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esume

Dans le cadre d'un projet de recherche destiné
a identifier les conditions du développement
et du maintien des relations de confiance au
travail, 15 entretiens individuels ont été menés
au sein d'un groupe industriel. Chaque entretien
a permis de recueillir le récit de 2 relations,
I'une dans laquelle la confiance s'était établie
durablement, |'autre dans laquelle la confiance
n‘avait pas pu s'établir ou s'était dégradée.
L'analyse de ces récits a permis de dresser
plusieurs constats :

* En s‘appuyant sur un modéle qui
distingue plusieurs stades de développement
de la confiance, il apparait que les relations
de confiance étudiées au sein de I'entreprise
se développent majoritairement au stade 2
(confiance basée surles connaissances de |'autre)
et au stade 3 (confiance basée sur 'identification
a l'autre). Aucune relation de confiance basée
sur un calcul (stade 1) et peu de relations basées
sur un lien affectif (stade 4) ont été identifiées.

e Si le temps est apparu comme une
condition nécessaire pour qu’‘une relation
atteigne le stade 2 et, plus encore, le stade 3,
il n‘est pas une garantie pour que la confiance
se maintienne. Des relations de confiance
établies depuis plus d'un ou deux ans peuvent
se dégrader progressivement, par accumulation
d'insatisfactions, ou brutalement apres un
événement survenu dans le cadre du travail ou
dans la vie privée.

e Plusieurs facteurs différents affectant le
développement d'une relation de confiance au
stade 2 et au stade 3 ont été mis a jour. Ces
facteurs ont été regroupés en 3 familles : les
actions volontaires du confiant pour établir une
relation de confiance avec |'autre ; les conditions
favorisant l'interaction ; les jugements portés
sur l'autre et basés, le plus souvent, sur ses
attitudes, comportements et résultats. Certains

facteurs identifiés agissent positivement sur
le développement de la confiance, tandis
que d'autres ont un effet négatif sur son
développement ou son maintien.

e Au-dela de ces facteurs qui agissent
directement sur une relation de confiance,
I'analyse des récits a permis de mettre en
évidence plusieurs facteurs organisationnels
influengant indirectement le développement
des relations de confiance (changements
d'organisation, systéme individualisant les
performances et les parcours de carriere, enjeux
forts mis sur un projet excluant la possibilité d'un
échec, ...). Ces facteurs agissent en instaurant
de nouveaux rapports entre les personnes, en
les faisant développer de nouveaux obijectifs,
de nouvelles priorités et de nouvelles attentes
a |'égard de l'autre, et en les conduisant a
produire des attitudes ou des comportements
qui peuvent renforcer la confiance ou, au
contraire, I'entraver.

e Au final, passée la phase de
développement, une relation de confiance
semble se stabiliser. Son maintien dépend
alors d'une continuité des comportements
et des résultats de chaque partenaire, mais
uniquement si le contexte de travail ne change
pas. Lorsqu’il change, que ce soit pour des
raisons internes a l'entreprise ou externes, le
maintien de la confiance dépend de |'adoption
d'attitudes et de comportements qui n‘ont pas
nécessairement été mis en ceuvre auparavant.
Il suppose donc une capacité d'adaptation a
chaque situation nouvelle guidée par la volonté
de chaque partenaire pour préserver leur relation
de confiance.

Cette recherche doit maintenant étre étendue
a l'analyse d'autres récits issus de secteurs
d‘activité différents, puis par le suivi longitudinal
d'équipes en entreprise et |'expérimentation
d'un dispositif organisationnel et managérial
devant favoriser le développement et le maintien
de la confiance. A terme, elle permettra de
proposer aux différents acteurs du monde du
travail un ensemble de préconisations fondées
scientifiquement et testées empiriquement.
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bjectifs de la
recherche

Les organisafions confemporaines multiplient les
relations d'inferdependance au sein des equipes,
enfre equipes, enfre le management et les
collaborateurs et avec des acteurs externes. De ce
fait, elle repose de facon essenfielle sur I'existence
de relations de confiance ef de cooperation enfre
ces acfeurs. Beaucoup de ftravaux de recherche
ont idenfifie des condifions pour que de felles
relafions s'éfablissent mais assez peu onf elucide les
conditions pour gu'elles soient durables lorsque les
circonstances le justifient, voire I'exigent (fravail au
sein d'une equipe stable, projets longs, partenariats
de long-terme, efc.). Or, rien n'assure que les
condifions d'etablissement de la confiance soient les
mémes que celles de son mainfien.

Rappelons que faire confiance est generalement
definicomme la decision de se rendre vulnerable aux
actions d'un autre fout en developpant des aftentes
positives quant a ses intentions, ses comporfements
ou ses performances'. Ces affentes positives
reposent, nofamment, sur l'image que I'un se fait de
l'aufre. Une question generale qui peuf éfre posee
est de savoir si I'image de l'autre qui permet de faire
confiance dans les debuts d'une relation est laméme
que celle qui permet d'enfrefenir cefte confiance
dans le temps ef celle qui permet de depasser
d'eventuelles sifuations d'insafisfaction liees a l'autre.

C'est pour efudier ces questions qu'un projef de
recherche associant le cabinet Ergomanagementetla
Chaire Confiance et Managementde I'Universite Paris
Dauphine? a efe defini. Dans ce cadre, 15 entretfiens
explorafoires onf ete conduifs aupres d'employes

WF\/Wayer‘ R.C. Davis, J. H., & Schoorman, F.D. (1995). An infegrative
model of organizational frusf. Academy of management review,
20(3), 709-734

“Pour plus dinformations sur la Chaire : pffp://chaireconfiance]
fondation-dauphine.frj

d'un groupe industriel. Une analyse qualitative de
ces enfrefiens a ete menee avec |'objectif d'idenfifier
les condifions du developpement et du maintien de
la confiance au sein des relations de fravail. Cette
notfe en presente les resultats.

A tferme, ce fravail de recherche devra permetire
de definir des acfions prafiques pour favoriser un
maintien durable de la confiance en entfreprise.



Cahier de la Chaire, 22 juin 2020, L. Karsenty

éthode

3.1 Recueil de données

Des entretiens semi-directifs ont éte conduits entre
decembre 2019 et janvier 2020. Chaque enfretien
étfait individuel et durait 1h30.

Quinze personnes volontfaires ont efe interviewees.
Elles appartfiennent foufes a des services differenfs
de l'enfreprise ef representent des activites de
nafure differente (cf. § 3.2 pour des caracteristiques
plus precises). Elles sont localisees pour plusieurs
d'entre elles sur des sites differents. L'echantillon
ainsi constifue est foufefois trop limite pour éfre
representatif de I'ensemble du personnel du groupe
(48000 salaries en France, 130000 dans le monde)
mais la n'efait pas I'objectif dans une phase de la
recherche qui se veut exploratoire.

Dans le cadre de ces enfrefiens, chaque personne
inferviewee devait choisir deux acteurs de son
enfreprise avec qui elle enfrefient un lien de
dependance :

. une personne avec qui s'est etablie une
relation de confiance quidure depuis plus de 12 mois;

. une autre personne avec qui cette relation ne
s'est jamais etfablie ou s'est forfement degradee.

Puis, chaque personne devait livrer un femoignage
decrivant  I'histoire  de chaque relafion (le
chercheur disposait d'un guide d'enfrefien pour
guider ce recuell d'information). Comme il y a 15
personnes inferviewees et que chacune a livre deux

temoignages, les donnees recueillies regroupent un
total de 30 temoignages.

Tous les enfrefiens ont ete enregisfres, puis
refranscrifs infegralement avant d'étre analyses. Lors
desrefranscriptions, des mesures ont efe prises pour
masquer I'entreprise d'ou sont issus les enfretiens ef
anonymiser les recits.

3.2  Profils choisis pour évoquer une relation
avec ou sans confiance

Les profils des acteurs choisis par les personnes
inferviewees pour temoigner d'une relation de
conflance ou d'une relafion sans confiance sont
presentfes ci-dessous (fig. 1).
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Figure 1 : Profils choisis pour évoquer une relation de confiance et
une relation sans confiance

La confiance inferpersonnelle n'est invoquee au
tfravail que lorsqu'existe une cerfaine dependance
a l'autre. Les choix effectues par les employes du
groupe industriel revelent une variete de relafions
de dependance au sein de l'entreprise et appelle
guelques commentaires :

. De maniere generale, les resulfafts semblent
indiguer que la confiance se developpe surfouf avec
des pairs ef que I'absence de confiance caracterise
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surtout les relations avec un hierarchique.

. Concernant les relations de confiance avec
des pairs, 5 porfent sur des pairs appartenant a la
méme equipe que la personne inferviewee, les 3
aufres appartenant a une aufre equipe avec qui la
personne enfretient une dependance fonctionnelle.
Il ne faudraif pas en conclure que le fravail d'equipe
fonctionne bien dans tous les cas puisqu'on frouve
aussi, dans nofre echantillon, 3 pairs de la méme
equipe avec qui la confiance ne s'est pas efablie.

. Les relafions avec les hierarchiques sonf
celles qui sont le plus souvent choisies pour evoquer
des relations sans confiance. Dans 8 cas sur 10, le
hierarchique concerne est le N+1 de la personne
inferviewee ; dans les 2 autres cas, c'est son N+2.

