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Résumé :

Cette recherche se penche sur les relations entre deux concepts qui apparaissent centraux
dans les situations de crise : la confiance interpersonnelle entre un manager et son subor-
donné, et I'implication organisationnelle de celui-ci, ainsi que sur les déterminants poten-
tiels de cette confiance. Pour cela, elle prend I'exemple du cas de I'adjoint du dirigeant en
petite entreprise.

Introduction

La situation de «crise» en entreprise peut &tre comprise comme un état d’instabilité face
a des changements subis ou décidés, marqué par des phénomeénes psychologigues : réactions
de défense, démoralisation... (MUCCHIELLI, 1993, p. 23). Partant, le défi lancé a Pentre-
prise par cette crise requiert la mobilisation de tous ses membres, C'est pourquoi 1'impli-
cation organisationnelle apparait ici comme une notion de premigre importance : «'impliqué
adhérerait aux buts et aux valeurs de Uentreprise : il serait dévoué & celle-ci pour "aider &
réussir et renforcer ses valeurs les plus fortes. En un mot, voila le type méme de personnes
dont U'entreprise aurait besoin dans ces périodes incertaines oi elle doit assumer de trés
profonds changements» (THEVENET, 1992, p. XV). Un autre concept est souvent décrit
comme central dans ces mémes situations : celui de confiance, et plus particulierement la
confiance interpersonnelle entre le salarié et ceux qui représentent I’organisation pour lui
(supérieurs directs, direction générale...). En effet, elle permettrait en temps de crise de
mieux faire accepler les décisions prises (I'YLER et DEGOEY, 1996). Elle v faciliterait
également le partage du pouvoir de décision (s6activitd), une meilleure communication
interne, et la collaboration entre les acteurs (MISHRA, 1996). Elle renforcerait ainsi certaines
attitudes et certains comportements précieux dans la mobilisation face a la crise
(MUCCHIELLL, 1993).

Considérant I'importance accordée par la littérature & ces deux concepts dans les situa-
tions de crise, on peut alors s’interroger sur leurs relations éventuelles : la confiance inter-
personnelle représente-t-elle un facteur d'implication organisationnelle 7 Dés lors, comment
renforcer cette confiance ? Tenter de répondre A ces interrogations nécessite d’une part un
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examen de la littérature, mais également une recherche effectuée sur un terrain adéquat. Pour
cela, nous avons choisi d*appliquer notre étude au cas de P'adjoint au dirigeant en PE (petite
entreprise, de 10 a 50 salariés). En effet, il apparait que ce terrain présente plusieurs intéréts
pour cette recherche ;

* Padjoint est considéré par son dirigeant comme un investissement de premidre
importance, et forme un véritable prolongement de son activité (COUTERET, 1996). Plus
encore que pour un salarié «ordinaire», il attend beaucoup de lui, particulidrement en terme
d’attachement et de dévouement pour 1’ entreprise.

* la PE est caractérisée par une forte personnification de I’organisation autour de Ia
personne du dirigeant (JULIEN et MARCHESNAY, 1988). Il parait alors raisonmable de
supposer que I'implication organisationnelle (au sens d’attachement pour I’entreprise) va étre
largement influencée par les relations interpetsonnelles avec le dirigeant : en PE, «/’ implica-
tion organisationnelle (commztment) se confond parfois avec un sentiment de loyaute a

. Vendroit du dirigeant (MAHE, 1996, p. 112)... . :

» la dyade patron - adjoint est caractérisée par le ré‘le détermmant de }a conﬁance
interpersonnelle (LAFRANCE, 1989).

Par ailleurs, bien que les PE représentent plus de 80 % des entreprises frangaises de plus
de 10 salariés, et que 76 % des dirigeants de ces PE déclarent avoir un adjoint
(DUCHENEAUT, 1996, la littérature portant sur cette population particulidgre se révéle assez
pauvre, pen approfondie, et, le plus souvent, A caractere normatif, Bien qu’insistant sur la
nécessité pour le dirigeant de s’entourer de collaborateurs dévoués, et profondément engagés
dans T'atteinte des objectifs de I’entreprise, elle se contente Ie plus souvent d’évoquer cette
nécessité, sans réellement développer les moyens pour catalyser ces attitudes positives.

Le cadre conceptuel développé dans cette communication, ainsi que les hypothses
¢mises, se fondent donc 2 la fois sur la littérature portant sur les relations manager /
subordonné dans un cadre général, mais également sur une enquéte (entretiens semi-directifs)
effectuée auprés de 18 dirigeants de PE et de 11 adjoints. Les hypoth&ses que nous émettons
se rapportent ainsi au cas de 'adjoint en PE, et ne prétendent pas &tre généralisables 2 toutes
les dyades supérieur / subordonné,

