre (Kim ef al., 2009). Dans la mesure ou une nouvelle relation ne peut
s'appuyer gue sur des hypotheses, il devient comprehensible que les abus de
confiance arrivant t0f dans la relation soient hautement destructeurs (Lount ef al.,
2008). Seraif tout aussi devastatrice une breche dans l'infegrite ou la bienveillance
de I'aufre apres un fort investissement en ressources ef en affect dans la relafion
(Fitness, 2001). Mais, dans ce cas, ce n'est pas la fragilite de la confiance qui
expliquerait son effondrement rapide, mais I'emotion ressentie devant I'abus de
confiance.

Cefte conceptualisationn'est pastotalement orthogonale a celle proposee parRing
dans lamesure ou il est probable que la confiance fondee sur la connaissance des
inferéfs de chacun - la confiance fragile selon Ring — corresponde a une relafion ou
les acteurs se connaissent mal et s'appuient avant touf sur des hypotheses, tandis
que la confiance fondee sur l'integrite et la bienveillance de l'aufre — confiance
resiliente pour Ring - corresponde a une relafion longue et deja bien etablie (cf.
Mavyer et al., 1995), dans laquelle les acteurs s'appuient sur un ensemble de faits
observes.

Cela dif, ces deux conceptualisations ne se confondent pas pour autant. On saif
que certaines personnes ont une forte propension a faire confiance aux aufres
(Rofter, 1971) ou ont une confiance assez elevee en l'autre des le debut de la
relation du fait gu'ils appartiennent a une méme communaute (Nooteboom, 2003).
Dans ce cas, la confiance n'est pas basee sur la connaissance de 'aufre mais sur
des hypotheses, lesquelles peuvent porter sur les compéetfences et les intenfions
de l'autfre, son infegrite et méme sa bienveillance. Dans la mesure ou une confiance
elevee equivaut a de fortes atfenfes de performance (Karsenty, 2013), on peut
conjecturer que la probabilite d'étre decu augmente lorsque les anficipations
s'appuient sur des hypotheses ef non sur une connaissance reelle et precise de
I'autre ef, donc, gu'une confiance principalement construife sur des hypotheses est
fragile.

Quelle que soit la perspective refenue pour distinguer confiance fragile et confiance

resiliente, l'idee centrale qui ressort est que la force de la confiance depend de la
facon dont elle s'est constfruite.
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es facteurs impactant spécifiquement le
maintien d'une relation de confiance

Les modeles qui ont efe decrits jusqu'ici ont permis d'identifier des facteurs
impactant le developpement de la confiance, pouvant aussi constituer des facteurs
de sonmainfien. Des fravaux, moins nombreux, se concentrent plus specifiquement
sur les condifions de la perennite de la confiance.

Fréquence et durée des interactions, diversité des situations

Lewicki et al. (1998) soulignent I'importance de 3 facteurs pour gu'une relation de
confiance se fortifie et se maintienne :

La frequence des interactions.

La duree des inferactions, qui indique dans quelle mesure les acteurs cherchent
a bien se comprendre ef a resoudre les problemes qu'ils soulevent.

La diversite des situafions que les acteurs affronfent ensemble.
Pour les auteurs, chacun de ces facteurs est essenftiel :

« If the parties inferact frequently and over a long period of time but only superficially,
or If they have an issue-rich and frequent exchange but do so only around a limited
and bounded problem, or if they interact around many issues butf do so infrequently,
these conditions limit the potential for the relationship to mature. Alternatively, if these
components (interaction frequency, duration, diversity of challenges) combine, the
knowledge of each relationship partner is enhanced. ’» (p. 443)

Les propositions de Lewicki ef al. (1998) rejoignent les resulfats d'une efude
longitudinale visant a comprendre comment se developpent les relations
manageriales (Gabarro, 1978). Cefte recherche exploratoire a consiste a efudier
pendant 3 ans, a partfir d'enfrefiens et d'observations, le developpement des

7 Siles parties interagissent fréquemment et sur une longue période, mais seulement de maniére superficielle,
ou si elles échangent de nombreuses informations mais seulement sur un probléme limité, ou si elles discutent
de nombreux sujets mais trop rarement, ces conditions limitent le potentiel de maturation de la relation.