3.3 Analysedesdonnées

Une analyse thematique des donnees a efe realisee
a partir des refranscriptions des entrefiens. Ceffe
analyse a efe menee avec l'outil NVivo qui permet
de stfructurer et d'encoder des fextes. Le processus
d'encodage porte sur deux types de donnees

. Des donnees factuelles : cest le cas, par
exemple, de la proximite physique au fravail entre
l'inferviewe.e et la personne choisie dans son recit,
la frequence de leurs echanges ou le type d'echange
(formel, informel ou les deux). Ces informations,
demandees au cours de chaque enfrefien, ne pose
pas de probleme specifique d'encodage, lequel a efe
realise par un seul codeur.

. Des donnees subjectives ou inferpretfatfives
. C'est le cas, par exemple, de lI'image a priori que
l'interviewe.e avait de l'autre avant de le renconfrer

ou les raisons de lui faire confiance ou de ne pas Iui
faire confiance. Le codage de ces donnees est plus
ouvert ef repose sur une inferpretation du discours.
Il exige de ce fait de bien definir chaque theme de
codage, de facon a ne pas modifier la facon de coder
cerfaines parties du discours differemment suivant
le moment ou le contenu de chaque entretien. Pour
consolider la definifion des themes de codage et
asseoir la validite du codage realise, une partfie des
enfrefiens (un quart environ) a ete codee par frois
chercheurs3. Ce processus a conduit a discuter
ensemble des themes de codage jusqu'a obtenir un
taux d'accord infer-codeur suffisamment eleve (>
95%).

3.4 Caractéristiques de I’échantillon

Les donnees suivantes decrivent les caracteristiques
des employes du groupe industriel qui ont partficipe
aux entretiens. On notfera que 'echantillon comprend
des employes ayanf une moyenne d'age assez
elevee (48,1 ans) combinee a une anciennete dans
I'enfreprise assez elevee (moyenne : 19,1 ans).

3 Les chercheurs ayant confribue au processus dencodage des
femoignages sonf associes a la Chaire Confiance ef Management
de I'Universite Paris Dauphine. |l s'agif d Eric Campoy (enseignant-
chercheur en sciences de gesfion a Paris Dauphine), Valerie
Neveu (enseignant-chercheur en sciences de gestion a Paris 1) el
le premier auteur de cette nofe
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Stades du

développement Définition

de la confiance

Stade 1. La | Un acteur se base sur un calcul pour faire confiance ='il considére surtout les bénéfices
confiance basée sur | gu'il aurait & faire confiance et que I'autre aurait & "honorer at/ou le codt qu'il devrait
un calcul azsurmer s5'il en abusait. Far exemple, si un manager pense qu'il peut faire confiance a un

collaborateur en se disant gu'il a tout intérét & bien faire son travail 5'il veut progresser,
on considére gu'il base sa confiance sur un caloul.

Stade 2: la
confiance basée sur
la connaissance

La confiance basée sur la connaissance existe si un actewr peut prédire les actions de
autre ou juger la crédibilité des informations gqu'il tramsmet sur la base des
connaissances qu'il a acquises sur lui. Ces connaissancas peuvent porter sur les attitudes,
les compétences, les besoins, les objectifs ouw encore les préférances de Pawutre. Par
example, si un manager pense qu'il peut compter sur son collaborateur pour réaliser une
mission parce qu'il 2 démontré & de multiples reprises qu’il savait réaliser des missions
zimilaires, on dira gu'il base sa confiance sur la connaissance de "autre.

Stade 3: la
confiance basée sur
I'identification

La confiance basée sur lidentification existe si un acteur peut prévoir ce que I"autre fera
dans une situation donnée en s appuyant sur différents éléments gqu'il partage avec lui
comme des valeurs, une vision, des objectifs, des attitudes. Par exemple, si un manager
pense qu'il peut se faire représenter lors d'un événement par un collaborateur qui
posséde wne vision du métier quil apprécie et partage, alors on dira gu'il base sa
confiance sur une identification & I'autre.

Stade q: la
confiance affective

La confiance affective existe em vertu des sentiments réciprogues que deux actewrs
entratiennent. Dans ce cas de figwre, 'un compte sur Pautre en se disant qu'il agira
toujours powr préserver leur relation. Par exemple, si un collaboratewr dit tenir & la
relation avec son manager et toujours agir pour gue cette relation perdure, on dira qu'il
base sa confiance sur be lien affectif.

Tableau 1 : 4 stades de développement de la confiance (adapté de Lewicki, McAllister et Bies, 1998)

quel point la confiance
s'est développée ?

4.1 Les stades de développement
de la confiance d'un point de vue
théorique

Avant d'effectuer I'analyse des leviers de la confiance,
on a cherche a mieux caractferiser jusqu'a quel
point la confiance peut se developper dans chaque
relation evoquee, quand elle s'efaif developpee.

Pour cela, on s'est appuye sur des fravaux
menes depuis les annees 90 par des chercheurs
americains : ces fravaux onf conduit a distinguer
4 stades dans le déeveloppement de la confiance
interpersonnelle4>6 Ce qui distingue ces 4 stades
n'est pas une quanfite de confiance plus ou moins
grande, mais les mecanismes qui servent d'appui
a la confiance (cf. fableau 1). Ces mecanismes
changent generalement avec le temps alors que
chaque acteur apprend de mieux en mieux a
connaitre l'autre, comprend ce qui I'en rapproche
ef, eventuellement, developpe des sentimenfs a
son egard.

Les stades de la confiance se developpent
generalement progressivement, l'un apres l'aufre
(Lewicki & Bunker, 1995). Toutefois, il est possible
que la confiance se mainfienne a un stade inferieur
au stade 4 méme si la relation dure dans le femps ef
n'est pas confronfee a des difficultés. Par exemple,
si I'on n'a pas besoin de bien connaitre 'autre pour
gerer l'inferdependance avec lui, la confiance peut
rester au stade 1 sans que cela ne pose probleme.

4 Lewicki, R. J., & Bunker, B. B, (1995). Trust in relafionships:
a model of development and decline. In B. B. Bunker & J. 7.
Zubin (Eds.), Conflict, cooperation, and jusfice (pp. 133-173). San
Francisco, CA: Jossey-Bass Publishers.

S Lewicki, R. J., Tomlinson, E. C., & Gillespie, N. (2006). Models
of Inferpersonal Trust Development: Theorefical Approaches,

Ce peut éfre le cas, par exemple, dans la relation
avec le service courrier d'une enfreprise . les
employes de cetfe enfreprise peuvent y deposer
leur courrier en toute confiance sans ressenfir le
besoin de connaifre vraiment les agents du service ;
il leur suffit juste de penser que ces agents ont fout
inferét a bien faire leur travail ef/ou qu'ils pourraient
éfre sanctfionnes, voire reaffectes ailleurs, s'ils ne
distribuaient pas correctement les courriers recus.

Empirical Evidence, and Future Directions. Journal of Management,
32(6),991-1022.

S Lewicki, R. J., McAllister, D. J., & Bies, R. J. (1998). Trust and
distrust: New relafionships and realifies. Academy of management
review, 23(3), 24-59
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Il est aussi concevable qu'une relation atfeigne un
stade superieur sans passer par les stades inferieurs.
C'est le cas, par exemple, quand deux amis se
meffent a fravailler ensemble : leur confiance peut
s'efablir demblee sur la base de leurs sentiments
reciproques (sfade 4) ef non sur la connaissance

precise des competences de l'autre (sfade 2).

De maniere generale, plus la confiance se developpe,
plus ses effefs positifs sont importants . meilleure
coordinatfion ef cooperatfion, communication plus
fluide, plus de bien-étre relationnel, plus d'efficacite
collective. 7Pour aufant, ce modele de la confiance
ne considere pas qu'un stade superieur est meilleur
gu'un sfade inferieur en toutes sifuations. En effet,
un sfade de confiance donne peut éfre fouf a faif
adapte a une sifuafion de fravail sans éfre pour
autant le plus eleve possible, comme nous I'avons vu
avec I'exemple du service courriers. [l y a méme des
sifuations de fravail ou une cerfaine dose de defiance
est preferable a une confiance fres elevee qui peut
occasionner de la complaisance a l'egard de l'aufre
(ex., industries a risque, secteur de l'innovation)8.

Alors, qu'en est-il si I'on s'en tient aux 15 enfrefiens

que nous avons recueillis ? La figure 2 presenfe les
resulfafs de leur analyse.

"'yReaucoup de fravaux de recherche aftestent de ces effefs
positifs. On ne peut fous les cifer icl, mais en voicl guelques
exemples no Tub\es

Cook, J., & Toby, W ’13%”\ New work affitude measures
of frusf, organizafional commitment and pﬂmﬁm\ ne J non
fulfillment. Journal of C )

e -~ 2 9
ﬂj‘r’cyﬁ(ﬂOQ/ W\)' ). < 39-

(JT
ro @

curﬂm

. Costa, A. C, Roe, R A, & Taillieu, T. (2001). Trust within
teams: The relation with performance effectiveness, European
Journal of work and organizational psychology, 10(3), 225~ 244

Dirks, K. T. (1999). The effecfs of inferpersonal frusf o
work group performance. Journal of Applied Psychology, 94(?\
445-455,

Karsenty, L. (2013). Com Twﬂrﬁappwhﬂmd@r la confiance
au fravall. In:In L Ka rse \y (coord.) La confiance au fravail (pp
13-51). Toulouse, France : Octares

Ridingsa, C. M., Gefenb, D., & Arinzec, B. (2002). Some

ust in virt ual communities. Journal of

nfecedents and effects of fr
sfrafegic Information Systems, 11, 271-295

Straiter, K. L. (2005). The Effecfs of Supervisors' Trust
of Subordinates and ftheir Organizatfion on Job Safisfaction and
Organizational Commitment. Infernational Journal of Leadership
Studies, (1), 86-101.
8Bidault, F., & Castello, A (2010). Why Toﬂ
Innovation. MITS uam\/uwmwer”‘wevL\A

a
Q
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Figure 2 : Stades de confiance présents dans les relations de travail évoquées au cours des entretiens

Le stade 1 est absent des
récits portant sur des
relations de confiance.
Ce constat peut signifier
que les employés de
I'entreprise doivent
apprendre a se connaifre
pour se faire confiance ef
bien fravailler ensemble.
Mais il peut aussi étre lie a
un biais de I'entretien qui
demandait aux personnes
interviewees de choisir
une relation de confiance
qui avait duré. Or, |l
est probable que cette
consigne les a conduits a
privilégier une relation qui
leur a laissé une impression
particulierement positive,
ce qui serait plus propre
aux stades 2, 3 et 4. Si tel
etait le cas, cela pourrait
vouloir dire gu’une relatfion
de confiance basée sur un
calcul, felle qu'elle a éte
definie théoriquement,
est considérée par les
personnes comme plus
limitée qu'une relation de
stade 2, 3 ou 4, voire n'est
pas vécue comme une
relation de confiance.

