CHAIRE CONFIANCE
ET MANAGEMENT e | PSL%

Fondation Paris-Dauphine

CONFIANCE, TRAVAIL ATTENDU
ET MANAGEMENT

Compte-rendu

Workshop de la Chaire Confiance et Management
Université Paris-Dauphine - 17 janvier 2019

www.chaireconfiance.fondation-dauphine.fr







Compte rendu

CONFIANCE, TRAVAIL ATTENDU
ET MANAGEMENT

Workshop de la chaire confiance et management, 17 janvier 2019

Les travaux qui fentent de modeliser le processus de consfruction de la confiance au
fravail conduisent a souligner I''mporfance des affentes que chacun forme vis-a-vis de
I'aufre dont il depend. Laurent Karsenty proposera d'examiner de plus pres l'origine de
ces atfentes ainsi que leur impact dans la dynamique des relafions de fravail. A parfir de
la, il monfrera comment cetfe modelisation peut se fraduire concretement en enfreprise,
notamment sous la forme d'ateliers d'expression des aftentes. Enfin, il partagera quelques
resultats et reflexions fires des atfeliers qu'il a lui-méme animes et des equipes qu'il a
suivies a la suife.

Intervenant:

Psychologue et docteur en ergonomie (1994), Laurent Karsenty a debute son parcours
professionnel par des acfivites de recherche au CNAM a Paris, puis a I'Universite Paul
Sabatier a Toulouse. Ces recherches, centrees sur I'efude des condifions d'un fravall
collectif efficace et safisfaisant, I'ont conduit a s'inferesser au role de la confiance
a partir de 2007. A cetfe epoque, fravaillant au sein d'un cabinef conseil a Paris, il a
eu l'opporfunite de fravailler sur des sitfuafions de forte defiance chez ses clients. En
S'appuyant sur ces experiences, et 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 » paru en 2013) et en a fire un certain nombre
d'implications sur l'organisation ef le management (presentees notamment dans I'ouvrage
« Quel management pour concilier performances ef bien-éfre au fravail ? » paru en 2015).
Depuis 2012, fout en poursuivant ses recherches, Laurent Karsenty ceuvre au sein du
cabinet Ergomanagement pour aider les entreprises a repenser leur organisatfion et leur
management afin de favoriser un fravail en confiance.
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L'ergonomie vise a concevoir des environnements de fravail adaptes au fonctionnement
humain, donc aux besoins, capacites et limites humaines en recherchant les facteurs
d'efficacite ef de satisfaction au fravail. Deux de ces facteurs, pour ne pas dire les premiers,
sont le management et les relations de confiance.

Lerdle de la confiance au fravail n'est plus a demontrer, y compris dans lesmilieux a risque
pourfant fres normes : c'est elle qui favorise une communication fluide ef une cooperation
efficace ; c'est aussi elle qui permet aux equipes de rester soudees en periode de crise ou
dans des confextes de changement organisatfionnel.

Si I'on connaif bien ces effets de la confiance, la litterafure sur les conditions de son
developpement et de son mainfien resfe encore peu fournie. Or la confiance acquise un
jour n'est jamais acquise pour foujours.

C'est justement en considerant serieusement ce consfaf qu'on en est venu a s'inferesser
au fravail affendu ef a son lien avec le developpement de la confiance. Avant de preciser

de quoi il s'agit, voici quelques elements de definition.

y

lements de définition

La confiance comporte frois grandes

dimensions.

- Une dimension affective : lorsque I'on a
confiance, on se sent serein ;

- Une dimension relationnelle : lorsque
I'on dit gu'on a confiance ou qu'on fait
confiance a, c'est qu'on se repose sur
un acteur (un autre, un groupe, une
organisation, soi-méme, etc.).

- Une dimension cognifive . la
confiance est foujours associee
a laftente dun futur conforme a
nos interéfs ; on fait confiance a
quelgu'un  pour quelque chose.