A linverse, si ces facteurs (fréquence d’interaction, durée et diversité des situations) se combinent, les
connaissances de chaque partenaire de la relation sont améliorées (trad. libre).
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relations entre un president nouvellement nomme et ses subordonnes dans 4
enfreprises (enfre 7 et 11 collaborateurs par president). Un resultat saillant est
gue les bonnes relations enfre presidents ef subordonnes ne sont pas basees,
initialement, sur « l'aftraction interpersonnelle » ou la sympathie (ce qui se
rapprocheraitdel'lBTetdel'’ABT chezMcAllisteretal., 2006) maissurlacompetence,
la fiabilite ef la franchise des acteurs ainsi que sur I'accomplissement reussi des
taches. Un autre resultat majeur est que si les jugements sur les competences ef
I'infegrite semblent predominants au debut de la relation, une forme de sympathie
mutuelle peut se developper avec le tfemps, ce qui conforte I'nypothese que I'IBT et
I'ABT succederaient a la KBT ef que les jugements de bienveillance inferviendraient
plus fardivement dans le developpement de la relafion.

L'evolutionde larelation se produit par 'accumulation d'experiences qui permettent
lamise a I'epreuve et la consolidation des attenfes mutuelles :

«thisprocess can be characterized as an evolutionary developmentof an « inferpersonal
contract » [i.e.] an agreed upon set of mutual expectations concerning performance,
roles, frust and influence ®» (Gabarro, 1978, p. 292).

Contenu des interactions et durée de la relation

Certaines des atfentes mufuelles des acfeurs evoluent facitfement, fandis que
d'aufres sont negociees. Mais foutes les negociafions n'aboutissent pas ef cela
conduit certains subordonnes a demissionner, a étre licencies ou a étre reaffectes
(Gabarro, 1978). Aufrement dit, deux condifions du maintien de la confiance
semblent éfre : (1) la possibilite de negocier les attentes portant sur son travail, (2)
la possibilite d'aboutir, a I'issue de ce processus de negociation, a des atftentes
mutuellement acceptables.

|| ressort aussi de la méme efude que

- Les aftentes doivent devenir de plus en plus concrefes ef precises : chacun
doit reussir a savoir precisement ce qu'il peut attendre de 'autre ef ce qu'il ne peut
pas en aftendre. Comme I'a dif un parficipant a I'efude de Gabarro : "the question
seemed not to be how much I trust him, as it was in what areas and in what ways can
[ frust him.®" (p. 297). Pour ce faire, chaque partie engagee dans la construction

8 Ce processus peut étre qualifié de développement évolutif dun « contrat interpersonnel » [cest-a-dire] un
ensemble convenu dattentes mutuelles concernant la performance, les réles, la confiance et Iinfluence (trad.
libre).

9 La question ne semblait pas étre de savoir a quel point je lui faisais confiance, mais dans quels domaines et
de quelle maniére je pouvais lui faire confiance (trad. libre).
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d'une relation de confiance doit eviter de fraiter l'autre parfie de maniere
identique a ses pairs (Christopher, Watts, McCormick, & Young, 2008). Par
exemple, si un manager d'une equipe d'informaticiens rencontre en face-
a-face l'un deux, il peut éfre fente de comprendre ses comportements
en invoquant des caracteristiques generales des informaticiens. Ce serait
une erreur d'apres l'efude citee. L'important est plutdt d'approfondir la
comprehension des differences enfre chague membre d'un groupe. L'efude
indique que cela suppose, parfois, de vouloir et d'étre capable de depasser
des incomprehensions mutuelles.