Le stade 2 caractérise 40%
des relations de travail
dans notre échantillon.
Ces relations concernent
plusieurs profils : un N+2,
un N+1, un sous-traitant
et 3 pairs. Dans tous
ces cas, les personnes
fondent leur confiance
sur la  connaissance
de lautre qu’ils ont
acquise au fil du temps.
Connaissant mieux ses
besoins, compétences,
préférences ainsi que
ses manquements, elles
peuvent mieux préedire ce
qu'il va faire et comment
adapter leurs attentes en
conséquence.

Le stade 3 porte aussi
sur 40% des relations
de travail dans noftre
échantillon et concerne
des profils variés (N+2,
N+1, sous-traitant et
pair). Il traduit le fait que
les personnes ont des
affinités, y compris extra-
professionnelles, et/ou
trouvent en l'autre des
valeurs, des aftitudes,
des comportements
dans lesquels elles se
reconnaissent ou qu’elles
jugent enviables. Les
témoignages  recueillis
montrent alors que le
lien entre les personnes
est plus fort, le travail
collaboratif plus resserré,
I'empathie et [I'entraide
plus naturelles.

Le stade 4 concerne
20% des relations de
confiance eévoquées
dans notre échantillon, a
chaque fois des relations
avec un pair issu de la
méme équipe. Dans ces
relations, la réciprocite,
un certain attachement
a l'autre et/ou une amitié

ap-paraissent comme
des composantes
spécifiques. Ces

composantes, qui se sont
souvent développées
apres de  nombreux
echanges et travaux
en commun, aident a
dépasser des différences
voire des divergences
et, ainsi, a préserver la
relation.
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La confiance, lorsqu'elle dure au sein des relafions
de fravail, semble donc se developper surfout aux
stades 2 et 3 ef, dans une moindre mesure, au stade
4 enfre les employes du groupe industriel. Voyons
mainfenant quels sont les facteurs qui favorisent
le developpement ef le maintien de la confiance
vers ces sfades, en particulier les stades 2 ef 3 (le
passage au stade 4 n'a pas efe analyse precisement,
faute d'un nombre suffisant de cas dans nofre
echantfillon).

es facteurs du

développement et

du maintien de la
confiance

5.1 Est-ce queladurée de larelation
est un facteur déterminant ?

En se basant sur les enfrefiens recuelllis, il est en
partie possible de repondre a la question posee,
mais en parfie seulement. En effet, les recits ne
decrivent pas precisement quand la relafion auraif
bascule du stade O au sfade 1, du stade 1 au stade
2 et ainsi de suite. Par conftre, ils livrent certaines
indications femporelles qui, en complement des
informations recueillies sur I'anciennete de chaque
relation de confiance, permettent de firer quelques

constats:
Il'existence de ce stade O fait pourtant parfie des posfulats
adoptés par cerfains chercheurs (ex., Rempel, Holmes & Zanna
1985, Jones & George, 1988)

Ce constaf rejoint les fravaux du psychologue Julian Rofter
qui, des 1971, a mis en evidence des différences sfables enfre

les individus en fermes de predisposifion geénerale a faire
confiance. Cetffe predisposifion rend compte du fait que cerfaines

. Pour plusieurs personnes de notfre echanfillon
(6 exactement), une confiance a priori est accordee
des le depart. La relation ne demarre donc pas, pour
elles, d'un hypothetique stade 0°. Le plus souvent,
ceffe confiance a priori est independante des
inferlocuteurs et releve d'un frait de personnalite,
comme en affeste ce verbatim : « A priori, je fais
confiance aux gens. Et cesft apres, sil y a des
evenements, que ca peuf se degrader. » Parfois,
c'est la sifuation qui semble exiger une confiance a
priori, ce que reflefe cet autfre verbatim : « il fallait
absolument gu'on soit solidaire et de bonne volonte
pour affronfer la crise dans laquelle on etaif. La
confiance efaif requise au depart ; elle a efe affestee
ensuife. »

. Les relafions de sfade 2 (confiance basee
sur la connaissance de l'aufre) onf une anciennetfe
minimale de 1,5 an ef peuvent se maintenir ainsi
longtemps, sans evoluer vers un aufre sfade de
developpement. Une duree de 8 ans a efe relevee
dans notre echantillon sans que la relafion n'aif
change de sfade.

. Les relafions de stade 3 (confiance basee
sur l'identification a l'autre) semblent se construire
progressivement, en passant par le sftade 2
auparavant. En effet, les personnes inferviewees
racontent foutes une premiere periode ou elles ont
appris a connaifre l'aufre avant de lui decouvrir des
qualitfés enviables ou des poinfs communs juges
majeurs. Ces relations onf une anciennefe minimale
de 1,5 an ef peuvent se maintenir ainsi longtemps, 8

personnes (dchs confinuent de faire confiance de maniere
generale méme si elles onf rJFP decues ou frahies par d‘aufres
el, a lnverse, daufres personnes semblent mefiantes quelles
que solent les circonstances, en fout cas fanf guelles n'ont pas
obfenu dinformations specifiques sur l'autre. Ces fravaux sont
presentes dans :Rofter, J.B. (1971). Gene fd\\l@d expectancies for
interpersonal trust. American P sychologisf, 26(5), 443-452
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ans éfant la durée maximum dans notre échantillon.

. Le sfade 4 semble aussi se consfruire
progressivement, en succedant aux stades
anterieurs. Il n'y a ainsi pas de relafion d'amitie, dans
nofre echantillon, qui aurait pre-existe a la relafion
professionnelle. Le stade 4 peut éfre afteint au sein
d'une relation qui dure depuis 1,5 an et peut perdurer
longtemps : on I'a trouve au sein d'une relation qui
avait 10 ans.

La conjonction de ces differents constafs conduit a
penserqu'unedureedenvironunanestgeneralement
necessaire pour que la confiance inferpersonnelle
affeigne le stade 2. A parfir de la, la confiance peut
soit se mainfenir a ce stade, soif evoluer vers le stade
3. De nouveau, la confiance peut alors se mainfenir a
ce stade de developpement ou evoluer vers le stade
4. Ef, dans ce cas, elle peuf alors se mainfenir fres
longtemps ainsi.

Cela dit, une duree longue ne garantit pas I'evolution
d'une relation de confiance vers un stade plus eleve
de developpement ou le maintien a un sfade donne.
L'effet inverse peut aussi se produire : la destruction
de la confiance. Dans nofre echantillon, le femps a
indirectement conduit a la perfe de confiance dans
11 cas de relafion sans confiance sur 15 (soif 73%),
les 4 autres cas correspondant a des relations ou
la confiance n'a jamais pu s'etablir. Dans les 11 cas
de perfe de confiance, la relafion efait parfie sur
de bonnes bases mais une erosion de la confiance
initiale s'est produite pour l'une des deux raisons
suivantes

. Cas 1 : le femps a conduit chaque partie a
accumuler des insatisfactions vis-a-vis de l'aufre
partie et a prendre progressivement conscience de
divergences assez majeures entre elles.

. Cas 2 : le temps a confronte les deux parties

a un evenement qui a profondement modifie leur
rapporf. Cet evenement peut éfre un changement
majeur — changement organisationnel, changement
dans la vie privee de I'une ou l'aufre des parties — ou
alors un evenement parficulier comme une dispute
ou la decouverte d'un acte de l'aufre vecu comme
une frahison.

Bref, le femps qui passe n'est pas une garantie du
developpement et du maintien de la confiance au
sein desrelations de fravail. D'autres facteurs doivent
donc éfre presents pour le permettre.

5.2 Est-ce quelesconditions
structurelles et les modalités d’échange
sont des facteurs déterminants ?

Le tableau suivant (cf. fableau 2) croise plusieurs
condifions sfructurelles ef modalites d'echange
encodees a partir des femoignages avec les deux
categories de relation : les relations sans confiance
et les relations de confiance.

Certfains resultats peuvent paraitre surprenants mais
s'expliquent en realite fres bien. Par exemple, on
peuf rendre compte du fait que la proximite physique
(bureaux proches) ne semble pas deferminante sur
le maintien des relations de confiance pour plusieurs
raisons.

D'une part, ceffe proximiteé ne garantit pas a une
personne de fomber sur une autre personne avec qui
elle reussira a developper un lien de confiance.

