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Résumé :

Les bienfaits de la confiance dans une relatiorcakaboration font I'objet de nombreuses
études. Nous savons ainsi que la confiance se femdgquatre éléments : le calcul (Lorenz,
2001 ; Nielsen, 2004), la compétence, la bienveiktaet I'intégrité (Mayer et al, 1995). Les
études du processus de construction de la confipceettent également de comprendre le
transfert de confiance entre le niveau interindieidet le niveau interorganisationnel (Ring et
Van de Ven, 1994 ; Schilke et Cook, 2013). Cependas méfaits de la confiance sont plus
rarement décrits. S'’ils sont évoqués comme étdinrigine de conflits et de rupture de con-
fiance, leurs causes semblent peu attirer I'atbenties chercheurs. Ce papier se donne donc
pour objectif de questionner le processus d’institunalisation de la confiance et notamment
les mécanismes de reproduction automatique denféaoce entre partenaires.

Pour atteindre cet objectif, nous nous appuyonsisarétude de cas unique, dont les données
qualitatives sont issues d’entretiens semi-dirigéss données sont analysées en recourant a
une démarche abductive, et leur contenu est clzmséhéeme. A travers cette analyse, nous
proposons un historique des différents niveauxalelworations a I'origine de la création et
de I'échec de l'organisation étudiée, une coopézatiactivités et d’emploi d’échelle régio-
nale. La décomposition temporelle (Langley, 199G0)sa permis de mettre en évidence la
spécificité des relations interindividuelles etemurganisationnelles.aux différents stades
d’évolution de la CAE, et les mécanismes ayantrdmré a dénaturer le processus de créa-
tion de la confiance.
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Ces mécanismes apparaissent comme autant de bgistiis agissant sur le processus
d’institutionnalisation de la confiance et déboutdhgur un excés de confiance. L’étude de cas
contribue ainsi a enrichir les connaissances suitrievers contre-productifs d’une relation
fondée, non plus sur de la confiance, mais surxeasede confiance. La définition de I'excés
de confiance est ainsi précisée, et les mécaniartiesgine de son émergence sont détaillées.
Ce papier présente comme principal résultat unéseean cause des bienfaits de la confiance
idéale propre aux organisations claniques (Born2@7), celle-ci ne suffisant pas en soi a
garantir la réussite des collaborations.

Mots-clés :Confiance, institutionnalisation, collaborationppérative d’activités et d’emploi
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Pécher par exces de confiance ?
Analyse des relations interindividuelles et
interorganisationnelles a I'origine d’'une coopératve

d’activités et d’emploi

INTRODUCTION

Etablir un climat de confiance constitue un terréatwrable a I'échange marchand (Zucker,
1985 ; Levi, 2003). Si la confiance n’est pas ipdissable a la collaboration (Mayer, Davis &
Schoorman, 1995), elle procure des avantages ‘@oinhération et la description sont Iégion
dans la littérature (cf. Donada et Nogatchewsky720La confiance facilite tout d’abord la
communication entre les partenaires (Delerue & Ber&2007) et I'établissement de
collaborations (Uzzi, 1997 ; Levi, 2003), parcedi€ diminue les codts de transaction, de
négociation (Zaheer, McEvily & Perrine, 1998), etabntrdle (Bornarel, 2007), et améliore la
performance des partenaires (Champagne de Labiivil@a-Allaz, Séville et Belliato, 2012).
Le lien entre confiance et performance est si fe@gue la confiance finit par étre considérée
comme la condition sine qua none au succes d'utiabooation (Nielsen, 2004). Elle est
ainsi « érigée en ciment d'un mode de coordinattiernatif a la contractualisation : la
coopération » (Simon, 2007 : 83-84).

Etablir une relation de confiance ne préserve pmtirten rien des comportements
opportunistes (Levi, 2003 ; Delerue & Bérard, 200Ppur cette raison, la relation de
confiance ne se construit pas ex nihilo (ZuckeB85)9mais évolue au fur et a mesure des
interactions (Mayer, Davis & Shoorman, 1995 ; Néw&lSwan, 2000 ; Nielsen, 2004 ;
Delerue & Bérard, 2007), la satisfaction des paiteis favorisant la poursuite ou I'extension
du périmetre de I'engagement (Nielsen, 2004 ; Darsa#llogatchewsky, 2007).

Les effets de la confiance sur une relation deabolation dépendent simultanément du
niveau de confiance octroyée et du stade d’évalutie cette collaboration (Nielsen, 2004).
Le niveau de confiance est révisé au fur et a reedess échanges (Mayer, Davis & Shoorman,
2004 ; Schilke & Cook, 2013 ; Ring & Van de Ven94% Or, une confiance une fois donnée
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est plus difficilement reprise (Nielsen, 2004). #ludu temps et des échanges, elle n’est plus
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guestionnée (Schilke & Cook, 2013) et finit parébctroyée sans réserve (Newell et Swan,
2000). En outre, les interrelations créent une &da dépendance des partenaires (Delerue &
Bérard, 2007 ; Donada & Nogatchewsky, 2007), quitd@ir par leur étre nuisible, les
contraignant a reconduire leur confiance au nonaadenfiance passée (Nielsen, 2004). Cette
interdépendance peut alors conduire a des quesdies fin, voire des désirs de vengeance
(Uzzi, 1997).

Les méfaits de la confiance sont a notre connaigspau documentés ; si les théoriciens des
colts de la transaction justifient I'impossibildé fonder les transactions marchandes sur la
confiance au regard de ses potentiels méfaitstrd@aux promouvant la confiance dans les
relations de collaboration n’en font que trés péahlo. Ces méfaits font au mieux I'objet de
commentaires annexes dans des travaux valorisadévieloppement de liens sociaux et de
confiance entre les acteurs. Or, les contestatjéngrées par la défiance, sans nécessairement
remettre en cause la collaboration, peuvent auaiomats’avérer salutaires pour les relations
de collaborations (Levi, 2003). En outre, la comfia en tant que systeme complexe produit
des effets non désirés qui peuvent étre néfasteer{iz & Bérard, 2007). Ainsi, nous savons
gu'un fort degré de deépendance relationnelle et acteurs augmente les risques
d’occurrence de comportements opportunistes (U29,7), que la sélection des partenaires
au vu des relations d’amitié peut compliquer uratien de collaboration (Newell & Swan,
2000). Mais ces effets sont a notre connaissancgués sans faire I'objet de plus amples
développements. C’est pourquoi nous proposons capapier non pas de remettre en cause
les bienfaits de la confiance dans les relationsal@boration, mais de nous intéresser aux
effets de la confiance institutionnalisée, et naotent aux mécanismes de reproduction
automatique de la confiance entre les partenainsis allons montrer en quoi ces
mécanismes sont susceptibles de créer de linettdaccroitre les risques associés a une
relation de collaboration. Nous montrerons notantnopre la confiance vue comme un
substitut aux mécanismes de contréle génére emnsoforme de déni, qui se concrétise de la
part du trustor (partie accordant sa confiance)up&r surestimation des capacités du trustee
(partie en qui il est fait confiance) et par debti@gation de la part du trustee, de peur de

perdre la confiance octroyée.
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Dans une premiere partie, nous définirons le pmaged'institutionnalisation de la confiance.
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Nous présenterons ensuite le contexte de I'étadeéthodologie utilisée et un historique des
relations interindividuelles et interorganisatiole® de I'organisation étudiée. Un exposé des
déviances identifiées du processus de construétibarigine d’'un excés de confiance sera

enfin réalisé.

