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PRESENTATION



La chaire Confiance ef Management est nee
en 2016 sous [I'impulsion conjoinfe du groupe
MAIF,  de luniversite  Paris-Dauphine ef de
sa fondafion. Elle nourrit une friple ambifion.
D'abord, l'approfondissement des connaissances
sur le management de la confiance, sur le
management par la confiance et sur les anfecedents
ef les effefs de la confiance dans differentes relations :
enfre managers et collaborateurs, entre pairs, enfre
organisations, enfre clienfs et enfreprise. Ensuite, la
stimulation des echanges, enfre tous types d'acteurs
de la societe academique, economique, polifique ef
civile, sur le phenomene de confiance, sur les nouvelles
prafiques manageriales ef sur le rapport entre les deux.
Enfin, I'élaboration de dispositifs de formation axés sur
les defis manageriaux d'aujourd’hui.

Les realisations 2018 sont en ligne avec ceffe friple ambition ef s'inscrivent dans la confinuite des
projefs initiees en 2016.

En matiere de formation, le certificat Confiance et Management, concu en 2016, a ete deploye
en 2017, avec la constifufion d'une premiere promotion de 21 parficipants, fous managers. Comme
suite au succes rencontre avec cefte premiere promotion, il a ete decide de recrufer une seconde
promotion efd'ouvrir laformation a desmanagers d'organisafions aufres que la MAIF (21 participants
en 2018, dans la promotion 2). Suivant ceffe perspective, un sife dedie au cerfificat Confiance
et Management a efe cree. Par ailleurs, le prix du meilleur memoire sur le theme « Confiance ef
management » imagine en 2016 a frouve sa concretisation en 2017 : Six memoires d'excellente
facfure onf efe refenus et deux onf obftenu un prix le 25 janvier 2018, decerne lors la ceremonie de
remise des cerfificats. Fort de son succes, I'organisation du prix a efe reconduite pour 2019.

En matiere de recherche, trois des 5 projets de recherche inities en 2016 ontf significativement
progresse en 2018. Un chapitre d'ouvrage et un article ont efe rediges sur le management par la
confiance, I'un pour publicafion dans I'ouvrage collectif « L'etat du management 2018 » (collection
Reperes, la Decouverte), I'autre pour publicafion dans le magazine « En mode Confiance. 2014-
2017 » edite par la MAIF. Par ailleurs, Le projef de recherche relafif a la confiance des managers
envers leurs collaborafeurs a donne lieu a de nombreuses reunions collectives pour elaborer un
guestionnaire qui est desormais finalise ef prét a étre administré aupres de collaborateurs de la
MAIF. Les deux projefs inifies en collaboration avec une post-doctorante recrutee par la chaire sur
la periode septembre 2016-septembre 2017 ont progresse mais n'ont pas abouti a des publicatfions.
Enfin, la reflexion sur I'engagement dans la realisation d'un ouvrage collectif sur « confiance et
management » a permis d'elaborer un canevas precis pour preparer le lancement d'un appel a
contributions.

Par ailleurs, neuf evenements (7 workshops ef 2 remises de prix) onf efe organises ou co-organises,
reunissant une grande diversite de participants et donnant lieu a des productions videos ef/ou des
compfes-rendus, disponibles sur le site web de la chaire.

Ces differentes realisations ont ete le fruit d'un fravail collectif entre des acteurs de la MAIF, de
l'universite Paris-Dauphine, de la fondation Paris-Dauphine, dont les noms sont pour partfie cites
dans le present rapport d'activite. Nous leurs adressons nos plus vifs remerciements.

Bonne lecture de ce froisieme rapport d'activite de la chaire Confiance ef Management !

Fabien Blanchot & Eric Campoy
Co-directeurs scientifiques de la chaire Confiance ef Management




INTRO

La MAIF est regulierement distinguee
par des prix sur la qualife de la
relation client. Cetfe reconnaissance
repose en parfie sur la confilance que
les societaires ont vis-a-vis de la MAIF,
actif immateriel constitutif d'un avantage compefifif.

Ceffte confiance est enfrefenue par la safisfaction des societaires,

qui est un objectif permanent de la MAIF. Au service de cette safisfaction, la MAIF ambitionne de
developper son agilite et ef ses innovations, ces deux ambitions impliquant le developpement de la
confiance inferne (confiance des collaborateurs).

La MAIF s'est donc engagee dans un projet de developpement de la confiance a la fois en externe
(sociefaires) et en interne (collaborafeurs), avec l'idee que la confiance, la symetrie liee a la
confiance (inferne ef externe) et I'agilite se combinent pour étre source de performance.

Afin de developper les connaissances sur les ressortfs ef effefs de la confiance dans les confextes
manageriaux, I'Université Paris-Dauphine, la Fondation Paris-Dauphine et la MAIF ont crée
ensemble la chaire « Confiance et Management ». Cefte chaire constitue un pole de compeéetences
pluridisciplinaire (gestfion, economie, droif, sciences sociales) autour du rapportentre management
et confiance.

Dans le cadre de la chaire « Confiance et Management », I'objectif est de contribuer aurenforcement
et a la diffusion des connaissances sur :

- les pratiques du management de la confiance et du management par la confiance
la mesure de la confiance

les antecedents et les effets de la confiance

I'arficulation enfre confiance inferne et externe

le rapport entre culture ef confiance

Pour ce faire la Chaire se propose de realiser :

- des acftivites de recherche

- des acfivites pedagogiques

- des evenements visant a diffuser les connaissances et a susciter la reflexion et I'echange sur
les themes portes par la chaire.

GOUVERNANCE

Les coresponsables scienfifiques de la Chaire sonf :

. , professseur a l'universite Paris-Dauphine
. , maitre de conferences a l'universite Paris-Dauphine

LLa Chaire s'appuie sur un comite de pilofage compose en 2018 comme suit:

, Universite Paris-Dauphine
, Universite Paris-Dauphine
, Universite Paris-Dauphine
, MAIF
, MAIF

Avec un comite annuel compose en 2018 comme suit :

, MAIF
, Universite Paris-Dauphine
, Universite Paris-Dauphine
, Universite Paris-Dauphine
, MAIF
, MAIF
, MAIF

Le comite de pilotage est charge de .

La definition ef le developpement du programme d'activites de la Chaire (comprenant frois volets :
recherche, enseignement et valorisation) et notamment du calendrier d'avancement des fravaux,
des moyens utilises, efc.