1. La confiance interpersonnelle, facteur d’implication
organisationneile ?

1.1. I’impact des relations avec la direction sur implication

1.1.1. Limplication dans la crise : un intérét particulier de la dimension affective.
Nous devons ici préciser que nous nous rattachons 2 1'étude de I'implication en tant qu’atti-
tude (prédisposition générale positive vis-i-vis de I"organisation), plutdt gu’en terme que
comporternent. La majorité des chercheurs s’est Jongtemps accordée autour d’une vision
unidimensionnelle de I'implication, matériaiisée par I'utilisation trés répandue de 'OCQ
(Organizational Commitment Questionnaire) développé par Porter et ses associés (1974).
Cependant, le caractdre multidimensionnel de I'implication semble aujourd’hui ¢’ imposer,
sur la base des travaux d’ Allen et Meyer (1990), qui identifient trois dimensions du construit
évoqué : Ia dimension affective, qui se réfere A la volonté de I'individu d’adhérer aux buts et
valeurs de I'entreprise ; la dimension calculée, qui se rapporte 2 fa perception des «cofits» de
départ de I’entreprise ; la dimension normative, qui refléte le sentiment de devoir vis-3-vis de
Pentreprise.

Sans négliger I'étude de ces trois dimensions, nous nous intéressons plus partici-
lizrement & la dimension affective de I'implication. En effet, c’est elle qui engagerait Ie plus
profondément la personne dans 1’organisation, de fagon volontaire, puisqu’elie repose sur

164




1’acceptation et 1'appropriation des buts et des valeurs de Pentreprise. Au contraire, 1'impli-
cation calculée traduit plutdt une absence de choix alternatif, donc induit un comportement
réactif (ALLEN et MEYER, 1991). C’est également la dimension affective qui serait le plus
fortement corrélée avec la performance au travail du salarié. En privilégiant des déterminants
de 'implication calculée (i.e. en faisant augmenter les «colts de départ»), un dirigeant
accroitrait peut-tre 1'intention de rester, mais au prix d'une performance moindre (MEYER
et al., 1989), Certaines études laissent méme penser gue seule I'implication affective aurait
un impact sur I'intention de rester (ANGLE et PERRY, 1981 ; NEVEU, 1993).

1.1.2. Les relations avec les supérieurs, factear d’implication affective. Plusicurs
recherches ont déja mis en évidence la contribution essentielle de la qualité pergue des
relations avec son supéricur direct et/ou la direction générale A I'implication organisa-
tionnelle d’un salarié (LEE, 1971 ; BUCHANAN, 1974 ; DE COTIS et SUMMERS, 1987 ;
MOTTAZ, 1988 ; GAERTNER et NOLLEN, 1989 ; FUKAMI et ILARSON, 1984 ; PUTTI
et al, 1990 ; NYSTROM, 1990 ; YOON, BAKER et KO, 1994), Cette perception de la
qualité des échanges constituerait en effet une «rétribution affective» susceptible d’accroitre
I’implication dans I'entreprise.

Certains auteurs vont méme jusqu’i proner une véritable reconceptualisation de Fimpli-
cation organisationnelle, en scindant celle-ci en multiples «implications» (au sens d’attache-
ment) envers les différents groupes qui constituent I’environnement du salarié. En effet, pour
celni-ci, I’ organisation ne serait qu’une abstraction, un concept vague et lointain, qui ne serait
concrdtement représentée que par ses constituants proches, seuls représentants de la réalité
vécue. Ainsi, Reichers {1985), puis Becker (1992) et Gregersen (1993), proposent-ils de
définir I'implication organisationnelle comme un regroupement des implications multiples
dans divers groupes {supérieurs, collegues, clients...). Leurs études montrent notamment que
I"implication 2 I"égard de I'équipe dirigeante et du supérieur direct sont les implications les
plus significativement corrélées avec certains comportements positifs du salarié (par exemple
le comportement extrardle - GREGERSEN, 1993)

Se pose alors la question : est-il pertinent de conserver une approche globale de I'impli-
cation, si ce sont en réalité certaines de ses composantes qui jouent le plus grand role ? Pour
y répondre, Hunt et Morgan (1994) ont recouru & un modgle d’équations structurelles {utili-
sation de LISREL). 11 en ressort que I’ implication globale jouerait bien un réle médiatenr :
les différentes implications dans les groupes de I'organisation ont d’abord un effet sur
I'implication organisationnelle, laquelle agit ensuite sur les comportements du salarié. Ces
recherches confirment en tous cas que la qualité pergue des relations et 1’attachement
ressentis envers P'équipe dirigeante et le supérieur direct sont fortement reliés 4 I'implication
organisationneile affective. On peut penser que c’est d"autant plus sensible pour I'adjoint de
PE que le dirigeant représente pour lui 2 la fois la direction générale et son supérieur direct,
qu’il interagit fréquemment avec lui, et qu'il «incarne» et personnifie la PE. D&s lors, quels
sont les éléments les plus importants dans ces relations ?

1.2. Le réle de la confiance

La littérature insiste alors sur Iz place centrale occupée par la confiance dans le cadre des
relations interpersonnelles (ROTTER, 1967 ; REMPEL et al., 1985 ; LUHMANN, 1988),
particulizrement dans les relations supérieur / subordonné (KONOVSKY et PUGH, 1994 ;
MAYER et al., 1995 : KRAMER, 1996). Elle serait la condition premiére du caractere privi-
légié, i.e. particuliérement rapproché, de ces relations (DIENESCH et LIDEN, 1986). Mais
I’étude de ce concept suppose avant tout que 1'on précise sa définition.

