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INTRODUCTION

La confiance peut, sans exagération, étre gualifide de “concept a la mode” dans
les sciences de gestion, netamment en GRH. Pour autant, sa capacité 4 contribuer &
éclairer la problématique du contvdle et de autonomie dans les organisations n’est
certainement pas wne donnée de fait. Notamment, on peut s’interroger sur sa place au
sein du couple contréle-autonomie : en est-elle indépendante, ou constitue-t-eile un des
principaux vecteurs de transition entre le premier et Ia seconde 7 N'est-elle qu’un concept
de plus, ou permet-elle d’enrichir cette problématigue ? Est-elle plus pertinente dans
certains contextes que dans d’autres ?

Pour aborder ces points, nous examinerons dans une premiére partie 1’intérét
théorique que peut offrir la confiance dans ce cadre, en en rappelant quelques débats qui ne
sont toujours pas clos, ainst que les variétés de définition ef de modélisation. Dans une
seconde partie, nous nous intéresserons plus particulierement au cas des petites
entreprises, dont les spécificités constituent un terrain au sein duguel la confiance apparait
effectivement trés présente pour éclairer la probiématique du passage du contréle du
dirigeant & une certaine autonomie des autres actewrs de ’entreprises. Les données issues
d'une enquéte mende auprés de 18 petites entreprises permettront &’itlustrer cette
analyse.

I. LE ROLE DE LA CONFIANCE DANS LE PASSAGE DU CONTROLE A
L’AUTONOMIE

1. La confiance dans les organisations : concept éclairant...

“La conflance n’est pas dépasséde. Eife veste an conr des relations éeonomigues et
sociales, malgré les changements profonds subis par nos sociétés. Ces mutalions, gqui
towchent de fagon primordiale la circulation de 'information dans notre sociéié et les
relations entre actewrs dans e cadre des orgonisations, rendent en fuit sowvent plus
nécessaire la présence et la culfure de la confiance” (Bidault et al,, 1995, p.16). Ces
propos illustrent bien I'intérét croissant porté a la confiance par les chercheurs et les
praticiens de nombreuses disciplines. Powr beavcoup, la confiance représente en effet
["une des valeurs centrales de notre société et au sein des organisations. Elle constituerait
un pivot des relations entre les hommes. Partant, on assiste & une muitipiication des
études visant & mieux cerner sa signification et ses enjeux. La conflance a ainsi été étudiée
sous des angles trés divers, dans des disciplines aussi variées que la psychologie (cf. Rempel
et al., 1985), la théorie économigue (théories des convesntions, de I'agence, des cofits de
transaction... of. Gomez, 1995), ou encore le marketing (cf. Smith et Barclay, 1997).
Dans les domaines de la gestion des ressources humaines et du management, la confiance
s’impose de plus en plus comme un concept majeur (cf. Mayer et al, 1995). Cet
engouement se fonde principalement sur le présuppesé que la confiance constitue un
puissant factewr d’efficacité sociale (Savall et Zardet, 1993,

11 est vrai que, de maniére géuérale, elle apparalt comme vn agent de stabilisation de
tout type de relation. Plus précisément, en tant que propension & s’en remettre 4 P'autre
pour Uobtention d'un résultat déterming, elle serait indispensable & toute situwation
caractérisée par la coopération et/ou 'interdépendance (Deutsch, 1958 ; Kramer et al,,
1996). Aussi constitue-t-elie nn élément important de la stabilité & long terme des
organisations {Cook et Wall, 1980), particuliérement dans les situations de crise (Mishra,
1996).
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Concept majeur de I'étude des relations interpersonnelles (Rotter, 1971 ; Rempel et
al., 1985 ; Butler, 1991), elle occupe ainsi une place centrale dans les travaux portant sur
les relations entre un manager et son subordonné (Mayver et al, 1995 ; Kramer et al,,
1996). Dans fe cadre de la problématique du contrdle et de ["autonomie, elle pourrait
méme représenter Pune des notions les plus éclairantes en ce qui concerne le passage du
premier & la seconde. BEn effet, si la confiance correspond au fait de s’en remettre a
1"autre pour I'ebtention d’un résultat déterminé, ne constitue-t-elle justement pas le coeur
du processus permettant & Pantoromie de se substituer & un conirble devenu de moins en
moins indispensable ? Peut-on affirmer que c’est parce qu'un manager accords
effectivement une grande confiance 4 son subordonné dans I’exercice de sa mission qu'il
peut se permetire de laisser celui-ci s’exercer dans e cadre d’une certaine autonomie, sans
avoir besoin d’avoir recours au contrdle pour en vérifier chague  étape 7 Ou bien,
comme le pensent certains, s'agit-if d’un processus beaucoup plus rationnel, pour lequel
évoquer la conflance constituerait un contresens 7

2. ... ou mode contestable ?

Plusieurs auteurs se sont en effet interrogés sur ia pertinence méme du recours 4 ce
concept pour caractériser toutes les situations évoquées. Selon eux, touts attente d’un
résultat devant étre apporie par un autre acteur que soi-méme n'implique pas que I’on
parle de confiance, en tant qu'attente fondée sur les caractéristiques pergues de autre
partie. En cela, ils différencient deux types de relations, évoqués par plusieurs auteurs
{Blau, 1964 ; Fox, 1974 ; Mills et Clark, 1994) :

+ Les relations “sociales” {également appelées “communautaires™), dans lesquelles
¢’est la bienveillance mutuelle gui gouverne, sans attente d’un retour précis de la part de
I’autre. Elies oimpliquent done pas la notion de “dette”. Elles concernent principalement
les cercles familiaux, amicaux...

+ Les refations “économiques” (également appelées refations “d’échange™), fondées
sur la recherche d’un bénéfice individuel dans la transaction. Le refour attendu y est
spéceifié, et la réeiprocité est de régle. Elles concernent les relations commerciales, et, plus
largement, les relations instaurées uniquement dans le but d’obtenir le bénéfice escompté.
H en est ainsi de la relation manager-subordonné : le premier attendant de la relation un
travail le plus “rentable” possible, le second en attendant des rétributions de toutes sortes
{rémunération, statut social...).