1. CONFIANCE, DEFINITION ET CONSTRUCTION

1.1. Composantes de la confiance

Bornarel (2007) distingue trois principales marsede définir la confiance, chacune d’entre
elles soulignant I'honnéteté attendue, la vulnditébiprovoquée ou la canalisation de
'opportunisme. La confiance peut ainsi revétir gewrs formes : I'anticipation de la
bienveillance d’autrui, la volonté de se soumetrex désidératas d’autrui ou encore la
croyance en la capacité d’autrui a renoncer a bojppmisme. Elle se définit enfin autour de la
fiabilité, la prévisibilité, et I'équité (Zaheer, d&vily & Perrone, 1998).

Avoir confiance en soi ou en autrui, c’est croime @&es circonstances favorables qui ne
perturberont pas le déroulement souhaitée des #énanis. La confiance est donc
eéminemment contextuelle (Zucker, 1986 ; Levi, 2008ewell & Swan, 2000 ; Bornarel,
2007), méme si certains individus manifestent uo@gnsion plus grande que d’autres a faire
confiance (Mayer et al, 1995). Elle est inhérenteude transaction (Zucker, 1986). Analysée
au niveau organisationnel, la confiance differesdaa nature en fonction de I'organisation
considérée. Minimale dans les organisations tagmmes compte tenu des « mécanismes de
contréle et de coordination qui visent a éviter [leg relations interpersonnelles » (Bornarel,
2007 :102), elle peut a l'inverse étre au cceurtdisuorganisations, comme les clans, compte
tenu de linterdépendance des individus au seiladeommunauté (lbid.). Le niveau de
confiance et les mécanismes de contrdle en plage danc interdépendants (Delerue &
Bérard, 2007).

Analysée au niveau interindividuel, le niveau dafance est influencé par la propension du
trustor a faire confiance et par les caractéristgdu trustee. Celui-ci peut tout d’abord avoir
un intérét personnel (qu’il est en mesure de ceffd ne pas trahir la confiance accordée
(Lorenz, 2001). Cette confiance est dite calcudatiiLorenz, 2001 ; Nielsen, 2004). Il peut

€également étre considéré comme compétent (Maydr &985). La confiance fondée sur la
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compétence se construit relativement a un confeatigculier et est accordée au regard de la
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capacité supposée du trustee a faire face a latisitudonnée. Le trustee peut aussi étre
bienveillant (Mayer & al., 1995) parce qu’il a uttaghement envers le trustor, que Lorenz
(2001) nomme amitié, qui l'incite a agir dans lérét du trustor et non dans son seul intérét. |l
peut enfin étre considéré comme intégre (Mayet, i995), c’est-a-dire partager des valeurs
communes avec le trustor. A défaut de constatpattage de valeurs communes, I'intégrité
peut étre appréhendé au regard de I'absence demmdteté (Champagne de Labriolle et al,
2012).

La confiance peut au fil des années changer deendiiewell et Swan (2000) révélent ainsi
I'interdépendance des diverses formes de confidacs une relation de collaboration entre
chercheurs. Quand I'enjeu de réputation est élvgye la collaboration ne peut ainsi pas étre
rompue, la remise en cause des compétences, pastke giésarconne la confiance établie,
est contrebalancée, dans l'intérét de la collammratpar des activités de compagnonnage
renforcant le sentiment de bienveillance mutudie.contraire, lorsque I'enjeu de réputation
observé est faible, le « manque de respect au degtcompétences [finit] par nuire au
développement d’'une confiance fondée sur de lavbibance amicale » (Newell & Swan,
2000 : 1314). La confiance peut disparaitre a ige sdiabus répétés (Uzzi, 1997), « sans
[nécessairement] produire de méfiance » (Zucke36194.0).

1.2. Processus de construction de la confiance

La confiance se co-construit au fil des interadiQuzzi, 1997 ; Nielsen, 2004 ; Perrin, 2012),
a travers des mécanismes formels et informelsmésanismes formels prennent par exemple
la forme de lois (Luhmann, 1979 in Newell & Sw&®00 ; Zucker, 1986), de contrats
garantissant sous couvert de sanctions (monétairdeoréputation) I'atteinte d’'un résultat
(Newell & Swan, 2000). Des intermédiaires peuvegdlément jouer le rble de parrains
introduisant un nouveau membre au sein d’'un ré8dazi, 1997 ; Schilke & Cook, 2013) ou
de cautions chargées de défendre lintérét desepagngagéees. C'est par exemple le role
attendu de [I'Etat (Levi, 2003), des banques, assem (Zucker, 1986), associations
syndicales ou branches interprofessionnelles (lmpré&®01). Les mécanismes informels
comprennent les normes et les valeurs partagéessgissent, au sein d'un secteur ou d’une

communauté, les comportements et les cadres deseyation (Zucker, 1986).
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La confiance représente un systéme complexe congiekEments inter reliés (Delerue &
Bérard, 2007) qui évoluent avec le temps (NielsQ4 ; Mayer & al, 2004 ; Schilke et
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Cook, 2013). Les relations interorganisationneldesmt « une conséquence des activités
individuelles » (Ring & Van de Ven, 1994: 95). Paxtension, la confiance
interorganisationnelle est issue de relations imd@riduelles.

Pour des raisons de simplification, nous présenseo® processus de création de confiance
en une série de séquences distinctes les unesuttes,asans méconnaitre le fait que ces
derniéres peuvent se superposer, et en partanadie iitial de la construction d’une relation
de confiance. Pour cette présentation, nous repsete trame principale du processus de
Schilke et Cook (2013) décrivant les phases desfeain de confiance entre le niveau
interindividuel et le niveau interorganisationngye nous complétons avec les travaux de
Ring et Van de Ven (1994) afin de prendre en camaitbn les éléments formels et informels
interagissant dans chacune des cing phases iéestifi I'initiation, la négociation, la
formation, les opérations et le retour d’expérience

Schilke et Cook (2013) et Lorenz (2001) mettent éandence le rble clé joué par les
« boundary spanner », ces personnes qui en satwmtfrontieres de leur organisation
enclenchent le processus de coopération et insuttieconfiance entre les parties. Durant la
phase d'initiation, ces personnes vont récolterirfesmations au sujet de l'organisation avec
laquelle ils veulent nouer contact. Ce premier éatg confiance repose sur la réputation de
I'organisation et de son champ. Dans un deuxiempdgle « boundary spanner » va entrer en
contact avec une personne de l'organisation « siliBette phase de négociation comprend de
nombreuses interactions qui donneront lieu a uorskdegré de confiance : la confiance
interpersonnelle. Elle repose sur les regles fdemsele marchandage, ainsi que sur tout ce qui
permet de donner du sens a l'action.