1.2.1. Un construit aux dimensions contingentes. De fagon générale, la confiance
concerne les situations dans lesquelles nous nous en remettons 2 autrui pour Pobtention d’un
résultat (en termes de bénéfice personnel ou organisationnel, de protection, de statut, de bien-
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gtre général...) ; elle consiste alors en une croyance dans certaines qualités ou intentions de
I’autre. Elle coincide avec une vulnérabilité vis-d-vis de I"autre, et introduit Ia nation de
risque, puisque I’obtention de ce résultat devient subordonnée 2 la réalité des comportements
futurs de cet autre (DEUTSCH, 19358 ; GAMBETTA, 1988 ; JOHNSON-GEORGE et SWAP,
1982 ; LUHMANN, 1988 ; MAYER et al,, 1995 ; HOSMER, 1995 ; CLARKE et PAYNE,
1996a ; MISHRA, 1996). Cependant, il n’existe toujours pas de réel consensus en ce qui
concerne la définition méme de la confiance interpersonnelle (CLARKE et PAYNE, 1996b :
HOSMER, 1993). En particulier, on constate une confusion fréquente entre les facteurs
contribuant 4 la confiance, la confiance (’acte) en soi, et ses conséquences (MAYER et al.,
1995). C’est ce qui peut en partie expliquer la grande diversité des définitions présentes dans
la littératare, et qui rend souvent délicate la comparaison des différentes études entre elles.
Néanmoins, une littérature récente nous permet de mieux cerner le cadre d’étude de la
confiance. Ainsi, plutdt que de rechercher une hypothétique définition unitaire et universelle

_.de latitude globale «confiance», Ia plupart des chercheurs concentrent aujourd’hui.leurs . . .. .

efforts sur les conditions nécessaires 2 cette confiance (CLARKE et PAYNE, 1996a). En
effet, non seulement ces conditions sont susceptibles d’&tre identifiées et mesurées, mais de
plus elles apparaissent comme étant les plus atiles au plan pratique, puisqu’elles permettent
de rechercher pour chaque type de situation les déterminants de ces conditions, donc de la
confiance «en soi» (BUTLER, 1991). L’étude de la confiance interpersonnelle se centre donc
sur la recherche de croyances et de perceptions du sujet spécifiques 4 Pobjet de la confiance.
Celles-ci constituent ainsi les conditions de la confiance interpersonnelle, i.e., en utilisant la
terminologie généralement adoptée, ses dimensions.

Cependant, 12 encore, 1a littérature est loin d’&tre unanime en ce qui concerne les dimen-
sions 4 retenir dans ce cadre. Suivant les auteurs, leur nombre et leur nature varient
largement. Par exemple, Larzelere et Huston (1980) retiennent deux dimensions de la
confiance interpersonnelle, Clarke et Payne (1996) en identifient six, tandis que Butler
(1991) en compte dix. Nous ne nous livrerons pas ici au recensement et 4 Ia critique de toutes
ces facettes, ce qui constituerait une méta-analyse importante qui n’est pas ’objet de cette
communication, En revanche, dans Ie cadre des relations dyadiques dans les organisations,
on peut distinguer deux péles principaux, qui permettent de regrouper les facettes présentes
dans la littérature (HOSMER, 1995 ; MISHRA, 1996 ; TYLER et DEGOEY, 1996) :

» la croyance que 'autre a des intentions positives 3 notre égard. Les dimensions
relatives & ce poles qui sont les plus présentes dans la littérature sont : la croyance que I’autre
est bienveillant A notre égard (benevolence, concern), ¢’est-d-dire est préoccupé par notre
bien, notre sécurité, et ne cherche pas 2 tirer avantage de nous (REMPEL et al., 1985 ;
LARZELERE et HUSTON, 1980) ; la croyance qu’il est intdgre, fiable, sr (integrity,
reliability, dependability), c’est-d-dire qu’il agit conformément 3 ses dires, tient ses
engagements (JOHNSON-GEORGE et SWAP, 1982), et continuera A les tenir et agir
positivement dans I'avenir de nos relations (predictability et faith) (REMPEL et al., 1985) ;
Ia croyance qu’il est honnéte, franc, sincére (openness, honesty), ¢ est-d-dire qu’il nous dit Ia
vérité et ne cherche pas i nous cacher des faits importants pour nous (BUTLER, 1991),

» la croyance que I'aptre est compétent, apte A nous procurer ce gue nous attendons de
i (competence, ability). Elle concerne la perception que nous avons de [a possibilité méme
qu’a I'autre de nous apporter ce résultat (GIFFIN, 1967 ; JONES, JAMES et BRUNI, 1975 ;
MCcALLISTER, 1995),

