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Un peu d’histoire...

Le projet de cet ouvrage vient de la demande d’'un groupe de consultants de Franche-Comté qui
avaient a mettre en place dans les entreprises des démarches compétence ou des plans de Gestion
Prévisionnelle des Emplois et des Compétences. Ils s’interrogeaient sur la maniére d'aborder le sujet
de la reconnaissance : ils craignaient en effet de tomber immédiatement dans des mécanismes de
polémique ou de défense. D'ou leurs questions : Le théme de la reconnaissance peut-il faire lobjet
d’un dialogue dans une entreprise ? Existe-t-il d'autres points que la rémunération sur lesquels agir,
notamment dans les Trés Petites Entreprises ? A-t-on de réels leviers d'action, comme l'on peut en
construire sur 'amélioration des performances ?

Un premier travail de réflexion a donc été mené sur le sujet entre fin 2003 et début 2005 en Franche-
Comté par FACT (Franche-Comté Amélioration des Conditions de Travail) avec une dizaine de
consultants’. Il a abouti a un premier schéma de compréhension de la notion et des dimensions sur
lesquelles elle peut porter.

Trois poles sont apparus :

« la reconnaissance peut porter sur ce qu'est un individu, son identité : sa singularité, son histoire, son
appartenance a un collectif de travail ;

« elle peut aussi porter sur ce qU'il fait, sur son activité : l'effort qu'il fournit pour réaliser un travail,
sa contribution, la maitrise professionnelle d’une activité ;

« elle peut enfin porter sur ce qu'il obtient, ce a quoi il arrive, sur le résultat : la conformité a la
demande, la rétribution qu'il recoit en retour, les acquis progressivement capitalisés au cours de
son expérience.

Le schéma ci-dessous modélise ces trois dimensions :

Lidentité
(ce que je suis)

Reconnaissance

L'activité Le résultat
(ce que je fais) (ce a quoi jarrive)

1- Le groupe de travail était composé de Jacques Annino (Interlignes Conseil), Nicole Bacquias (Nicole Bacquias Conseil),
Caroline David (Caroline David Consultants), Laurent Jung (Prisme), Michel Lanier (Lanier Conseil), Gilbert Prost
(consultance Conseil Associés), Marie-Joséphe Robardet (Robardet Consultants), Bernard Weichlein (Action Consultants)
et Emile Weill (DAIOS).
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Cette réflexion s'est ensuite poursuivie au sein du réseau de TANACT et des ARACT, s’inscrivant natu-

rellement dans la ligne des travaux conduits sur les démarches compétence. La méthode, cependant,

a été différente. Notre ouvrage ne sappuie pas, en effet, sur une étude de terrain spécifique. Il pro-

pose une réflexion qui prend appui sur vingt-cing monographies récentes d’entreprises, disponibles

dans la base de cas extrémement riche du réseau, et pour certaines déja publiées. Citons-les :

* en 2000 était publié un cahier de TANACT intitulé Reconnaitre les compétences : des démarches
d’entreprise. Il proposait cing monographies d’entreprises qui avaient mis en place des systémes de
reconnaissance des compétence. L'étude « avait un double objectif : d'une part évaluer les effets
de démarches de reconnaissance des compétences ; d'autre part, étudier les conditions de mise en
ceuvre de ces démarches. » (Parlier M., Savereux S., 2000, p. 4) ;

* en 2003, paraissait aux éditions de 'TANACT un ouvrage La gestion par les compétences. Expériences
d’entreprises et enseignements. Cet ouvrage faisait alterner des points de vue méthodologiques et
trois monographies d'entreprises, toutes trois « significatives des questions posées par le modeéle
de la compétence » (Du Roy O., Lemay )., Paulino C., 2003 p. 6) ;

 en 2005 était publié et mis en ligne, Gérer les compétences en PME. Enseignements tirés des expé-
riences de 11 entreprises, par M. Parlier. Louvrage sappuyait sur onze monographies d’entreprises ;

* en 2006, TARACT Nord-Pas-de-Calais menait une étude sur « la Gestion Prévisionnelle des Emplois
et des Compétences et la Validation des Acquis de I'Expérience en PME ». Cette étude, non publiée,
a donné lieu a six monographies d'entreprises qui ont proposé la VAE a des collectifs de salariés et,
pour certaines, en ont fait un outil de GRH.