Durant la phase suivante de formation du partendaiZonfiance accordée a l'autre partie est
transférée a son organisation. La confiance estnenidésencastrée de son contexte
interpersonnel pour se ré-encastrer dans le canfgxt large de I'organisation (Schilke et
Cook, 1994 se référant a Giddens, 1994). Le transfe confiance entre le niveau
interindividuel et le niveau interorganisationnétst cependant ni évident ni systématique
(Nielsen, 2004 ; Schilke et Cook, 2013).
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Au fur et & mesure des opérations propres a lalomiation, la confiance s’institutionnalise

(Uzzi, 1997 ; Nielsen, 2004 ; Mayer & al, 2004), ptut étre octroyée de maniere
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inconditionnelle (Schilke & Cook, 2013). Elle conge des lors les deux organisations
indépendamment des individus concernés. Cette tutistinalisation comprend deux
mouvements (Schilke & Cook, 2013 ; Colyvas & Pow2006 ; Ring & Van de Ven, 1994).
Un mouvement de formalisation/objectivation carskiription de la coopération dans le temps
nécessite d'une part une certaine standardisdtioneedocumentation formelle et d'autre part
la construction collective de sens. Un mouvementraiginisation des pratiques, ou les
comportements s'ancrent dans le quotidien desracttise trouvent comme naturalisés. Les
partenaires sortent de leur stricte relation de (@le de représentant de I'organisation) pour
instaurer une relation personnelle.

Viennent s'ajouter aux contrats formels les costpat/chologiques noués entre les parties. La
confiance ainsi institutionnalisée ne fait plubja de questionnement ; elle a, de plus, pour
effet d'augmenter I'interdépendance des acteurguadité du travail réalisé ainsi que la tenue
des engagements pris permettent d’enrichir en retes informations préalablement
recueillies, invitant a poursuivre ou a stoppeelation de collaboration. Ce dernier processus
de feedback vient s'il y a lieu nourrir les nouegltlémarches de construction de partenariats.
Si ce feedback peut accélérer la construction ddiazee initiale, il peut, s'il ne fait pas
l'objet d'une réévaluation au regard du nouveatests partenarial, s'avérer contre-productif
car non approprié a la nouvelle situation. La amde crée en effet une dépendance au sentier
(Nielsen, 2004) qui peut altérer la qualité du fesdk. Au fil des échanges relationnels, la
confiance tout d’abord octroyée au nom d'élémentiereeurs tels que les contrats, les
compétences, l'intégrité, ou I'amitié, finit paré&tnaturellement reconduite, sans plus étre
guestionnée. C’est sur les effets produits passtiintionnalisation de la confiance sur la

poursuite de cette relation de confiance que raitesmtion porte tout particulierement.

2. CONTEXTE DE L'ETUDE

2.1. Une coopérative d’activités et d’emploi
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Le travail qui suit repose sur I'étude d’'une Coapige d'Activités et d’Emploi (CAE). Le
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principe de cette organisation de I'Economie SecélSolidaire (ESS)a vu le jour dans un
contexte de forte valorisation de I'entreprenewgimtréponse au chémage et aux insuffisances
des dispositifs d’accompagnement existants (B@t1p C'est a Lyon en 1994 que s’est créé
le groupe de réflexion a l'origine des CAE. Aniner ia Caisse des Dépots et Consignation,
il réunissait la Direction Départementale du TrhJas organisations d'accompagnement a la
création d'entreprise, I'Union Régionale des Sési@popératives ouvrieres de production
(URScop) et le président régional des boutiquegedéon.

Ces coopératives d’'un nouveau genre proposent paitesurs de projet désirant entreprendre
d'étre accompagnés dans leur démarche afin d'éedt@rcueils de I'entrepreneuriat individuel
(solitude, manque de compétences gestionnairesjueatte réseau). Les porteurs de projet
signent dans un premier temps une convention diggagnement, leur permettant de
conserver leur statut et droits antérieurs tout@amstruisant leur projet entrepreneurial via la
participation a des réunions et ateliers collectifsstinés a élaborer une démarche
entrepreneuriale. Au premier euro de chiffre diaffaréalisé, ils signent un contrat de travalil
sur la base d'une estimation du chiffre d'affagegenir. lls deviennent alors entrepreneurs-
salaries et sont en mesure de rétribuer les famtimutualisées de la coopérative
(comptabilité, controle de gestion, direction géte)r assurées par des salariés dits
permanents. Dans un troisieme temps, les entremesalariés (tout comme les salariés
permanents) ont la possibilité de devenir assaigéka coopérative et prendre ainsi une part
plus active, au-dela de leurs projets individuglé&laboration du projet collectif de la CAE.

Le « modéle économique » des CAE repose sur urerdixressources. Les entrepreneurs, qui
possedent chacun une comptabilité propre a lewwitactfinancent leurs salaires et cotisations
sociales via leur chiffre d’affaires. Une partieaui-ci (proche en moyenne des 10%) sert a
financer les fonctions supports mutualisées, @edire la comptabilité et le suivi/conseil
assuré par les salariés accompagnateurs. L’a@tueilconseil a tout porteur de projet passant
la porte d’'une CAE représentant un service d’iitgaénéral est pour sa part financé par des

fonds publics (Fonds européens, financement desedemégionaux, etc.).

* L’économie sociale et solidaire (ESS) regrouptusdrement les associations, les coopérativesyiggelles et
leurs fondations. Ces organisations se sont da#ée4981 d'une charte de principes communs stipulant
notamment leur but : le service de 'Homme et lmade d’organisation : démocratique.
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Il faut toutefois souligner qu'il ne s'agit la qies grandes lignes de fonctionnement des CAE,
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a partir desquelles chacune construit son propméefaaen fonction de son environnement et
des personnes qui la composent. Il existe en effgburd’hui en France environ 135
implantations de CAE; rassemblant 5000 salariés 1800 personnes en contrat
d’accompagnement pour un chiffre d’affaires dépatsks 100 millions d’eurdsLa loi ESS
votée fin 2013 par le Sénat contient une sectiahiédéaux CAE et au statut d’entrepreneur-
salarié qui aprés presque 20 ans sous le régimkexigérimentation sont sur le point
d’acquérir une reconnaissance juridique.

Ce modéle organisationnel atypique et novateuteqie de faire coopérer des personnes aux
savoir-faire divers représente un terrain d’étudmice au sein duquel nous pourrions nous
attendre a observer une forme de confiance deitigme au sens de Bornarel (2007), une
confiance reposant sur des liens organisationnelgiterpersonnels étroits. L'économie
sociale et solidaire (ESS) représente en effetham@ organisationnel de type clanique, dont
les membres font passer leurs intéréts personpeds dintérét supérieur du clan, I'objectif
collectivement poursuivi étant ici I'émancipatioesdndividus et la solidarité.