La defermination de la composition de I'equipe de chercheurs appeles a fravailler dans le cadre

du programme defini.

La definition du budget annuel alloue a chague volet du programme.

L'etablissement d'un rapport annuel d'activite sur I'efat d'avancement des travaux de la Chaire.,

En 2018 le comite de pilofage s'est reuni aux dafes suivantes :

28 fevrier 2018
22 mai 2018
14 novembre 2018
21 decembre 2018




L'ENTREPRISE
PARTENAIRE

La chaire est soutenue par le Groupe MAIF.

Fondee sur des valeurs mutualistes, la MAIF a fait le pari

de placer la confiance au service de sa performance ;

une confiance qui nourrit a la fois les aspirations des

salaries, les aftentes des societaires ef les besoins de
I'entreprise.

2.

L'E

MEMBRES PERMANENTS

1

Fabien Blanchot, Professeur des universites en sciences de gestion, co-directeur
scienfifique de la chaire Confiance et Management, directeur du MBA Management
des Ressources Humaines de Paris-Dauphine

Eric Campoy, Maitre de conferences en sciences de gestion, co-directeur
scientifigue de la chaire Confiance et Management, directeur du Master Management

des Ressources Humaines de Paris-Dauphine
6 [ ]

MEMBRES ASSOCIES

Henrl lsaac, Maifre de conference a l'universite Paris-Dauphine

Valerie Neveu, Maitre de conferences en sciences de gestion a l'universite Paris |
Pantheon-Sorbonne

Arnaud Raynouard, Professeur de droit a I'universite Paris-Dauphine
David Schoorman, Professeur a l'universite de Purdue, Minnesota, USA
Francols-Xavier de Vaujany, Professeur a I'universite Paris-Dauphine

Plerre Volle, Professeur a l'universite Paris-Dauphine

CHARGEE DE PROJETS

Joanna Chiapasco, Chargee de Projefs a la Fondation Paris-Dauphine, Responsable
de la valorisation des fravaux ef de la gestion des affaires courantes de la chaire.




ACTIVITES

=



RECH

LLa confiance constitue un concept important dans les champs de l'organisation et du management,
deux domaines d'expertise de luniversite Paris-Dauphine, en particulier de son laboratoire
de recherche DRM (Dauphine Recherches en Management). Dans le cadre de la chaire
Confiance et Management, l'objectif est de confribuer au renforcement des connaissances sur

Les pratiques du managementde la confiance ef du management par la confiance
La mesure de la confiance

Les antecédents et les effets de la confiance

L'arficulation entre confiance inferne et externe

Le rapport entre culture ef confiance

Pour ce faire la recherche s'articule autour de quatre axes

1.

RECHERCHES ET PRATIQUES SUR
LA CONFIANCE EN MANAGEMENT

Le concept de confiance est fres present dans la lifterature academique. A fitre d'illustration, le
moteur de recherche Google Scholar recense, pour la seule annee de publicafion 2018, 6830
articles de recherche (hors citations et brevets) comportant le mot « trust » dans son fitre, 2620
articles comportant le mot « confidence » et 130 articles comportant le mot « confiance ».

Il est ufile, dans un tel contfexte d'abondance de recherches, d'éfablir un éfat de la connaissance.
C'esf I'objectif du premier axe de recherche propose. I s'agit nofamment de

Cerner, dans le champ organisationnel, le concept polysemique de confiance (frust, confidence),
ses domaines d'application et ses mesures.

Rendre compte de la genese et dynamique des recherches sur la confiance dans le champ du
management ef du leadership : de la theorie X-Y de Mc Gregor a I'enfreprise liberee.

Extraire lesresulfafs saillants des recherches empiriques porfant sur les relafions entre confiance
et management.

Une veille des prafigues du management de et par la confiance complefe cetf efat des lieux en
s'appuyant sur les recherches ef es productions qui emergent chague annee.

Reperage des experiences positives ef avant-gardisftes dans le domaine RH ef managerial.

Il prend nofamment la forme d'un cycle annuel de conferences assorties de compfes-rendus.

10

2

CONFIGURATIONS, DETERMINANTS ET
EFFETS DE LA CONFIANCE

Cet axe de recherche a pour objectif :
D'affiner la connaissance de la notion de confiance au sein d'une organisation (ses formes, ses
modalifes, efc.).
D'efudier les determinants de la confiance.
D'efudier les effets de la confiance sur I'organisation.

Ces fravaux doivent nofamment confribuer a une meilleure comprehension des defis ef leviers de la
confiance au service d'une prafiqgue manageriale eclairee.

Le second volet de cet axe concerne les effets de la confiance sur les acteurs : aftitudes, postures et
comportements, modes de relations en vigueur dans I'entreprise (engagement, citoyennete, agilite
ef capacite d'adapfation, cooperatfion). Il s'agit de rendre compte des effefs posififs ef negatifs de la
confiance, des limites d'un management par la confiance ef des condifions de sa pertinence.

Pour apprehender cet impact, nous observons ses effets sur les acteurs : affifudes, postures et
comportements, modesderelationsenvigueurdansl'entreprise. L'impactestdailleursprobablement
differencie selon la source/la cible de confiance (implication du salarié envers son manager/ envers
I'entreprise/ envers son metier ef les produits qu'il vend/ envers les clients, efc.).

Enfin, limpact de la confiance sur les individus ef equipes (ef donc indirectement sur I'entreprise)
n'est pas necessairement positif. Qu'en est-il des comportements dits confre-productifs (fraude,
absenteisme) ? Sont-ils freines dans un contexte de confiance ? Ou bien la confiance peut-elle
parfois peiner a empécher (voire favoriser) la survenance de ces manifestations malheureuses pour
l'entreprise ?
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TIONS
2018

DYNAMIQUE DES FORMES DE CONFIANCE

On peut faire I'hypothese que deux cercles verfueux de confiance peuvent cohabiter voire inferagir, .
avec pour consequence I'amelioration de la performance collective : ART| CLES
- Un cercle inferne a I'entreprise : la confiance des managers ef de l'enfreprise a I'egard des
collaborateurs nourrit la confiance de ceux-ci a I'egard de leurs managers ef de I'entreprise ef
se frouve, a son four, renforcee, a long terme, creant un cercle vertueux de la confiance interne.
- Unautre cercle plutét ancré a la frontiere de I'enfreprise : la confiance interne nourrit la confiance S E—— e EoUnaU ~ COMMENT
des clienfs, ce qui, en retour, renforce la confiance interne (reconnaissance, fierte, efc.).