Cependant, ces deux groupes de croyances sont-ils effectivement présents dans toutes
les relations de confiance ? Et dans quelies proportions 7 La grande diversité de ces relations
confirme en effet que les conditions {dimensions) de la confiance dépendent de la nature de
la dyade considérée (ROTTER, 1971 ; BUTLER, 1991). Dés lors, qu’en est-il de la confiance
dans le cadre des relations qui nous intéressent ici, A savoir les relations entre un manager et
son subordonné, en particulier dans des situations de crise 7
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1 convient dans cette recherche de distinguer les deux sens de la relation (subordonné
=> manager, ¢t manager => subordonné). C’est ce qu’ont fait les chercheurs qui se sont
penchés sur la question, Ie plus souvent sur la base d’études qualitatives en profondeur. Ii en
ressort que

« la confiance d'un subordonné pour ceux qui le dirigent (ses supérieurs directs et/ou la
direction générale) est fondée sur la croyance qu’ils ont des intentions positives  son égard
(GABARRO, 1978 ; COOK et WALL, 1980 ; HOGAN et al,, 1994 ; KRAMER, 1996 ;
MISHRA, 1996 ; TYLER et DEGOEY, 1996). En effet, le risque encouru par ce subordonné
est bien celui de ne pas voir ses intéréts protégés par ceux qui I'emploient ou I'encadrent.

+ la confiance d'un manager envers son subordonné est fondée sur sa croyance en les
compétences et aptitudes de celui-ci requises pour effectuer son travail (GABARRO, 1978 ;
BUTLER et CANTRELL, 1984 ; HOGAN et al., 1994 ; KRAMER, 1996 ; TYLER et
DEGOEY, 1996). En effet, le risque encouru par I'organisation pour laquelle il agit conceme
bien la qualité et le degré de réalisation du travail confié 4 I'individu en question,

Cette distinction nous a d’ailleurs été confirmée par les dirigeants et Jes adjoints que
nous avons interrogés. C’est pourguoi nous retenons les définitions suivantes :

« confiance accordée par 1'adjoint 2 son dirigeant : croyance gue le dirigeant a des
intentions positives 2 son égard ;

« confiance accordée par le dirigeant A son adjoint : croyance que I'adjoint posside les
compétences et aptitudes nécessaires A la réalisation de sa mission.

1.2.2. Réciprocité de la confiance et implication. Ces définitions étant précisées, nous
pouvons A présent poser I"hypothése du lien entre la confiance accordée par I'adjoint et son
implication organisationnelle. En effet, la définition retenue de la confiance accordée par un
subordonné 2 son supérieur nous permet de nous fonder sur la perspective «échangiste»
(réciprocité) de I'implication (HREBINIAK et ALUTTO, 1972 ; MOWDAY et al., 1982 ;
MOTTAZ, 1988 ; GAERTNER et NOLLEN, 1989 ; THEVENET, 1992) pour supposer un
tel lien : je me dévoue & P'entreprise si j’estime que celui (ou ceux) gui I'incarne(ent) se pré-
occupent de mes intéréts. Ainsi, plusieurs études ont moniré que la confiance ressentie pour
le supérieur hiérarchique et/ou la direction générale est susceptible d’influer sur I'implication
organisationnelle d’un individu (HREBINIAK et ALUTTO, 1972 ; ROBERTS et O'REILLY,
1974 ; COOK et WALL, 1980 ; DE COTIS et SUMMERS, 1987). Il existerait donc bien un
lien entre confiance accordée et implication.

Hypothése 1.1. : La confiance accordée par Padjoint est positivement reliée A son
implication organisationnelle.

Par ailleurs, la confiance accordée par Je management apparait comme susceptible de
jouer un rdle dans ce cadre, au travers de la perception que le salarié en a. En effet, cette
perception influerait 2 la fois sur la confiance que Ini-méme accorde et sur son implication :

» La confiance est un processus interactif, nécessairement réciproque : st je pergois que
I’autre ne me fait pas confiance, j’ai du mal A Jui faire confiance moi-méme (FOX, 1974 ;
LARZELERE et HUSTON, 1980 ; GAMBETTA, 1988 ; KRAMER, 1996). Ainsi, Butler
(1983) a-t-il montsé que la confiance accordée par des secrétaires de direction & leurs patrons
est largement influencée par la perception qu’elles-mé&mes ont de la confiance que leurs
patrons leur accordent. Les adjoints que nous avons interrogés tiennent d’ailleurs un discours
dans ce sens . Nous émettons donc Phypothése suivante :

Hypothase 1.2. : La confiance pergue par I'adjoint est positivement refiée a la confiance
que lui-méme accorde.