De plus, les CAE ont vu le jour en réaction awuffisances des dispositifs d’insertion par
I'activité économique et notamment du rapport aidadé qu’ils instauraient. Le statut
coopératif, loin d’étre anodin, est donc un outismau service d’'une dynamique de co-
construction ou chacun, entrepreneurs et persopeeisanents, peut devenir associé.

La CAE qui nous intéresse ici est renommeée, paibbsoins de I'étudeOscar. Elle a été
créée en 2006 et a connu d'importantes difficulidisl’'ont menées jusqu’a la liquidation fin
2012. Au moment de sa liquidation, la CAE étaitndiergure régionale. L'équipe de salariés
permanents était composée de quatre accompagn@tentde gérant) et d'une comptable ; le
nombre d’entrepreneurs-salariés s’élevaient a 4RL&0/2012

2.2.Méthode de collecte et d’analyse des données

Interpellées par la soudaine disparition de cetd=,Cnous nous sommes intéressées aux

causes, et mecanismes (Dumez, 2013) ayant mendHaaGa perte. Au-dela du pourquoi,

2 Source : Données 2012 recueillies par la confdéidérgénérale des sociétés coopératives et paticgs.

% Afin de garantir 'anonymat, le nom des protagtessa été modifié et I'origine des citations n'gsts
totalement dévoilée. Les membres externes a la & désignés comme « Externe », les membres éstern
guils soient membres permanents, entrepreneuasiésl ou porteurs de projet sont désignés comme
« Interne ».

4 Source : rapport Deloitte commandité par le cdmégional.
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nous souhaitions donc comprendre le comment etlidés alors de retracer la vie de cette
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jeune organisation. Ce qui suit est donc le résdltne étude rétrospective et longitudinale
(Kozlowski et al, 2013) que nous avons menée salop démarche qualitative ou
compréhensive au sens de Dumez (2013). Dix-huitetehs semi-directifs d’'une durée
moyenne de deux heures ont été menés. Elabor@&sreats et octobre 2013, soit cinq mois
apres I'annonce de la liquidation de la coopératile ont concerné deux gérants, deux
accompagnateurs, Six entrepreneurs-salariés, deagiaises, deux financeurs privés de
I’économie sociale, deux personnes en charge dndement public ainsi que deux personnes
de la Chambre Régionale d’Economie Sociale (CRHSjtierement retranscrits, ces
entretiens approfondis ont fait I'objet d’'un codameltithématique (Dumez, 2013 ; Ayache et
Dumez, 2011) émergeant a la fois des donnéeslattdéorie selon une approche abductive.
L’étude de processus a été facilitée par le recaus décomposition temporelle (Langley,
1997) qui permet de montrer « comment les actiémsedpériode transformeront le contexte
qui influera sur I'action de la période suivant@bid. : 46). Elle permet en outre de faire la
liaison entre différents niveaux d’analyse (du mieu macro en passant par le méso) et de
mettre en relation I'observation de faits contehksds et I'identification de causes possibles
dans un souci de compréhension plus générale (QUBTEAB). Il représente un réel défi
méthodologique, en particulier dans le cas qui raurgerne, puisqu’il s’agit de revenir sur
un processus passé qui est parfois considéré caloubeureux par les acteurs concernés.

2.3. Emergence, développement et déclin de la CAE

A partir des années 2000, tout le monde veut sa CB&ns la région considérée, le besoin
est d’autant plus pressent que tous les disposhidsgés de développer localement 'ESS sont
dorénavant mis en place. Le projet de CAE nouaitadde fortes attentes. Il ne reste plus qu’a
trouver un porteur pour ce projet.

En 2005, une opportunité se présente. Une coopérapécialisée dans le conseil aux
associations, proche de la CRES, doit se restiercawr vu du départ en retraite de I'un de ses
deux dirigeants. Pour Suzanne, le membre restaattanté, devenir entrepreneur-salarié au
sein d’'une CAE est I'occasion de pérenniser somnigetCompte tenu de son expérience, elle
se laisse aisément convaincre de porter le prejetéation de la CAE.

Grace au soutien de 'URScop, la CAE Oscar bémefiei financements propres aux projets

SCOP, et du soutien de I'ADIE (Association pourOmit a I'Initiative Economique) qui
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devient prescripteur d’Oscar. La CRES se chargéanle connaitre Oscar au sein de son
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réseau. La Région est le premier organisme a invéshs la CAE et par ricochet, Oscar
gagne en légitimité et en financements, recevanmen&n 2008 un prix du Conseil
économique social et environnemental régional. lidleéficie en outre de Contrats urbains de
cohésion sociale (CUCS) jusqu’en 2012, et du Fo8dsial Européen (FSE) qui lui
permettent de développer son activite.

Lors de sa création en 2006, Oscar est composéeuwkeassociés, les anciens dirigeants de la
coopérative de conseils dissoute, mais seul I'#sdondateur est actif au sein de la CAE.
L’activité de I'ancienne structure est transféraesain de la CAE ; I'associé-fondateur adopte
la double casquette d’associé-gérant et d’entrepiresalarié. Trés rapidement, une chargée
de mission (Sylvie), ancienne salariée de la CREBembauchée au sein de la CAE. Bient6t,
une comptable rejoint I'équipe. Le nombre de pageale projets augmente ; la phase test au
niveau d’'un département étant concluante, la CA&eseloppe en 2008 a I'échelle régionale,
répondant ainsi aux attentes du conseil régionailir Permettre ce développement, deux
nouveaux chargés de mission, issus du champ decBédn populaire et de I'insertion par
I'activité économique, sont recrutés fin 2008.d&viennent des leur embauche associés de la
CAE. Le périmetre d’activité s’étend également akeecréation en 2009 d’'une filiale dédiée
aux services a la personne.

Avec l'augmentation de l'activité et de I'effect@fpparait un certain nombre de dissensions
tant sur le plan de la méthode d’accompagnement syuelimplication des membres
permanents. Des problémes récurrents de coordinagofont jour, et des différences de
rémunération attisent pour certains les tensioasclimat social se dégrade rapidement et la
premiere démission (celle de Sylvie) se produi2@hO.

La méme année, des tensions de trésorerie appamaisaixquelles la CAE fait face en
recourant au découvert bancaire et au Dailly. Aveaiveau de fonds propres faible (1040€
fin 2011) et d’'importants délais de versement ddwentions, la CAE présente un besoin en
fonds de roulement conséquent.

A la fragilité administrative et financiere de laute nouvelle coopérative s’'ajoute I'absence

d’identification juridique clairement défirfieLe scepticisme lié a I'absence de cadre préétabli

® Ce qui devrait étre amené a changer avec le piejéni Economie Sociale et Solidaire adopté fin2par le
Sénat et comportant un article sur les CAE.
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conduit a la multiplication des controles. La dsig¥ des financeurs va aussi de pair avec la
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variété des moyens de contrdle. Or, dans une steictduite telle que celle d'Oscar, a
I'effectif de permanents répartis sur 'ensemble lderégion, ces contraintes pésent trés
fortement sur la gérante. En 2011, celle-ci faithumnout et s’absente plus d’'une année.
L’absence de véritable encadrement durant la pérae vacance de la direction devient
patente.