Malten ifo conhirences, Linssité Pars-Dauphn
Con-tirpetrur dn 1 Crars Contance s Mansgement

CULTURE ET CONFIANCE et
77»»«7”/9 ar o congiance - Dourgues ? Lommert ?

. ' ) . o Renouveler les pratiques manageriale, compte
La question de la confiance peut éfre vue comme un element de la culture d'une organisation, rendu Anvie, analyse par Fabien Blanchot
d'un efaf d'esprif, comme une dimension collective et pas uniqguement individuelle. Quel en esf le
processus de construction ?

62  DOSSIER #InnovationManagériale

) R . , ; . . Anaiysa par Fabien Blanchot h_m DOSSIER #irncvatiorManogérale 63 )
Cefte question peut éfre fraitfee en s'appuyant sur les nombreuses recherches relatives a la culture i s T e
' i : 1A i La confiance, un levier e ¥ e gk
d'enfreprise et a ses processus d evoluﬂoAn. o - pour une meilleure performance e Létat
Dans ce cadre, des echanges peuvent &fre organises entre des chercheurs specialistes de ces économigue et sociale ? du management
questions et des représentants de la MAIF, i o oo S o L 2018
£ |—
Article Laneovalion Mm ér&w/;
R Personnel, La revue de I'ANBRH

analyse par Fabien Blanchot & Eric Campoy
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CAHIERS DE LACHAIREET
COMPTES-RENDUS

A la suite de chaque événement de la Chaire Confiance et Management, nous
publions un compte-rendu des echanges qui I'onf anime. Quand nous en
avons la possibilite, nous demandons aussi a nos infervenants de contribuer
aux recherches de la Chaire avec un Cahier defaillant ses recherches.

Tous ces documents sont accessibles sur le site infernet de la Chaire et
disfribues aux participants lors de nos evenemens,

Comptes rendus

-« Confiance et digital » - workshop du 23 mars 2017

-« Confiance et changement » - workshop du 16 avril 2018

-« Confiance et leadership » - workshop du 24 septembre 2018

-« Confiance et droif a I'erreur » - workshop du 19 novembre 2018

-« Confiance, experience client et big data » - workshop du 14 decembre 2018

Cahiers de la Chaire :

-« Confiance et droit a I'erreur » redige par Julien Cusin
-« Confiance et contrat » redige par Valerie Neveu
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“HA ONFIANCE .
@ NN ACRHINE | PSL*

[»m\v( | PSL%

CONFIANCE, EXPERIENCE ———
CLIENT ET BIG DATA DIGITAL

Com,

ONFIANCE
SEMENT D

CONFIANCE ET
CHANGEMENT

Compte-rendu

CHAIRE CONFIANCE
@G pADRNE | PSL

CONFIANCE ET
LEADERSHIP

CHAIRE CONFIANCE
6 ET MANAGEMENT DAUPHINE | PS| %

CONFIANCE ET DROIT
A LERREUR

Cahier de la Chair

CHAIRE CONFIANCE S
G‘ET MANAGEMENT DAXUPHINE | PS| %

CONFIANCE ET CONTRAT:

vers une meilleure compréhension
de la relation d‘emploi

Cahier de la Chaire

HAIRE CONFIANCE
@‘(u VANAGEMENT !7mSF | PSL %

CONFIANCE ET
DROIT A L'ERREUR
mpte-rendu

Con
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INTERVIEWS VIDEOS

Chaque workshop organisé par la chaire, ainsi qu'une partie des conférences, donne lieu a une
vidéo «3 questions sur la confiance a ...». Ces videos de 3 minufes environ reprennent les grandes
questions des présentations des intervenants.

Fn 2018 les inferviews suivantes ont éte realisees :

.« 3 questions sur la confiance a » g |'occasion du workshop « Confiance ef
changement »

.-« 3questions sur la confiance a » a |'occasion du workshop « Confiance et
contréle »

.« 3questions sur la confiance a » a |'occasion du workshop « Confiance ef
bien-étfre »

. «3questionssurlaconfiance a » al'occasion du workshop « Confiance
et leadership »

.« 3 questions sur la confiance a » a l'occasion du workshop « Confiance et droit a
I'erreur »

-« 3 questions sur la confiance a » a l'occasion du workshop « Confiance,

expérience client et big data »

Retrouvez foutes nos vidéos sur le site de la chaire !

16
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www.chaireconfiance.fondation-dauphine.fr/interviews-video-0

La chaire a consfruit en 2016 le cerfificat « Confiance et Management », donf la premiere edition a efe
lancee debut 2017,
Il s'agit d'une formation certifiante a destination des managers et accompagnateurs de projets qui
souhaitent renforcer leurs connaissances et leur comprehension des effets ef leviers de la confiance au
service d'un management enrichi.
Elle se deroule en sessions de 2 jours mensuelles, avec 13 jours de formation au fotfal, ef a efe validee a
I'automne 2017 par la restitution des fravaux des parficipants (écrite puis orale).
Le programme s'articule auftour de frois grands axes :

penser la confiance

agir sur la confiance

agir sur le management, I'organisation ef la culture

La premiere edition du certificat, s'est deroulee de fevrier a octobre 2017, et efait reservee aux collaborateurs
de la MAIF.
Les sepf fravaux collectifs realises onf porfe sur quatre themes liant confiance et management :
Les defis d'un management parfage
Les defis de la coopération en I'absence d'autorite hierarchique, dans un contexte mafriciel
Les defis de la gestion d'un manager en difficulte / d'une equipe en difficulte
Les defis de la gestion d'un changement Les 21 partficipants ont efe cerfifies en janvier 2018, lors d'une
remise de cerfificats.
Une seconde promotion a eté recrutee pour une formation debutfant en fevrier 2018. Des managers hors

MAIF peuvent desormais faire acte de candidature.
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PRIX DU
MEILLEUR

La chaire a mis en place en 2016 le dispositif du
« prix du meilleur memoire » qui a ete deploye en 2017.

Ce concours concerne fous les efudiants en M1, M2 ou en derniere annee de Grande Ecole
redigeant un memoire sur le theme « confiance et management ».

Il recompense le ou les lauréats sous la forme d'une experience « vis ma vie a la MAIF » de deux
ou frois jours, permettant a I'etudiant de rencontrer des dirigeants de la MAIF et de se retrouver
plonge au coeur d'une grande entfreprise francaise engagee dans le management bienveillant.