- Les echanges informels sont essenfiels pour permefire aux acfeurs
d'affiner leurs aftentes reciproques. Gabarro observe que I'explicitation des
aftentes peut se faire lors d'evenements formels mais elle donne lieu a des
echanges plus approfondis lors des interactions quofidiennes informelles
et des reunions ad hoc justifiees par la resolution d'un probleme. Ce type
d'echange spontane efinformel permetde donneretderecevoirdesfeedback
« sur le vif » (on-the-spof feedback). Cefte observation de Gabarro precise
I'accent mis par Lewickietal. (1998) sur la frequence des interactions comme
facteur d'evolution et de maintien d'une relation de confiance : probablement
que ce sont surtout les inferactions informelles qui jouent un role important,

Vu l'importance accordee a la connaissance reciproque ef precise des
affentes de l'aufre, il n'est pas efonnant de constafer que dans les relations
manageriales, comme mentionne plus haut, la competence et I'integrite de
I'autre sont des qualites jugees essentielles pour construire et maintenir la
confiance. Untemoignage d'un subordonne recueillidans I'efude de Gabarro
(1978) rend l'importance de I'integrite tres claire :

« Why do I have somuch trustin him? Well, he's very clear on what he wants done

and whathe'lldo. When we agree on something, I know he'll stay fo his word. He's

very predictable; he never surprises you... you know what he expects and what he
will do. 19" (p. 294)

Enoutre, ladureedelarelation, au-dela de laduree desinteractions, apparait

comme un facteur essentiel du developpement de la confiance car l'affeinte

d'un efaf stable des affentes mutuelles prend du femps. Dans les relations

10 Pourquoi est-ce que jai tellement confiance en lui ? Eh bien, il sait trés bien ce qu’il veut faire et ce
qu’il va faire. Quand nous sommes daccord sur quelque chose, je sais qu’il tiendra parole. 1l est trés
prévisible. 1l ne vous surprend jamais... vous savez ce qu’il attend et ce qu’il va faire (trad. libre).
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manageriales etudiees par Gabarro (1978), cela avait pris environ 18 mois :

« Affer this period of mutual testing and definition, most relationships that lasted for
longer than eighteen months became «stable» and underwent relatively litfle change
thereafter in ferms of frust, influence or expectations."» (p. 301)

Humilité des acteurs

Pour gu'une relation de confiance se maintienne, les acfeurs doivent accepter
de redefinir leurs affentes inifiales vis-a-vis de l'autre. Dans cerfains cas, cela
peut aussi impliquer de revoir ses propres croyances (sur comment obtenir un
resultat, quels criteres de qualite privilegier, efc.).

Pour cefte raison, I'une des qualites essentielles pour reussir a developper ef
mainfenir une relaftion de confiance semble étre I'humilite des acteurs et son
corollaire, leur capacife a se remetire en question. C'est ce qui a ete constate dans
une efude sur les conditions de la confiance au sein d'un projet collaborafif mene
enfre des chercheurs en sante publique et des communautes indiennes aux
Etats-Unis (Christopher, Watts, McCormick, & Young, 2008). Les repondants
ont reconnu que leur expertfise a pu constifuer un frein. La confiance exigeaif,
en effetf, de reconnaitre I'expertise des membres de la communaute indienne ef
celaimpliquait parfois, pour les chercheurs, de desapprendre ce qu'ils prenaient
pour des faifs etablis.

Taille et fonctionnement des groupes

Une recherche portant sur les differences de niveau de confiance au sein
d'equipes de faille variable aboufit au constat que la faille du groupe a une
imporfance sur le developpement de la confiance (Hay, 2002). L'explication
avancee est que plus le groupe est grand, plus il est difficile de rencontrer
regulierement chague membre du groupe afin demieux connaifre ses specificites.
Suivant cefte perspective, on peut penser que d'autres caracteristiques d'un
groupe, lies a sa structuration ef son fonctionnement, jouent un role important :
proximite spafiale enfre les membres d'un groupe, accessibilite, disponibilite et
reactivite de chacun d'eux.

11 Apreés cette période de test et de définition mutuels, la plupart des relations de plus de 18 mois sont
devenues «stables» et ont relativement peu changé par la suite en termes de confiance, d’influence ou dat-
tentes (trad. libre).
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Les fravaux sur le maintien de la confiance laissent penser que la stabilisation d'une
relation de confiance ne depend que de facteurs endogenes (internes a larelation).
Or, des facteurs externes peuvent jouer un role important, qui reste a etudier
empiriquement : changements sfrafegiques, organisafionnels, tfechnologiques,
mais aussi evolufions dans la vie privee des acteurs qui peuvent les conduire a
vouloir renegocier les atfenfes mufuelles sur lesquelles leur relation efaif etablie.
Dans ces conditions, il est peu probable gu'une relation soit stabilisee une bonne
fois pour foute au bout d'une periode donnee, que ce soit 18 mois, comme le
suggere l'etude de Gabarro, ou une autre duree.