Pour compléter ces monographies nous nous sommes référés aux propos recueillis dans trente
entretiens, menés spécifiquement dans le cadre d’'une enquéte sur la reconnaissance, avec des sala-
riés et leur supérieur hiérarchique, par Anne Verwaerde (2005), alors stagiaire a FACT (ARACT
Franche-Comté), en vue d’'un mémoire sur la Reconnaissance au travail.

Nos partis pris

Deux partis pris liés a notre conception des démarches compétence ont guidé l'écriture de cet
ouvrage.

En premier lieu, nous avons l'assurance que « la reconnaissance n'est pas un étre mais un processus »
(Dubet F., 2006, p. 195). Elle se construit. « Elle n'est pour ainsi dire perceptible que sous forme néga-
tive, lorsque les sujets souffrent visiblement de son absence » (Honneth A., 2000, p. 146). Elle doit
donc faire l'objet d’'une vigilance de la part de l'entreprise qui se doit danticiper cette demande en
trouvant les pratiques adaptées. S'il est vrai que les démarches compétence nont une chance de
s'installer dans la durée que si elles répondent aux enjeux des différents acteurs concernés par elle
(Masson A., Parlier M. 2004), la réponse a la demande de reconnaissance ne peut étre laissée a la
seule « bonne volonté » des individus. Certes, « aucune organisation du travail, aucune société ne
peut se plier a la reconnaissance de toutes les singularités » (Dubet F., 2006, p. 204). Il N'empéche
qu’une entreprise a intérét a mettre en place une véritable politique de reconnaissance, pensée,
organisée, en un mot gérée au méme titre que la recherche de performance.

Le deuxiéme parti pris qui nous a guidés découle du périmétre couvert par une démarche compé-
tence : celle-ci, rappelons-le, ne vise pas d'abord le champ des ressources humaines - l'emploi -, mais
celui de la production, de l'organisation et du management - le travail. Dans ces conditions, ce serait
une erreur de croire que la reconnaissance de la compétence se limite a « la rémunération de la per-
formance obtenue, que cette rémunération se traduise sur le plan matériel, financier ou symbolique ».
(Lichtenberger Y., 2003, p. 211). Une telle vision de la reconnaissance est liée a une conception de
’homme pour laquelle l'essentiel des motivations qui poussent un individu a sengager dans son tra-
vail sont externes a celui-ci, a Uintérét qu'il peut y trouver, aux relations qu’il peut y nouer. Pour nous,
ces motivations sont a chercher, pour tout ou partie, dans le travail lui-méme, dans le sens qu'il
représente pour chacun, dans les relations professionnelles qui y sont nouées, dans l'identité pro-
fessionnelle qu'il permet. Dans cette conception, la reconnaissance se joue d’'abord dans les situa-
tions de travail, avec l'autonomie qui est laissée aux salariés, la confiance qui leur est faite, la res-
ponsabilité qui leur est confiée, la considération qui leur est accordée. Il ne s'agit pas bien sar de nier
Uimportance des aspects de rémunération mais de les mettre a leur place. Comme les mettent,
dailleurs, a leur place les salariés qu'interroge chaque année le réseau de 'TANACT et des ARACT et
qui, a la question de savoir ce qui les pousse a aller travailler, répondent a égalité qu'ils y vont pour
le salaire et pour la qualité du travail, son intérét, ses conditions d’exercice. Le processus de recon-
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naissance se déploie donc a la fois du cété du travail et du cété de I'emploi, dans une recherche
incessante d’articulation entre les deux.