En mars 2012, la fondatrice, gérante de la CAEetieur de son congé maladie, sollicite le
responsable du Centre régional de Ressource etrd&ion (C2RA) porté par la CRES pour
prendre sa suite, ce qu’il accepte. Le nouveawngéeprend le 25 juin 2012 la gestion de la
structure, conscient qu’il aurait & surmonter quetgdifficultés financiéres et managériales. Il
veille ainsi tres tot a combler les attentes lassen souffrance durant le congé maladie de son
prédécesseur, régularisant certaines situations.

Or, les difficultés s’avérent bien plus importantpse ce que les documents comptables
laissaient présager. En septembre 2012, les merménesstructure sont avertis des difficultés
financiéres. Les chargés de mission sont liceneai#s,de réduire les frais de structure mais
cela ne s’avere pas suffisant pour rééquilibrardaorerie. En octobre, le nouveau gérant ne

voit d’autres solutions que de déclarer la coopgran cessation de paiement.

3. PROCESSUS DE CONSTRUCTION D'UN EXCES DE CONFIANGE

Les relations interindividuelles et organisatiote®l & l'origine de la création, du
développement et du déclin d'Oscar refletent, neamble-t-il, par I'ambivalence des
motivations et linterdépendance a un terreau fable;, la construction d’'un exces de
confiance.

3.1. L’ambivalence des motivations a 'origine dedl collaboration

La confiance diminue les colts de transaction (Zale¢ al, 1998) et permet de faciliter la
conclusion d’accords, et ainsi d’accroitre la perfance percue (Delerue et Bérard, 2007).
Dans le cas présent, les partenaires externesfi@ativement été performants dans leur
capacité a convaincre Suzanne de porter le prGgpendant, a l'origine de la relation de
collaboration se situe un projet trés attendu gecege des motivations parfois difficilement
compatibles. Le premier biais identifié dans lecessus de construction de la confiance

établie entre Suzanne et ses partenaires résulla wature des motivations a l'origine de
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I'adhésion a la CAE Oscar. De la part des partesates fortes attentes, érigées pour certains
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en foi inébranlable dans les bienfaits de la simecCAE, étaient suscitées par le projet, et ce
avant méme que Suzanne ne soit encouragée a & .domnportance vouée aux avantages
attendus de la CAE a contribué a compenser ldedaiu projet de CAE porté par Suzanne.
Parmi les failles qui se sont avérées fatales ajefprous pouvons citer la solitude de la
fondatrice. Le projet n’était en effet pas a propeat parler un projet collectif, puisque porté
par une seule et méme personne. Certes, sur lerplpCAE comprenait deux associés, mais
Alain, le collegue de Suzanne, préparait son déantetraite et ne faisait donc qu’acte de
présence. Si les partenaires avaient conscienoettie solitude, ils considéraient qu’elle se
réduirait d'elle-méme a mesure que le projet maiteen puissance. La CAE, devant
accueillir de plus en plus de monde, verrait eptesh structure d’encadrement croitre et les
taches administratives se répartir d’elles-mémestteCsolitude n’aurait pas été en soi
problématique, si les motivations de la fondatrniGevaient été elles-mémes doubles : porter
un projet auquel elle croyait sincérement et trouwe statut d’hébergement pour sa propre
activité de conseils. L'ambivalence de cette positest une des explications données aux
problémes de management rencontré. « Je charg&pzaanne], je dis que elle a pas fait le
choix, elle s’est pas décidée qu'il fallait quelg’a plein temps, que ca peut pas se geérer a
mi-temps » (Interne 3).

Au sein méme de la structure, les entrepreneussiés) focalisés sur leur propre probleme de
développement d’activités, questionnaient peu lelende fonctionnement de la CAE. Pour
une entrepreneuse juriste de formation, engagéecsantrat de travail, le calcul était simple :
la CAE lui apportait un agrément pour pouvoir erer@insi « se poser ce type de questions
[juridiques] c'est, j'allais dire, pour "enfantéapour celui qui a déja son salaire » (Interhe 7
Certes, le principe méme de la CAE veut que I'emmeeur-salarié et 'accompagnateur de la
CAE établissent un « contrat de confiance muty®eyer et Sangiorgio, 2006 : 98) qui fonde
le socle de leur relation. Si I'informel permet uples grande souplesse de management, il
devient néanmoins problématique quand il se caserécomme au sein d’Oscar, par
I'absence de contrat de travail : « Je ne m’en gassrendu compte en fait, [...] et je me suis
dit, tiens t'es béte mais t'as pas de contrat [..'Epoque javais et j'ai toujours une totale

confiance en [mon accompagnatrice] » (Interne 6).
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Ainsi, les partenaires a l'origine des difféerenigseaux de collaboration avaient tous une
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priorité autre que celle de la CAE a propremenlepagui influencait de fait leur engagement.
Le biais cognitif a I'ceuvre a l'origine de la cditaration renvoie a ce qui est communément
appelé un biais de confirmation : les protagonisiesent de telles attentes dans la structure
de la CAE qu’ils n'ont pas été en mesure de sereendmpte des problémes rencontrés.
N’étaient donc retenus que les éléments d’inforomatqui permettaient de valider la
préconception gu’ils avaient de la CAE

3.2. Les transpositions a I'ceuvre dans les compogas de la confiance

La construction de la confiance repose sur des m&roas formels et informels, s’appuyant a
la fois sur un cadre général de comportementgjraties attentes de roles, plus spécifiques a
un secteur donné (Zucker, 1985). La confiance vamidonction de I'importance relative de
ces deux composantes; les attentes culturelleplasupnt les attentes normatives, et
inversement (ibid.), les attentes normatives pouva@ décomposer en compétence,
bienveillance et intégrité (Mayer et al, 1995 ; @ipagne de Labriolle et al, 2012 ; Newell &
Swan, 2000).

La fondatrice, membre de longue date de I'éconosveiale, est reconnue pour ses
compétences en matiere de comptabilité, pour s@chement aux valeurs communes de
I'ESS et pour sa bienveillancéElle a par ailleurs suivi deux années de fornmaéida gestion
des entreprises coopératives au sein du CNAM,sadlison mémoire sur la coopérative
d’'activités et d’emploi. La confiance accordée az&une est donc loin d’étre anodine
puisqu’elle repose sur les trois composantes ifiéesi dans la littérature. Ce qui semble
apporter un éclairage intéressant, c'est le proses® transposition de la composante «
compétence ». Les protagonistes qui ont le plusesas Suzanne sont les membres de la
CRES, qui la connaissent de longue date pour dadirappel a ses services. L'efficacité
expérimentée et approuvée de la coopérative deeitosété de fait transférée a la structure
Oscar en devenir. En d’'autres termes, les compedeexpérimentées du duo Suzanne/Alain
ont été transposées a Suzanne, seule. Et les ampstmanagériales de cette derniere ont

été supposées au regard de ses compétences emloditdptt en conseils et de son Master en

® |l faut néanmoins préciser que certains entrepmandont la situation professionnelle s’améliosgitseraient
plaints de manquements, notamment au niveau da, dsodnt quitté la structure pour des raisons s
restent inconnues; ces plaintes nous ont été ragmsopar d’autres membres internes ; nous n'avassep
I'occasion de rencontrer les personnes concernées.
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gestion des coopératives. Ainsi, alors méme quedagpétences sont d’ordinaire relatives a
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un objet (Meyer et al, 1985 ; Newell & Swan, 20@es ont dans le cas présent été suggérés
dans I'absolu, sans tenir compte du contexte deqsel elles s’opéraient. Ces niveaux de
transposition refletent I'existence d’'un biais dasiation, qui consiste a transposer les
qualités d’'une personne a I'ensemble du groupea supposer les qualités générales d’'une
personne au regard d’observations partielles.