Cetta distinotion permet A certains autewrs de rejeter la pertinence du concept de
conflace dans les relations d’échange. Ainsi, Axelrod (1992) affirme-t-il qu'un acteur
{A) d’une telle relation n’a pas besoin de se rassurer par le biais de sa confiance en I"autre
acteur {B), car il sait que si B ne tenait pas ses engagements ou se retirait de Uéchange, ce
serait improductif pour Ini (la relation visant 4 maximiser le gain de chacun). I n’a donc
pas d’sutre attente 4 avoir vig-d-vis de B quant 4 son sérieux, sa fiabilité, son intégrité...

Williamson (1993} tient un raisonnement similaire, en affirmant que ¢’est la
crédibilité des engagements pris par les différentes parties qui permet la réalisation
d’échanges efficients dens le cadre d'une dépendance mutuelle, et non [a confiance. Seule
la rupture de ce contrat formel et ratiomnel est possible, la référence  la rupture d'une
quelconque confiance n’ayant ici aucun intérét. Pire : évoguer la confiance dans ce cadre
ne représenterait qu’une source de confusion.

Cependant, de nombreux aufres auteurs critiguent cette vision assez restrictive de ja
confiance, en faisant notarmment les remarques suivanies, auxquelles nous nous
rattachons

* Peu de refations sont puremnent sociales ou économiques (Mills st Clark, 1994). e
peax vendre un objet & un ami, comme je peux tisser des liens informels avec un autre
acteur de I’organisation. Les deux cadres de référence sont done difficilement totalement
séparables, et Ia confiance n’est jamais totalement 4 exclure d’une relation (Fox, 1974),

» La confiznce, méme sielle ne constitue pas le moteur principal de Pinitiation de 1a
relation deonomique, se développe malgré tout par la suite (Granovetter, 1985) : sur la base
de I'observation du comportement du partenaire lors des transactions passées, se forge une
confiance dans ce partenaire dans loptique des transactions futures. “Williamson ne
semble pas s'intéresser & la fagon dont les qcteurs tirent un avaniige économique de
Pabsence d’opportunisme, avantage dont ils ont une conscience réelle au point qu’ils
pewvent rechercher les circonstances propices & émergence de la confiance” (Bidault o
Jazitlo, 1995, p. 110}, Celle-ci s'introduirait ainsi toujours, d’une manidre ou d’une autre,
cdans toste relation, influengant da mdme coup le comportement des acteurs impliqués,
L’étude effectuée par Tyler et Degoey (1996} tend A confirmer ce point de vue pour lkes



relations entre les employés d’une organisation et le management, que 'on peut, & instar
de ces auteurs, qualifier de “commerciales” (i.e. d’échange).

11 semble donc pertinent de continuer a étudier Ia confiance dans diverses situations,
méme celles que 1'on peut qualifier *“d’économiques”. Cependant, le débat est loin,
semble-t-il, d’étre clos. Nous n’avons fait que Peffleurer, car il est riche de références et
de controverses, mais ne constitue pas le coeur de notre recherche. Nous en retenons
surtout, & Uinstar d’Hosmer (1995} et de Maver et ses associés (1995), la difficulté de
constituer un cadre de référence de la confiance, et, surtout, d’en donner wne définition
universelle,

3. La question de la définition de la confiance

Or, sur ce point, les avis ne sont pas foujours unanimes et donnent lieu a de
nombreux débats. Il est veal que traiter de la confiance dans le cadre d’une recherche
scientifique n'est pas chose aisée. La confiance se révéle étre une notion trés large,
difficilement saisissable au premier abord. La plupart des auteurs traitant du concept de
confiance remarquent ainsi qu’il n’en existe toujours pas de définition universelie {valable
dans toutes les situations) et unitaire (acceptée par tous). Notamment, on assiste & une
fréquente confusion entre les facteurs contribuant & [a confiance, la confiance (’acte) en
s0i, et ses conséquences (Mayer et al,, 1995 ; Mishra, 1996). C’est ce qui peut en partie
expliquer la grande diversité des définitions présentes dans la littérature. Bien qu'ancune
“grande” définition n’ait émergé de cette diversité, ceile-ci, quoi qu’il en soit, a affiné
notre compréhension de ce concept (Hosmer, 1995).

Dans son sens courant, ia confiance concerne le “sentiment de sécurité d’une
personne qui se fie & quelgu’un ou & gquelque chose™ (petit Larousse 1998), ce qui ne
nous renseigne gudre sur sa nature exacte. Dans une optique plus scientifique, M. Peutsch,
I'un des principaux auteurs dans ce domaine, définit la confiance comue étant “le fait de
s'en remetive qux caractéristiques d'un objet, & la probabilité d'un événement, ou au
comportement d'une personne, dans le but d'attelndre un objectif désivé mais incertain,
dans le cadre d'une sitwation risqude” (Deutsch, 1958). Cette définition a le mérite de
correspondre 4 tous les cas de figures envisageables. Mais en méme temps, de par les
contingences qu'elle évoque, elle laisse entrevoir que la nature méme de la confiance va
dépendre de la relation concernée et de objectif visé : il faut donc aborder la
confiance en fonction du contexte dans leguel elle s’inscrit.

Ainsi, de fagon générale, la confiance concerne les situations dans lesquelles nous
nous en remetions & autrei pour Iobtention dun résultat (en termes de bénéfice
personnel ou organisationnel, de protection, de statut, de bien-étre général,..). Compte
tenu du fait que fa nature de ce résultat espéré varie considérablement d’une situation 4
une autre, il devient nécessaire d’aborder la confiance en fonction du contexte - ie. dela
relation - dans leque! efle s’inscrit. En tant qu’attitude, Fa confiance peut alors étre
définie comme un ensemble de croyances en certaines qualifés ou intentions
de Pautre, le nombre et lanature de ces croyances dépendant de Ia refation considérée
et du risque encouru par le sujet faisant confiance (Butler, 1991 ; Mayer et al,, 1995 ;
Mishra, 1996).

Pour autant, la littérature est, 1a encore, loin d’étre unanime en c¢ qui concerne les
dimensions & retenir dans ce cadre. Suivant les auteurs, leur nombre ef leur nature varient
largement. Par exemple, Cook et Wall (1980) retiennent deux dimensions de la confiance
interpersonnelie, Rempel, Holmes et Zamna (1985) en identifient trois, 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 I'objet
de cette communication.