Un troisiéme parti pris, plus de forme celui-1a, a inspiré la rédaction des tétes de chapitre : la recon-
naissance, plus particulierement le sentiment de reconnaissance ou de non-reconnaissance, renvoie
au sujet, a son rapport a lui-méme, aux autres, au monde. Ce sont ces appréciations, éminemment
subjectives, liées tout autant a des positions dans l'entreprise qu'a des histoires antérieures et a des
projets d’avenir, que l'entreprise a intérét a prendre en compte. Le gestionnaire, le manager, le
consultant sont appelés, dans cette réflexion sur la reconnaissance, a « passer de l'autre cété du
miroir », a se mettre a la place d'un autre queux-mémes. Non pas un objet de gestion, mais un
authentique acteur, un autre sujet, un autre « je ». Il nous a semblé important de le rappeler tout au
long de cet ouvrage : clest la raison pour laquelle nous avons choisi d’inscrire le « je » en téte de tous
nos chapitres.

Des outils pour agir

Ces partis pris nous ont conduits a toujours mettre en avant le souci dopérationnalité. Pour nous,
cet ouvrage a d'abord pour ambition d’étre utile a la réflexion et a l'action des divers intervenants
en entreprise que ce soient les intervenants internes, - la ligne managériale, les responsables de la
fonction ressources humaines, les représentants des salariés - ou les intervenants externes, - chargés
de mission externes, consultants, membres d’un réseau d'appui aux PME... Cest dailleurs d’'une telle
demande d'opérationnalité qu'est né le projet de cet ouvrage. Ce souci nous a conduits a reprendre
a notre compte la thése de F. Osty qui montre comment la reconnaissance se joue sur différentes
scénes et donc prend différentes formes selon ces scénes. Décrire ces différentes formes et la cohé-
rence qu'elles ont entre elles, mais aussi dégager les points sur lesquels on peut agir, voila quelle a
été notre constante préoccupation.

Conformément aux partis pris exposés plus haut, nous avons retenu deux grandes scénes corres-

pondant chacune a un chapitre :

» celle du travail, a savoir ce qui se vit dans une situation de travail envisagée sous 'angle de la com-
pétence, cest-a-dire comme un probléme a résoudre avec d’autres. Quelle responsabilité m'est
reconnue dans cette solution ? Quel sens puis-je voir a cette situation ? A quelle innovation suis-
je susceptible de participer ? Mais aussi : que puis-je attendre de mon chef ? quelles coopérations
puis-je avoir avec mes collégues ? quel retour ai-je de mes clients ?

» celle de l'emploi, c’est-a-dire de la gestion des individus. Comment puis-je valoriser ma compé-
tence ? Celle-ci est-elle rémunérée a son « juste prix » ? Quelle trajectoire puis-je espérer ?

Ces différentes formes de reconnaissance, qui peuvent étre assimilées par les salariés a autant d’at-
tributions de droits, restent de l'idéologie, pour reprendre les termes de A. Honneth, si elles ne don-
nent pas lieu a des mises en ceuvre concrétes. Le droit reste formel. Il nest pas réel. C’est pourquoi,
nous nous sommes efforcés de décrire les points sur lesquels il nous semble possible d’agir.

Quatre chapitres composent cet ouvrage :

« le premier chapitre situe les enjeux de la reconnaissance dans les discussions actuelles et les débats
théoriques ;

« deux chapitres étudient la question de la reconnaissance du cé6té du travail d'abord, du cété de
lemploi ensuite ;

* un dernier chapitre récapitule le document pour l'action : il donne une illustration a partir d'un cas
concret et propose une grille d’évaluation des pratiques de reconnaissance dans une entreprise.
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Enjeux : de quoi parle-t-on ?
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Une question d’actualité