En 2018, deux prix ont efe remis :

Le prix «Vis ma vie avec des dirigeants de la MAIF>» a eté remis a :
Charlotte Benaicha pour son memoire infifule « To what extent the level of GDPR-related
knowledge affects the frust individuals place in their bank ?»
Ainsi gu'a Vincent Berthelof pour son memoire intitule « Vulnérabilite et Confiance : une étude

exploratfoire ». Vincent Berthelot animera d'ailleurs un workshop en 2019 pour la Chaire sur le
theme : « Confiance et vulnérabilité manageriale ».

CHAIRE CONFIANCE

@ DAUPHINE | PSL %
S : L

PRIX DU MEILLEUR MEMOIRE 2018 SUR LE THEME
«CONFIANCE ET MANAGEMENT» ‘

T PRIX : VIS MA VIE AVEC RENCONTRE
DE DIRIGEANTS A LA MAIF
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https://www.confiance-management.dauphine.fr/

VALORISATION

EVENEMENTS

Remise de prix des Baftles
9 janvier 2018

CEREMONIE DE REMISE DES CERTIFICATS
, 7
Confiance
et Management

Promotion 2017

Jeudi 25®@

janvier 2018

Cerémonie de remise des
certificats et des meilleurs
mémoires Confiance et

Management
25 janvier 2018
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Workshop «Confiance et Changement»

anime par , Docteur en sociologie, professeur titulaire a HEC-Liege/Universite

de Liege (Belgique)
16 avril 2018

Les nouvelles formes de travail introduisent des ruptfures dans
les modes de fonctionnement traditionnel des organisations.
Celles-ci concernent a la fois les emplois (zone « grise » de
nouveaux arrangements contractuels entre le statut d'employe
et celui dindependant, avec infervention croissante de
nouveaux infermediaires) et lesmodes d'organisation du fravail
(organisations agiles, flexibilite spatio-temporelle, equipes
virtuelles, efc.). La plupart d'entre elles convoquent le principe
de confiance comme soubassement de ces nouveaux modes
de fonctionnement : la confiance ne peut foutefois pas éfre
consideree comme acquise d'emblee ou se developper de
facon spontanee, face aux risques frequemment associes aux
nouvelles formes de travail. A partir d'une alternance de cas
concretfs ef de grilles d'analyse, le workshop proposera une
reflexion critique sur les conditions d'etablissement de pareilles
relations de confiance.

Workshop «Confiance et Contréle»

anime par

, Doctorante en Sciences de gestion a I'lRG (Institut de Recherche

en Gestion), IAE Gustave Eiffel, Universite Paris Est Marne-la-Vallee.

3 mai 2018

Depuis quelgues annees, la confiance simpose dans le
paysage des enfreprises, que ¢a soit le « Trust Index » qui
sous-fend le classement Great Place to Work, « l'audace
de la confiance » comme plan strafegique de la MAIF, « les
neurosciences de la confiance » dans Harvard Business Review
ou le « management par la confiance » de FAVI et aufres
enfreprises liberees. Pourtant, nous heritons de decennies de
« command-and-control ». La confiance peut-elle remplacer
le contfrole ? Le doit-elle ? Vient-elle le completer ? Ceft atelier
explorera la relation dynamique enfre confiance et confrole et
la facon dont ces approches peuvent aussi bien s'opposer que
se completer et s'enrichir, selon la facon de les concevoir et
de les meftre en ceuvre. Il s‘appuiera sur la combinaison d'une
approche theorigue ef d'une efude de cas longifudinale dans
une enfreprise « liberee » qui a supprime il y a frois ans Business
Unifs, Pnl, managers hierarchiques, ef indicateurs de suivi.
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Workshop «Confiance et bien étre»

anime par
Paris-Dauphine
24 mai 2018

, Doctorante en Management et en psychologie a I'Universite

Al'issue d'une recherche sur les divergences et les convergences
enfre les conceptions de Bien-étfre au fravail et de Qualite de vie
au fravail, la dimension des Relations au fravail apparait comme
fondamentale. Parmi elle, la Confiance semble jouer un role cle.
Ainsi le Bien-£&tre au travail peut-il éfre envisage sans Confiance,
dans un confexte en forte demande d'autonomie et de flexibilite ?
Apres avoir clarifie ce que recouvre ces deux notions, cet atelier
dressera un etfat des lieux de la recherche sur les liens qui les

unissent.

Workshop «Confiance et leadership»

anime par
24 septembre 2018

22

. Fondateur Thomas More Partners

Confiance et Leadership: I'impossible rationalite ?

A la lumiere de son experience aupres de nombreux dirigeants
engages dans des fransformations ambifieuses dans des
contextes de culture, taille ou secteur tres differents, Francois-
Daniel Migeon, fondateur de Thomas More Partners viendra
lever le frop frequent quiprogquo sur la confiance qui sape a sa
racine fout espoir de leadership. Il partagera les cles concretes
pour comprendre le lien intime entre confiance et leadership,
pour en vivre ef beneficier de ses fruifs.

Workshop «Confiance et droit a I'erreur»
anime par , Maitre de conferences a I'| AE Bordeaux
19 novembre 2018

Dans la confinuite de ses recherches, qui porfent depuis
une quinzaine dannees sur le management individuel ef
organisafionnel des erreurs et des echecs, Julien Cusin
proposera une reflexion sur les relations entre confiance ef
droita l'erreur. Tout d'abord, il expliquera comment et pourquoi
creer un environnement de fravail psychologiquement
rassurant, dans lequel les individus ne craignent pas de
reveler leurs erreurs a leur superieur. Il s'interrogera ensuite
sur les condifions necessaires pour que les salaries ne «
trahissent » pas cefte confiance qui leur a ete accordee par
la ligne hierarchique, le droit a l'erreur devenant alors un
moyen de confribuer a la performance globale. Enfin, au-dela
des fronfieres de l'organisation, il se demandera dans quelle
mesure les relations de confiance construites au fil du temps
avec les clients contfribuent a ce que ces derniers accordent une
« seconde chance » a 'enfreprise ayant commis des erreurs de
service.

Workshop «Confiance, expérience client et big data»

anime par , Enseignant-chercheur
14 décembre 2018

Le developpement des sciences et fechniques des donnees
permetf aujourd’hui le fraifement en temps reel d'un volume
imporfant de donnees sfructfurees ou non. Ces « big dafa »
offrent aux enfreprises une connaissance fine du client ef de
son parcours y compris dans sa composanfe emofionnelle
grace aux analyses des senfiments.