+ On peut également supposer qu'il existe un Hen potentie} entre cette perception de la
confiance accordée par la direction et I'implication : si je percois que mes supérieurs me

jugent peu capable d’assumer une part du bon fonctionnement de I'entreprise, cela réduit
d’antant mon attachement A celle-ci (HREBINIAK et ALUTTO, 1972 ; FOX, 1974). La
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perception de la confiance accordée générerait en effet chez le salarié un sentiment d’impor-
tance au sein de I'entreprise. Or, ce sentiment d’importance serait positivement corrélé avec
I'implication organisationnelle (ALLEN et MEYER, 1990 et 1993 ; BUCHANAN, 1974 ;
MOTTAZ, 1988 ; MOWDAY et al.,, 1982 ; PUTTI et al., 1990 ; STEERS, 1977). D’od
I"hypothese ;

Hypothese 1.3. : La confiance pergue par I’adjoint est positivement reliée A son impli-
cation organisationnelie,

Ces liens supposés entre confiance pergue, confiance accordée et implication ont déj été
évoqués indirectement dans la littérature A travers le concept de POS (Perceived Organiza-
tional Support , 1.e. support organisationnel pergu). En effet, ce POS se définit comme la
perception par un salarié que la direction se préoccupe de ses intéréts, et évalue positivernent
sa contribution A la bonne marche de Pentreprise (EISENBERGER et al., 1986). On constate
que ce concept coincide pour une large part avec nos définitions des confiances accordée et

pergue. Or,- sachant que-le- PGS -est bien- un- construit- distinet- de- celui de- I'implication =

(SHORE et TETRICK, 1991), il s’avére qu’il est fortement cotrélé & cette derniere (SHORE
et WAYNE, 1593). En effet, e POS peut &tre considéré comme représentant «1'implication»
de la direction dans le salarié, qui, en retour, suscite I"implication du salarié dans I'organi-
sation (EISENBERGER et al., 1986).

1.2.3. Un processus itératif ? Cependant, la relation qui existe entre la confiance et
I’implication ne se limite sans doute pas A une influence de Ia premidre sur la seconde. En
effet, cette linéarité de nos hypotheses semble occulter le bouclage susceptible de se déve-
lopper au sein des phénomeénes évoqués. Ainsi, la confiance est-elle fréquemment décrite
dans la littératare comme un construit au développement itératif : la confiance mutuelle se
fonde sur l'observation de comportements positifs réciproques, mais elle engendre 2
nouveaux de tels comportements, qui renforcent 1a confiance, etc... (ZAND, 1972 ; MAYER
et al,, 1995). En s’inspirant de ces modeles cycliques de la confiance (ZAND, 1972 ; MAYER
et ak, 1995 ; CLARKE et PAYNE, 1996b), ainsi que des modgles des relations supérieur-
subordonné (DIENESCH et LIDEN, 1986 ; MARTINKO et GARDNER, 1987), on peut ainsi
supposer qu'il existe un cercle vertneux intégrant P'implication et la confiance, comme
schématisé par la figure 1 :

Figure 1 : Le cercle vertueux de la confiance et de Pimplication

dirigeant (relationnels, omportements posit par Vadjoint au  p~Bui(attitude) de
délépation. . .) par I’ adioint dirigeant Vadjoint

A

Confiance du
dirigeant percue pat]
I’ adjoint

Comportements positifs dy l Perception de ces ' Confianceaccordée Implication
f %

Confianceaccordée par ] Perception de ces comportement Comportements positifs
le dirigeant 4 I"adjoint positifs par le dirigeant ] de I'adjoint (efforts...)

Cependant, notre recherche se centrant sur le développement de la confiance du point de
vue du subordonné (’adjoint) et de som impact sur son implication, ce sont ses propres
perceptions qui nous importent, puisqu’elles seules, dans ce processus, sont susceptibles
d’agir sur ses croyances et ses attitudes. C’est donc dans une perspective transversale que
nous abordons cette recherche. En nous situant 3 un moment donné du temps, nous
considérons que c’est par rapport & la perception de comporiements passés que se forgent les
croyances {ici : la confiance) et les attitudes qui en découlent (ici ; ¥ bmplication). Morgan et
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Hunt (1994) font la méme remargue en justifiant leur mod@le des relations client-fournisseur,
dans lequel on retrouve la place centrale des concepts de confiance et d’engagement (commi-
ment). C'est pourquoi nous avons choisi de n’étdier que les trois €léments suivants du cycle
évoqué : perception des relations avec le dirigeant => confiance percue et accordée =>
implication. Ayant déja formalisé les liens postulés entre confiance et implication, nous
pouvons & présent nous pencher sur le troisitme de ces blocs retenus : les facteurs de
développement de la confiance (pergue et accordée).

2. Les déterminants de la confiance

Nous cherchons ici A identifier quels «comportements» (au sens large) du dirigeant, tels
gue pergus par I'adjoint, sont susceptibles d’influer sur I'implication de ce dernier via les
dimensions retenues de la confiance. La recherche de facteurs pouvant agir sur ces dernidres
s'est fondée sur trois sources :

* ]'analyse de la littérature portant sur les antécédents de Ia confiance ;

* 'analyse de la littérature portant sur les antécédents de Uimplication, les facteurs
retenus étant ceux jugés susceptibles d’influencer I'implication de I'adjoint via la confiance
interpersonnelle (en tant que construit médiateur) ;

o les résultats de notre enquéte exploratoire.

