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formance publique. Cet ouvrage, Élu/DGS : construire la confiance, décrypte les mécanismes 
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la loyauté, la reconnaissance, la communication, mais aussi les zones de tension et de pouvoir.
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Plus qu'un manuel de management public, c'est une invitation à repenser la gouvernance territo-
riale autour de la confiance comme moteur de cohésion, d'engagement et de sens.
Une lecture indispensable pour tout dirigeant territorial souhaitant renforcer la coopération au 
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de terrain, réflexion académique et approche humaine du leadership. Executive Doctor 
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Introduction

« Le pouvoir vient d’en haut, la confiance vient d’en bas »
Abbé Sieyès (1748-1836)

Ce livre s’intéresse à une question centrale, mais rarement abordée de manière 
approfondie : la confiance entre le chef de l’exécutif territorial (le maire ou le 
président) et le directeur général des services1.

La confiance dans la relation unissant ces deux acteurs majeurs est un élément 
central pour le bon fonctionnement de la collectivité, pour l’alignement straté-
gique de l’administration sur les politiques publiques décidées par les élus, pour 
sa performance générale et également pour le bien-être de ses collaborateurs 
(agents fonctionnaires ou contractuels), le sens au travail qu’ils y trouvent et 
in fine, leur engagement au sein de leur collectivité. Les enjeux sont multiples : 
comme le bon fonctionnement de la démocratie, la performance publique, l’effi-
cacité des services publics proposés, la qualité de vie au travail de centaines de 
milliers de fonctionnaires.

Or, cette relation de confiance se construit dans un environnement politique et 
administratif en constante évolution, marqué par une forte complexité :
- �un mouvement de décentralisations, qui diversifie et complexifie les organisa-

tions ;
- �une pression financière croissante et la recherche d’efficacité inspirée du New 

Public Management) ;
- �le poids considérable des budgets gérés (près de 20 % des dépenses publiques, 

soit 250 milliards d’euros, dont 37 milliards en investissement) ;

1.  � À des fins de simplification d’écriture uniquement, le masculin « générique » sera employé pour décrire 
la personne en charge de la fonction de DGS ou du mandat de CET. Il nous semble important de préci-
ser que cette fonction ou ce mandat n’est pas « genrée » et peuvent être occupée aussi bien par une 
femme que par un homme. Par ailleurs, le chef de l’exécutif territorial est un terme « générique » pour 
représenter le maire d’une commune, le président d’une collectivité territoriale (département, région) 
ou le président d’un établissement public de coopération intercommunale (EPCI).
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- �la diversité et le nombre d’organisations et d’agents concernés ;
- �l’évolution continue des rôles du CET et du DGS, entre clarification et zones 

grises ;
- �la montée en puissance du spoils system et la contractualisation des relations 

via les emplois fonctionnels.

Dans ce contexte mouvant, il devient essentiel de comprendre ce que recouvre 
la notion de confiance, comment elle se construit, comment elle se maintient ou 
se fragilise.

Pourquoi s’intéresser à la confiance ?
Définir la notion de confiance est un exercice particulièrement ardu, tant les 
auteurs qui se sont penchés sur le concept ont des avis très divergents, leurs 
définitions se chevauchant et se recouvrant, jamais de la même manière.

L’étymologie nous donne cependant un premier éclairage : le verbe « confier » 
vient du latin confidere – de cum : « avec », et fidere : « se fier » –, c’est-à-dire 
« se fier avec » : pour accorder sa confiance, on s’en remet donc à quelqu’un, on 
dépend de sa bienveillance à notre égard, on se fie à sa bonne foi. Ainsi la foi, la 
fidélité, la confidence, le crédit et la croyance sont étymologiquement liés.

De même, on peut trouver une grande proximité entre les termes « crédit », 
« croyance », « confiance », « confier » et « confidence ». Le « crédit » vient du 
latin credere (« croire », « confier en prêt », « avoir confiance », « remettre aux 
soins de » …). Celui à qui l’on se confie est digne de confiance. On dit « un homme 
ou une femme de confiance ». Quand on confie une information, on donne une 
exclusivité, une proximité, et on attend de celui à qui l’on fait cette confidence 
le sens de l’engagement, de la discrétion, voire du secret. Cela indique aussi une 
dimension d’intimité dans la relation, donc une grande proximité. Cette introduc-
tion du concept de confiance montre qu’il contient un fort contenu émotionnel et 
aussi des aspects très rationnels, d’où l’importance de bien le cerner.