Les enfreprises peuvent ainsi repenser leurs relafions en
offrant a leurs clienfs I'experience qu'ils souhaitent a des fins
de fidelisafion.

Comment les enfreprises peuvent-elles ufiliser ceffe mafiere
premiere, la donnee, sans alferer la confiance ? C'est autour
de cefte question que nous debaftrons lors de cef afelier. Nous
tenferons d'apporter ensemble des eclairages sur cef enjeu qui
impacte radicalement le paysage de la relation client.
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AT I O N LES RESEAUX SOCIAUX

SUPPORTS DE COMMUNICATION

Le twitter de la chaire a efe cree en juin 2016. La chargee de mission est en charge de 'animer en
y postant les evenements de la chaire, les nouvelles actualites ainsi qu'en portant ou reposfant du
confenu relafif au management de et par la confiance.

Fin 2017, le compte twitter de la chaire comptait 176 abonnes. || possede desormais 2471 abonnes

/I et totalise 211 tweets.
[ ]

SITE INTERNET DE LA CHAIRE

La chaire dispose de son propre sife infernet. Y sonf annonces les evenements a venir ainsi que les
actualites ef les refours sur les evenements passes.

En sepfembre 2018 le compte LinkedIn de la Chaire comptait seulement 15 abonnes. La page efait
peu exploitee et generait donc peu d'inferactions. En avril 2019 elle compfe 138 abonnes et son
nombre accroif apres chaque evenements ou publicafions de la Chaire.
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www.chaireconfiance.fondation-dauphine.fr
https://twitter.com/Ch_Confiance

3.

NEWSLETTER

La Chaire tienf regulierement ses abonnes informes de ses acfualites par le biais d'une newsletter
via la plateforme Mailchimp. Nous y envoyons nofamment les invitations a nos évenements, les
comptesrendus et cahiers ainsi que les liens aux interviews vidéo de nos infervenants.

En septembre 2018 la Chaire
comptait 425 personnes
inscrites sur cette liste de
diffusion. En avril 2019
elle en compte 562. Elle

est  régulierement  mise
a jour et alimentée par la
chargée de mission qui a
mis en place un systeme de
formulaire d’inscription via
les workshops de la Chaire.
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VALORISATION

DEPUIS LA CREATION DE LA CHAIRE

I'Expérience Chronoflex - vers la

libération des entreprises
Conference du 09 juin 2016 animee par

Confiance et contrat
Workshop du 13 septembre 2016 anime par

Bien plus que le talent, la confiance
comme

déterminant essentiel d'un recrutement
reussi ?

Diner-Debat du 13 septembre 2016 anime par

Conférence inaugurale «La confiance a

travers les métiers et les situations»
Conference du 27 septembre 2016 animee par

Confiance et Institutions : les ressorts

collectifs de la coopération
Workshop du 07 novembre 2016 anime par

Trust and Governance
Workshop du 14 decembre 2016 anime par

Confiance et digital
Workshop du 23 mars 2017 anime par

Confiance et expérience client
Workshop du 27 avril 2017 anime par
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Confiance et Régulation sociale dans

les organisations
Conference du 27 avril 2017 animee par

Confiance ef nouvelles prafiques de
travail: au coeur des

communautés collaboratives
Workshop du O1juin 2017 anime par

Confiance et transformation du fravail

du manager
Conference du 02 juin 2017 animee par

La confiance dans les alliances

complexes
Conference du 15 juin 2017 animee par

The Trust : les battles !
23 juin 2017

Remise desgrix des Battles
09 janvier 201

Cérémonie de remise des Certificats et
des . .
meilleurs memoires Confiance et

Management
25 janvier 2018

Confiance et changement
Workshop du 16 avril 2018 anime par

Confiance et contrdle
Workshop du 03 juin 2018 anime par

Confiance et bien étre
Workshop du 24 juin 2018 anime par

Confiance et leadership

Workshop du 24 septembre 2018 anime par

Confiance et droit a I'erreur
Workshop du 19 novembre 2018 anime par

Confiance, expérience client et big

data

Workshop du 14 decembre 2018 anime par
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LA CHAI

QUELQU TS

INFOGRAPHIE

Daquettz ok prisestition ok o (haire



PRIX DUMEILLEUR
MEMOIRE

CHARLOTTE BENAICHA

SYNTHESE

Mots clefs : Reglement Général sur la Profection des Donnees ; RGPD ; Industrie bancaire ;
Transformation ; Reglementation ; Protection des données ; Confiance ; Fiabilite ; Propension a
faire confiance ; Relations avec la clientele ; Problématiques quant aux interactions en ligne

De maniere generale, on considere la confiance comme inherenfe a la plupart des interactions
sociales d'un individu, impliquant doufe et dependance. Les inferactions en ligne, c'est-a-dire
virfuelles, ne fonf pas exception, nofamment en ce qui concerne I'anonymat (ou le manque d'identite
prouvee) et 'opporfunisme manifestes par Infernetf. Avec la mediatisation de plus en plus poussee
des sujefs relatifs a I'ufilisation des donnees (personnelles) des individus, ceux-ci expriment une
mefiance croissante vis-a-vis des risques percus (numeriques). Cela semble éfre d'autant plus fort
qu'il n'est pas possible, dans le cas d'une relation virfuelle de verifier les fenanfs et aboufissants de
la relation.

Ce memoire a souhaite comprendre dans quelle mesure l'influence du reglement general pour la
profection des donnees personnelles (plus connu sous 'acronyme « RGPD ») faisaif vaciller la
confiance des individus dans leur banque.

Dans le cas de la relation lianf un individu a une banque de detail, la banque est consideree comme
le fiduciaire, c'est-a-dire la partie en qui la confiance est placee ef qui a la possibilite de firer parfi
de la vulnerabilite de lI'individu. La banque recolfe en effet des donnees sur ses clienfs et a un degre
de connaissances plus important gu'un quidam. Cetfe inquietude est par ailleurs renforcee par les
scandales souleves par les medias au sujet des abus qui ont efe possibles avec toutes ces donnees
recoltees, qu'elles soient personnelles ou non. Pour n'en cifer que quelques-uns, le grand public a
efe parficulierement fouche par l'affaire Snowden, le scandale Enron, I'affaire Kerviel, la crise des
subprimes...