Enfin, ces travaux ne disent pas comment, si 'une ou I'autre des parties s'est sentie
abusee dans la confiance qu'elle avaif accordee a l'autfre, une telle sifuafion a pu
éfre depassee. Pour combler ce manque, nous nous sommes fournes vers d'autres
efudes qui avaient specifiquement traite de cette question.

© 2019 L. Karsenty




Cabhier de la Chaire

omment depasser une confiance insatisfaite ?

De ce qui precede, on peut deduire gu'un acteur doit se sentir insatisfait par rapport
a la confiance qu'il a accordee s'il constate un ecart avec ce qu'il atfendai.

Tous les ecartfs ne se valent toufefois pas ef plusieurs sifuations d'insatisfaction du
confiant peuvent éfre distinguees.

Ecarts non intentionnels et écarts intentionnels

Certains ecarfs sont non infentionnels, comme lorsque quelqu'un commet une
erreur involontaire qui I'empéche d'afteindre une performance atfendue. D'autfres
sont infentionnels ef resultent du libre arbitre de I'acteur qui en est a l'origine. On
pressent que la reaction de celui qui a accorde sa confiance ne sera pas la méme
dans ces deux cas, ce qui a efe confirme par une etude (Morris & Moberg, 1994) :
un abus de confiance percu comme infenfionnel a un effet negafif plus prononce
sur l'image de l'autre (en parficulier, sur les jugements qui porfent sur son integrite)
ef rend la restauration de la confiance plus difficile.

Ces abus de confiance (frust violations) attribues a des actes deliberement choisis
par l'autre creent un sentiment de frahison : « trust is perceived as violated only
when the person’s actions are perceived as freely chosen ?» (Lewicki & Bunker, 1996,
p. 127). Pour evifer ces abus de la confiance, les acteurs en enfreprise peuvent
recourir a des dispositifs de dissuasion (Lewicki & Bunker, 1996). Ils peuvent aussi
faire appel a d'autres dispositifs (Karpik, 1996, Das & Teng, 1998, Delerue & Berad,
2007) tels que des dispositifs prescriptifs (ex., objectifs, regles et procedures,
outils) ou incitafifs (ex., systeme de valeurs et de normes partagees, differentes
formes de reconnaissance liees a l'affeinfe des resultats aftendus). Toutefois, si
la confiance ne repose que sur de fels disposififs, il est fort probable qu'elle ne
depasse pas le niveau que Lewicki & Bunker (1996) ont appele la confiance basee
sur le calcul (CBT). Ce niveau n'empéche pas certaines formes de collaboration
mais, comme ces aufeurs le soulignent, il est fragile et ne permet pas des formes de
collaboration exigeant une forte dependance a l'autre et/ou une grande autonomie
des acteurs.

12 Un abus de confiance est percu uniquement lorsque les actes de la personne mise en cause sont interprétés
comme le résultat de son libre arbitre (trad. libre).
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Méme si I'ecart aux aftendus — qui peut aller jusqu'a I'echec - est base sur des
circonstances parficulieres plutot que sur des decisions volontaires et lucides, il
peut entrainer une chute de confiance envers la personne jugéee responsable avec,
a la cle, sa refrogradation ou son renvoi (Levinthal & March, 1993). Les acteurs
peuvent en effef avant foutf reagir aux consequences d'un ecart avec leurs attentes
plutof qu'a ses causes. Ces dernieres ne seraient d'ailleurs, souvent, pas analysees
ou analysees uniguement de maniere superficielle (Morel, 2002).

Enfin, des fravaux ont mis en evidence une fendance a la resistance de celui qui a
accorde sa confiance face aux justifications de celui qui I'a decu lorsqu'il invoque
des causes externes (Kim et al., 2004). De foute evidence, il n'est pas donne a
tout le monde de savoir engager un dialogue permetftant de preserver la confiance
lorsque celle-ci a ete decue.