Dans la société

La question de la reconnaissance est aujourd’hui une question centrale aussi bien pour l'individu que
pour les groupes sociaux. Elle envahit le champ du social : « le mot est en passe de devenir le déno-
minateur commun de la plupart des plaintes et des luttes sociales », constate une enquéte récente
(Dubet F., 2006, p. 195). Pour les observateurs qui travaillent depuis de longues années sur ce théeme,
linsistance sur ce besoin de reconnaissance marque un tournant par rapport aux revendications
antérieures : « Pendant au moins deux siécles, l'essentiel du conflit social dans les sociétés modernes
a porté sur les inégalités économiques. Depuis les deux ou trois derniéres décennies, au contraire, il
sorganise au premier chef a partir de la question dite de la reconnaissance. Qu'il s'agisse du genre, des
minorités ethniques, culturelles ou religieuses, de la sexualité, mais aussi des conflits économiques,
tout le monde veut d'abord voir reconnue et respectée son identité, a la fois et indissociablement indi-
viduelle et collective. » (Caille A., 2004, p. 5) La politologue américaine, Nancy Fraser, a qualifié ce
changement de passage de l'idée de « redistribution » a I'idée de « reconnaissance » (Fraser N., 2004).
Le philosophe et sociologue allemand, Axel Honneth, tout en proposant de lire une revendication
de reconnaissance derriére les conflits plus anciens, souligne lui aussi ce changement : « Tandis que
le premier concept est associé a l'idée de justice, qui vise la mise en place de la justice sociale a tra-
vers la redistribution des biens, congus comme vecteurs de liberté, le second concept définit les condi-
tions d’une société juste ayant pour objectif la reconnaissance de la dignité individuelle de tout un
chacun. » (Honneth A., 2002) En intitulant le dernier ouvrage d’Axel Honneth, « la société du mépris »,
son éditeur francais explicite, par son contraire, le contenu de cette reconnaissance individuelle : la
reconnaissance est du c6té de la considération, du respect ; elle soppose au mépris. On comprend
mieux dés lors que « la reconnaissance n'est pas seulement une politesse qu'on fait aux gens, c’est un
besoin vital » (Taylor C., 1997, p. 42).

Dans l'entreprise

Quéte sociale générale, cette demande de reconnaissance s'exprime bien entendu dans les entre-
prises. On peut la lire, par exemple, dans les revendications des Organisations syndicales des années
1970 demandant qu'on leur reconnaisse l'initiative et la responsabilité que leur nient les conventions
collectives : « Le travail réel et pas seulement le travail prescrit... La compétence et pas seulement la
qualification. » (cité par Lichtenberger Y., 1999, p. 94). Elle se lit aussi dans les multiples requétes indi-
viduelles ou collectives des travailleurs demandant tout simplement que l'on voie leur travail. Ainsi,
parmi d’autres, le témoignage de cette marocaine demandant a sortir de lUinvisibilité afin que l'on
prenne en considération son travail de femme de ménage : « On a tous besoin de laisser notre
marque. J'ai besoin de ma part de reconnaissance. Un beau sourire, sincére : “Bonjour, jai besoin de
toi I” » (Maurus V. in Le Monde du 23 aout 2006). La quéte de reconnaissance emprunte des formes
multiples et concerne toutes les catégories de personnes. Elle ne soppose pas aux revendications
économiques mais les colore de son exigence particuliére.