À un niveau plus large, pour les groupes ou les organisations, la confiance est 
clairement un facteur clé de performance, de cohésion, de durabilité de la relation. 
Elle est un des paramètres de la reconnaissance2. La confiance accordée à un col-
laborateur est un des facteurs de reconnaissance et d’engagement. La confiance, 
socle de l’engagement, repose sur la transparence, la bienveillance et la compé-
tence perçue. Elle stimule l’implication et la loyauté des collaborateurs, et ren-
force le cercle vertueux de la confiance réciproque. Fragile pourtant, ce lien peut 
se rompre en cas d’injustice perçue, entraînant défiance et désengagement. Un 
leadership engageant fondera la performance globale en associant la confiance, 
la reconnaissance et le sens donné à l’action. Ainsi, la confiance conditionne dura-
blement la qualité de service, le bien-être, l’innovation et l’efficacité collective.

2.  � Brun J.-P. et Laval C., Le pouvoir de la reconnaissance – 30 fiches pratiques pour allier santé, engage-
ment et performance, Eyrolles, Paris, 2018.
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Objectifs du livre

L’objectif de cet ouvrage est de comprendre les ressorts de la confiance dans la 
relation singulière entre le chef de l’exécutif territorial (CET) et le directeur géné-
ral des services (DGS), et de proposer une grille de lecture utile aux praticiens.

Il s’agit d’un sujet encore peu traité de manière approfondie dans ce contexte 
spécifique. Pourtant, la thématique peut être transposée et adaptée à d’autres 
univers – universités, grandes écoles, hôpitaux, associations, etc. – ou, plus lar-
gement, à toute organisation dirigée par un tandem président/élu et directeur 
général nommé.

Plus précisément, ce livre se donne pour objectif :

- �d’analyser comment la confiance se construit et s’identifie dans la relation entre 
deux acteurs de premier plan : le CET, chef de l’exécutif et des élus, et le DGS, 
chef de l’administration, nommé par et sous la responsabilité du CET ;

- �de montrer en quoi cette confiance constitue un véritable facteur de perfor-
mance organisationnelle pour la collectivité territoriale.

Nous avons veillé à saisir ce « phénomène », cette « réalité sociale », de l’intérieur : 
à travers l’expérience vécue par les acteurs, leurs ressentis, leurs intentions, leurs 
motivations, mais aussi leurs comportements liés à la confiance… ou à la défiance.

Dans cette perspective, l’ouvrage abordera plusieurs thématiques clés :

- �la construction et la dynamique de la confiance ;
- �les rapports de force et l’asymétrie des relations, ainsi que la nécessité croissante 

de coopération dans ce système déséquilibré ;
- �l’importance des caractéristiques et profils psychologiques des trustor3 et 

trustee4 ;
- �l’enchâssement de cette relation dyadique dans un ensemble de systèmes et 

de réseaux qui l’influencent et rétroagissent sur elle ;
- �la clarté (ou non) des rôles et missions de chacun, et l’éclairage des « zones 

grises » ;
- �la dimension impalpable ou invisible de la confiance, qui en fait à la fois le 

charme et le flou ;
- �l’inscription de cette relation de confiance dans un véritable « contrat psycho-

logique » ;
- �enfin, l’impact des théories et pratiques issues du New Public Management et 

du spoils system.

Méthodologie et origine de l’analyse

Cet ouvrage s’appuie sur une recherche doctorale menée à l’université Paris-
Dauphine-PSL, dans le cadre du programme doctoral en management des affaires 
publiques pour les dirigeants (Executive Doctorate in Public Affairs).

L’étude adopte une approche pluridisciplinaire, croisant sociologie, psychologie 
et management public. Elle se fonde à la fois sur une revue approfondie de la 
littérature scientifique et sur une large enquête de terrain. L’objectif est de com-

3.  � Trustor, celui qui accorde la confiance.
4.  � Trustee, celui en qui on (le trustor) fait confiance.
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prendre comment la confiance s’incarne dans la relation entre le chef de l’exécutif 
territorial et son directeur général des services, à la croisée du politique et de 
l’administratif.

Les chiffres clés de la recherche

Population concernée :
- �près de 800 DGS de structures territoriales (et autant de maires ou présidents) ;
- �43 000 employeurs territoriaux : communes et EPCI (75 % des agents), départements 

(15 %), régions (5 %) ;
- �des emplois de direction administrative et technique relevant du régime spécifique 

de l’emploi fonctionnel.
Enquête de terrain :
- �près de 50 dirigeants rencontrés, soit 220 relations observées ;
- �9 CET décrivant 50 DGS ;
- �21 DGS décrivant leurs relations avec maires, présidents d’EPCI, de région, de dépar-

tement et d’EP ;
- �10 « grands observateurs » (240 DGS et 237 élus suivis) ;
- �6 chasseurs de têtes (985 DGS recrutés, 1 400 élus observés).
Entretiens :
Réalisés en profondeur (1 heure 30 en moyenne), avec un principe de réplication, un effet 
360 degrés et une triangulation systématique pour renforcer la validité des observations.

Promesse au lecteur

Cet ouvrage propose une analyse rigoureuse, mais accessible, appuyée sur une 
bibliographie permettant d’approfondir les sujets qui auront retenu l’attention 
du lecteur. La numérotation proposée au long du texte renvoie vers le numéro 
de l’article ou du livre dans la bibliographie.