Le charisme propre a la fondatrice (spontanémeatj@ par la plupart des intervenants)
permet en partie d’expliquer I'extension faite debmpétence initiale. Or, si les compétences
(comptables, juridiques et bonne connaissanceshatg vantées par les partenaires (CRES et
Région) de Suzanne sont peut-étre celles dontaelé besoin pour mener la création de la
CAE a son terme, elles ne se sont pas avéréesasiffs pour assurer sur la durée son bon
fonctionnement.

Par cette extension, les partenaires extérieurds GAE Oscar sont devenus générateurs de
confiance (Zucker, 1985) qu’ils vont, tel un « pudd», une ressource, transmettre a leur
réseau, renforcant ainsi leur implication et engagy# vis-a-vis de la CAE.

3.3. L'imbrication sociale des acteurs

La naissance de la CAE a bénéficié d’un importanttien de la part de TURScop et de la
CRES. « Ca nous a mobilisé véritablement au sela @&RES. On peut dire que... ce projet-la
émane de la CRES. [...] d'ailleurs ce sont des adtnateurs de la CRES qui ensuite ont éte
porteurs du projet » (Externe 5).

Ces deux organismes ont joué le réle clé de « myrgpanner » ou tierce partie (Schilke &
Cook, 2013 ; Uzzi, 1997 ; Lorenz, 2001) en jetadméralement des ponts entre la nouvelle
CAE en construction et les autres institutions éseau, notamment les financeurs dont le
conseil régional, principal financeur de la CAE

En outre, la CAE est hébergée dans les mémes lapaeta CRES et qu'une structure de
financement de I'économie sociale. Cette proxinmféue sur le relationnel. Ainsi, peut-on
entendre au sujet d’'une demande de financeme@a & été accepté relativement facilement
et je pense que inconsciemment, parce que les rasrdhrcomité [...] savaient que c’étaient

nos voisins et que du coup le lien de confiance pay était clairement établi » (Externe 6).

" Les acteurs interrogés s’accordent a lui recoreait fort dévouement.
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Pour Uzzi (1997 : 58) ce cas de figure releve dur«encastrement social ». L’ancrage social
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des liens inter-organisationnels devient si fort ¢adimension sociale occulte les impératifs
economiques et les membres finissent par étre mrles aux informations extérieures
pouvant les aider. « Les hauts niveaux d’engagejentintensifient le degré de dépendance
vis-a-vis du partenaire, lui octroyant la possibille comportements opportunistes » (Delerue
& Bérard, 2007 : 134). Ce sur-encastrement sotyplque de la « trappe a I'engagement »
(ibid.) ou de la dépendance au sentier (Nielse@4P6ngendre ainsi un biais de confirmation
précédemment cité, puisqu’il devient inimaginabtumples protagonistes compte tenu des
codts (en termes monétaires, temps, crédibilit@vdstissement dans le projet que celui-ci ne
puisse pas fonctionner. Dépendants de leurs praph@s, les protagonistes persistent donc
dans la méme direction, n’envisageant pas d'aigse®s possibles.

En l'espece, des comités de pilotage, réunissantptancipales parties prenantes étaient
organisés chaque trimestre afin de faire le paintles grands indicateurs et les projets de
développement. Mais, ces comités se «routinisestancrant progressivement dans le
fonctionnement courant de la CAE et l'informel piele pas sur le formel, ce dernier ne
devenant qu’'accessoire. Les aspects techniqguesnh@ds I'objet d’'un examen approfondi.
Les rares questions abordées sur le taux de notaés entrepreneurs-salariés, ou sur la
répartition du chiffre d’affaires entre les salari@stent sans réponse sans que personne ne
s’en émeuve. Cette absence de réaction face astianuelaissées sans réponse révele le fait
que la confiance accordée a Suzanne n’est pasaamnisause. Par ailleurs, 'engagement
unanime des partenaires contraint a I'approbatesnnouveaux membres du réseau, et les
choix de recrutement réalisé accentue ce phénorhan@ndatrice-gérante recrutait en effet
systématiquement parmi les personnes connues eauésvec qui elle avait déja travaillé, ou
qui étaient proches de la CRES (pour y avoir étarisa ou membres). « Je pense que
[Suzanne] a essayé de se rassurer, parce qugagedes choix qui sont anodins en fait, [...]
en gros, [Suzanne] [...] prend beaucoup de persatenes le secteur aussi, c’est que, c’est un
probleme de confiance en fait, on en a pleins gméa ont du mal a [...] partager le pouvoir
et, enfin pas le pouvoir pour le pouvoir, mais g@svperdre un peu la maitrise des choses »
(Externe 3). Cette difficulté est également cit@rpjustifier 'absence d’ouverture du
sociétariat aux entrepreneurs-salariés. Malgré dégsandes répétées, aucun entrepreneur-

salarié n’a pu devenir associé de la CAE. « C'étastyndrome de la mere fondatrice, c’est-a-
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dire elle avait créé I'outil, peut-étre la peurslen faire déposséder, [...] sachant que sur Le
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Mans, la gérante s’était fait débarquer par les@és » (Interne 3).

Ainsi, malgré quelques dissensions, ni les chatigésission, ni les entrepreneurs salariés ne
sonnent la siréne d’alarme. La gérante continug aimener de front ses activités de gérante
et d’entrepreneure-salariée jusqu’a I'épuisemeoblijeant au repos. Un repos toutefois
partiel puisqu’aucune délégation de pouvoir n’'déiciellement accordée et que la gérante
continue d’effectuer quelques taches nécessail@<AE. S’ensuit une période d’ambiguité
sur les roles et les attentes de chacun. Les pessibutes sur les compétences des membres
sont comme niés par la substitution d’'une confidresee sur I'amitié qui s’est construite au
fil du temps et des interactions (Newell & SwanQ@)