D'autre part, si la proximite physique peut favoriser
la connaissance de l'autre dans un premier femps
et permefire d'efablir une relafion de confiance
avec elle, elle peut aussi conduire - peutf-éfre
plus facilement qu'a distance - a decouvrir avec
le temps des aspects de l'autre qui sont sources
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Nombre d'évocations de chaque facteur
dans 'ensemble des témoignages
Relation sons
: Relotion de confionce
confionce
. Bitiments ou sites différents 1
Proximité . o
. Bureaux dans un meéme batiment 0 1
physique - -
Bureaux proches 1 3
Echanges farmels et informels E 7
Types d'échange Echanges surtout formels 0 0
Echanges surtout infarmels 0 Q
Quotidien 3 b
Fréquence des  Une a plusieurs fois par semaine 2 5
échanges Une & plusieurs lois par mois 0 1
En cas de besain 1] 0
Modalités En lace 4 face avec d'autres modalitéds 3 7
d'échange Principalement & distance (mail, tél) 0 0

Tableau 2 : Conditions structurelles et modalités d'échange associées aux relations avec et sans confiance (bien qu'il y ait 30 récits
recueillis, tous ne font pas apparaitre des détails sur les 4 variables encodées, d'ou le fait qu'on obtient moins de 30 observations par

d'insatisfaction ou de fension™.

Enfin, méme en etant a distance, des personnes
peuvent developper et enfrefenir une relation de
confiance. Nofre echanftillon fait apparaitre 6 cas
de ce type, dont 2 qui se sont produifs enfre des
personnes residant dans des pays differents, se

voyant physiquement fres occasionnellement mais
echangeant regulierement par mail, telephone ou
visioconference et eprouvant une forfe satisfaction
en lien avec la qualite de ces echanges ef des actions
menees par l'aufre.

Des explications similaires s'appliquent  pour
comprendre le faible impact du type d'echange
(surfout formel, surfout informel, formel et informel)
et de la frequence des echanges sur les relations
de confiance. Ainsi, si la possibilite de beneficier
d'echanges informels et frequents semble éfre une

MCette explication rejoint dailleurs un constfat deja fait dans
une efude menee en milieu hospitalier : Meriade, L., Rocheffe
C., & Talbat, D. (2018). La confiance inferpersonnelle en milieu

hospifalier : une proposition de lecfure par la Proximite. Gestion ef
management public, 7(1), 31-52

variable)

condition necessaire pour developper une relation
de confiance (nous vy reviendrons plus en detail
dans la suife), elle n'apparait pas suffisanfe pour la
maintenir, sachant que ces echanges peuvent aussi
conduire a constater des divergences majeures avec
l'aufre.

Au final, on peut conclure de ces remarques que
si certaines conditions sfructurelles et modalites
d'echange peuvent influencer positivement le
developpement initial de la confiance - la proximite
physique, les echanges en face a face, une frequence
suffisante des echanges, efc. - la plupart de ces
conditions ne sont pas apparues preponderantes
pour assurer son maintien ou son developpement
vers des sfades plus avances. Les leviers du
developpement ef du maintien de la confiance
doivent donc éfre recherches ailleurs.
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Relation sans  Relation de
confiance confiance
Image de Image a priori plutdt positive 3 3
l'autre avant Image a priori plutdt négative 3 0
le démarrage Image a priori neutre ou pas d'image a priori 5 9
Briinles Plutdt positifl 1 0
i 4
PR Plutdt négatif 0
MNeutre 7 10

Tableau 3 : Comparaison entre les cas de relation de confiance et de relation sans confiance au niveau de I'image de l'autre
et du premier contact

5.3 Quel estI'impact de 'image a priori
de l'autre et des premiers contacts ?

Les donnees recueillies ont revele des resulfats
contrastes quant a I'impact de I'image a priori que se
faif chacun avant de rencontrer I'aufre ou la qualite
de leur premier contact (cf. tableau 3). Ainsi .

. une image a priori plutot positive de I'autre
est associee presqu'autant de fois a une relatfion
sans confiance qu'a une relafion avec confiance, ce
qui semble montrer qu'elle n'a pas vraiment d'impact
sur le developpement de la relatfion

. a linverse, une image a priori negative de
I'aufre ainsi qu'un premier confact plutot negatif sont
associes uniguement a une relatfion sans confiance.

Il serait hasardeux de vouloir firer de ces resultats,
obfenus a parfir deffectifs assez reduifs, des
conclusions generales. Ceci est dautant plus
vrai qu'une analyse similaire realisee a partir de

) -~ , A Ae A N
12Karsenty L., Blanchot F., Campoy E. & Neveu V. (2020) Les
conditions du développement et du mainfien de la confiance
au sein d'une collectivite territoriale. Cahier de recherche de la
Chaire Confiance et Management, Universite Paris Dauphine.

22 enfretiens avec des agenfs d'une collectivite
territoriale n'a revele aucun impact d'une image a
priori negative ou d'un premier confact negatif sur la
suite de la relation’2

Il est ainsi tout a faif possible de penser que si une
image a priori négatfive de l'autre ou une qualite

mediocre du premier confact naidenf pas a
nouer rapidement une relafion de confiance, ces
conditions ne l'empéchent pas non plus. C'est
donc que le developpement d'une relation de
confiance repose, de maniere plus deferminante, sur
d'aufres facteursqui se decouvrent avec le femps et
I'experience accumulée avec l'aufre,

5.4 Analyse desraisons avancées
pour expliquer la confiance basée sur la
connaissance de l'autre ou son absence

Le resultat de I'analyse des facfeurs de la confiance
basee sur la connaissance de l'aufre (sftade 2)
est represente sous la forme d'un diagramme
d'influence™ (cf. fig. 3). Ce diagramme fait apparaitre

13 améthode de construction des diagrammes d'influence utilisée
iciestdecritedans:Delerue H, &Beérard, C.(2007).Lesdynamiques
fiance dans les relafions interorganisationnelles. Revue

frnn A log - Acti~nA TN [y ~
francaise de gestion, 175(6), 125-138.
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d'un cofe des facteurs favorables au developpement
ou au mainfien de la confiance au sfade 2 — appeles
dans la suite facteurs positifs — ef les facteurs ayant
l'effef inverse — appeles dans la suite facteurs
negafifs. Tous ces facteurs correspondent soif a des
elemenfs avances par les personnes interviewees
pour expliquer pourquoi elles font confiance ou ne
fonf pas confiance a une aufre personne, soif a des
elemenfs fires de leur discours ef frequemment
associes a une relation de confiance ou a une relation
sans confiance. Pour conférer un caractéere un peu
plus general a cetfe analyse, seuls les facfeurs
cifes par au moins 2 personnes differenfes sont
representes ici (voir en annexe une descripfion de
chaque facteur avec un exemple de verbatim).

Agtiorm
walontaings posur
blen Farctiormes

5.4.1 Les facteurs positifs

On constate que les facteurs positifs appartiennent
a 3 familles .

Les actions volontaires du confiant pour bien
fonctionner avec l'aufre : 7 tfemoignages sur 15
font etaf de felles actions. Elles consistent a .

o0 decider d'étre solidaire et de bonne volonte
avec l'aufre sans pour autant le connaitre et savoir
s'il va agir de laméme facon en retour ;

o éfre volontairement fres fransparent sur ses
forces et ses faiblesses lors du premier confact ;
faire un cadeau d'accuell ;

0 agir de maniere fres professionnelle et/

Divergences sur e
y Lrarwail [llim

d'engagement,

wvec Fautre strategie. priceives, ..}
- -'.=.:hlr||3~ni.-' i e
L nhgullars, Confiit
d;?th:ifw:m-: o ned
rmels ! :
- il o H (Y
. Fondiance Ditficultés de
comamaIricat ion,
Trnwaan B : basée sur |a i ce clasis
E"-'::EE 3 COmmien, reussiie ¥ pri— connalssance
on
:#uu}'zl.nlrﬁ: collective da Faulrg
litse, compoms S — Irsacurite, peur
poadible o : devart |aiETne
Jugements positifs 3
Soanien, entraide ] sur b beenveillarce i f
de Fautre ] Jugements négatifs,
i I reproches, progHas
Hlllll'—llF'.Flr r
Volonté de Y r;:n-rﬁqfid;. mangue
cariage ! o considération ou
sincarite, e redget
ArEfpErenos

Facteur ayant un imgact poaibd ser (8 confance (Fabeence
o1l | Trrwere de Oe [acbewr 3 pendabement o elfet negatil)
Facteur apant un Enpact ndgatil sur laconfance

Figure 3 :Les facteurs du developpement et du maintien de la confiance au sfade 2
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ou developper des competences pour rassurer
l'autre. A fitre dllustration, on peut citer ce

temoignage : « Ef puis, je savais que j'efais la
pour quelques annees, alors j'ai essaye de batir la
confiance. J'ai efe dans beaucoup de workshops,
j'ai fravaille avec lui, j'ai bien bosse et les futeurs
qui me suivaient lui ont donné des feedbacks
posififs. J'efais fres acfive dans la communaute
ef il 'y a frouve une aide. Ef Iui, il a donne plus
d'infos que ce qu'il aurait donne naturellement,
sachant que sa maniere d'éfre, c'est de donner le

minimum. »

peuvent éfre decidees ulterieurement, en partficulier
pour depasser une sifuation insafisfaisanfe. Par
exemple, I'unpeutdeciderde seremettre en question,
se reinterroger sur ses positions ou ses jugements
ou chercher a comprendre de maniere posifive les
comportements de 'autre qui 'ont insatisfait. A ce
fitre, un femoignage est apparu edifiant (voir encadre
ci-dessous).