En croisant ces 3 dimensions, on peut
definir la conflance comme : un sentiment
de serenite qu'on tire de la relation etablie
avec autfrui (qu'il s'agisse d'un individu,
d'un collectif ou d'une organisafion), a
qui lI'on confie cerfains de ses interétfs
(materiels ou immateriels) en esperant
qu'il en prendra soin.

Ainsi, pour prendre un exemple, quand

un manager delegue des faches a
des collaborateurs, il leur confie sa
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responsabilife en esperant quils en
prendront soin.

En lien avec cefte definition, on comprend
gue pour inspirer conflance aux autres,
il faut monfrer que l'on a les qualites
requises pour prendre soin de leurs
interéts — « qualites » s'entendant au sens
des capacites mais aussi des infentions.
Plus precisement, la confiance repose sur
trois piliers (d'apres les travaux de Mayer,
Davis & Schoorman, 1995) :

- labienveillance ;

- lintegrite,

- lacompetfence.

Ces trois piliers sont indissociables. Ainsi,
s'averer fres compefent et infegre sans
pour autant faire preuve de bienveillance
ne suffit pas a inspirer confiance. A
l'inverse, se montrer bienveillant et infegre
sans vraiment connaitre le metier ne suffit
pas non plus.

Deux demarches sonf souvent promues ou
observees en enfreprise pour developper
la confiance :
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developper les qualites qui permettent
de donner conflance aux autres (la
bienveillance, I'honnétete, la franchise,
la fiabilite, I'infegrite, les competences,
efc.);

developper des pratiques de confiance
(ex., ecoufer en suspendanf son
jugement, faire plus affenfion a ce que
les gens font bien que mal, aider les
aufres a obfenirdesreponses, partager
ses informations et ses connaissances,
controler ses hypotheses, croyances et
faitsavant de les livrer aux autres, etc.)

Mais dans ces deux cas, les poinfs a
fravailler sont si nombreux que le risque
de decouragement est reel. Une froisieme
approche semble alors inferessante, qui
consisfe a faire comprendre aux acfeurs
en enfreprise la facon dont la confiance se
construit ou se defruif, en leur demandant
ensuite d'appliquer ceffe comprehension
au quofidien en vue de progressivement
developper de bonnes pratiques.

Pour aller dans ce sens, il faut proposer un
modele de la dynamique de la confiance
suffisamment simple pour que des acteurs
de l'enfreprise se lapproprient et le
metfent en praftique. Ce modele est decrit
dans la suite ef va permetire de voir la
place qu'y prend le travail attendu.
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a place du travail attendu dans la construction

de la confiance

Au demarrage d'une relation, nous ne
sommes pas fous egaux en fermes de
capacite a faire confiance : cerfains le
font facilement tandis que d'autres sont
hesitants fanf qu'ils n'ont pas constate par
eux-mémes de quoi l'aufre est capable
Cela dit, cefte predisposition generale
a faire confiance, propre a chacun,
n'influence que le debut de la relafion
car des que des experiences partagees
se presentent, [linformation qu'elles
delivrent sera utilisee pour reevaluer la
confiance inifiale. Plus generalement, la
confiance n'est pas un cheque en blanc :
elle s'eprouve (se prouve). Pour cela,
elle a besoin dinformations et de faifs
qui permetftront de juger de la coherence
enfre les aftentes placees en l'autre et
ses resulfafs obfenus. Si les resultats
obtenus sont coherentfs avec les aftentes,
la confiance initiale aura tendance a se
renforcer. Par confre, s'ils sont en ecart
avec les affenfes inifiales ef si aucune
explication acceptable n'est fournie ou
frouvee, la confiance aura tendance a se
degrader.

|| existe frois grandes categories d'aftentes
dans le fravail .

les affentfes liees a la relation

d'emploi, deja designees dans la
litterature par l'expression de « confrat
psychologique » ;

les attenfes liees au fravail, ou « fravail
aftendu » ;

les aftenfes liees a la vie en commun.

Chacune dentre elles peut jouer sur la
confiance.