Traiter cette demande est primordial pour l'entreprise. Bien sir, sa recherche prioritaire est celle de
la performance. Mais la reconnaissance est a la performance ce que le verso est au recto d’'une feuille
de papier. A 'heure ou s'accroit la compétition entre les entreprises, ou augmentent les exigences
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de qualité, de délais, de service, ou l'on se doit d’étre réactif, les entreprises demandent un engage-
andct ment toujours plus grand de leurs collaborateurs. Une telle exigence suppose une motivation nou-
velle de leur part. Est-elle au rendez-vous ? A en croire les discours de tout genre sur le déclin de la
valeur travail, on peut en douter, au point qu'un journaliste a pu s’interroger sur un ton mi-amusé, mi-
sérieux : « Le capitalisme mourra-t-il de la baisse tendancielle du taux de motivation ? » (Le Boucher E.
in Le Monde du 16 Janvier 2005). La question, cependant, n'est pas celle de la perte de la valeur tra-
vail, en tout cas pour la majorité de la population active. Cette derniére considére en effet que, s'il
y a un désengagement des salariés, la responsabilité en revient principalement aux employeurs et a
leurs pratiques. Ainsi, d'aprés le sondage Enjeux/CSA (Enjeux avril 2005), « les principales raisons de
l'alteération du travail sont le manque de reconnaissance manifesté par les employeurs, la pression
que ces derniers exercent sur les salariés, la précarité de l'emploi et la faiblesse des rémunérations. »
(Galambaud B., 2005, p. 28) Le manque de reconnaissance apparait donc en bonne place parmi les
raisons qui conduisent a un désengagement des salariés. Un bon observateur le dit a son tour : « Ce
qu’exigent la plupart des professions qui manifestent bruyamment... c’est de la reconnaissance, de
I'écoute. » (Thevenet M., 2000, p. 209). Difficile dans ces conditions, pour l'entreprise et ses diri-
geants, de se soucier de la performance sans s’inquiéter dans le méme temps de la question de la
reconnaissance.

résea

Mais en entrant dans cette problématique, l'entreprise, habituée a gérer ses collaborateurs comme
des ressources, doit apprendre a les considérer comme des sujets libres. Il faut, en effet, rappeler
l'évidence, « on ne peut impliquer les personnes, ce sont elles qui s'impliquent. Le décident-elles, le
planifient-elles ? On n’en sait rien, mais de toute maniere, 'implication ne peut venir que delles »
(Thevenet M., 2000, p. 187). Lentreprise ne peut que créer les conditions favorables a cette implica-
tion. Le sujet reste libre. « S'il y a des actions a entreprendre pour créer de l'implication, elles doivent
étre de l'ordre de la condition nécessaire. Il existe des conditions nécessaires a l'implication et une fois
celles-ci remplies, la personne s'implique ou non. » (Id. p. 191). La reconnaissance fait partie de ces
conditions nécessaires. Elle ne garantit pas 'engagement des salariés. Elle ne suffit pas pour la per-
formance. Mais sans elle, celle-ci ne sera pas au rendez-vous.

Dans les démarches compétence

L'enjeu de la reconnaissance est donc de taille. Notre objectif sera d’explorer les différentes formes
qu’elle peut prendre et de proposer des pistes pour y répondre. Nous ne prétendons cependant pas
a l'exhaustivité. Le point de vue que nous adopterons restreint apparemment le champ de l'enquéte
et les possibilités de réponse. Il fournit, pourtant, croyons-nous, un cadre approprié de réponse a
cette quéte. Il s'agit du cadre fourni par les démarches compétence.

Qu'appelle-t-on démarches compétence ? Pour le réseau de TANACT et des ARACT, cette appella-
tion vise les démarches développées dans les entreprises au cours des vingt derniéres années dans
un but d'amélioration de leur performance, et visant a mieux prendre en compte les compétences,
a les mobiliser et a les développer en permanence au gré des évolutions (marchés, process, techno-
logies...). Le nom varie : management des compétences, gestion par les compétences, logique compé-
tences, démarche compétence... L'affaire n'est pas d'abord une question de dénomination. L'essentiel
réside dans leur caractére distinctif. Alors que dautres modalités de gestion sont essentiellement
des dispositifs de rationalisation au service de la fonction ressources humaines ou une simple solli-
citation accrue des salariés en production, la démarche compétence a une autre ambition qui repo-
se sur deux grands principes :