Cef exemple, qui n'est pas unique dans nofre
echantillon, monfre que le developpement, le
maintien ou méme la restauration de la confiance

Les actions volontaires pour bien fonctionner peu\/enT se produire sous l'effet de la volonté du
avec l'aufre sonf generalement mises en ceuvre

au demarrage d'une relation. Mais d'autres actions

Récit dun cas

Un salarié a totalement perdu confianoe en Fune de ses collégues qui a la méme fonction
que lui. Cette perte de confiance s'est produite lorsquil £'est dit : « elle veut me faire craire
qu'elle connait le métier [...] et je me suis aperqu que ¢'était faux. Techniguement, elle est
assel faible et elle essale de me faire croire le contraire, » Ce constat va 52 répéter dans
plusieurs circonstances, ce gui conduira le salarié 3 juger sa collEgUe COMIME & UNe personne
non authentique, manquant de courage »,

Puis, un tournant va se produire, au bout de plusieurs mois, lorsque le salarié se met a
chercher une explication aux agissements de sa collégue : « Je me suls dit qu'elle devait
avoir peur de montrer gu'elle n'était pas compétente, peut-&tre qu'elle avait besoin de plus
de soutien, quelle voulait faire bonne figure auprés des chefs, quelle avait peur pour son
emplai. » A ce mament, il s met dans d'autres dispositions face a elle : « ['al commencé
regarder ce qu'il y avait de beau chez elle, comment elle peut servir autrement que
techniquement », Ce falsant, Il est conduit & lul trouver certaimes gualités ; « elle a une
sensibilité intéressante, elle m'est pas bourrue; elle est capable d'écouter certaines
personnes ; elle est rigolote et peut amener une ambiance sympathigue, c'est important
dans une éguipe =,

La transformation qui s'est produite, en changeant Fimage de "autre, n'est pas anodine
puiscue le salané considére qutil a « construt la confiance tout seul [en faisant] table-rase
de e qu'il y avait avant », Partant de cette nouvelle image de "autre, le salarié a alors une
nouvelle attitude devant sa collégue, ce qui n'est pas sans effet ; « efle I'a senti et elle 5’est
ouverte ; elle a commencé a me dire des choses privées dont elle ne m'avait jamais parlées.
-3, caa été un événement | [...] Et maintenant, elle commence & venir et me dire qu'elle ne
sait pas faire ¢a. Donc elle commence & aveir confiance en mol. »

confianf. On peut donc reussir a faire confiance
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pas seulement parce que l'aufre a les qualites qui
le permettent, mais aussi parce qu'on le veut et
gu'on dispose d'une capacite de remise en cause
personnelle.

. Les condifions favorisant I'interaction: dans la
confinuite du point precedent, on a constate que des
condifions favorisant I'echange et la collaboration
peuvent éfre mises en place volonfairement. Par
exemple, I'un peut demander a l'aufre ou decider
d'instaurer, s'il en a le pouvoir, des echanges a
intervalles reguliers pour passer enrevue les dossiers
de chacun ou des reunions pour fravailler sur des
projefs en commun.

Toutefols, c'est aussi I'organisation ou la situation de
travail qui peutimposer des echangesfrequentsouun
travail mene en commun. Par exemple, si un service
a adopte une procedure de refour d'expéerience
systematique a la fin de chaque projet, les personnes
impliquees dans les projefs devront se reunir,
echanger et co-construire un refour d'experience de
maniere reguliere.

De felles dispositions impactent indirectement la
confiance en favorisant des echanges reguliers
qui aident les salaries a mieux se connaitre, leur
permettent de se decouvrir des complementarites ou
des poinfs communs, et favorisent le developpement
de solidarites pour depasser certaines difficulfes.
Quand, en outre, des fravaux menes en commun se
concretisent par une reussite collective, ils laissent
apparemment une frace experientielle fres positive
qui renforce encore le lien.,

. Les jugemenfs posififs sur laufre @ ces
jugements fraduisent le fait que, dans une relation de
travail, chacun cherche a se faire un avis sur l'aufre
pour decider de lui faire confiance ou non. D'apres
lesrecifsrecueillis, les jugements sur la bienveillance
de l'aufre ef sur son honnétete, au sens large, sont
ceux qui sont le plus souvent cites en lien avec un
developpement de la confiance au stade 2.

Les recifs montrent que ces jugements sont le plus
souvent bases sur les atfitudes, comportements et/
ou resultats observes chez l'autre. Mais ce n'est pas
systematique, comme on I'a vu avec I'exemple du
salarie qui a cherche a expliquer par lui-méeme les
comportements de sa collegue et a efe amene a
revoir I'image qu'il en avait.

5.4.2 Les facteurs négatifs

On I'a dit, les recits recueillis ne font pas efat d'une
relation de confiance qui se serait developpee au
stade 1, c'est-a-dire une relation uniquement basee
sur un calcul. Du coup, Il est impossible d'idenftifier
dans cesrecits les facteurs qui empéchent de passer
du sfade 1 au stade 2. Par contre, ces recits fonf
apparaifre des cas ou la confiance a commence a
se developper au sfade 2 ef s'est ensuite degradee.
6 cas de ce type onf efe recenses. Les raisons
frouvees plusieurs fois dans ces cas pour expliquer la
degradation de la confiance constifuent les facteurs
negatifs propres au stade 2 representes sur la figure
3. Ces facteurs expliquent I'absence de maintien de
la confiance au sfade 2 ef, par voie de consequence,
le non-passage au stade 3.

L'analyse realisee permet ainsi d'avancer que la
confiance peut ne pas se mainfenir au stade 2 ou
ne pas evoluer vers le stade 3 si au moins I'une des
condifions suivanfes existe :

. Des conditions défavorables a l'interaction.
Ces conditions peuvent éfre classees en 4 familles :

o Des divergences majeures liees au travail :
c'estlefacteurleplussouventcite. Lesdivergences
mentionnees peuvent porfer sur des aspects du
travail assez differents : le niveau d'engagement
requis pour faire un bon fravail, une strategie pour
developper une nouvelle activite, des priorites a
faire dans une activite, efc. Il n'est pas efonnant
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que l'existence de felles divergences bloque
le passage de la confiance au stade 3 puisque,
rappelons-le, ce sfade se caracferise par une
idenftification a I'autre. Sans un minimum de points
communs avec l'autre, l'idenfification n'est pas
possible.

o L'existence dun conflit interpersonnel
manifeste . c'est une consequence possible des
divergences qui viennent d'éfre evoquees. En
general, le conflif inferpersonnel se manifeste par
une — mais generalement plusieurs — discussions
tendues ou disputes dont la caracteristique est
de ne pas aboufir a une solution mutuellement
acceptable. Une autre caracteristique de ces
echanges fendus est la charge emotionnelle forfe
gu'ils induisent chez les personnes impliquees.
Quand une felle sifuafion se repete, elle peut
conduire l'une des personnes ou les deux a
briser la relation de travail, soif symboliguement
lorsque chacun decide de se replier sur soi et
d'eviter l'aufre, soif plus officiellement par des
changements d'affectation.

o L'aufre a des difficultes pour communiquer
ef/ou n'est pas clair dans sa communication
comme I'a dif une personne inferviewee, « c'est
difficile d'efablir la confiance quand on ne se
comprend pas ». Les difficultes de communication
peuvent éfre aftribuees a I'usage d'un vocabulaire
parficulier par l'aufre, une difficulte a arficuler de
maniere claire ses idees (« les mofs s'enchainent
mais pas sous forme d'une idee concise, d'un
concept synthetise. Ca, il ne sait pas faire ») et/
ou un manque d'explication recurrent (« il avaif
du mal a vulgariser et il donnait I'effet d'une boite
noire, il n‘'expliquait pas trop »).

o L'aufre provoque un sentiment d'insecurite,
voire de peur : ceffe sifuation a efe observee
exclusivement au sein de relations enfre un

collaborateur ef un superieur hierarchique. Le
senfiment s'insecurité ou de peur ressenti devant
l'autre est, de fait, souvent lie au pouvoir qu'il
defient sur le confiant, comme en afteste ce
verbatim : « Avec elle, je me sens jugee. Sielle me
convoque, j'ai peur. Je suis insecurisee, je perds
mes moyens. » Parfois, la peur devant l'aufre est
liee surfout a ses reactions emotionnelles, comme
en tfemoigne cet autfre extraif : « Ses emoftions,
¢a me donnait I'impression qu'on basculait dans
l'rrationnel. Ca me fait peur, jai eu une peur
physique ; a partir de la, moi je peux plus maitriser
la relation. »

. Des jugements negatifs sur l'autre : ces
jugements portent essentiellement, si I'on s'en fient
aux recifs recueillis, sur plusieurs aspects lies a la
bienveillance et l'integrite de l'aufre (et aucun lie a
ses competences). Plus precisement, ils concernent :

o lemanque de disponibilite et d'ecoute ;

o lincapacite a changer davis en cas de
desaccord;

o le manque de considération envers autrui,
qui se manifeste par I'expression de jugements
negatifs repetes, des reproches, lorsqu'ils sont
ressentis comme injustifies. Ce manque de
consideration se traduit aussi par des propos
(juges) meprisanfs ou des marques de non-
respect a l'egard du confiant. Generalement
de telles affiftudes affectent la confiance non
seulement a cause des propos tenus, mais aussi a
cause de l'effef qu'ils provoquent chez la personne
ciblee. Cerfains les ressentent une agression,
voire en souffrent, parfois au point de demander
un arref de fravail,

o Enfin, le manque dhonnétete, de loyaute
ou de fransparence de laufre : ce facteur de
degradation de la confiance est I'un des plus
souvent mentionnes dans nofre echanfillon (6
personnes differenfes). L'analyse des recits
revelentque, fres souvent, lemanque d'honnétete,
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de loyaute ou de fransparence percu chez l'autre
s'explique non pas par sa personnalite seule, mais
par des condifions organisationnelles. Nous vy
reviendrons dans la suife,