En outfre, nofre Societe actuelle est de plus en plus digitale voire digifalisee, connectee voire
hyper-connectee, l'information est ainsi (plus) facilement a tout a chacun et se repand d'aufant
plus rapidement. Les problemes de confiance sont des lors reconnus comme des preoccupations
majeures des banques de defail car ils englobent toufes les inferactions et peuvent avoir un impact

importfant sur la reconnaissance de la marque ef la fidelite des clients. La collecte de plus en plus
guotidienne de donnees sur les clients souligne I'importance primordiale pour les banques de detail
de construire une relation de confiance a long ferme avec les individus. Cetfe etude propose ef
teste de maniere empirique quatre hypotheses sur un echantillon de 170 personnes majeures afin
de fournir un modele demonfrant I''mpact que le degre de connaissance des individus en matiere de
reglementation fondee sur la profection peut avoir sur la confiance des individus dans le secfeur de
la banque de detail.

Hypothese de travail

Les hypotheses fesfees a travers 'etude sont les suivantes

H1. Il existe une relafion posifive entre les caracteristiques des efablissements bancaires ef la
conflance des individus.

H2. Plus la propension a la confiance de l'individu est forte, plus la confiance de I'individu envers sa
banque est elevee - avant l'influence du niveau de connaissance sur la reglementation en matiere
de protfection des donnees.

H3. Plus un individu maifrise le Reglement General sur la Protection des Donnees, moins il aura
confiance en sa banque

H4. Les individus accordent leur confiance a leur banque selon leur perception de la competence,
de l'infegrite ef de la bienveillance de cefte derniere.

Démarche

Afin de proposer un questfionnaire permettant de repondre efficacement et perfinemment a la
problematique soulevee, il a paru opportun de realiser au prealable des enfretfiens difs exploratoires
de sorfe a cibler les criteres a retenir pour I'efude. La reflexion pour construire le questionnaire qui
serviraif de base a l'efude s'est egalement appuyee sur des documents infernes a des cabinetfs de
conseil, specialises dans I'implementation operationnelle de la nouvelle reglementation en matiere
de donnees personnelles.

La litfterature a permis ensuite d'idenfifier les variables ef construits necessaires a cette efude. Ainsi,

- Les caracteristiques de la banque de detail, mesurees grace a :
La satisfaction du client
L'image de marque
- Les 3dimensions de la confiance, apprehendees a fravers :
La competence/capacite a faire o L'infegrite
La bienveillance
- La propension a faire confiance
- Le degre de connaissance du RGPD
ont permis d'efablir, pour chaque repondant, son niveau de confiance dans sa banque.

Le guestionnaire elabore ef soumis avait pour objectif de mesurer le niveau de confiance du
repondant dans sa banque, puis de l'informer sur les principes fondamentaux de la reglementation
liee aux donnees personnelles, pour finalement mesurer a nouveau son niveau de confiance.,



Analyse des données collectées

| 'analyse des donnees collectees s'est ensuife faife en deux phases.
Dans un premier temps, la fiabilite des variables a efe verifiee de sorfe a s'assurer que

les construifs representaient bien leurs elementfs consfifuants. Des lors, a efe ufilise I'alpha de
Cronbach, quis'estavere éfre systematiquement superieura 0,7, permettant de confirmer I'ufilisation
des consftruifs. Le questionnaire efant base sur une echelle de Likert, les reponses obfenues efaient
ordinales. Des lors, de sorfe a predire la confiance a partir des caracteristiques de propension a la
confiance et des institutions bancaires, a efe realise un test de regression mulfiple, qui a demontre
I'interdependance des variables.

Par la suife, en suivant la methodologie suivie dans la litferature, pour fester l'influence que
la reglementation en mafiere de profection des donnees peut avoir sur le niveau de confiance, a efe
applique un test de Wilcoxon signe. Strictement parlant, il est concu pour des donnees confinues,
mais il est frequemment ufilise avec des donnees ordinales (Sheskin, 2011). Le fest implique les
frois hypotheses suivantes qui doivent éfre remplies pour une conclusion significative :

—_

e modele comprend une variable dependante que constifuait la variable de confiance finale,

2. Le modele comprend une variable independantfe. Ceffe condition a efe remplie grace aux
deux cafegories generees par les reponses avant et apres une explication sur le RGPD.

3. Larepartition des differences entre les deux groupes apparentes doit éfre de forme symetrique.

Cefte hypothese est egalement remplie puisque les groupes sonf les mémes a deux moments

differenfs (avant et apres les explicafions relafives au GDPR).

Sur les 170 parficipants au questionnaire, distribue via Infernef, les explicafions et les details ont
suscife une baisse de confiance de 107 parficipants par rapport aux parficipanfs sans aucune
experfise GDPR, alors que 27 personnes n'onf pas constafe de difference et 36 considerent qu'il est
ufile de faire davanfage confiance a leur banque.

Le fest de Wilcoxon signe a defermine qu'il exisfait une diminufion mediane sfafistiqguement
significative de la confiance des particuliers envers les organismes bancaires (Mdn = -0,20). En
calculant la difference entre les deux etapes (avant ef apres I'explicafion), il apparaif que plus les
individus ont un fort niveau de connaissance sur la profection des donnees, plus la confiance envers
leur banque est faible.

Apports et limites

Les contribufions de ce memoire sont de differentes nature : d'abord theoriques, mais aussi prafiques.

Ainsi, I'efude permet d'efoffer les fravaux de recherche precedemment menees en efablissant une
relafion enfre la confiance et I'expertfise en mafiere de conformite, les resultats confribuent a monfrer
que la confiance fondee sur les connaissances est ufile pour bien efablir une relation virtuelle a
long ferme. En effef, la plupart des efudes precedentes n'incluent que des facteurs lies aux clients,
nofamment la propension a faire confiance. Les risques qu'un clienft percevra des parametres
bases sur de l'argent onf un impact significatif sur la decision finale de poursuivre la relafion. |l
ne s'agit donc pas uniquement de la farification (facteur externe), mais egalement des barrieres
psychologiques inherentes a chacun. Outre ces facteurs contexfuels definis par les auteurs cites, la
litterature anferieure ne considere pas le degre d'expertfise en reglementation comme faisant parfie
des facfeurs lies a la consommation, au méme fitre que la familiarite avec le site Web, Internet ou

les nouvelles technologies.