* le premier principe concerne le champ du fonctionnement de 'entreprise ou elle sinscrit princi-
palement. Une démarche compétence vise a mieux mobiliser les compétences. Elle ne saurait donc
concerner uniquement le champ des ressources humaines (celui que nous baptiserons « de l'em-
ploi ») mais aussi celui de la production, de l'organisation de celle-ci et de son management (celui
«du travail ») ;

* le deuxiéme principe concerne la répartition des bénéfices d'une démarche compétence : profi-
te-t-elle uniquement ou quasi-exclusivement a la direction de l'entreprise ? ou bien les salariés y
ont-ils part ? Autrement dit, le bénéfice est-il unilatéral ou au contraire mutuellement profitable ?

Dans la conception que le réseau de TANACT et des ARACT défend, la reconnaissance constitue l'un
des enjeux des démarches compétence, au méme titre que la recherche d'une meilleure performan-
ce par l'entreprise. Par rapport a d’'autres modalités de gestion, celle-ci fait la différence de deux
maniéres : I'entreprise affiche cet objectif de reconnaissance dans ces choix de management et de

A
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gestion ; elle décline cet objectif non seulement dans la sphére des Ressources Humaines mais dans
celui de la production et du travail. La reconnaissance y prend des formes monétaires et non-moné-
taires. La rémunération en constitue un aspect, mais les modalités de reconnaissance ne s’y limitent
pas. Le contenu du travail, son organisation, les relations qui s’y nouent sont aussi visés. Lentreprise,
en effet, articule ses choix d’évolution « au développement de ses salariés et a la transformation
induite de son organisation de travail » (Lichtenberger Y., Paradeise C., 2001). Le schéma suivant résu-
me les traits distinctifs d'une démarche compétence par rapport a d’autres dispositifs :
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Schéma n° 1 : Typologie des modeles de gestion des compétences

Démarche mutuellement profitable

Développement Démarche
des compétences compétence
Systéme

Systeme dor :Inisation et
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de management

Affectation Usage
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Démarche unilatérale
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Un détour par la théorie

Lutilisation généralisée du mot « reconnaissance » qui peut devenir « le dénominateur commun de
la plupart des plaintes et des luttes sociales » (Dubet cité plus haut) traduit a 'évidence une forte
demande sociale. Mais ce succés serait impossible si le terme ne possédait pas en lui-méme une plu-
ralité de significations, une plasticité, qui permet a chacun d’en infléchir le sens dans la direction qui
lintéresse. Les lexicographes soulignent cet aspect de « mot compliqué ». Un dictionnaire comme le
Littré ne propose pas moins de 23 acceptions différentes au mot « reconnaitre ». Le Robert, plus sou-
cieux de regroupements sémantiques, répartit ces différents sens sous trois grandes rubriques. Mais
il sSabstient de proposer véritablement un point de vue unifiant sur le concept méme de reconnais-
sance. De fait, il existait jusqu’a il y a peu, dans le registre académique, un nombre trés limité d'essais
de clarification du concept. Paul Ricoeur peut dailleurs remarquer qu’« il n’existe pas de théorie de la
reconnaissance digne de ce nom a la fagon dont il existe une ou plusieurs théories de la connaissan-
ce » (Ricoeur P, 2004, p. 9). Cependant, ses propres écrits ainsi que ceux d'Axel Honneth ont contri-
bué a poser les premiers jalons de cette construction. Nous y reviendrons plus loin.