5.5 Analyse des raisons avan-
cées pour expliquer la confiance
basée sur l'identification ou son

absence

Le diagramme d'influence suivant (cf. fig. 4) livre
le resultat de l'analyse des facteurs favorisant le
developpement ou le maintfien de la confiance basee
surl'identification a l'autfre (stade 3). D'apres lesrecits
recuelllis, les personnes n'atfeignent generalement
pas le stade 3 de la confiance en se decouvrant ;
elles passent d'abord par le stade 2 qui implique
une acquisition progressive de la connaissance de
l'aufre. C'est la raison pour laguelle le diagramme

d'influence fait apparaifre la transition enfre le stade
2 et le stade 3. Pour simplifier la figure, les facteurs
propres au stade 2 n'onf pas éefe repris, alors qu'ils
sonf bien presenfs dans les recifs recueillis. Une
autre specificite de ce diagramme d'influence par
rapport au precedent est que les facteurs negatifs
representes sonf extraits d'un seul cas de perte de
confiance a parfir du stade 3, le seul present dans
nos donnees.

5.5.1 Les facteurs positifs

Les facteurs posififs representes sur la figure 4
peuvent éfre regroupes avec deux des trois familles

deja evoquees pour le stade 2

- Les conditions favorisant l'interaction : cefte
famille regroupe l'existence de points communs
ef la reciprocite dans la relafion. L'existence de
poinfs communs est vraiment une specificite du
stade 3, méme sion atrouve unrecit du stade 2 qui
en mentionnait un. Dans le cadre des relafions de
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stade 3, les poinfs communs mentfionnes porfent
sur des atfitudes (ex., resfer calme face a une
pression, éfre transparent), des comportements
(ex., alerter l'autre quand il est percu en
surcharge), des valeurs (ex. l'authenticite, la
priorite de I'humain sur les affaires) ou encore un
vecu commun (ex. méme ressenti de difficulte
devant une situation). Ces poinfs communs,
lorsqu'ils sont identifies comme tel, rapprochent
les personnesenrelationef favorise I'identification
del'uneal'autre. Autre elementallant dans ce sens
. la reciprocife. Quelques exemples de verbatims
I'aftestent : « on est pareil, on s'‘eécoute » ; « a un
moment donne, on a eu de I'enfraide des deux
cotes. C'est ca qui a renforce nofre lien ».

- Les jugements positifs sur l'autre : dans
les recifs recueillis, ces jugements porfent sur
la bienveillance et la competence de laufre.
Concernant les jugements sur la bienveillance, ils
reposent deja sur des aftitudes ef comportements
deja releves au stade 2 de developpement de
la confiance : l'ecoufe, l'adaptfation a l'autre,
la possibilite avec l'autre de parler librement
et de converger en sifuation de desaccord. lIls
reposent aussi - et ce facteur n'est apparu que
pour les relafions du stade 3 - sur I'accessibilite,
la disponibilite et la reactivite de l'autre. Ces
qualifes reconnues a laufre demonfrent sa
volonfe d'aider le confiant quand il en a besoin.
Concernant les jugements sur la competfence
de l'aufre, ils portent plus specifiguement sur la
tres bonne connaissance d'un sujet ou la maitrise
d'une activite, 'autonomie developpee par l'autre
sur un perimefre donne ou encore les resulfafs
qu'il a obfenus : generalement, si ces qualifes
favorisent l'idenfification a l'aufre, c'est parce
gu'elles permettent au confiant de considerer que
I'autre peut agir en son nom ; elles autorisent, de
ce fait, un degre superieur de representation ou
de delegation.

5.5.2 Les facteurs négatifs

Comme cela a efe precise, les recifs recueillis ne
comprennent qu'un seul cas ou la confiance s'est
degradee alors qu'elle avait atfteinte le stade 3. Il
est, par consequent, difficile d'en tirer des lecons
generales. Toufefois, ce cas ef les facteurs qu'il
recele merite d'étre mentionne car il illustre le faif
que le mainfien de la confiance n'est jamais assure
(voir encadre ci-dessous).

Ce cas monfre que méme en afteignant un sfade de
developpement avance de la confiance, celle-ci ne
se maintfient pas toujours. Elle peut se degrader, voire
éfre detfruite fotalement, sous l'effet de differents
facteurs : un nouveau confexte de fravail caractérise
par un projet a forf enjeu creant un nouveau rapport
enfre les personnes (Paul est devenu le manager
direct de Yannick) ; ce contexte a fait apparaitre des
divergences sur la vision du projet, les solutions a
adopfter ef, surfout, les valeurs de chacun ; il a aussi
conduif Paul a adopter des comporfements nefastes
a la confiance gu'il n'avaif, semble-t-il, pas exhibes
jusqu'ict,

Ce cas est I'un de ceux ou un facteur organisafionnel
- la reorganisation du secteur informafique - a
clairement joue un role important dans I'evolution
d'une relation de confiance. Nous allons voir que
d'aufres facteurs organisafionnels impactent le
developpement de la confiance.

5.6 Lesfacteurs organisationnels
du développement et du maintien de la
confiance

Jusquici ont ete passes en revue des facteurs
essentfiellement stfructurels, inferpersonnels ef
individuels de la confiance. Les femoignages
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Récit d'un cas

Un responsable informatigue = appelons-le Yannick - a déja travaillé sous la responsabilité de celui
qui allait devenir son supérieur hiérarchigue direct sur son poste actuel = appelons-le Paul. Au
cours de leur premidére expérience commune, Yannick avait considéréd Paul comme quelqu’un de
@ trés altruiste, porté sur les gens, sur I'écoute et sur ['aide ». Par ailleurs, il le voyait comme une
personne avec une grande « aisance dans les discussions, et [avec] une considération pour les
gens. » Avec lui, = le courant passait trés bien », et Yannick le portait @ un haut niveau.

Suite a la réorganisation du secteur de Pinformatique dans son entreprise, I\’nnnir.k a d'abord
travaillé avec un 1* supérieur hiérarchique qui, pour des raisons qui sont restées floues, a été
démis de ses fonctions un an plus tard. C'est dans ce contexte que Paul a été nommé pour le
remplacer. 5'ensuit alors une premiére réunion avec toute I'équipe de Yannick ol Paul 3"est montré
« conflictuel du début a la fin [...] avec les membres de 'éguipe. » Les propos gu'ils tenaient étaient
durs ; il considérait que ce qui a été fait auparavant, « c'est a jeter a la poubelle », Puls, en adoptant
une posture directive, il dictait 4 Féquipe ce qu'il allait fallnir faire. Yannick ne va pas croire
immediatement gue Paul a changé 3 ce point et va plutét mettre cela « sur le compte de
la pression », Paul devant conduire un projet de transformation & fort enjeu pour 'entreprise. Il va
alors essayer de discuter avec lui, & plusieurs reprises, mais il finira par comprendre que « ¢a
n'évoluera pas ». Paul restait « trés fermé » et ne voulait « rien entendre ». Yannick comprit alors
gu'un fossé 5 était crewse entre eux lorsgu'il prit conscience que les valeurs humaines « ne faisaient
plus partie de ses priorités .

La dégradation de la confiance de Yannick en Paul a £té progressive, alors qu'elle aurait pu étre
brutale dés le début. Mais Yannick Fexpligue : « je m'étais enfermé dans une image de lui » et
« comme dans des moments brefs, je le retrouvais comme avant, je pensais que je pouvais le
ramener a un comportement plus adéquat. » Malheureusement, les choses ne sont pas passées
ainsi. Au final, Yannick pense qu'il était arrivé avee Paul « 3 un point de non-retour ou presque » 3
cause des divergences qui étaient apparucs entre cux (la plus importante d'entre clles portait sur
la priorité donnée aux valeurs humaines, mais elles concernaient aussi la vision de l'activité et des
solutions a apporter).

recueillis menfionnent aussi des circonstances
organisationnelles particulieres qui onfeu un effet sur
leurs relafions de confiance, soif posifif, soit negafif.
Pour ceffe raison, ces circonsfances peuvent éfre
considerees comme des facteurs organisafionnels
agissant sur le developpement ou le maintien de la
confiance.