3.4. La peur de décevoir

Les biais cognitifs identifiés dans le processuscaestruction de la confiance auraient pu
n’avoir aucune conséquence sans la survenue deuttdk financieres. Or, a ce moment-la, la
confiance accordée semble étre vécue comme urefgrde qui a favorisé dérives et fuites en
avant des membres de la CAE comme de ses partenaitea bonne volonté sous-entend
I'idée d’entraide et de solidarité. Les partenagesémoignent un souci réciproque [...]. Dans
ce cas, l'idée de ne pas décevoir [devient] essntiet le caractere particulierement
engageant, voire contraignant de la confianceéseéle » (Bornarel, 2007 : 99). Dans leur
modélisation du processus de relation inter-orgdioisnelle, Ring & Van de Ven (1994)
identifient une étape d’évaluation de la relati@sde sur I'équité et I'efficacité. Cependant,
dans le cas d’Oscar, I'important et rapide engagenmetial des partenaires semble avoir
déséquilibré la relation, tout du moins aux yeuxlaldondatrice-gérante, induisant une «
créance » symbolique quasi-irrécouvrable. L'imirara sociale des relations de coopération
économique permet selon Ring et Van de Ven (1984atisfaire les besoins psychologiques
des personnes impliquées. En I'espece, la dimerssioimcognitive semble avoir pris le pas
sur le contrat économique et au lieu de satisfasebesoins psychologigues des membres, a
empéchés d’exprimer leurs réels besoins. Une gesealade des accords s’est installée, les
différentes parties trop fortement impliqués daasrélation, persistent dans leur mode
relationnel malgré les signaux d’inefficacité eautymentation du risque (Ring & Van de Ven,
1994). Ainsi, le processus d’apprentissage quipesttant « la clé du succés » (Delerue &

Bérard, 2007) d’une relation de confiance n’a pase mettre en marche ; la valorisation des
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normes qui aurait dd contribuer a réduire les dsrbid.), n'a pu étre observée; au
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contraire, la confiance, peut-étre trop élevée aailifé sinon l'opportunisme, du moins
I'aveuglement des acteurs.

3.5. Changement de gérance et dévoilement des daute

Le nouveau gérant bien que faisant partie du rededeSS n’était jusqu’alors pas un acteur
historiquement impliqué au sein de la CAE. Il im&donc la coopérative en s’en tenant aux «
relations de réle » attendu d’'un gérant (Ring &h\de Ven, 1994 se référant a Guitot, 1977).
Tout comme son prédécesseur, le nouveau gérame@shinu pour ses compétences, son
intégrité et sa bienveillance, de plus son jeureeedy percu comme un atout pour redynamiser
la coopérative.

En révélant I'importance des difficultés financemencontrées, le nouveau gérant a comme
«crevé I'abces». La confrontation aux chiffres séengoute et la confiance jusqu’alors quasi-
aveugle des partenaires s’effrite brutalement. Werd les partenaires de la coopérative s’en
étaient tenus au partage d'un projet commun laisqarlque peu de c6té les modalités
pratiques de sa réalisation et néegligeant d’instades garde-fous. Les pouvoirs publics
voulant se prémunir de toute instrumentalisationlad€AE et par peur de l'ingérence se
tiendront ainsi a I'écart de sa gestion. Il en eantEme pour les partenaires de I'ESS, pour
lesquels I'idée de contréle est parfois percue cernamtraire aux principes de confiance et de

solidarité fondant les rapports qu’établissenblemnisations de 'ESS et leurs membres.

4. DISCUSSION

L’excés de confiance, au niveau interpersonnehterarganisationnel, se caractérise par une
décharge totale de responsabilités et par une ems®e parentheses des mécanismes de
contrble qui permettent habituellement aux acteuwds rester vigilants. Les
dysfonctionnements, s’ils apparaissent, sont agtsiultés car minimisés par I'exces de
confiance accordé. D’'un point de vue individuekxtes de confiance se révéle dans
I'ambition démesurée qu’un individu s’attribue,aait jusqu’a prétendre pouvoir agir sur des
éléments qui ne sont objectivement pas de sonressibrt. D’un point de vue interindividuel
ou interorganisationnel, I'exces de confiance Bméme processus de construction qu’'une
confiance institutionnalisée, si ce n'est qu'a aeks étapes du processus, voire a toutes les

étapes, le retour d’expérience a partir duquel & ba confiance est, ne serait-ce que
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partiellement, biaisé. L’exces de confiance esventiévoqué, rarement étudié. En reprenant
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les principales étapes, issues de la littératuwreprdcessus de création de la confiance, nous
allons mettre I'accent sur les mécanismes contnbaadénaturer ce processus faisant alors
apparaitre les travers contre-productifs d'undimdondée sur un exces de confiance.

4.1. Le role du contexte institutionnel dans la cr&ion de I'exces de confiance

Le contexte institutionnel influence les caractégises du trustor comme celui du trustee.
L'entreprise étudiée ici a la particularité d'apgrair a un champ organisationnel, 'économie
sociale et solidaire, attaché a certaines valdupsigcipes de fonctionnement. Ainsi, avec la
charte de I'ESS signée en 1981, les acteurs dupcpamslament entre autres a l'article 3 : «
Tous les sociétaires étant au méme titre proprésades moyens de production, les
entreprises de I'économie sociale s'efforcent dercdans les relations sociales internes, des
liens nouveaux par une action permanente de foomadt d'information dans la confiance
réciproque et la considération ». L’économie secgtl solidaire se définit autour d’'un mode
de gouvernance fondée sur la confiance, nomméefianoe idéale » par Bornarel (2007), ou
prévaut une vision positive du comportement desividds et ou les confiances
organisationnelle et interpersonnelle se substitaex mécanismes de contrble et garantissent
la coordination des membres.

L'isomorphisme (DiMaggio & Powell, 1983) propre '@donomie sociale est renforcé par le
faible nombre d'acteurs, leurs profils atypiquekest en effet trés fréquent qu'un méme
acteur occupe au sein du champ divers rdles/pdste®t bénévoles, tantbt salariés, et par la
forte imbrication des relations professionnellepegsonnelles.

Au sein de I'ESS, le champ de linsertion par [eité économique, auquel sont le plus
souvent assimilées les CAE, est composé d’actégraidants souvent dépeints comme ayant
une vocation, et des acteurs dits aidés, donttdbikté économique et sociale rend
particulierement vulnérables. Dans ce contextehéses de travail des personnes « aidant »
ne sont souvent pas comptées, le bénévolat se ma@lagrement avec le temps de travalil
rémunéré. Les acteurs bénévoles sont ainsi dectaisidérés comme bienveillants, ne
cherchant pas dans leurs actions d’enrichissené@mningaire. En outre, c’est un secteur qui a
souffert pendant longtemps d’absence de formatp#tiique. Les compétences de nature
comptable, financiére, organisationnelle, etc. mertdant longtemps été reléguées au second

rang, aprés la bonne volonté, l'investissementqmersl et le charisme des responsables.
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Deplus, la situation économique, sociale, voirechslogique des personnes « aidées » ne
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facilite pas le questionnement des pratiques @wsbliompte tenu de I'état de dépendance
dans lequel se situent ces acteurs.