Compte tenu de la variéé des définitions des deux concepts en jeu, nous avons vérifié
dans celte analyse que les auteurs se référaient bien 2 des construits semblables aux nitres en
ce qui concerne la confiance et 1'implication. Rappelons également que le terrain d’applica-
tion de notre recherche (1'adjoint au dirigeant en petite entreprise) est spécifique : méme si
les facteurs retenus sont présents dans la littérature «généralistes, ils sont ici abordés et
opérationnalisés dans cette perspective particulidre. C’est pourquoi nos variables ne
prétendent pas 2 une représentation exhaustive et généralisable de toutes les relations
dyadiques manager / subordonné.

De fagon générale, la littérature montre que la confiance accordée par un salarié 2 son
supérieur direct et/ou 2 la direction générale est largement déterminée, dans le cadre des
relations de travail, par la perception de trois groupes d’éléments de 1'échange qui s’effectue
entre enx ; les «rétributions» données en récompense des apports du salarié, le pouvoir de
déeision accords, et la maniere dont 1'individu est traité dans cet échange (sous I'angle de la
communication dans le travail). Nous chercherons donc & en tirer des variables adaptées a
notre cadre d’analyse. Parallélement, nous examinerons lesquelles de ces variables peuvent
également influer sur la confiance pergue,

2.1, Les rétributions

Nous nous référons ici au champ de la justice distrbutive. Celleci trouve ses fon-
dements dans la théorie de I'équité (ADAMS, 1965), gui repose sur I'examen du ratio
contribution / rétribution ® le salarié pergoit-il ses «rétributionss comme étant équitables au
vu de ce qu’il apporte & V'entreprise (efforts au travail...), par comparaison avec d’autres sala-
riés, et avec le ratio contribution / rétribution de 1'autre acteur de I'échange, i.e. le dirigeant
9 Si tel est le cas, ce salarié serait davantage enclin 2 estimer que son dirigeant est honnéte
dans 1’échange, et ne cherche pas & tirer profit de lui. Quelles sont alors les formes de
rétribution que I'on pent retenir dans le cas de I'adjoint en PE ?

2.1.1. L’équité de la paie. Dans le cadre de la justice distributive, la litiérature s’est
surtout attachée 3 étudier le role de I'équité pergue de la paie. Une relation positive entre
celle-ci et Pimplication a été montré par certains auteurs (DE COTHS et SUMMERS, 1987,
MOTTAZ, 1988). Cependant, d’autres notent que cette relation est faible (FUKAMI et
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LARSON, 1984) voire non-significative (WELSCH et LA VAN, 1981). Ces derniers auteurs
expliquent cette absence de lien en concluant que I"implication, dans sa dimension affective,
ne «s’achtes pas. Pour notre part, cette contradiction dans les résultats obtenus par ces
différentes recherches nous incite & supposer que Ia relation entre I’équité pergue de la paie
et 'implication affective est complexe, et difficilement saisissable au premier abord. C’est
pourquoi nous cherchons plutdt 3 évaluer en quoi cette équité de la paie influe d’abord sur la
confiance accordée (BUTLER, 1983 ; ALEXANDER et RUDERMAN, 1987), jouant alors
indirecternent sur I'implication.

Hypothése H 2.1.1. : L'équité de la paie est positivement reliée 2 la confiance accordée
par 1’adjoint.
De plus, elle peut &tre considérée comme le signe de la reconnaissance par le dirigeant

des aptitades de T'adjoint 4 contribuer 4 la bonne marche de V'entreprise. Valoriser la
récompense de cette contribution peut ainsi augmenter Ia perception par I'adjoint que le

“dirigeant fui fait confiance : mon dirigeant me paie bien car il est satisfait de mon travail et~

confiant dans la valeur de mes compétences (BRINBERG et CASTELL, 1982).

Hypothise H2.1.2. : L'équité de la paie est positivement reliée 2 la confiance percue par
I’adjoint.

2.1.2. La participation au capital. Plusieurs dirigeants nons ont confié que, selon eux,
il était logique qu'un «véritable» adjoint acceéde 2 terme 2 la possession d'une partie du
capital de I"entreprise, si minime soit-elle. Leur objectif serait alors triple :

+ consolider le sentiment d’appartenance et d’attachement de 1’adjoint & la PE ; ce lien
entre participation au capital et implication organisationnelle a déjd été évoqué dans la
littérature (RHODES et STEERS, cités par MOWDAY et al., 1982 ; THEVENET, 1992) ;

*» prouver A P'adjoint qu’ils considerent sa collaboration sur le long terme, ¢’est-a-dire
qu’ils reconnaissent que sa contribution est importante pour I’avenir de 1a PE ;

» prouver & I'adjoint leur volonté de le rétribuer en conséquence, au travers d’un
symbole fort. Engager I'adjoint dans le capital de la firme permettrait donc de lui signifier
qu’il peut avoir confiance dans les intentions du dirigeant pour 1’avenir.

Conformément & nos choix de départ, nous avons donc décidé d’étudier I'impact de cette
participation au capital sur I'implication au travers de la confiance ressentie et pergue par
Padjoint. Bien que la littérature ne mentionne pas ces Hens (3 potre connaissance), nous
souhaitons donc vérifier que Ia participation au capitai constitue effectivement pour le
dirigeant un moyen d’accroitre ces sentiments chez son adjoint :

Hypothése H 2.2.1. : La participation au capital est positivement reliée 2 la confiance
accordée par I"adjoint.