Quatre facteurs organisationnels ayant un impact sur
les relafions de confiance onf ete idenfifies dans les
femoignages :
- Les changements d’organisation : |a plupart
des changements d'organisation impactent les

roles, responsabilites et/ou taches des personnes
concernees. lIsviennent, ainsi, bousculer un ordre
efabli avec ses reperes qui permeftaient a chacun
de savoir quoi aftendre des aufres. En cela,
tout changement cree un confexfe dinstabilite
et dincerfitude, ce qui peut compliquer le
developpement ou le maintien des relations
de confiance. Dans un cas illustratif de cette
situation, le contexte de changement a induit
une « guerre des chefs » (expression employee
par linterviewe) pour donner une cerfaine
orienfation a une reorganisation. L'un de ces
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chefs, qui ne semblait pas prendre I'ascendant
sur la reorganisafion en cours, est alors apparu
peu fransparent ef collaboratif ; il reprenait a son
compte cerfaines idees de ses collaborafeurs
ef, plus globalement, semblait centre sur ses
inferéts propres. La confiance qu'il avaif suscitee
chez la personne livrant son temoignage s'est
alors forfement degradee. Dans un aufre cas,
le changement d'organisation a cree un rapport
hierarchique enfre deux personnes qui efaient
collegues et qui avaient méme developpe un
lien d'amitie. Dans ce cas precis, la personne
en posifion de hierarchique a developpe de
nouveaux comporfements percus negafivement
par son ancien collegue : refus de l'aide propose
par son collegue, reproches repetes a son
encontre, parfois en exploitant des informations
confidentielles d'ordre prive, manque d'ecoute,
agressivite dans le discours, ... La personne qui a
livre ce femoignage en est venue a penser que son
hierarchigue manquait foncierement de sincerite
etd’honnétete. Saconfiance en luis'esttotalement
effondree, au point qu'elle ne pensait pas qu'une
restauration de la confiance soif possible. Ce
qui est frappant dans les differenfs cas monfrant
I'impact negatif d'un changement d'organisation
sur la confiance est le fait qu'il induit des nouveaux
comportements chez une personne, lesquels
restent incompris de ceux fravaillant avec cette
personne. L'absence d'echanges sur la facon
dont un changement d'organisation est percu par
chacun, sur lesmenaces qu'il rend perceptibles et
surlesraisons quijustifient I'adoption de nouveaux
comportements est, donc, probablement plus
directement responsable de la degradation de la
confiance que le changement d'organisation lui-
meéme.

- Un systéme individualisant les performances
et les parcours de carriére : cesf I'une des
caracteristiques du groupe industriel donf sonf
Issus nos donnees ef les recits recueillis monfrent

qgu'elle peut induire des comportements nefastes
au developpement ou au maintien de la confiance.
Par exemple, dans un recif, le systeme de prime
individualisee a efe invoque pour expliquer les
critiques qu'un de ses collegues de bureau avaif
formule a son enconfre au cours d'une reunion
privee avec ses managers. D'apres la personne
livrant ce femoignage, ce cas n'est pas unique :
« ce n'est pas le premier [dans notfre entreprise]
:avec un systeme de bonus individualise et une
enveloppe limitée, tu sais que si fu veux l'avoir,
I'autre dans ton service ne doit pas l'avoir... Ici,
c'est courant denfendre quelgu'un qui bave
sur un aufre. » Un autfre femoignage corrobore
cette opinion. Il emane d'un collaborateur qui n'a
evoque le nom que d'une seule personne dans son
equipe en qui il avait confiance. Cetfte personne
est la seule avec qui la relafion se caracterise
par « une absence de competifion ». Plus tard
dans I'entretfien, le collaborateur a explique plus
precisement son poinft de vue : « Sur l'aspect
competfition, [...] c'est complique [de l'eviter dans]
les enfreprises privees qui offrent des promotions,
des primes individualisees et des evolutions de
carriere, sachant qu'elles nous demandent en
méme temps de fravailler ensemble ef de se faire
confiance. Je frouve que c'est incompatible. »

- Différents facteurs organisationnels
induisant une pression : la pression ressentie
par un manager a efe invogquee pour expliquer,
en partie au moins, des comporfements nefasfes
au maintfien de la confiance dans 5 temoignages.
Leur analyse permet d'idenftifier plusieurs facteurs
organisationnels a l'origine de cetfe pression : les
enjeux forts mis par une direction sur un projet
en particulier, excluant la possibilite d'un echec
; l'obligation pour des responsables d'avoir une
activite renfable, qui leur impose d'affecter leurs
collaborafeursadesactivitesremunereespourune
grande partie de leur temps et peut les conduire
a prendre des decisions en confradiction avec
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I'aspiration de certains d'entre eux (ex., vouloir
mener des activites de soutien ou d'amelioration
ami-temps) ; un pic de charge ou la mulfiplication
des demandes qui fouche une acfivite ; une
sifuafion de sous-effectif chronique avec des
objectifs de performance maintenus. La pression
induite par ces differents facteurs peut alors
conduire des managers a prendre des decisions
gu'ils n‘auraient pas prises en temps normal et qui
peuventparaifreinjustesouconfrairesal'inferétde
certains de leurs collaborateurs. Elle peut aussi les
conduire a ne pas safisfaire tous les engagements
qgu'ils ont pris devant leurs collaborafeurs, ef
donner l'impression qu'ils ne sont pas fiables.
Lorsqu'il y a de forfs enjeux aftaches a un projet,
les risques associes a un echec peuvent les
conduire a accorder leur confiance avec plus de
difficulte, a étre plus directifs et/ou a renforcer
leurs controles. Enfin, des sifuations de pression
durables peuventamener unmanager areduire les
echanges avec ses collaboratfeurs, surfout lorsque
ceux-ci exigent de resoudre des problemes, des
insafisfactions ou des conflifs. Dans le groupe
industriel, la pression ressentie par les managers
sur leurs activités se combine avec une polifique
d'individualisation des performances et des
parcours de carriere. Cela peut les pousser a
chercher des solutions qui leur permeftent de «
sauver » leurs resulfafs personnels, sans foujours
tenir compte des effefs de ces solufions sur la
relation avec leurs collaborateurs.

- Une distance géographique importante
entre des acteurs interdépendants : le groupe
industriel ou fravaillent les salaries qui onf livre
leurs femoignages est international. De ce faif, de
nombreux salaries fravaillent avec des collegues
residant dans d'aufres pays et peuvent nouer
des relations de confiance avec eux. La distance
geographique n'est pas en soi, on I'a deja vu (8
6.2), un facteur nuisible a la confiance. On a ainsi
renconfré une personne qui avait developpe une

relation de confiance de stade 3 avec un collegue
base dans un aufre pays. Toutefois, lorsque
la distance geographique se combine avec
d'autres facteurs, elle peut faciliter une forme de
« distanciation fonctionnelle » voulue par un -
ou les deux - membres d'une relation : fouf est
alors faif pour eviter de fravailler avec l'autre. La
distance geographique facilite la disfanciation
fonctionnelleenrendantplusfacile I'evitementdes
echanges informels et/ou imprevus avec l'aufre.
Comme, en outre, la distance geographique induit
unespacementtemporel de plusieurs semaines ou
mois enfre les reunions formelles, les echanges ef
occasions de fravailler ensemble sonf forcement
reduifs. Un cas de ce type est apparu dans les
recits recueillis, entre un directeur de projet base
en France ef I'un de ses chefs de projef base en
Allemagne. Dans ce cas, deux principaux facteurs
organisationnels se combinaient avec la distance
geographique l'existence de divergences
sur les methodes de fravail ; un contexte de
reorganisation qui pouvait menacer le poste du
salarie en Allemagne et induisait, chez lui, un
manqgue de parfage d'information sur ses activites.
Ces differents facteurs et leurs effets onf cause
une perte de confiance radicale du directeur de
projef dans le fravail mene par le chef de projetf
base en Allemagne.

Bien sdr, foufes les personnes soumises a ces
differents facteurs organisafionnels n'y reagissent
pas de la méme facon ef certains savent preserver
des relafions de conflance méeme dans ces
conditions. La perte de confiance s'observe donc
vraisemblablement avec ceux qui n'y sont pas
prepares, qui ne préfent pas une aftention suffisante
a la qualite de leurs relations de travail ef/ou qui
n‘arrivent pas a se remettre en cause.
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a-t-il des facteurs

spécifiques au

maintien de la
confiance ?

Beaucoup defacteursimpactantlaconfiance dansles
relations de fravail ont ete idenfifies jusqu'a present.
Il est alors tenfant de se demander si cerfains d'entre
eux agiraient plus specifiquement sur son mainfien.
En fait, on s'apercoit assez vite que cefte recherche
ne mene pas fres loin.

Cerfes, comme on I'a deja evoque, certains facteurs
structurels ou lies aux modalites d'echange semblent
impacter le developpement initial d'une relafion de
confiance. C'est le cas, notamment, de la proximite
physique, de la frequence des echanges ou de la
possibilite d'avoir des echangesinformels. Une image
a priori positive et/ou des premiers contfacts posififs
peuvent aussi faciliter ce developpement initial de la
confiance. Mais, au-dela de ces facteurs, il semble
difficile d'en trouver d'autres qui seraient propres
au developpement de la confiance et d'aufres a son
maintien.

LLe maintien de la confiance semble plutot se produire
a deux conditions :

1. les conditions qui ont favorise e

developpement de la confiance restent presentes ;

2. aucunecondifionprovoquanfunedegradation
de la confiance n'apparait (cf. les facteurs negatifs
presentesau §54.2ef§55.2)

C'est dailleurs la méme impression qui se degage
lorsqu'on analyse les reponses a une question qui
efaif posee a foutes les personnes vues en enfretien
une fois que leur recit d'une relation de confiance
efait fermine. Cefte question efait : « Que faudrait-il

pour que la relation de confiance se maintienne dans
I'etat ou elle est ? » 5 cafegories de reponses se
sont alors degagees, chaque personne n'en donnant
generalement qu'une :

- Il faut que I'autre maintienne les mémes
comportements (5 reponses)

- Il faut confinuer a echanger regulierement
ensemble (3 reponses)

- Il faut reussir a maintenir le rapport qu'on a
efabli dans nofre relation (3 réeponses)

- Il faut que I'autre maintienne la qualite de son
fravail (3 reponses)

- Il faut gu'on confinue a bien fravailler
ensemble (2 reponses)

Ces reponses indiquent que les salaries du groupe
industriel supposent qu'une sorte de continuite dans
la forme ef le confenu d'une relaftion de confiance
seraif suffisante pour assurer son maintien.