La notion de fravail atfendu se definit
comme ce que chaque acteur aftend du
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travail de ceux dont il (lui-méme et/ou
son equipe) depend pour faire son propre
tfravail, afteindre ses objectifs ef satisfaire
ses besoins. Le lien de dependance est
donc au ceceur de la confiance. Et pour
cause, puisgu'on n'a pas besoin de faire
confiance a des personnes dont on ne
depend pas.

La encore, les aftentes vis-a-vis du fravail
des aufres se declinent en frois grands

types :

des aftitudes ;
des acfions ef
(connaissances) ;
des résultats.

leurs  prerequis

En oufre, ces aftentes peuvent éfre
specifiques a une mission, ou generales et
liees a l'exercice du mefier. Elles vont au-
dela du travail prescrit,

Enfin, le fravail attendu repose sur quatre
grands supports :

la culture professionnelle
implicite) ;

la structure et les processus
organisationnels ;

les facteurs interpersonnels (la
connaissance de l'autre, les accords
informels, l'inferpretation des
prescripfions organisationnelles en
lien avec le fravail de l'autre, efc.) ;

les besoins propres de chacun
(en lien avec sa fonction, ses
objectifs, son fravail, sa sensibilite).

(souvent

En fouf efaft de cause, le fravail attendu
doit étre confronte au reel.
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'‘explication et la négociation du travail attendu

Pour qu'l y ait une confrontfation entre
fravail attendu et fravail reel, il est essentiel
que le fravail affendu soif explicite. Mais
force est de constfater que fel n'est pas
foujours le cas - souvent, parce que l'on
considere que des atfenfes vont de soi ef
sont deja connues de l'aufre. Une autre
raison est le respect de la hierarchie
« C'est le chef, je ne peux pas lui faire
parf de mon insatisfaction quant a mes
aftentes ». La crainte de blesser I'expert
est egalement mise en avanf, de méme
qgue la peur du conflit. Au bout du compte,
foufes ces apprehensions nourrissent des
aftentes qui restent implicites.

En outre, cerfaines aftenfes sont tfues car
considerees comme inavouables — quand
un manager aftend gu'on reponde a ses
mails meme fard le soir ou le week-end,
par exemple.

En fait, une partie du travail aftendu
seulement est explicifee au déemarrage
d'une collaboration ou au lancement d'un
nouveau projet. Le reste peut éfre explicite
parlasuife, mais pasnecessairement. C'esf
surfout le cas lorsque le travail prodult par
l'autre est source d'insatfisfaction, au sens
ou ily a un ecartf avec le fravail aftendu.

Il importe alors qu'une phase de
negociafion puisse éfre engagee. Trois
Issues sont possibles

- soif I'on enfend l'autfre et I'on accepte
ses explications, sans remefire en
cause la confiance gu'on lui portait
(la situation rencontree efait plus
compliquee que prevue, ...)

- soif l'aufre accepte de mieux repondre
au travail attendu a la condition de
pouvoir developper de nouvelles
capacifes d'actions (nouvelles

© 2019 L. Karsenty

competences, nouveaux
dans l'equipe, nouveaux
reorganisation, etc.) ;

- soif 'on modifie le travail attendu pour
reduirelescontraintes —cequinecessite
de disposer de marges de manceuvre.

profils
outils,

Les ecarts entre fravail atfendu ef fravail
reel sont fres courants. lls constitfuent
méme la norme. Des lors, pour faire
perdurer la confiance voire ladevelopper, il
estindispensable d'accepterderencontrer
des ecarts, donc des insatfisfactions,
et d'en discuter. Cela impose de mieux
prendre conscience de ses affentes,
mieux les expliciter, mais aussi mieux
ecouter les attentes de I'autre. Finalement,
la confiance ne peut éfre maintenue
gu'au prix d'une negociafion du fravail
attendu, qui doif permefttre un ajustement
progressif entre les atfentes des uns ef les
capacifes reelles d'action des autres.
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uelles implications pour le management ?