Le maintien de la confiance sur une longue duree peut exiger de depasser des
sifuations d'insatfisfaction. Dans ce cas, les acfeurs impliques peuvent avoir a
s'engager dans une phase de resfauration de la confiance. Celle-ci apparait comme
un processus bilateral qui necessite que chaque partie (Lewicki & Bunker, 1996) :

- soif préte a investir du femps et de I'energie pour « reparer » la relafion ;

- percoive de reels benefices (highly valued) a court eft/ou long-terme qui
pourraient éfre tires de la relatfion ;

- juge gue ces benefices ne peuvent pas éfre obtenus de maniere equivalente
par d'autres moyens.

Les etapes essentielles a larestauration de la confiance seraient alors les suivantes
(Lewicki & Bunker, 1996) :

- celuiqguiaabusedelaconfiancedel'aufredoits'engagerareconnaitre etassumer
les faits qui en sont a l'origine et les consequences qu'ils ont provoquees ;

- il doit chercher a les expliquer ;

- il doif assumer la responsabilite de I'abus donf il est a l'origine ;

- de laméme facon, la « victime » doit reconnaitre qu'il y a eu un abus ef qu'il a
provoque une chute de la confiance ;

- une forme de pardon (forgiveness), d'expiation (afonement) et/ou d'action
destinee a annuler (undo) I'abus de confiance doit étre engagee
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Mais les sfrategies de restauration de la confiance peuvent varier en fonction du
type de confiance et des types d'abus de confiance.

Une relatfion basee surla CBT est fragile a son demarrage car elle ne peut s'appuyer
sur aucun hisforique ou un hisftorique fres limite. Par consequent, s'il y a un abus
de confiance, la relation peut rapidement s'effondrer : « [frust] can quickly drop
down the « chute », back fo zero » (ibid., p. 126). Quand cela se produit, celui qui
a accorde sa confiance peutf renegocier les clauses d'un conftraf, mieux assurer
I'obtention des resultats attendus ou chercher a nouer d'autres relations. Dans les
deux premiers cas, la relation peut se poursuivre mais il n'est pas str gu'elle puisse
depasser le niveau de la CBT.

En ce qui concerne la KBT, si le sens donne a l'insafisfaction ressentie est attribue
au libre arbitre de I'aufre (et non a des facteurs externes ou des confraintes),
celui qui a accorde sa confiance va revoir ses connaissances ef ses jugements sur
I'aufre. Des recherches recentes ont montre que I''mpact d'une KBT insafisfaite
efaif different selon qu'etaient mises en cause les competences de I'aufre ou son
infegrite. La confiance s'eroderait davantage dans le second cas (Tsai et al., 2010) :
les abus lies a I'infegrite sont le plus souvent consideres comme des erreurs de
jugementmoral, tandis que les abus lies aux competences peuvent étre interpretes
comme des erreurs ou le signe d'incomprehension (Kim et al., 2004). Quel que soit
le cas, la relation pourrait foutefois éfre restauree si les comporfements de 'autre
sont a nouveau coherents avec les engagements qu'il a pris. En outre, I'efficacite
de differentes strategies de restauration de la confiance varierait suivant que I'abus
de confiance met en cause les competences de 'autre ou son infegrite. Ainsi, des
excuses sont plus facilement acceptees dans le premier cas que dans le deuxieme
(Kim et al., 2004).

Enfin, un abus d'IBT constifue une « violation morale » ef, a ce titre, affecte les
valeurs qui sous-fendent la relation ef cree une forte charge emotionnelle. |l
constitue ainsi une menace pour I'image de sol (self-image) et I'estime de soi (self-
esteem), suscitant un questionnement du fype : « comment ai-je pu me faire avoir
comme ¢a ? », « serais-je stupide ? ». |l seraif, pour ces raisons, fres coufeux et
long a reparer,

Dans les fravaux qui viennent d'étre mentfionnes, le processus de restauration de la
confiance semble aller au-dela du processus d'explication des actes produits ou
des performances obfenues par l'autre ef non conformes aux attentes du confiant
(Karsenty, 2013). Bien que Lewicki & Bunker (1996) ne soient pas fres clairs sur
ce poinf, on peut penser gu'un processus de restaurafion ne serait necessaire que
pour les abus de confiance les plus crifigues, c'est-a-dire ceux qui sonf juges
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infentionnels et qui remettent profondement en question les bases sur lesquelles
s'est construife la confiance.