Cependant, faisant le choix de nous centrer sur la confiance dans un contexte de
refation dyadique verticale - & savoir la relation manager-subordommé - il mous est
possible de distinguer deux pdles principaux, qui permettent de regrouper les
facett)es présentes dans la littérature (Hosmer, 1995 ; Mishra, 1996 ; Tyler et Degoey,
1996) :

- La crovance que Pautre a des infentions positives & notre égard. Ce poleecouvre
principalement : la croyance que Pautre est bienveiliant A notre égard (bemevelence,
conceri), ¢’est-a-dire est préoccupé par netre bien et ne cherche pas a tirer avantage de
nous {Rempel, Holmes et Zanna, 1985 ; Larzelere et Huston, 1980), ainsi que ia croyance
qu'il est intégre, fiable, sr (inregrity, reliability, dependability), o’est-a-dire qu’il tient ses
engagements (Johnson-George et Swap, 1982), et continuera & les tenir et & agir
positivement dans P’avenir de nos relations (predictability, faith) (Rempel, Holmes et
Zanna, 1985).
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- La cropance que Pautre est compélent, apte & nous procurer ce (ue nous
attendons de fui (competence abifity). Elie concerne la perception que nous avons de la
possibilité méme qu’a I’auire de nous apporter ce résultat, de par ses connaissances et son
expérience (Giffin, 1967 ; Jones, James et Bruni, 1975 ; McAllister, 1995).

Pour autant, ces deux groupes de croyances sont-ils effectivement présents dans
toutes les relations de confiance 7 Et dans quelles propostions ? La grande diversité de ces
relations montre en effet que les dimensions de {a confiance dépendent de la nature de ia
relation considérée et du résultat recherché par chaque partie (Butler, 1991). Dés lors,
quen est-il de la confiance dans le cadre des relations qui nous intéressent ici, 4 savoir les
relations entre un manager et son subordonné 7 Il convient dans cetie recherche de
distinguer les deux sens de la relation (subordonné => manager, et manager =>
subordonné). C'est ce qu’ont fait les chercheurs qui se sont penchés sur la question, le pius
souvent sur la base d'études qualitatives en profondeur.

1 en ressort que la confiance d’un manager envers son subordonné est
fondée sur sa croyance en les cempétences et aptitudes de celui-ci requises
pour effectuer son travail (Gabarrol978 ; Butler ¢t Cantreli, 1984 ; Kramer, 1996 ;
Tyler et Degoey, 1996). En effet, le risque encouru par !organisation pom laquelle i agxt
concerne bien la qualité et le degm de réalisation du travail confié & Pindividu en question.
Clest sur cette base que nous considérerons la confiance dans cette communication.

4. La dynamique de la confiance

En dehors de sa définition méme, on doit épalement s’interroger suwr la place
quioccupe la confiance dans le développement de la relation manager - subordonné :
pourquoi émerge-t-elle (ou n’émerge-t-¢le pas) ? En quoi pourrait-elle effectivement
marguer la transition ewtre coniréle par ie manager et autonomie du subordonné ?
Aborder ces questions nécessite de tenter de cerner le processus de formation de la
confiance : pourquel et comment un individu donné forge-t-il sa confiance dans un autre
individu ?

Certes, les caractéristiques personnelles du salarié (éducation, niveau socio-
économique, profil psychologique, expériences préalables...) apparaissent comme des
déterminants possibles du niveau de confiance ressentie (ef. Rotter, 1971). Cependant,
Driscoll (1978) et Scoit (1980) ont tous deux ont montré que la prédisposition générale
du sujet avait certes une influence, mais surtout que les caractéristiques pergues de 'objet
étaient nettement plus explicatives de la variance de la confiance en cet obiet. La
personnalité do sujet ne constitue donc qu'un antécédent minewr de la confiance
spécifique, particuliérement dans les relations intra-organisationnelles verticales (Butler,
1991). Cook et Wall (1980) observent ainsi des corrélations trés faibles ou nulies entre la
confiance dans le management et plusieurs varisbles personneiles du salarié (niveau de
formation, situation de famille, appartenance & un syndicat), 4 Dexception de Pdge
{corrélation de r = .21) ; en revanche, les variabies refatives & la relation entre ce salarié
et son management (en particulier les caractéristiques pergues du travail) montrent toutes
des corrélations nettement plus élevées avec la confiance (supérieures & .32).

11 apparait en fait que les facteurs personnels n’indiquent qu’une prédisposition
générale A faire confiance aux autres, et ne permettent pas de comprendre [a relation
particuliére qui se tisse entre deux parties (Mayer et al, 1995), ce qui est pourtant
Pintérét principal de Pétude de la confiance. Ils constituent plutdt des facteurs
modérateurs du développement de celle-ci.

Ces conclusions nous aménent a privilégier D'approche situationnelle de la
confiance, i.e. & présenter celle-ci comme résultant d’un processus caractéristique de la
relation, et impliquant une interaction entre les deux patties. “Faire confiance, ¢'est ainsi
avoir une connaissance suffisante de autre partie pour construive un modéle de son
comportement et de ses réactions dans différentes circonstances” (Bidaukt et Jarillo, 1993,
p. £16). Ceci conduit & penser que “I'expérience passée avec le méme partenaire est la
mellleure Information sur laguelle on peut baser la conflance” (Bidault et Jarillo, 1995,
p. 115)

Zand ¢1972) a ainsi proposé un modéle du développement de ia confiance entre
deux parties, qui reste une référence dans le domaine. Il ¥ montre que la confiance
consiste en un processus dynamique, qui s'inscrit dans le temps, et qui prend 1a forme d’un
cercle vertueux ou vicieux suivant les cas, Au fur et 4 mesure de la relation, chacun
cbserve le comportement de Pautre, et en tire un jugement qui fe conduit & renforcer ou a
réduire sa confiance en lni. La prise en compte de ce caractére cyclique et incrémental de
ja confiance est indispensable 4 une bonne compréhension de ce concept. Cependant, si
Pon désire adopter une démarche pratique, dans le but &’étudier a posteriori le



développement de la confiance, le recours & une perspective transversale s’avére
nécessaire, En se situant 4 un moment donné du processus, ce sont bien les perceptions
par A du comportement passé de B qui constituent les antécédents de sa confiance en B.
Cette photegraphie de la confiance permet également d’identifier les réactions de A qui
en découlent, notamment ses intentions de comportement envers B, ainsi que certaines
attitudes relatives a I'environnement de la relation (Butler, 1991},

Autrement dit, il est possible de 8’ inspirer de tous les éiéments précités pour définir
un modéle simplifié du développement de la confiance d'ur individu A envers un individe
B (cf. fa figure 1)

FIGURE {55
LE DEVELOPPEMENTY ‘DE LA CONFIANCE DE A ENVERS B

Comporiement | Perception par Al » Jugement Contiance de; Comportemend
de3 ducomporte- de B par A A envers 8 " {de Aenvers B
ment de B

Adapté au cas de la relation manager - subordonné, et de la place de la confiance
dans ia transition entre contrble et autonomie, on peut ainsi proposer le schéma suivant
{cf. la figure 2).