Hypothise H 2.2.2. : La participation au capital est positivement relide 3 la confiance
percue par I'adjoint.

2.1.3. Les perspectives d’évolution. En grande entreprise, un cadre a souvent la
possibilité d'é&tre promu & un poste situé plus haut dans la hiérarchie. La perception de cette
possibilité de progression de carritre est alors interprétée 2 la fois comme un signe que
’organisation reconnait les aptitudes du salari€ & servir 'organisation (BRINBERG et
CASTELL, 1982), et gu’elle se préoccupe de ses intéréts (GAERTNER et NOLLEN, 1989).
Partant, elle se révele constituer une forme de rétribution fortement et positivement corrélée
a Pimplication affective (LEE, 1971 ; WELSCH et LA VAN, 1981 ; MOTTAZ, 1988 ;
GAERTNER et NOLLEN, 1989). Or, le contexte de PE (taille réduite) change quelque peu
ceite perspective. En effet, I'adjoint ne peut gudre espérer une mobilité verticale aussi for-
melle (2 moins de prendre la place du dirigeant). On pourrait alors supposer gu’un sentiment
de «plateau de carridre» puisse se développer, Or, cette perception de plateau serait
négativement corrélé avec I'implication organisationnelle (TREMBLAY et al., 1994).
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Cependant, dans presque tous les cas gue nous avons renconirés lors de notre enguéte,
dirigeants et adjoints s’accordent A reconnaftre que le poste d'adjoint a considérablement
évolué au cours des amnées, dans le sens d’un accroissement du nombre et de I'importance
des responsabilités confiées. On peut ainsi considérer que 1’adjoint a souvent la possibilité de
connatire une véritable progression de carrigre au sein de la PE, malgré la structure réduite
de celle-ci. Cette évolution restant du ressort du dirigeant, c’est lui qui a la possibilité de
laisser entendre A I'adjoint qu’il lui sera possible de progresser dans ce sens. Il nous semble
donc raisonnable de postuler une relation positive entre I'évocation par le dirigeant de cette
perspective d'évolution et la confiance pergue et accordée par Iadjoint.

Hypothise H 2.3.1. : La perception des perspectives d’évolution est reliée positivement
& la confiance accordée par I’ adjoint.

Hypothzse H 2.3.2. : La perception des perspectives d’évolution est reliée positivement
3 la confiance percue par 1'adjoint.

2.2. Le pouvoir de décision accordé

Le pouvoir de décision accordé aux salariés (participation aux décisions de I'entreprise,
délégation et autonomie dans le travail) peut également se rattacher a notre cadre d’analyse :
en effet, il représente A la fois un signe que la direction est soucieuse de I'épanouissement du
salarié dans son travail (préoccupation pour ses intéréts) et qu’elle reconnatt la capacité de ce
salarié 2 prendre seul des décisions ou A y participer (confiance dans ses compétences)
(EISENBERGER et al., 1986).

2.2.1. La participation aux décisions. Notre enquéte a montré que les dirigeants
voyaient dans leurs adjoints des conseillers potentiels. Seuls, ils souffrent en effet de ne
pouvoir recueillir les opinions, avis et suggestions de personnes connaissant bien I’entreprise,
son fonctionnement, et ses objectifs. Aussi Y'adjoint représente-t-il un «aide de camp»
susceptible de participer aux décisions relevant de la responsabilité du dirigeant. O, plusieurs
recherches ont déja montré que la participation aux décisions éfait positivement reliée & la
confiance accordée (KORSGAARD et al,, 1995) et pergue (BRINBERG et CASTELL,
1982), ainsi qu’'a Pimplication organisationnelle (WELSCH et LA VAN, 1981 ; MOWDAY
et al., 1982 ; DB COTIS et SUMMERS, 1987 ; GAERTNER et NOLLEN, 1989 ; ALLEN
et MEYER, 1990 et 1993 ; THEVENET, 19%2).

Hypothése H 2.4.1. : La participation aux décisions est reliée positivement 2 la confiance
accordée par I’adjoint.

Hypothese H 2.4.2. : La panticipation aux décisions est reliée positivement & la confiance
percue par I’adjoint.

2.2.2. L’ autonomie dans le travail. Notre pré-enquéte exploratoire laisse entrevoir que
I'adjoint bénéficie fréquemment d’une certaine liberté de décision dans I'établissement de ses
régles de travail et dans la réalisation de celui-ci. Or, plusieurs études ont déja mis en
évidence la relation entre I'autonomie et V'implication organisationnelle (STEERS, 1977 ;
MOWDAY et al., 1982 ; DE COTIIS et SUMMERS, 1987 ; MOTTAZ, 1988). Ce lien entre
autonomie et implication est peut-Btre également médié par la confiance : comme pour la
participation aux décisions, on peut ainsi supposer qu’elle génére avant tout le sentiment que
le supérieur est loyal et bienveillant (DIENESCH et LIDEN, 1986), d’oll un renforcement de
ia confiance accordée. De méme, ressentir qu'une faible latitude décisionmelle lui est
accordée serait interprété par un salarié comme un signe que la direction de I'entreprise n’a
pas une grande confiance dans ses aptitudes (FOX, 1974).