Une efude longitudinale de John Gabarro
(1978) sur les relations entfre un dirigeant
ef ses N-1 a montre que le perimetfre de
la confiance se precise au fil du femps
ef conduit a ferme a une stabilisafion de
la relafion. Ef ce, grace notamment aux
discussions informelles qui permettent
de ftraiter des difficultes de chacun
rencontrees dans son fravail.

Construire une relafion de confiance
exige donc d'ajuster progressivement
les aftfenfes de I'un aux capacites reelles
d'action de l'autre. Pour cela, il fauf :
fravailler  I'explicitation des atffenfes
en verifiant que l'aufre les a comprises
mais aussi qu'il a les capacites pour les
safisfaire, ainsi que la volonfe de le faire ;
prevoir regulierement des espaces de
discussions formelles ef informelles ou, ce
qu'on appelle, des ateliers d'expression
des aftendus ; accorder du tfemps d'ecoute
active aux equipes ; donner du feedback ;
echanger pour comprendre ce qui s'est
passe ; accepter que les autres ne
procedent pas exactement comme nous.

Le management doit aussi s'affendre a
aider les collaborateurs a developper
leurs competences ainsi que leurs autres
capacites d'action — qu'il s'agisse des
ressources collectives, des outils ou des
conditions de fravail.

|| doif encore s'engager a developper une
connaissance precise du fravail reel, pour
eviter de former des aftentes en decalage
avec les possibilites reelles d'action des
collaborateurs.

Et parallelement, le management doif éfre
le plustransparentpossible sursespropres
objectifs, capacites d'action et marges de
manceuvre afin que ses collaborafeurs ne
forment pas d'atfenfes trop en decalage
avec sa realite.
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Finalement, une bonne cohesion de
groupe caracterise un groupe dans lequel
chacun est parvenu a ajuster ses aftentes
avec les capacites reelles d'acfion des
aufres.

C'est d'ailleurs un defi pour fout nouvel
arrivant au sein d'un collectif deja forme :
soninfegratfion va dependre de sa capacite
a comprendre le reseau d'atfentes qui lient
les membres du collectif entre eux, lequel
n'est ecrit nulle part.

Enfin, les managers ont besoin de marges
de manceuvre pour adaptfer ce qu'ils
aftendent de leurs equipes, mais force
est de reconnaifre que felle n'est pas
aujourd’hui la fendance.
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y
changes avec la salle

En anglais, trois termes évoquent la confiance : « truth », « faith » et «
confidence ». En France, on a parfois tendance @ confondre ces trois
nuances.

Oui. Et il existe aussi differents niveaux de confiance. Cefte notion doit necessairement
éfre precisee pour efre utilisee de maniere adequate.

L'absence de retours ou leur non-prise en compte peut détruire la
confiance. Trop souvent, les échanges ne portent que sur les résultats.
Il importe notamment de comprendre les raisons pour lesquelles le
travail attendu n'est pas fourni, y compris si ces causes relévent de la vie
personnelle.

| 'explication des eventfuels ecarfs enfre les resulfats ef les aftentes, c'est-a-dire pas
seulement avec le fravail prescrif, mais aussi avec le travail attendu, est indispensable.
Les refours d'experience sont un facteur non negligeable de preservation de la confiance.

La notion de symétrie de la confiance est importante. Or elle se construit
encore trop souvent de facon pyramidale. Les droits et les devoirs, de
méme que les attentes, se trouvent tant du cété des managers que de
celui des salariés.

Larelationmanageriale doif s'entendre de ces deux poinfs de vue en effef. Dansles afeliers
que j'organise, je convie foujours souvent les managers avec leurs collaborateurs afin
gue chacun puisse exprimer ses atfenfes, notamment celles qui ne sont aps safisfaites.
J'organise aussi des afeliers enfre equipes, entre services ou enfre deparfements.

Avez-vous développé des techniques qui permettent de faire ressortir des
attentes enkystées et non-exprimées ?