Au-delà de l’analyse, il offre des outils pratiques pour comprendre, questionner 
et construire la confiance dans la relation élu-DGS. On y trouvera notamment :

- �des encadrés mettant en avant des points d’attention pour les lecteurs ;
- �un ensemble de questions managériales proposé à la fin de chaque chapitre et 

thématique, afin de nourrir la réflexion personnelle ou collective ;
- �des études de cas réels, illustrant concrètement les enjeux de la confiance dans 

la relation entre chef de l’exécutif territorial et directeur général des services, 
avec des points de vue croisés.

Notre ambition est que cet ouvrage soit à la fois un outil de compréhension et 
un levier d’action : aider les lecteurs à analyser les situations qu’ils vivent ou 
observent, à renforcer ou rétablir la confiance, et à en faire un véritable moteur 
de progrès et de performance dans leurs collectivités ou établissements.
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Concrètement, le livre s’articule autour de 3 parties principales :

- �Partie 1 : Un regard à 360 degrés sur la notion de confiance. Cette première 
partie explore la confiance dans la relation CET-DGS à travers différentes disci-
plines (philosophie, économie, psychologie, sociologie, théorie des organisations 
et management). Elle permettra au lecteur d’en percevoir toute la richesse et 
la complexité ;

- �Partie 2 : Les enseignements de la recherche doctorale. La deuxième partie 
s’appuie sur le travail de recherche mené par l’auteur. Elle illustre concrètement 
les enjeux de la confiance dans la relation entre le DGS et le CET, à partir de 
leurs réflexions et témoignages. Elle propose également des pistes d’action et 
des outils pratiques pour analyser les situations managériales que les lecteurs 
vivent ou observent ;

- �Partie 3 : Dix cas réels à des moments clés. Enfin, la troisième partie présente 
dix études de cas de relations CET-DGS. Ces récits, centrés sur des moments 
décisifs pour la confiance, mettent en lumière des outils concrets d’analyse et 
de compréhension, et montrent comment agir lorsque la confiance est fragilisée.

Grâce à ce parcours complet et ce travail réflexif, le lecteur sera invité à prolon-
ger la démarche en intégrant ces notions et questionnements dans ses propres 
pratiques, que ce soit lors de réunions formelles (comités de direction générale, 
bureaux, comex, réunions de service) ou d’espaces plus informels (séminaires, 
groupes de travail).

Cette dynamique de réflexion et de partage sera développée en conclusion de 
l’ouvrage, afin de faire de la confiance un véritable levier d’engagement, de recon-
naissance et de sens pour les services.
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Partie 1 
Qu’est-ce que la confiance ?



La confiance est une dimension centrale de toute relation 
interpersonnelle. Qu’il s’agisse de la sphère privée, profes-
sionnelle ou institutionnelle, elle structure les échanges, 
conditionne les coopérations et permet d’agir même dans 
l’incertitude.

De très nombreux auteurs se sont penchés sur sa nature, 
sa fonction, ses mécanismes. La littérature théorique et 
managériale sur ce sujet est riche, foisonnante, vertigineuse 
même.

Dans cette première partie, nous avons choisi de proposer 
une synthèse structurée, en croisant plusieurs disciplines :

- �la philosophie ;
- �l’économie et la théorie des jeux ;
- �la psychologie ;
- �la sociologie ;
- �la théorie des organisations ;
- �le management.

Ces perspectives se complètent et permettent une appré-
hension à 360 degrés du phénomène de confiance. Notre 
objectif ici est double : apporter un éclairage théorique 
rigoureux, mais aussi favoriser une réflexion personnelle 
sur l’enjeu fondamental de la confiance.

Ainsi, chaque chapitre s’accompagnera de questions mana-
gériales destinées à guider l’analyse des lecteurs et à sus-
citer des mises en perspective concrètes dans leurs pra-
tiques.

Synthèse

On notera déjà en synthèse de ce travail que la confiance dans la relation :
- �place le trustor (celui qui fait confiance) en état de dépendance vis-à-vis du trustee 

(celui en qui la confiance est placée) ;
- �s’opère dans un contexte de risque (s’il n’y a pas de risque, la confiance n’est pas 

nécessaire) ;
- �s’inscrit dans une dimension de vulnérabilité (« je m’en remets à celui à qui je fais 

confiance ») ;
- �devient une nécessité également dans un contexte d’incertitude ;
- �s’opère dans un contexte d’une certaine réciprocité ;
- �se fonde sur les caractéristiques psychologiques et les comportements des acteurs ;
- �suit des modes de construction et de destruction ;
- �est un enjeu stratégique pour le leader, le dirigeant envers ses collaborateurs ;
- �est une force de synthèse et de cohésion au niveau sociétal ;
- �est imbriquée dans des contrats explicites et des contrats psychologiques ;
- �s’inscrit dans des jeux de pouvoir.