TS FIGURE 2 :

LA PLACE DE LA CONFIANCE DANS LA TRANSITION ENTRE CONTROLE DU
MANAGER ET AUTONOMIE DU SUBORDONNE

ContzSle du Comporte~ Perceplion par, Jugement Confiance du Autenomie
manager |.gm| mentdu Lgmllemanagerduppm; du gl manager | ] conféréepar
sar sen subordonné comporte- isuberdonnd) ENVELS SO le manager ay

subordonné sous controtg ment du parle subordonné subordonné

(surveillance subordonné manager

L*autenomie, dans ce cas de figure, fait avant tout référence & la délégation du
pouvoir de décision et d’action dans le cadre de Pexercice de la mission confide au
subordonné : liberté de choix {dans les limites d’un budget), baisse de la fréquence, de
Pimportance et de la durée des coniréles intermédiaires... Elle ne signifie donc pas
I’absence totale de contrdie : s 'on accepte la modélisation présentée, la confiance
marquerait simplement la transition entre un conirble permanent du processus
d*opérationnalisation de la mission comme seul vecteur de management, & urte animation
fondée sur la fixation d’objectifs (presque) librement opérationnaiisés par le subordonné,
“contrdlés™ cette fois sur leur résultat,

Le terme de “transition” est, quant & lui, employé dans son sens de passage d'un
état {contréle) & un autre (autonomie). Ce passage est ici progressif (compte tenu du
temps nécessaire au développement des perceptions et & la formation de la confiance) et
requiert le plus souvent des itérations : P’état final (autonomie) n'est pas conféré une fois
pour toutes par le manager, mais plutdt par étapes successives (un peu plus d’antonomie
étant accordée A chaque étape, si, lors de la précédente, le subordonné a su confirmer la
confiance qui lui a été donnee).

Pans le but d’illustrer ces poinis de vue par la vision de managers eux-mémes, i
pour aborder la thématique de 1a confiance entre un manager et son subordormé dans un
contexte spécifique, nous allons nous intéresser dans une deuxiéme partie au cas des
petites entreprises

II. LE CAS DES PETITES ENTREPRISES

1. Le choix des petites entreprises comme terrain d'étude

La place de fa confiance dans la transition entre contrdle du supérieur et autonomie
du subordonné peut, & 1'évidence, s’analyser dans tout type d’organisation. Cependant,
nous avons choist de nous pencher plus particuliérement sur la confiance entre un
dirigeant et son salarié dans le cadre d'organisations bien spécifiques : les petites
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entreprises. Nous identificns celles-ci comme étant des entreprises comprenant de dix 4
cinquante salarids, et ayant a leur téte un unique propriétaire-dirigeant, Elles représentent
une centaine de milliers d’entreprises en France, soit plus de 60% des entreprises de plus
de dix salariés, Ces PE (petites entreprises) sont caractérisées par la place centrale qu'y
oceupe le dirigeant (D’ Amboise et Muldowney, 1988 ; Duchéneaut, 1995). o

Plusiewrs auteurs parlent méme d’une véritable “personnification” de la petite
entreprise  (Deeks, 1976 ; Julien et Marchesnay, 1988). Ce phénoméne de
personaification se fonde notamment sur [a confusion qui existe dans ce type
d’organisation entre [a propriété du capital et le pouvoir de gestion (Fallery, 1983 ; Van
Loye, 1991).

Partant, le mode de relation entre le dirigeant de PE et ses salariés différe
notablement de celul qui existe dans les organisations de plus grande taille. Il s’ apparente
davantage a celul d’une famille (Gasse et Carrier, 1992), 1] régne en effet au sein des PE
une atmoesphére trés paternaliste, antour de la personne du dirigeant (Laurin, 1975 ; Hofer
et Charan, 1984).

La confiance semble aingi y jouer ainsi un réle central : dans une grande
organisation, dirigeants et salariés n’ont presque jamais de rapports directs. La confiance
des uns envers les autres ne peut done se fonder que sur des perceptions indirectes ot
incomplétes et perd de son sens (Tyler et Degoay, 1996). En effet, en grande entreprise,
un satarié est sous la direction de plusieurs responsables hidrarchiques, directs cu inditects ;
les actions de managernent qui s’appliquent a lui ne peuvent étre attribuées a une seule
personne. Ainsi, son degré de contrdle (ou, 3 I'inverse, d’autonomie) peut étre déterminé
par un service spécialisé ou par un manager ne le connaissant que partieliement.

Dans le cadre de la petite entreprise, en revanche, le dirigeant incarne Porigine de
toutes les décisions importantes qui v sont prises. Toutes les actions importantes de
management seront, par définition, attribudes a la seule personne du dirigeant, v compris
I'étendue de contrdle (ou d’autonomie) de chaque salarié. Cest pourguol nous pensons que
la petite entreprise représente un coniexte organisationnel dans lequel I"étude de la
confiance apparalt d’autant plus pertinente que les acteurs concernés ont effectivement
des contacts étroits et fréquents : [a connaissanice mutueile y est réelie et directe. Le chef
de PE entretient des relations avec ses salariés ; il connalt personnellement chacun d’eux.
La confiance devient alors une valeur guotidienne, ['un des fondements de la vie en
commun {Deegks, 1976).