Par ailleurs, dans un confexte dematerialise, les individus onf tendance a éfre plus mefiants,
nofamment en ce qui concerne le parfage de donnees a caractere personnel. En effet, les gens sont
de plus en plus connectfes. Ainsi, la fechnologie elle-méme peut étre consideree comme un objef de
confiance puisqu'elle est censee étre previsible. Les risques lies aux fransactions en ligne peuvent
éfre affectes car la technologie permet de reduire les incertitudes liees au systeme.

D'unpointdevue operationnel, lesetablissementsbancaires s'inscriraientdansune logique gagnant-
gagnant en considerant davanfage que les interactions sociales virtuelles. En effef, la dependance
de la population a I'egard des smarfphones et autres appareils connectes ne faif que s'accroitre,
Par consequent, les processus de transaction ont fendance a éfre de plus en plus dematerialises.
Or, aucune banque ne peut se permettre d'exposer des informations sensibles et des donnees
financieres concernant des individus. Cela peut apparaifre comme un paradoxe, car les individus
sontdisposes a surveiller de plus en plus facilement les operatfions bancaires individuelles avec des
informations de base, mais egalement appropriees. Les personnes, en parficulier les personnes qui
travaillent, veulent pouvolr discutfer avec leur conseiller bancaire sans se rendre dans une agence
bancaire locale - la fermeture se faisant souvent a 18 heures ou plus fof. Cefte exigence d'une
clientele foujours plus connectee pourrait expliquer la vague de creatfion de banques en ligne.

Selon les resulfats de I'etude, les institutions bancaires devraient davantage se preoccuper
de la formation des ufilisateurs. Cela permettrait d'eviter les idees fausses et aufres prejugees tant
sur la securite que sur la confidentialite. Pour ce faire, des inferactions frequentes avec le conseiller
bancaire aideraient les clienfs a renforcer leur confiance dans les efablissements bancaires, car
ils se senfiraient imporfants et connus de leur banque. Cela infensifierait egalement le degre de
relafion. L'experience bancaire seraif donc plus aisee ef personnalisee.

En oufre, des explications supplementaires sur les confrainfes ef les exigences auxquelles
les banques sont confrontees pourraient contribuer a ameliorer leur image de marque.

Enfin, alors la reglementation est de plus en plus presentfe dans le secteur bancaire, exigeant
la meffant en ceuvre d'un cadre parfois colUfeux mais tfoujours complique a integrer aux realites
operationnelles, il semble que la minimisation des donnees puisse éfre une idee promefteuse. Les
banques ont tendance a conserver foutes les donnees qu'elles collectent « au cas ou ». En ce qui
concerne les coutfs generes par les fournisseurs de solutions de donnees, une telle politique de
gestion des donnees permettrait de generer d'imporfantes economies de coUts.

Cette etude a egalement ete confronte aux limites suivantes :

Un biais cognifif puis que la jeunesse du RGPD, enfre en vigueur le 25 mai 2018, n'a
pas permis lors de la redaction de ce memoire de fenir compte d'un grand nombre d'arficles fraitant
des dimensions de confiance face a un defi de conformite reglemenftaire.

Un biais de source puisque le questionnaire a ete administre a mon reseau fant personnel que
professionnel.

Une faible generalisation des conclusions puisque I'echanfillon peut ne pas étfre representatif
de la population mondiale en fermes de repartition des sexes, en fermes d'age, en fermes d’habitus.

Conclusion

Dans la litterature anterieure, aucun lien approprie n'a ete eftabli enfre la confiance ef I'expertise
en reglementation. Il semble donc que les individus tfendent de plus en plus a savoir ce que les
enfreprises ef les insfitufions peuvent faire avec leurs donnees personnelles et les risques inherents.

La recherche met en evidence cerfains antecedents de confiance. Il semble que les particuliers



tendent a fenir compte des caracteristiques des banques pour leur faire confiance. Oufre ces
facteurs externes, les individus sonf biaises par leur propension a faire confiance, qui est fonction
de leur aversion au risque, de leur confiance en autrui et de leur perception d'autrui. Pourtant, le
questionnaire a demontre que les individus ont une bonne connaissance des risques lies a une
affeinte a la securife des donnees.

Compte tenu des resultafs de I'efude, il apparait ufile d'eduquer les individus a fenir compte des
risques lies a la profection des donnees, alors qu'ils onf fendance a éfre de plus en plus hyper-
connectes avec de multiples appareils, fant personnels que professionnels. Les banques devraient
egalementadapter leur strategie, orienfee sur les donnees, de sorte ameftire en place anonymisation
et pseudonymisation a posteriori dans les meilleurs delais. De plus, il semble que la confidentialite
du sfockage peut éfre amelioree.

Neanmoins, il peut éfre colteux pour les organisations d'appliquer de tels changements pour se
conformer a foufes les directives proposees par le nouveau reglement. Dans le but de compenser
les opinions negatfives sur les exigences reglementaires, cette efude recommande d'envisager
cetfe nouvelle reglementation comme une opporfunite de modifier de maniere proactive le
modele economique des instfifufions bancaires tradifionnelles afin de mieux repondre aux desirs
ef aux affenfes des clients. Le RGPD devrait ainsi éfre percu davantage comme un catalyseur du
changement que comme une enieme confrainte reglementaire.

VINCENT BERTHELOT

Laconfianceest«lavolontedeliberee d'éfrevulnerableauxactionsd'uneautre partiefondee surl'esperance
que celle-ci accomplira une action importante pour la partie qui accorde sa confiance, independamment
de la capacite de cefte derniere a survelller ou controler l'autfre partie. »

(Mayeretal., 1995)

Les principales definitions de la confiance (frust) en gestion font ainsi reference a la vulnerabilite,
qui caracterise le fait de faire confiance . Pourtant dans la recherche en management les recherches
sur la vulnerabilite ef son lien avec la confiance sont rares. Une revue de litterature (Neinaber ef al.,
2015), centree sur la recherche sur la confiance en sein de la relation manageriale, demontre que le
concept de vulnerabilite est peu conceptualise et ne fait I'objet d'aucune etude empirique. A partir
des recherches sur les anfecedents de la confiance, nous avons dans ce memoire choisit de nous
concentrer sur I'expression de sa vulnerabilite par le manager a son collaborateur. Reprenant le
modele theorique de Neinaber et al. (ibid) nous avons propose de le completer :

1. Precisant le concept de vulnerabilite pour mieux comprendre ce que peut signifier exprimer de
sa vulnerabilite. (P1)

2. Envisageant plus seulement la vulnerabilite (volonte d'éfre vulnerable et vulnerabilite reelle)
comme une consequence de la confiance mais comme un antecedent. Pour cela nous
nous inferesserons a l'expression de sa vulnerabilite par le manager a son collaborateur

a. Cefte expression peut-elle avoir un impact posifif sur la perception de fiabilite et donc sur
la confiance cognitive du subordonne en son manager ? (P2)

b. Cefte expression peut-elle avoir un impact positif sur la confiance affective du subordonne
au fravers de la dynamique relationnelle entre le manager et le subordonne ? (P3)



Nous avons fente d'eclairer le concept de vulnerabilite a partir de differentes disciplines
scientifiques pour le definir, demontrer son interét pour les sciences de gestion ef preciser ce qu'est
« I'expression de sa vulnérabilite par un manager ».