Si un abus de confiance inferprete comme un manque d'infegrite de l'autre peut
avoir des effefs desastreux sur larelation, c'est aussi — et peut-éfre encore plus - le
cas s'il estinferprete comme le signe d'un desinferéet, d'un mangue de respect voire
d'une attitude malveillante a I'egard de I'autfre. En effet, dans ce cas, un sentiment
de mefiance peut naitre, conduisant a craindre l'aufre (Sheets-Johnstone, 2006).
On peut alors penser que ce sont les fondations méme de la relation qui sont
ebranlees ou defruites, rendant la restauration de la confiance difficile (Robinson,
1996), voire impossible. C'est I'ildee que defendent Lewicki & Brinsfield (2017)
lorsqu'ils ecrivent :

"Severe breaches of frust, or breaches of integrity-based frust that create significant
doubftsin the offender’s credibility or moral standards, may not be repairable. ®»
(p. 307)

Les recherches sur la guestion de la restauration de la confiance sont encore peu
nombreuses ef meritent d'éfre efayees. Ce qui n'est pas contfestable, c'est que
pour maintenir la confiance dans le femps, les acteurs doivent parfois affronter des
situations de deception vis-a-vis des actions et/ou des performances de l'autre.
Quand ceffe decepfion esf profonde, leur confiance ne peut se mainftenir gu'au
prix d'un processus de restauration donft l'efficacite dependra d'un choix judicieux
d'attitudes et de comportements.

13 Les atteintes graves a la confiance, ou les atteintes a la confiance fondée sur I'intégrité qui créent des doutes
importants sur la crédibilité de lautre ou sur ses normes morales, peuvent ne pas étre réparables (trad. libre).
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yntheése des conditions du maintien de la
confiance

Ce fexte recense et discute les differents modeles fraitant du developpement,
du maintien et de la restauration de la confiance, avec l'objectif d'identifier les
conditions d'un maintien durable de la confiance au sein des relafions de fravail.

Il en ressort une premiere idee centrale : la confiance peut se maintenir a differents
niveaux de developpement (CBT, KBT, IBT), pas exclusivement a un niveau de
developpement eleve,

Le schema ci-dessous (fig. 4) illustre les differents niveaux de developpement de
la confiance ainsi que les fransitions possibles entre ces niveaux, telles gu'elles
ont ete decrites par Lewicki et ses collegues (Lewicki & Bunker, 1996, Lewicki
et al., 1998, Lewicki et al., 2006). Nous y ajoutons le niveau « zero » evoque par
ces aufeurs. Suivant ce schema, la confiance peuf migrer progressivement d'un
niveau a l'autre, ou bien migrer directement vers le niveau le plus eleve sila relation
s'appuie sur des liens familiaux, amicaux ou sur une communaute professionnelle
ou culturelle (Nooteboom, 2003) ; elle peuf aussi se maintenir a chacun des
niveaux de developpement, refomber a un niveau inferieur, progressivement ou
brutalement, jusqu'a la perte totale de confiance dans les cas d'abus juges les plus
graves.

o"’
’ Confiance
’ ¥
Vd basée sur
l’ Confiance I'identification

!" basée surla a l'autre

connaissance ,: \

' /’
Confiance basée del a}"tre ] ‘l
4 ]

-
sur un calcul - !