Pour sutant, les dirigeants de PE ne sont pas considérés comune les apdtres de
l'autonomie au sein de leurs entreprises ; au contraire, le chef de petite entreprise est le
plus souvent décrit comme un pratiquant assidus du contréle. M. Amiot (1991} affirme
méme qu’il est plus que centzal, “on vowdrait presque dive totalitaire”. (...} Il est maitre
absolu chez Ini” {p. 225). Comme le rappelie Deeks (1976), c'est son enireprise - donc
de “son” argent - dont il s’agit. Il pense qu'il se doit de tout surveiller, notamment parce
qu’il serait le seul 4 jamais pouvolr connaitre son entreprise dans toutes ses dimensions
{Cuba et Milbourne, 1982 ; Bauer, 1993). Un salarié ferait donc moins bien son travail
sang conirdle (Goffin, 1990), et avec moins de dévouement (Cuba et Milbourne, 1982).
C’est pourquoi il a [a manie de tout voir et de tout contrdler (Duchéneaut, 1996). Méme
$'il ne prend pas entlérement toutes les décisions, il est présent & au moins un niveau de
chacune d’elles (soutévement du probléme, élaboration d'un projet, ratification de [a
décision, application, contrdle a posteriori...) (Failery, 1983),

Cette omniprésence proviendrait également de son désir de puissance et
d'indépendance, qui lui parait mcompatible avec "autonomie de ses salariés (Amiot,
1981). De maniére générale, le désir de domination de Pentreprise est en effet fortement
et positivement corrélé avec la réticence 4 toute forme de délégation ou d’attribution
d’autonomie (Leana, 1986). Le diripeant de PE, fort de ce désir, aime ressentir qu'it
s’occupe de tout, méme si cela lui demande une présence constante (Cuba et Milbourne,
1982 ; Gasse et Carrier, 1992),

Ce phénomeéne fournit méme la base de la définition “quatitative” des PME adoptée
par la COGPME (Confédération Générale des PME), qui considére que les petites
entreprises sont celles “dans lesquelies les chefs d’entreprise assurent personnellement et
directement des responsabilités financiéres, rtechnigues, sociales, et morales de
['entreprise”. La PE constitue en fin de compte exempie-type de la structure simple
décrite par Mintzberg dans son cuvrage de 1982 (Duchéneaut, 1996). Celul-ci a méme
qualifié la petite entreprise “d*autocratie” (Mintzberg, 1986).

Clest d’ailleurs cette omniprésence qui enirafneraif, en partie du moins,
{’atmosphére 1rés paternaliste déjs evoquée au sein de la PE (Hofer et Charan, 1984).
“Les mémes qualitds gui font de cet howmme un entrepreneur en font aussi un personnage



extrémement fascinant pour les employés qui travaillent sous sa direction. Il représenie
véritablement une figure peaternelle dont on recherche lapprobation et dont on craint le
bldme” (Laurin, 1975, p. 40).

Les conditions semblent ainsi peu favorables zu passage d’un management par le
contréle & tne progressive autonomie des actewrs de la PE. Des lors, peut-on supposer que
cette fransition entre contréle et autonomie puisse reposer presque exclusivement sur le
développement de la confiance inmterpersonnelle, issue des expériences de fravail
préalables, et autorisant un peu plus de “liberté” au salarié¢ (le dirigeant sait qu'il peut
alléger, voire supprimer son contréle, puisque le salarié en question est digne de confiance
de ce point de vue} ?

Dans ce cadre, nous avons fait le choix d’analyser les rapports qu’entretient le chef
d’entreprise avec un salarié particulier : son adjoint, pour les raisons que nous ations
expliciter dans la section suivante.

2. Le choix de la relation étudiée : dirigeant - adjoint

Méme si les éléments précédemment exposés paraissent pouvoir correspondre i
toutes les catégories de salariés d'une PE, nous avons fait le cheix d’analyser les rapports
qu'entretient ie chef d’entreprise avec un salarié particulier : son adjoini. En effet, plus
encore qu’un employé “ordinaire”, P’adjoint représente beaucoup pour son patron', Parce
qu'il est surchargé de travail, ou parce gqu'il ne posséde pas certaines compétences
indispensables, le dirigeant de PE est souvent amené 4 un moment donné de la vie de son
entreprise a déléguer une partie de ses activités de direction & un adjoint. Qu'il s’agisse
d’activités routiniéres ou stratégiques, cefui-¢i se substitue alors au chef d’entreprise, seton
une répartition plus ou moins formelle. Bien que constituant une population hétérogeéne
et difficilement définissable en termes rapides, les adjoints de PE ont en commun fe
renfort quils apportent & leurs patrons : renfort de “capacité” {ils font ce que le dirigeant
n’a pas le temps de faire) et/ou de “spéeialité” (ils font ce que le dirigeant ne sait pas
fzire} (Couteret, 1990},

fIs en deviennent ainsi les prolongements indispensables. On peut méme comparer
feur association & un véritable “couple”, tant leurs rdles sont en interaction (Lafrance,
1989). §’agissant des salariés amenés & travailler le plus souvent avec le dirigeant, il y a
peu de sisques que certaines questions relatives au comportement relationnel de celui-ci &
leur égard ne correspondent pas & leur situation.

Certes, 1’adjoint n’en reste pas moins un salarié de Uentreprise, i.e. le subordonné du
dirigeant. Mais 1a nature méme de la mission gui lui est confiée fait de jui un élément clé
de la PE : exercant, par délégation, une partie des activités de direction, il participe
activement 3 la bonne marche de la firme. Il réalise un apport précieux pour 'entreprise
dans laquelle il s'intégre. Dans de nombreux cas, de par 'effet de “grossissement” propre
aux petites structures {Mahé de Boislandelle, 1996), il est méme possible d’affirmer qu’il
en constitue un rouage essentiel. Son arrivée correspond souvent a une transition dans la
vie de la PE, et peut représenter I'un des facteurs de sa survie ou de son développement
{Couteret, 1996). Partant, le dirigeant attend de lui bien davantage que d’un simple salarié
: plutét qu’un sujet de plus & contzbler, ne souhaite-f-il pas que son adjoint ntégre les buts
et les valeurs de la finmme (i.e. ceux du dirigeant), et assume ses tAches dans une refative
autonomie managériale ?