En general, le simple fait d'organiser des ateliers peut debloquer la sifuation et favoriser
l'expression. La presence d'unanimateur se positionnantcomme mediateur dans I'echange
- donc neutre ef bienveillant, garant du cadre de I'echange - peut aussi y aider.

Comment faire lorsqu'il n'existe pas d'espace permettant d'expliciter les
attentes ?

Ce cas de figure se renconfre surfout enfre services ou lorsque des equipes fravaillent
dans des lieux distants les uns des autres. Il s'observe plus rarement entre un manager et
son equipe, ou au sein d'un comite de direction. Dans tfous les cas, une felle situation n'est
pas favorable a la confiance pour les raisons qui onf ete evoquees jusqu'ici. Si les acteurs
le comprennent, ils decident generalement par eux-mémes d'instaurer - ou de réinstaurer
guand cela a deja existe mais a efe abandonne - des espaces d'echange reguliers entre
eux.
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Il peut aussi'y avoir le prétexte d'une trop forte charge de travail : « il faut
d'abord écluser ce qu'il y a @ faire » — mais ce « d'abord » ne laisse pas
place @ un « ensuite » et finalement, I'on n'explicite plus rien. _
Quelle différence faites-vous entre une attente non explicitée au motif
que l'autre doit déja savoir ce que Il'on attend de lui et une attente
implicite 7

Dans le premier cas, I'atfenfe est pensee mais n'est pas dife. Dans le second, elle n'est
méme pas pensee mais va de soi. Lorsque vous laissez votre voiture a un garagiste, par
exemple, vous pouvez esperer qu'il remettra bien foutes les pieces en place mais vous
n'exprimerez pas cetfe atfenfe dans la mesure ou son metier consiste precisement a agir
ainsi. Ce n'est pas une atfenfe implicite — au sens d'impensee - a proprement parler.

Maintenant, prenons I'exemple — reel - d'un nouveau venu a qui le responsable d'equipe
a demande de consacrer sa premiere semaine a renconfrer chaque membre de 'equipe
et de produire un rapport d'efonnement qui sera discute en fin de semaine. Or, celui-ci
ne rend pas son rapport a la date prevue. |l explique alors que seules deux personnes
etaient disponibles dans I'equipe durant la semaine, mais qu'il en a profite pour consulter
de nombreux documents ef mieux preparer les questions a poser aux aufres membres de
l'equipe la semaine suivante. Parmi les managers qui declarent qu'ils lui feraient moins
confiance, certains considerent qu'il aurait du prevenir gu'il rendrait son rapport en retard,
ouencore qu'il auraif pu efablirun pre-rapport a partir des echanges avec les deux salaries
disponibles. Mais ces aftentes ne lui ont pas efe explicitées au depart, et elles n'ontf méme
pas efe pensees fant elles semblaient aller de soi. C'est cela, une attenfe implicite.

Les objectifs irréalistes n‘'empéchent-ils pas de répondre aux attentes ?

C'est parce que nous ne connaissons pas systematiquement la realite de 'aufre que des
echanges ef une explicitation sont necessaires. De facon generale, objectiver la realite du
fravail est indispensable.

Les travaux surl'interculturel, notamment les malentendus, se recoupent
avec ceux sur la confiance.

Les ecarfs enfre I'affendu ef la realife ne s'expliquent pas systematiquement par les
malenftendus. Il peut arriver que I'atfente soif fres bien comprise, mais que I'on n'y reponde
pas pour autant.

L'explicitation des attentes doit-elle toujours étre écrite ?

Pas nécessairement.

Fabien Blanchot

Plusieurs fravaux montrent que les medias riches, en I'occurrence le face-a-face, sont
le meilleur outil pour gerer les ambiguites ef lever I'equivocite. Le passage par l'ecrit est
considere comme une forme de media pauvre.

L'ecrif permet toutefois de conserver une frace de I'engagement.

Document rédigé par Voyelles Rédaction — http://www.voyelles.net — info@voyelles.net
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