Toutefois, de tfelles suppositions font abstraction
des changements qui peuvent se produire ef
venir bousculer l'ordre efabli. Plusieurs recifs onf
ainsi monfre gu'un changement de direction, un
changement organisationnel, un changement
dans l'activite ou un changement dans la vie privee
pouvait affecter de differentes manieres une relation.
Or, si certaines relafions se degradent dans un fel
confexte, d'aufres reussissent a se mainfenir, voire
se renforcent grace a lintervention de facteurs
que linferviewe.e n'avait pas encore evoque dans
son femoignage. Par exemple, lorsqu'une salariee
decouvre que sa collegue, exercant la méme
fonction qu'elle sur un perimefre un peu different,
fraverse de graves difficultes personnelles ef ne
peut plus s'investir autant qu'avant dans son travail,
elle decide de l'aider. L'inverse s'est aussi produit
a d'aufres occasions : la collegue a offerf son aide.
C'est grace a ces efforts d'adaptation reciprogues
que la confiance, dans ce cas precis, a reussi a se
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maintenir.

Le maintien de la confiance depend donc d'une
certaine continuite, fant que le contexte de travail ne
changepas.Maislorsqu'ilchange, que ce soifpourdes
raisons infernes a l'enfreprise ou exfernes, il depend
de l'adoptfion daftitudes et de comportements
parficuliers qui n'onf pas necessairement efe mis en
ceuvre auparavant. Il suppose donc une capacifte
d'adaptation a chaque situation nouvelle guidee par
la volonte de chaque partenaire pour préserver leur
relation de confiance.

MKarsenty L., Blanchot F., Campoy E. & Neveu V. (2020) Les
condifions du developpement et du maintien de la confiance

au sein d'une collectivite ferritoriale. Cahier de recherche de Ia
Chaire Confiance et Management, Universite Paris Dauphine

1SDrautres recherches, plus anciennes, avaient deja mis en
evidence lesmémes constafs : Lewickl, R J., & Bunker, B. B. (1995)

onclusion

L'objectif premier de la recherche rapportee dans
ceffe note est de mieux comprendre comment la
confiance se developpe ef peuf se mainfenir au
travail. L'analyse des enfretfiens recueillis au sein d'un
groupe industriel apporte des resultats quirejoignent
ef completent ceux obfenus en analysant des
enfretiens similaires menes au sein d'un organisme
public’4.

Ces resultats confirment que la confiance se
developpe sur la base d'une connaissance de l'autre
qui evolue avec le femps et peut conduire, dans
cerfains cas, a rapprocher les personnes impliquees
au poinf de s'idenftifier parfiellement I'un a l'aufre
ef de developper des comportements d'entraide
réciproques’®, voire une relation d'amitie’®.

Plusieurs conditions sont apparues necessaires
pour gu'une telle dynamique soit possible. Ces
condifions onf pu éfre regroupees en 3 familles :
les actions volontaires du confiant pour eftablir une
relation de conflance avec laufre, les condifions
favorisant linferaction et les jugements positifs
sur l'aufre bases, le plus souvent, sur ses affifudes,
comportements ef resulfafs. La mise en evidence
de ces 3 familles permet de comprendre que le
developpement et le maintien d'une relation de
confiance ne dependent pas que de l'aufre, ce qui
semblaif fransparaifre dans les nombreux travaux
qui ont insiste sur les qualifes requises pour donner

Trustinrelationships:a model of development and decline. InB. B.
Bunker & J. Z Zubin (Eds.), Conflict, cooperation, and justice (pp
133-173). San Francisco, CA: Jossey-Bass Publishers
®McAllister, D. J. (1995). Affect- and cognition-based frust
as foundations for \Wrrper»ma\ cooperation In organizations
Academy of Management Journal, 38(1), 24-59
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confiance (que les anglophones designent par le
concept de trustworthiness), 718 ils dépendent
aussi de la volonte d’etablir une relafion de confiance
avec l'aufre ainsi que de l'existence de conditions

favorisant les interactions interindividuelles.

Bien que ce ne soit pas dit explicitement dans les
recifs, on peutf d'ailleurs supposer que si cerfaines
relations de confiance evoluent du stade 2 au stade 3,
lequel repose sur une forme d'identification a l'aufre,
c'est en partie parce gu'au moins I'un des partenaires
le veut ou y voit un interét. A fitre d'exemple, un
manager base dans un pays efranger nous a raconfe
comment il a developpe une relafion de confiance
fres forfe avec I'un de ses collaborateurs bases en
France dont il dit : il « est devenu mon ceil et mon
bras droif sur le projet pour I'equipe ». Dans ce cas,
on peutf penser que le manager avait besoin d'avoir
une personne de confiance comme ce collaborateur,
guelgu'un qui seraif en quelque sorfe son alter ego
et qui le rassurerait sur le suivi de I'equipe en France
alors qu'il ne peut pas éfre present. Bien sur, la seule
volonté de developper une relation de confiance
avec l'aufre ne suffit pas pour que la relafion se
developpe jusqgu'au stade 3 : le collaborafteur doit
aussi avoir cerfaines qualites auxquelles s'identifient
le manager, ce qui etait le casici.

'analyse des recifs a aussi mis en evidence
plusieurs facteurs organisationnels qui influencent
indirectement le developpement ef le mainfien des
relations de confiance. L'action de ces facfeurs
est indirecte dans le sens ou ils creent un confexte
qui place les personnes dans des rapports sociaux
parficuliers et favorise certains comportements

17Un travail de synthese sur ces fravaux est pr@spmpdarx M(\vr
R.C. Davis, J.H, &Sc huurman F.D. (1995). Aninfegr
organizational frust. Academy of r”anacem@m review, 20(3),

734

qui, eux, vont agir directement sur la confiance en
facilitant son developpement ou en I'enfravant.

Au final, il ressort de I'efude que, passee une phase
de developpement, une relation de confiance
semble se stabiliser. Son mainfien depend alors
d'une confinuite des comporfements et des resultats
de chaque partenaire... tant que le contexte de travall
ne change pas. Car lorsqu'il change, que ce soit pour
des raisons internes a I'entreprise (ex. changement
d'organisation), ou exfernes (ex., changement
dans la vie privee impactant l'investissement d'une
personnedanssontravail), lemaintiende laconfiance
depend de deux choses essenfiellement @ une
capacite de prise de recul, voire de remise en cause
personnelle, pour ne pas Sarréter a la surprise ou
I'insatisfaction ressentie devant les changements de
comportement chez I'autre ; ef I'adoption d'attifudes
ef de comporfements adaptes a la nouvelle sifuation.
Il suppose donc une capacite d'adaptfafion guidee
par la volonfe de chaque parfenaire pour preserver
leur relation de confiance.

Dans la suite de la recherche exposee dans ceffe
note, plusieurs actions permettront d'approfondir
ces premiers resultats ef de definir des dispositifs
favorables au developpement ef au maintien des
relations de confiance. Les acfions suivantes sont
d'ores ef deja prevues

1. Extension du recueil et de [lanalyse
d'enfrefiens a daufres confextes d'activite. Cefte
action est deja en partie menee. Elle devra confirmer
ef, si besoin, complefer les resulfafs issus de 'etude
menee dans le groupe industriel.
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2. Suivi longitudinal d'equipes : I'objectif est de
recueillir cette fois des donnees factuelles pouvant
confirmer les condifions du developpement de
la confiance qui sonf apparues grace a l'analyse
d'entrefiens.

3. Evaluation expérimentale d'un dispositif
organisationnel et managérial devant favoriser
le developpement ef le mainfien de la confiance.
Cette actfion supposera de former des equipes, ou
au moins leurs managers, a differents principes
favorisant le developpement de la confiance, puis
de les accompagner pour adapfer ces principes a
leur realite locale, ef enfin de les suivre pour evaluer
a infervalle regulier la qualife des relations de
confiance.
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nnexe : descri ption 9.1 Lesfacteurs associés au stade 2
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. o 7 ’autre confiance en lui.
confiance identifiés )
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qui me swhoient w ont donné des

Jeedbacks positifs. Vétais brds active et difficultés relationnelles avec d'autres
il y & trawvd une ide. persomunes ef, de celle focon, Pol repeis
Echanget  régulisre, | Frhanges qui ant ébé maintenus | o, minimum, on se voit une fois par confiance en lui.
IIIIJHHH. formels et | surun Lemps Im AWEL e 56T mﬂr'm‘ & Hunhnmm o FI‘IJE 8
informels bonne régularité qui peut &tre | nacesr quand je potee i won tite. Puit "
quas quetidienne, | o o des coups de téléphone. 3 por Facteurs négatifs Définition Exemples de verbatim
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etfou donnant lieu 3 une trace différences dans la vision d'une | on ne se comprend pas.
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dire opportuniste, généralement les priorités, .
assel oourt, sans trace donite. Conflit interpersonnel | Linterviews fait état de disputes | o escoladd (= remontd Finformation)
Travaux en commun, |La  relation avec  Faulre | camherine est venue me voir pour ou d'un conflit manifeste avec | vers mon chef en lul expliguant que
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sujets de fond & traiter. intelligible de son interlocuteur. | @une  idéde concise, dun  concept
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produit des résultals probants,
Jugements positifs sur |[Ce théme regroupe plusieurs
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