Pour ces raisons, il nous a paru intéressant de nous pencher sur I'étude de la place de
1z confiance dans la vie de cette relation dirigeant - adjoint, telle qu’elle apparait dans le
discours des dirigeants eux-mémes. De quelle maniére ces deriers voient-ils la confiance ?
La jugent-ils effectivement déterminante dans le passage du contréle des actions de
Padjoint & une plus large marge d’autonomie ? En d’autres termes, constitue-t-elle, selon
eux, un des facteurs-clés de la “réussite” du “couple” ? Dans cette optique, une étude
empirique a été menée au sein de plusieurs PE,

3. Méthodologie de 'enquéte

Cette enquéte avait une vocation exploratoire, et élait de natwre qualitative. Elle
s'est donc fondée sur Panalyse des réponses apportées & un questionnaire comportant
essentieflement des questions ouvertes. Celles-ci ont &é formulées de maniére assez
“large”, afin d’induire Je moins possible les réponses.

! Signalons d'emblée que nous ne rous intéresserons qu'aux adjoints ne présentan! pas de lien
d’amitié ou de parenté direct avec le dirigeant, ce qui constituerait un biais indéniabie dans
'étude des relations interpersonnelles.
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Conformément & nos choix de départ, enquéte a concerné unigquement des
entreprises indépendantes, ayant A leur téte un propriétaire-dirigeant. Leurs secteurs
d’activité sont divers, allant du BTP au commerce d’ameublement, en passant par la
fabrication de peintures on encore 'élaboration ¢’ingrédients alimentaires. Au moment de
Penquéte, leurs effectifs étaient compris entre six ef quarante-huit personnes (la moyenne
étant & vingt-neuf). Leur chiffre d’affaires annuel s’étalait de deux & cent millions de
francs. EHes étaient dpédes de six & quarante ans, leurs dirigeants I'étant de trente-trois &
soixante-cing ans.

Ces entreprises se répartissent géographiquement de la fagon saivante : huit en
France, dans la région de Montpellier, et dix au Québec, dans la région de Montréal. Les
entretiens ont eu des durées assez variables, comprises eatre vingt minutes et trois
heures®,

{’ensemble des personnes interrogées ayant donné lewr accord, toutes les entrevaes
ont été enregistrées, puis refranscrites intégralement sur traitement de texte. Afin
d’induire le moins possible le contenu des réponses, nous nous sommes efforcés de rester
neutres tout au long des entretiens, Les questions de relance n’ont été posées que lorsque
la personne intesrogée avait répondu de maniére trop succincte 4 la question initiate pour
que rous puissions en tirer suffisamment d’éléments.

Une fois tous les entretiens retranscrits, nous avons procédé A une analyse de
contenu classigue, en nous fondant principaletment sur fes technigues et recommandations
de L. Bardin (1993) et A.M. Huberman et M. Miles (1991).

Compte tenu du fait que nous avions structuré notre questionnaire au préalable, en
conformité avec nos thémes de préoccupation, le systéme de catégories a pu étre fixé
avant le classement des propos recueillis (procédure par “boites”), au contraire des
recherches n'ayant aucune idée 4 prior) des thémes allant étre abordés (procédure par
“tas™). Chaque catégorie correspond en fait & un théme particulier {par exemple : rdle de
la confiance dans les relations dirigeant-adjoint ; nature de cette confisnce ; aitentes <k
dirigeant ; etc...).

La grille catégorielle ayant été fixde en tenant compte 3 la fois de nos
préoccupations de recherche et de ces impératifs, nous avons alors procédé au déchiffrage
structurel. Dans notre cas, celui-ci s’est principalement fondé sur une analyse thématique,
effectude & droite de la transcription écrfte. Les propos ainsi classés ont alors pu étre
rangés dans les catégories correspondantes, par une simple procédure de “copier-coller”.
Enfin, deux types de synthdses ont été réalisés ;

» Une synthése horizontale, rassemblant tous les propos relatifs a chaque catégorie
de théme.

+ Une synthése verticale, faisant le point sur les particularités et la dynamique de
chaque entretien.

Rappelons que 1’objectif de cette enquéte n’était pas de vérifier un certain nombre
d’hypothéses, mais de faire émerger des discours recueillis des tendances nous permettant
d'éclairer notre problématique fout en précisant celle-ci. L’ensembie des techniques
d’analyse des données qualitatives n’a donc pas été sollicité. L utilisation que nous ferons
de cette enquéte dans cette communication reposera ainsi principalement sur la citation
des propos les plus significatifs, & des fins d’illustration et d’appui de notre exposé. Afin
de préserver D'authenticité de la pensée de leurs auteurs, ces citations respecteront
scrupuleusement les termes exacts employés par ceux-ci. Le lecteur ne s’étonnera donc
pas de la familiarité de certaines expressions.

4. Les résultats de I'enquéte

Dans cette section, nous présenterons tout d'abord les résultats de notre enquéte
concernant Iimportance et les fondements de ia confiance tels qu'évoqués par les
interrogés, afin de les repréeiser dans leur contexte. Puis nous en viendrons aux intéréts
présentés par i’autonomie de adjoint, afin de mieux situer ensuite le r6le de la confiance
dans cette attribution’ d"autonomie. Nous soulignerons enfin les limites que cette derniére
présente aux yeux des dirigeants.

4.1. L’importance accordée & la confiance dans la relation. A. Lafrance

(1989) souligne a de nombreuses reprises 1"importance de la notion de confiance dans la
vie du couple dirigeant adjoint. Notre enquéte fait bien ressortir la méme tendance. Les

2 Du fait que cette enquéte s'est jnsérée dans notre travail doctoral {cf, Couteret, 1998), d"autres
thames que ceux traitds ici ont fait objet de questions, ce qui explique la durée de ces
entretiens.



chefs dentreprise que nous avons rencontrés insistent ainsi sur la néoessité pour e patron
de faire confiance a son adjoint :
“Je pense que ¢'est le pré-requis n®l, d’avoir une confiance mtuelle”.
“La confiance, c'est une valeur. Aujourd 'hui, dans notre socié1é, les valenrs,
Clest en baisse. Mais dans les PME, ¢a reste loujours trés fort. On en a besoin,
on fonctionne avec ¢a”.
“U faur gu'un dirigeant et son bras droit soient capables de se faire vraiment
confiance, tous les deux”.
“La confiance, ¢'est vraiment quelque chose d'important. de tés important ",
“Le critere premier, ¢’est la confiance”.
“C'est mon bras droit. Si je n’avais pas confiance en Iui, ce ne sevait plus un
bras droit, ce serait un autre employé ordingire”.
“I faut vraiment avoir conflance en la personie pour s'ouvrir sur certains
points ™,
“Lovsqu'il va donner des opinions, des suggestions, si j'ai pas confiance en Iuf,
ga e marche pas, je peux pas respecier ¢a .
Ils décrivent d'ailleurs e degré de cette confiance comme étant Elevé
“Pus de limite, c'est suns aucune arrié re pensée, ¢'est 100% "
“Vous voulez un pourcentage ? Clest nés fort 17,
“Je peux partiv un mois, je waural pas d'inguidtudes au fait qu'il puisse
prendre des décisions ou faire des gestes qui auraient un effet né gatif sur moi
o sur lenrreprise”.
“Clest la personne en qui j'ai le plus confiance pour prendre des décisions &
ma place ",
“Je donne une confiance fotale. Je donne le plus beau bureau gu’on a dans la
place. Je i donne la chaise, assieds-toi dans lo place et méne la bargue ™.