Deux approches de la vulnerabilite ont efe distinguees. Dans les sciences de gestion, I'approche «
vulnerabilite risque » concentre 'essentiel des fravaux de recherche. Notre travail en s'interessant
a I'expression de la vulnerabilite comme un facteur de confiance, se positionne dans l'approche «
vulnerabilite ressource ».

Nous avons decide de definir le fait d'exprimer de la vulnerabilite comme le fait de devoiler des
marques, des signes de vulnérabilite : des faiblesses, des fragilites, des limites, des difficultes
professionnelles ou personnelles. Montrer a l'autre ce que I'on ne maitrise pas ef qui peut nous
aftteindre, nous faire souffrir, mais aussi montrer notre besoin de relation.

Nous avons egalement mobilise la theorie du don pour comprendre le phenomene « efrange » qui
consisterait pour un manager a devoiler a son subordonne sa vulnerabilite. Cetfte theorie nous a
permis de mieux comprendre le role de la vulnerabilite sur la dimension relationnelle et affective de
la confiance.

Etantdonne la visee exploratoire, nous avons eu recours a un dispositif de recherche qualitafif, etude
de cas multiple, pour mieux comprendre le phenomene etudie et fester nos propositions theorigues.
Au sein de deux entreprises du secfeurs bancaires, nous avons recueilli des donnees par des
enfrefiens aupres de manager (13 personnes) de niveaux hierarchiques et de profils varies (manager
de proximite, infermediaire, de direction, de projet).

« Je sais que les autres aussi I'ont mais Ils ne le reconnaissent pas ou ils ne le formalisent pas comme
cela... Alors que lui il I'a verbalise et partage...Alors du coup je vois ses limites ef ses faiblesses ef je lai
garde en admiration en me disant « Whaoo il a cef aufodiagnostique et il est capable de rentrer dans cet
autodiagnostique ef cette connaissance de soi a ce point-la ! ».

(...) Ca a fait grandir la confiance reciproque. Ca permet que moi je peux du coup deverrouiller cerfains
aspects de faiblesses, de questionnement etc. Dans la relation avec lui je peux étre un peu plus
fransparent. Du coup ¢a a ouvert, si tu veux, une espece de donnant donnant. Spontanement dailleurs, |l

ne me demandaitrien, mais je sais qu'avec ceffe confiance je peux davantage ouvrir lamienne aussi. Parce
que c'estun manager qui est mon manager hierarchique aussi ef donc du coup heu... c'est ¢ca qui efait le
challenge dans la relation. » (Yann)

Les enfretiens nous onf permis de batir une premiere faxonomie des differenfes formes que peut
prendre « I'expression de sa vulnerabilite » par un manager a son collaborafeur (P1). Nous avons
repere huif formes que nous avons decrifes et nommees et qui ne presenfent pas le méme risque
pour soi ou laméme ouverture a l'autre (excuses, mea culpa, confidence personnelle, « confession »
professionnelle, appel a l'aide, fransparence, femoignage, plainfe).

Les sifuations identifiees attestent d'un lien fort enfre « expression de sa vulnerabilite par un
manager » ef « developpement de la confiance affective » (P3), foufefois le lien avec la confiance
cognitive (P2) est difficile a valider.

Nous avons egalement compris que I'expression d'une forme de vulnerabilite de la part d'un manager
peutaussi generer de lamefiance ef durejet. C'est le cas nofamment de la plainfe, ou I'infention n'est
pas de developper une relation de confiance mais de manipuler I'autre. C'est aussi le cas lorsque le
devoilement est completement decale par rapport au niveau de la relafion. Se confier infimement a
un « efranger », est percu comme efrange. Ainsi le devoilement de la vulnerabilite par un manager a
son collaborateur reprend la logique du don decrife par les sociologues.

Finalement en encourageant les employes a faire preuve d'« authenticite » ef en insistant sur le «
droit a I'erreur », les organisations auraient-elles saisis le lien enfre expression de la vulnerabilite
ef confiance ? « Efre authenfigue » ou « reconnaitre son erreur » peuvent en effet &tre consideres
comme des formes d'expression de sa vulnerabilite. En realite les

personnes inferviewees evoquent une situafion de fransition duranf laquelle se multiplie les
iInjonctions contradictoires pour le manager : innove mais ne prends pas de risque ; fais confiance
et delegue mais sois responsable de fouf ; sois authenfigue mais ne montre pas ce qui n'est pas
politiquement correct ; sois humain mais affeint les resulfafs colte que colte. Les organisafions si
elles essaient de developper la confiance, onf encore beaucoup de mal a accepter I'expression de
marques de vulnerabilites surfout venant de manager. Pour progresser, il convient de les masquer.
Seuls quelgues « invulnerables » parviendront au sommet.

D'un point de vue managerial, ce fravail demontrer que si les enfreprises souhaitent un management
par la confiance (Blanchof, 2018) cela suppose une cerfaine forme de devoilement de vulnerabilite
(authenticite, droital'erreur). Pourtant 'acceptabilite de la vulnerabilite reste encore tres faible dans
cerfaines entreprises. Il y a donc un lien entre confiance ef vulnerabilite a reveler pour aller plus
loin dans le developpement de la confiance. Au-dela d'en prendre conscience, nous proposons
quelques pistes pour mieux accompagner les managers, nafurellement plus ou moins a l'aise avec
le partage de leur vulnerabilite. || ne s'agif pas evidement de fout dire, a fout le monde mais de les
aider a prendre conscience du faif que des difficultes, des faiblesses, des fragilites, peuvent éfre
des ressources pour leur metier de manager.
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