Hypothese H 2.5.1. : L'autonomie dans le travail est reliée positivement 2 la confiance
accordée par I"adjoint.

Hypothése H 2.5.2. : L’autonomie dans le travail est reliée positivement & la confiance
pergue par "adjoint.
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2.3. La qualité de la communication dans le travail

Plusieurs recherches, notamment dans le champ de la justice procédurale, insistent sur
I'importance de la maniere dont un subordonné est traité dans I'échange qu’il a avec ses
supérieurs. Les relations et la communication dans le travail seraient ainsi un déterminant
centzal de la confiance. En effet, elles représenteraient un indicateur significatif du statut
domné au salarié (moyen ou fin), donc de la bienveillance du supérieur (LIND et TYLER,
1988 ; TYLER, 1989).

2.3.1. L’assistance dans le travail. L aide dans le cadre des relations de travail consti-
tuerait un comportement «citoyen» (citizenship behavier) qui tend & nous faire percevoir
P’autre comme altruiste et motivé dans ce sens, générant ainsi la confiance (McALLISTER,
1995), particulierement lorsque cette aide provient d’un supérieur (JONES, JAMES et
BRUNI, 1973). Elle renforcerait du méme coup 'implication organisationnelle (MOTTAZ,
. 1988). En revanche, elle ne doit pas &tre assimilée & un contrdle permanent, qui réduirait le
sentiment d’autonomie dans le travail, donc Ia confiance (cf. hypothése 2.5.). Laide du
dirigeant se rapporte donc ici aux informations et explications fournies par le dirigeant
lorsque {’adjoint en a besoin.

Hypothése H 2.6. : L'assistance dans le travail est relide positivernent A la confiance
accordée par I'adjoint.

2.3.2. Le respect. Plusieurs recherches affirment que le respect (an sens de dé&férence,
égard, politesse) est un facteur de premier ordre dans la formation de Ia confiance (LIND et
TYLER, 1988 ; TYLER, 1989 ; TYLER et DEGOEY, 1996). En particulier, des relations
dépourvues de ce respect (manque de politesse, comportements abusifs) signifieraient que Ie
manager ne se sent pas concerné par le bien-8tre et la dignité du salarié ; ce dernier serait alors
peu enclin & accorder sa confiance,

Hypothse H 2.7. : Le respect est relié positivement  la conflance accordée par I’ adjoint.

2.3.3. Le feedback, La transmission d&’informations permettani au salarié d’évatuer le
degré de réalisation de la mission confiée (feedback) apparait reliée 2 la satisfaction du
subordonné vis-&-vis de son supérieur (GRAEN et al., 1982), et plus particulidrement & la
confiance qu’il lui accorde (FOLGER et KONOVSKY, 1989 ; PETERMANN et al., 1992).
En I'informant régulidrement sur sa performance, un supérieur manifeste son intérét pour le
travaii et la personne de son subordonné ; un comportement inverse dénoterait au contraire
un désintérét flagrant pour I'intérét de la mission méme de ce dernier, réduisant du méme
coup la confiance mutuelle. Ce feedback apparait de méme positivement corrélé avec
I"implication organisationnelle d’un individu (STEERS, 1977 ; ALLEN et MEYER, 1990 et
1953 ; DE COTIS et SUMMERS, 1987), pour des raisons similaires.

Hypothese H 2.8. : Le feedback est relié positivement 2 la confiance accordée par I’adjoint,

Conclusion : modéle et méthodologie de la recherche

L’ensemble des relations postulées entre les variables retenues peut &tre schématisé par
un modele de la recherche, représenté par la figure 2,

Le test de ¢ce modele se fondera sur une enquéte en cours ¢’ administration auprds
d’adjoints de PE. Le questionnaire contient principalement des échelles d’intervalle de type
échelles de Likert, reprises ou adaptées d’échelles existantes pour certaines, élaborées pour
I'enquéte pour d’autres. Nous espérons pouvoir ainsi interroger une centaine d’adjoints,

Vu le caractdre causal, explicatif, des relations postulées, nous aurons recours a un
modele d’équations structurelles pour tester la structare de ce modéle. Compte tenu de la
relative complexité de celui-ci et de la probable faiblesse de notre échantillon final (inférieur
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4 100 individus), nous utiliserons la méthode des moindres carrés partiels (Partial Least
Squares - PLS), plus appropriée dans ces cas de figure qu'une méthode comme LISREL
(FORNELL et BOOKSTEIN, 1982). Afin de vérifier le rlle médiateur de la confiance, la
comparaison avec un modele rival (qui autorisera des relations directes entre les variables
explicatives et 'implication) sera également effectuée.

Figure 2 Modéle de la recherche

[ "Equité de la pale

fParficipation au capita

Perspectives ] )
d’évolution |_Confiance pergue \
Participation 2 la prise Implication
de décision organisationnelle
Autonomie dans le Confiance accordée
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