4.2. Les fondements de la confiance. Conformément aux conclusions issues ds
notre revue de la littérature dans la premiére partie de cette communication, les dirigeants
fondent leur confiance en leur adjoint sur leur perception de la capacité qu’a celui-ci de
mener & bien la mission qu’il lui a attribuée, de par ses compétences et la connaissance de
Pentreprise et de ses valeurs :

“Je peux partir un mois, je n'awral pas d'inguidtudes aw fait qu'il prisse
prendre des décisions ou faire des gestes gui auraient un effet négatif sur mol
ot sur 'entreprise”.

“Clest la personne en qui j'ai le plus conflance pour prendre des décisions a
ma place .

“Ses compdtences, son expérience, sa fagon de travailler” .

“Clest le vécu, le travail produit, 'atteimte des objectifs qui ont été érablis, la
riguenr, Uhonnéteté dans les résultats que le bras droit va me communiguer.
La confiance, ¢a se bétii & travers les expériences quotidiennes”.

"Il faut que la personne en question démonire de fagon pratigue qielle est
digne de conflance, parla qualité de son travail”.

On retrouve bien ces éléments chez quelques adjeints gue nous avons pu interroger.
Lorsque nous lewr avons posé la question @ “selon vous, qu’est-ce qui fait que votre
dirigeant pewt avoir conflance en vous 77, les réactions spontandes ont toutes tourné
autowr de la méme réponse : parce qu'il pense que je suis capable de servir efficacement
Pentreprise, de ki étre réellement utile :

“Elle sait gu’avec mol, elfe peut me confier un dossier urgent, H sera fair a
temps et correctement”,

“Il sait que je suls un bon vendeur, que je lui apporte du chiffre d'affaires”.
“Ceand [mon patron] me charge du suivi d'un chantier, cest qu'il me fait
confiance. Il est siir que je ne laisserai rien passer. Des fols, avee moi, ¢a rigole
encore moins qu’avec lui 1™

Les adioints pergoivent donc bien que la confiance gue leur accordent leurs patrons
est fondée sur leur professionnalisme, leur compétence, leur capacité a prendre seuls des
décisions conformes aux objectifs de 'entreprise.

4.3, Lintérét du passage du contrdle i Pautonomie. L'autonomie conférée
aux adjoints cotrespond & une nécessité de partage des activitds de direction et de
représentation de I'entreprise. Par exemple, ces adjoints sont souvent amenés 2
représenter I’entreprise, aussi bien en inteme que vis-2-vis de son environnement externe,
et & parler au nom des dirigeants. Tous les adjoints de {'enguéte ont ainsi & représenter
"entreprise face  des interlocuteurs externes, Ces derniers sont de différentes natures,
sujvant le domaine de spécialité de Iadjoint. Les rencontres avec des foumnisseurs et les
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salons professionnels apparaissent comme les occasions les plus propices a cette
délégation de représentation. L ’adjoint y parie réeliement au nom de 'entreprise, comme
porte-parcle du dirigeant.

Par ailleurs, dans la majorité des cas, ¢’est effectivement 'adjoint qui “rempiace”
son patron lorsque celui-ci est absent ou qu'il est trop occupé ; il doit alors assurer la
régulation interne A sa place, et le représenter auprés des autres salariés. De plus, il élabore
souvent de nouveaux projets pour la PE, ou participe 4 cette élaboration,

La recherche de cette autonomie apparait souvent comme indispensable 4 la bonne
marche de Pentreprise :
“Ca m'a enfin permis de faive autre chose ™.
“Des fois, guand on sent qu'il faut absolument qu’on soit Ia, ¢a nous met
beauwcoup de pression. L, ¢’est rassuram.”.
“V'avais pas envie de me retrouver & cinguante ans, usé par le travail, fini,
avant la date. C'est ce gui e serait arrivé, j'en faisais trop, [ en pouvais plus”.
Alnsi, Pautonomie conférée peut aboutir 3 une véritable redistribution du pouvoir au
sein de [a firme, iliustrant concrétement la conflatice accordde par le dirigeant

“Tous les employds aujourd’hui savent que lo viaie gestion des opérations
Journalidres, c'est elle qui en a le contrdle. Si un employé veut prendre une
Jjournée de congé, c'est elle qui va Uawtoriser, pas moi. Les employés savent
qu'il faur qu'ills satisfassent ses exigences & elle pour étre reconnus conme
satisfaisants.”

Au fond, on peut considérer que cefte autonomie de adjoint marque pour la PE le
passage d'une stracture entrepreneuriale simple (I"autocratie dans son sens le plus strict) 4
une forme que 'on peut qualifier de pré-fonctionnelle ou de pré—bureaucratique
(Mintzberg, 1986 ; Kalika, 1988), le pouvoir sur certaines décisions s’écoulant en dehors
du dirigeant au prefit de son adjoint.

4.4. Le réle de Ia confiance dans ce passage. Dans les propos recueillis, la
confisnce permet au manager de ne plus avolr recours au contrdle systématique
(directives préeises, surveillance...), car elle se fonde justernent sur la perception que le
subordonzé a suffisaminent prouvé auparavant ses qualités au travail, mais aussi qu'il a
intépré les valeurs nécessaires a Ja bonne marche de 'entreprise. On retrouve ainsi cetfe
idée que Padjoint ne doit pas se “conttenter™ de bien effectuer son ftravail, avec
application et dévouement, mais se doit d'internaliser les objectifs et les valeurs qui font
I"identité de la PE, afin d’agir en relative autonomie dans le cadre de ces missions :

“Ce & quol Je m’attends, ¢'est gue ce n'est pas & moi de lui dive : il y a telle et
telle chose & fuive, e vas le faire de telle fugon. Clest & lui de trouver des
solutions aux problémes et des méthades™.