Dans les entreprises, le méme trouble existe sur la notion de reconnaissance. Autant la notion de
performance est depuis des années un concept maitrisé' et décliné, autant celle de reconnaissance
est restée relativement peu investie et peu travaillée. Plusieurs raisons a cela :

¢ alors que la notion de performance semble objectivable et maitrisable par les gestionnaires, celle
de reconnaissance oblige a prendre largement en compte le point de vue des acteurs, aussi bien
des individus que des groupes sociaux, et de leurs réactions. Elle pourrait donc se situer au point
aveugle des dispositifs de gestion qui sont en butée par rapport aux acteurs : « plus la gestion se
veut rigoureuse, plus elle demande au sujet de se faire oublier. » (Galambaud B., 2005, p. 42) ;

o la focalisation habituelle sur la forme monétaire de la reconnaissance, la rémunération, conduit a
peu s’intéresser aux autres formes de reconnaissance. Lanalyse des besoins de 'lhomme au travail,
- celle que propose la Pyramide de Maslow, par exemple, toujours régulierement employée -
suffisait, dans une conception néo-taylorienne du travail, pour aborder les notions de motivation
et de reconnaissance ;

« par ailleurs, les attentes des uns et des autres sur le sujet sont multiformes et en évolution per-
manente : meilleure considération, meilleur salaire, reconnaissance officielle d’'un statut ou d’'un
grade, reconnaissance symbolique... Le sentiment de reconnaissance, les attentes sont variables
dans le temps et dans l'espace pour un méme individu ; une marque de considération peut étre a
la fois percue positivement ou négativement. De plus, vouloir faire une liste exhaustive des condi-
tions, des indicateurs permettant de dire si oui ou non une entreprise a fait de la reconnaissance
un de ses enjeux peut paraitre bien illusoire : dautres éléments, tels que la culture d'entreprise, les
us et coutumes d'une profession ou d'un métier, entrent en ligne de compte. Enfin, la reconnais-
sance se joue aussi dans des jeux d’acteurs, au quotidien, dans des situations de travail singuliéres.

Lambition du réseau ANACT et ARACT est de lier travail et emploi, dans des « démarches compé-

tence ». Les travaux que nous avons menés font donc naturellement référence a une double lignée

de réflexion :

« celle qui a trait a l'identité au travail, des travaux de la sociologie et de psychosociologie, essen-
tiellement ;

1- Rapport entre objectifs, moyens, résultats et mesure de pertinence (objectifs -moyens), defficacité (objectifs -résultats)
et d'efficience (moyens -résultats).
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« celle qui a trait a la relation d’emploi et qui se présente de maniére plus hétérogéne recouvrant des
aspects sociologiques, anthropologiques et économiques.

Mais auparavant que disent les philosophes qui ont réfléchi a la reconnaissance ?

Les apports des philosophes

Nous proposons de reprendre ici trés schématiquement les points de vue développés par Axel
Honneth et par Paul Ricceur.

Ou se joue la reconnaissance ?

« Ou se joue la reconnaissance ? » Telle pourrait étre, trés résumée, la question posée par Axel
Honneth. Celui-ci fonde sa réflexion sur une mise en paralléle des écrits du jeune Hegel et des tra-
vaux anthropologiques de Georges Herbert Mead. Il s'inscrit, par ailleurs, comme analyste des
« pathologies du social » dans la lignée des grands théoriciens de I'Ecole de Francfort, l'école de la
« théorie critique », dont il prend la suite : Max Horkheimer, Theodor W. Adorno, Jirgen Habermas.

Axel Honneth, comme Hegel, part du principe que la société est premiére par rapport a 'individu et
que, dong, la formation d’une identité autonome et accomplie - la réalisation de soi - dépend étroi-
tement des relations de reconnaissance mutuelle que les étres humains parviennent a établir entre
eux. Il distingue a cette fin trois sphéres de reconnaissance, qui conduisent a trois modes complé-
mentaires de se rapporter a soi.

La premiére est la sphére de 'amour : il faut entendre par la « toutes les relations primaires qui, sur
le modele des rapports érotiques, amicaux ou familiaux, impliquent des liens affectifs puissants entre
un nombre restreint de personnes. » (Honneth A., 2000, p. 116). Il sagit d’'une « relation de
reconnaissance nécessairement liée a l'existence corporelle d’étres concrets, qui se portent mutuel-
lement une estime particuliére. » (p. 117) Seuls, en effet, les liens affectifs qui unissent une person-
ne a un groupe restreint lui conférent cette confiance en soi sans laquelle elle ne pourra partici-
per avec assurance a la vie démocratique.