I
I
I
1
]
\
‘ Mangue de ’
confiance €~ -

Figure 4 : Transitions possibles entre les différents niveaux de developpement
de la confiance (adapté de Lewicki & Bunker, 1996)
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Dans ce cadre, la question du maintien de la confiance posee en infroduction peut
éfre reformulee en frois sous-questions :

1. Quelles sont les conditions du developpement de la confiance vers un niveau
superieur ?

2. Quelles sont les conditions du maintien de la confiance a chaque niveau de
developpement ?

3. Quelles sont les conditions de la degradation de |la confiance vers un niveau
inferieur ?

Pour synthetiser les travaux qui ont apporte des reponses a ces questions et onf
efe passes en revue dans ce qui precede, des diagrammes d'influence (D) sont
presentesdans la suite. L'inferét d'une telle representation est de ne pasreduire les
condifions du maintien de la confiance a une liste de facfeurs ef de privilegier une
vision dynamique de ce maintien, faisant infervenir de maniere parfois complexe
differentes variables.

La construction de ces DI s'est appuyee sur les 3 etapes decrites dans Delerue
et Berard (2007) : 1) idenftification des variables-cles issues de la litterature, 2)
suppression des variables redondantfes, 3) idenfification et polarisation des
relafions enfre ces variables (+ ou -). Dans ce cadre, un lien causal positif entre
deuxvariablessignifie gue sil'une augmente (diminue), l'autre augmente (diminue),
tandis gu'un lien negatif signifie que si 'une augmente (diminue), l'autre diminue
(augmente).

Afin de simplifier la representafion de l'ensemble des variables a I'ceuvre, le
premier DI ne porfe que sur le passage de la CBT a la KBT, fandis que le second
porfe sur le passage de la KBT a I'IBT. Par ailleurs, foujours dans le méme souci
de simplification, seules les relafions causales idenfifiees empiriguement et/ou
les plus souvent citees dans la litterature sont retenues (a I'exclusion de relations
causales encore au stade d'’hypothese).

© 2019 L. Karsenty




Cabhier de la Chaire

Attentes et
engagements
négociés

Abus de la KBT
et explications
insatisfaisantes

Comportements
de l'autre
cohérents avec

les attentes

Appartenance
a un collectif
Mesures
incitatives

+

Intéréts des
acteurs a

honorer la
confiance

Transactions
d'affaire
Confiance

basée sur la

connaissance
de l'autre

(KBT)

Situation de
dépendance
a l'autre

Confiance
basée sur
un calcul
(cBT)

Expériences
répétées avec
l'autre

Risques liés a
la dépendance
a l'autre

Communication
réguliére et
approfondie

Jugements
positifs sur la
compétence

et intégrité de
l'autre

Abus de la CBT
et explications
insatisfaisantes

Interdépendance
fortement
régulée et
contrainte

Conséquences
négatives si
abus de la CBT

Jugements

positifs sur la
compétence,
I'intégrité et la
bienveillance de
l'autre

Dispositifs

) . Dispositifs de
dissuasifs

prescription
et contréle

Abus de I'IBT et
explications
insatisfaisantes

Comportements
de l'autre
cohérents avec
les attentes

Besoin
d’interactions
dépassant
une simple
ransactio

Confiance
basée sur
I'identification
a lautre (IBT)

Abus de la KBT
et explications
insatisfaisantes

Situation de
dépendance
al'autre

Confiance
basée sur la

aleurs, buts,
besocins,
préférences et/ou
croyances en
commun

cor
de l'autre
(KBT)

Risques liés a
la dépendance
a l'autre

&
Interdépendance Ju.g?ments
fortement positifs sur la :
icati i il Humilité
régulée et Communication bienveillance 3 4 .
réguliere de l'autre es acteurs

contrainte =

Proximité
familiale,
culturelle,

professionnelle

Jugements
positifs sur la
compétence et
l'intégrité de
l'autre

g Temps
disponible
Durée de -
la relation Taille du
groupe

Figure 6 : Variables associées au passage de la KBT a I'|BT

Comportements
bienveillants
réciproques

Il reste a engager des fravaux empiriques pour mettre a I'epreuve et enrichir ces
modeles. De ces travaux pourraient éfre deduites des actions prafiques pour
favoriser un maintien durable de la confiance en enfreprise, consistant a agir
sur la formation et l'infegration des nouveaux arrivants, la culture manageriale,
I'organisation du fravail, I'animatfion des equipes ou encore la sfrucfuration des

espaces de fravail.
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