“Je veux pouvoir dive que les décisions qu’il va prendre, il va les prendre en
terrant compte des objectifs de Uentreprise et de mes objectifs & moi”.

“Lacdioint, il faut qu'en permanence, dans tout ce qu'il fuit, il agisse comme
$'H Brair chez lui. 8°H passe devant une ampoule griflée, par exemple, il fout pas
gu'il anende que guelgu’un la remplace. 11 doit se dire : je vais le faire, ¢a me
concerne gqussi, tout me concerne, je suis le numéro deux ici”.

“H faut qu'elle défende les iméréis de Uentreprise”.

L’autonomie contérée apparait ainsi trés dépendante du degré de confiance accordé
4 Padioint en tant que croyance en la valewr de celui-ci, qui doit correspondre avec les
valeurs de Ientreprise (i.e. celles prénées par son dirigeant) :

“Tu le vois, si les gens sont dévouds, ils ne partiront pas & 5 h si le probléme
n’est pas réglé. Moi, je le sens, ga”.

“ Le danger, c’est de ne pas trouver lo bonne personne, celle qui va agir pour
Uentreprise comme st ¢'érait la sienne, celle qui va étre capable de vraiment
Uaimer. Ton adjoint, il doit aimer Uentreprise comme sa femme !

“Le vrai bras droil, pour moi, c'est celui qui connait & fond Uentreprise, qui
sait ce gul est bon pour elle, qui o tout bien ntégré”.

4.5, Les limites du couple confiance-autonomie. L association confiance-
autonomie n’est pas toujours déerit comme une donnée immuable et irréversible ; dans ce
sens, une certaine forme de “contréle” peut subsister, dans le sens ou fa valeur personnelie
de I"adjoint {au sens évoqué plus haut) est réguliérement réévaluée :

“Si jamais on ne travaille pas dans la méme divection, si on n'a pas la méme
vision de 'entreprise, s°il $'en va sur une iangente ef moi sur une auire, ¢a va
devenir définitivement un  gros probléme. Ou s'il perd lintérét dans
Uentreprise : parce que le but ultime, ¢’est la survie de [entreprise, c’est le bon
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Sonctionnement de Uentreprise. S n'évolue plus dans Ja méme direction,..”

On peut ainsi rappeler que le fait de réduire son contréle ne va pas de soi chez
beaucoup de dirigeants de PE (cf. la section 1.). Il peut méme s’agir, pour le dirigeant,
d'sn véritable travail sur soi, que la confiance accompagne sans en éliminer les difficultés :

“I faur apprendre, surtout quand e as de la misére & déléguer, 4 laisser
Uamtre agir & sa fagen. Sinon, la personne ne prendra plus de décisions, elfe se
dira : ce n'est pas la bonne. Il ne fawt pas tuer entreprencurship de notre
adjoint. {...) Sinon, la personne-ressonrce, ca va toujours étre nous, el ¢a n'ira
pas”

Afin de présenter une vue d’ensemble de ces résulfats, le tableau I en propose une
syathése.

SYNTHESE DES RESULTATS DE L'ENQUETE

* Importance donnée & Trés grande
ia confiance L’un des fondements de la relation
* Fondements de ia Découle du jugement des comportements passés
confiance Porte sur les capacités d'action et de déclsion
* Intéréts du passage Libération de temps pour le manager
contréle -> autonomie -> moins de pression
- développement d’autres activités
+ Rile de 1a confiance La confiance permet au manager de se passer du
dans ce passage contrdle systématigue, car elle indigue que le

subordonné a suffisamment intégré les qualités et les
vatleurs nécessaires & la bonne marche de lentreprise

+ Freins 2 Pautonomie Réticences du dirigeant & ne plus tout controler
Nécessité d’un effort pour surmonter ces réticences
* Limites de La confiance ne supprime pas toui contréle, car elle
Pautonomie 1'est pas irrdversible (rédvalvation réguliére des qualités

dn subordonné nécessaires a 'octroi de Iautononie)

Cette synthése rappelle que si la confiance accompagne la transition enfre contrdle
et autonomie, elle ne saurait en faire oublier les intéréts propres, ni les limites, Méme si la
confiance nous apparait finalement comme un vecteur puissant de cetfe transition, les
deux phénoménes restent dissociables dans feur nature (# peut y avoir confiance sans
autonomie, et inversement),

CONCLUSION

Au deld du simple phénoméne de “mede” qui la caractérise, la confiance semble
effectivement représenter un concept capable d'éclaiver notre comprehensmn du
processus de passage entre contrble et autonomie, en méme temps qu'elie apparait trés
présente dans la vision des acteurs concernés cux-mémes. Dans le cas des PE, et pour les
raisons que nous avons déja évoquées, elle sembie méme constituer I"une des conditions les
plus propices 4 cefte transition,

Pour autant, la portée exacte de son influence swr la marche de Pentreprise n’a pas
été développée ici, et souléve plusieurs interrogations : en quoi la confiance favorise-t-
elle, ou av contraire interfére-t-elle avec les phénoménes d&’intrapreneuriat, dont la
logique semble plutdt étre celle d’une autonomie “auto-proclamée” que d’une autonomie
“conférée” 7 Le travail en autonomie est-il effectivement plus “efficace”, ou du moins
plus satisfaisant, lorsqu'il s’effectue & la suite d’un processus fondé sur le développement
d'une confiance délibérde, plutdt que sur une nécessité subje 7 Peut-on affirmer que la
confiance ne fait que permettre I’autonomie chez ceux qui désirent déja ’accorder, ou
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bien est-eite capable de susciter par elle-méme des concessions chez les plus durs des
“autocrates” ?

En fin de compte, la conflance ne doit pas &tre considérée comme une réponse
figée et miraculeuse & une problématique (ou & un ensemble de probiématiques) donnée,
mais bien plutdt comme le moyen d’aborder cette problématique sous un angle renouvels
- ce qui ne manque pas de relancer la complexité de la recherche.
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