Dans ce contexte, la légitimité des acteurs seniléi 'aune de leur implication dans un
projet. Il apparait que les caractéristiques distdmu sont influencées par le contexte
institutionnel dans lequel ce dernier se situeptapension a faire confiance (Zucker, 1985 ;
Mayer et al., 1995) se construit socialement audggea priori ressentis vis-a-vis du secteur,
ou de la situation de dépendance économique danslle le trustor se situe.

Par ailleurs, le réle des intermédiaires (Loren@01) est d’autant plus crucial que la
confiance octroyée est dans un tel contexte peisremcause ; les intermédiaires sont ainsi
les acteurs les plus vulnérables a la trappe agarttiance.

Le cas d’Oscar nous a permis d’identifier de manus précise comment, dans le contexte
d’'un champ organisationnel de type clanique, lal@ménance des mécanismes informels de
régulation des relations pouvaient mener a ce ques fnterprétons comme un exces de
confiance, dont I'escalade des accords n’est seois qu’un des multiples symptémes.

4.2. Les mécanismes de création de I'exceés de canfie

Nous interprétons le processus de constructioncd®xle confiance comme un processus
d’institutionnalisation de confiance ou interférendies biais cognitifs individuels et
organisationnels.

Le premier biais identifié résulte de I'ambivalendes motivations. Au niveau inter-
individuel, 'absence de formalisation des diveraentes n’'a pas permis la construction d’'un
véritable projet partagé ou selon les termes dédkeckt Cook (2013) I' « objectivation d’'une
compréhension commune », les approches des accoamgagpouvant, comme nous l'avons
vu, dissoner. Au niveau inter-organisationnel, canque prend la forme d'un biais de
confirmation, les acteurs ne retenant que les mmébions venant confirmer leur vision. Le
second biais est un biais d’association. Au nivaater-individuel il se traduit par la
transposition des compétences d’'une personne fonldatrice-gérante, sans prise en compte
des spécificités du contexte. Une autre forme aesposition est a I'ceuvre au niveau inter-
organisationnel ou les partenaires ont associé aeiare quasi-meécanique les qualités du

modéle CAE, percues a travers des informationsrgésies, a la CAE Oscar. Or bien que se
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construisant sur les bases de ces prédécesseucsy Peesente des caractéristiques
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idiosyncratiques.

Ces divers biais aboutissent a I'escalade des @gcone forme de fuite en avant des acteurs
refusant de se dédire de leurs engagements aueridguperdre la face, mais aussi a
I'abnégation du trustee qui en vient a surestinesrcapacités. Seule l'intervention d’un tiers
extérieur au réseau de collaboration, dans le &sept I'arrivée du nouveau gérant, a permis
la mise en lumiére des failles de la relation. @€pat, la rupture de la confiance n’est de
notre point de vue pas systématique. En effetegard de la confiance accordée au nouveau
gérant, nous pourrions imaginer que si I'état folan de la coopérative avait été moins
détériorée, la relation aurait pu perdurer suralevelles bases.

4.3. L’équilibre entre le formel et I'informel dans la création de I'exces de confiance

Les biais identifiés dans notre étude de cas pnoeet principalement de la primauté donnée
a l'informel, mais ils peuvent au contraire étrsus d’'un trop grand formalisme. Dans un
contexte de multiplication d’indicateurs de corgtdles biais a l'origine de I'excés de
confiance sont intrinséquement liés au « risquegaentophrénie aigué (la maladie de la
mesure) qui guette tous ceux qui, au lieu de mequoar mieux comprendre, ne veulent
comprendre que ce qui est mesurable » (Gauleja@9 201). Ce risque biaise ainsi le
processus de contréle a partir duquel fonder séiacme. Les chiffres en acquérant le statut
de contréleur indiscutable de bonne conduite nuigda perception des acteurs.

L’exces de formalisme et de contr6le est identiigtamment par Ring et Van de Ven (1994),
comme source potentielle de rupture de confianitgpacce qu’il génére de la méfiance et des
conflits, soit parce qu’il ne permet pas aux relasi interpersonnelles d’enrichir les relations
de rbles. Cependant, les ruptures de confiance epéuegalement émerger lorsque les
relations de coopération reposent trop largementies mécanismes informels. Ce type de
relation peut en effet, d’une part, accroitre $gue de comportements opportunistes et d’autre
part, mener a I'escalade des accords, lorsquealdep ont fortement investi dans la relation
et qu’ils font perdurer celle-ci en dépit des signalertant son inefficacité (Ring et Van de
Ven, 1994).

L'équilibre entre formalisme simplificateur et exa@Bimbrication sociale dans la régulation de
la confiance n'est pas simple a trouver et nousblemeécessiter d'une part des temps de

réflexion collective et d'autre part un minimum wuitage formel. Ceci nous renvoie a la
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notion d' « outils de gestion du sens » déveloma#eRousseau (2007) permettant tout a la
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fois de gérer la part formelle et la part inforreelles organisations par la construction

collective de sens.

En conclusion, la confiance idéale propre aux degdions claniques (Bornarel, 2007)
produit des effets pervers lorsque I'imbricatiormciate forte des acteurs induit des biais dans
la sélection et le contréle des partenaires. Sit@ja cela, les motivations des partenaires sur
un projet de collaboration sont ambivalentes, lafiance peut étre instrumentalisée comme
un moyen de se dédouaner de ses propres respdrsahg processus d’institutionnalisation
de la confiance étudié ici questionne donc le kerre rupture de confiance et exceés de
confiance. Ainsi, I'exces de confiance, s'il petérine conduire a la rupture de la confiance,
génére dans un premier temps un blocage des méwmnde rupture, qu'il s'agisse d'outils de
contrdle ou de la simple vigilance et réflexivigsdacteurs.

Le cas de la coopérative Oscar nous a semblé ss@me puisque dans un contexte de
confiance idéale, il permet de questionner les ménses conduisant a certaines dérives.
Nous ne prétendons pas néanmoins que la misewgddtopn repose uniguement sur un exces
de confiance ; I'équilibre financier des CAE, caésisé par un faible capital, un besoin en
fond de roulement important di notamment au déaid@livrance des subventions, est en soi
fragile. Ce cas pourrait ainsi étre utilisé pouesfionner les relations financiéres entre les
organismes publics et les associations et coopésatiqui dépendent des subventions
octroyees.

Cependant, I'exces de confiance nous semble iel é@te explication fondamentale pour
comprendre la surprise que cette liquidation aiges@upres des acteurs locaux de 'ESS.
Pour que les résultats sur le processus d’excesodfBiance puissent étre généralisés, |l
faudrait pouvoir les confronter a d’autres orgatmises (appartenant ou non a I'économie
sociale). Par ailleurs, sur I'étude de ce procedseaucoup reste encore a faire, la synthése
gue nous présentons étant une ébauche. Nous eswsagotamment d’enrichir notre analyse
des biais cognitifs par la lecture de travaux gmtipslogie sociale, notamment ceux de Daniel
Kahneman. Cela nous permettrait par exemple d’étuds liens pouvant exister entre les
divers biais a l'origine de I'excés de confiancemene la maniére dont pourrait étre (ré)

insuffler de la réflexivité dans des relations degération sur-encastrées socialement.
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