La deuxiéme spheére, la sphére du droit, est juridico-politique : elle est d’'un tout autre ordre. Il ne
s'agit pas en effet d’'une « disposition émotionnelle » mais « d’un acte de compréehension d'ordre pure-
ment cognitif » (p. 135). C'est parce qu’un individu est reconnu - et se reconnait - comme un sujet por-
teur de droits qu'il peut envisager ses actes comme une manifestation, respectée par tous, de sa
propre autonomie, et ainsi parvenir au respect de soi. Mais, alors que la sphére de l'amour est néces-
sairement restreinte et limitée, cette sphére du droit est susceptible d’extension par accroissement
des droits.

Mais, pour se réaliser eux-mémes, les humains doivent encore bénéficier d'une considération socia-
le qui leur permet de se rapporter positivement aux qualités spécifiques qui dérivent de leur identi-
té culturelle. Cette troisieme sphére de l'estime sociale est indispensable a l'acquisition de 'estime
de soi. Dans les sociétés traditionnelles (corporations, castes), ces formes de reconnaissance « pren-
nent le caractere de relations symétriques a l'intérieur de chaque groupe, mais asymétriques d’un
groupe a l'autre. » (p. 150) Dans la société actuelle, fortement individualisée, « ce ne sont plus les qua-
lites collectives, mais les capacités développées par chacun au cours de son histoire personnelle qui
en viennent désormais a commander ['estime sociale. » (p. 153) Aussi, pour Honneth, « les rapports
d’estime sociale sont, dans les sociétés modernes, l'enjeu d’une lutte permanente. » (p. 154)

A partir de critéres relatifs au mode et a la forme de reconnaissance en jeu, a celles que prennent les
menaces relatives a cette reconnaissance, il propose le tableau ci-aprés.

Sa conception de la reconnaissance améne Axel Honneth a interpréter un grand nombre de luttes
sociales, non pas comme des luttes « utilitaires » a visée d'abord économique mais comme des luttes
pour la reconnaissance. Il est de ceux, en effet, qui « interprétent la lutte sociale comme une force
structurante dans le développement moral de la société. » (Honneth A., 2000, p. 115)

Elaborée d'abord pour penser la société, une telle conception nous semble pouvoir étre réintégrée
au niveau de l'entreprise : elle est un facteur explicatif des demandes des individus qui ne hiérarchi-
sent pas leurs demandes comme une interprétation simple type Maslow pourrait le faire. Elle consti-
tue une exigence a son égard : comment en faire un lieu qui permette confiance en soi, respect de
soi, estime de so0i ?
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La structure des relations de reconnaissance sociale

Sphére de I'amour Sphére du droit Sphére de l'estime
sociale
Mode de Sollicitude personnelle | Considération cognitive Estime sociale
reconnaissance
Forme de Relations primaires Relations juridiques | Communauté de valeurs
reconnaissance (amour, amitié) (droit) (solidarité)
Potentiel de - Généralisation Individualisation,
développement Concrétisation Egalisation
Relation pratique Confiance en soi Respect de soi Estime de soi
a soi
Formes de mépris| Sévices et violences Privation de droits Humiliation
et exclusions et offense

Forme d’identité Intégrité physique Intégrité sociale « Honneur », dignité
menacée

Honneth A, La lutte pour la reconnaissance, p. 159

Qu’est-ce que la reconnaissance ?

Pour investiguer la notion méme de reconnaissance, Paul Ricoeur est un guide hors pair, puisque, pré-
cisément, son dernier ouvrage constitue une exploration du champ sémantique de ce terme. Clest
indéniablement un « mot compliqué » pour Littré qui compte 23 sens au verbe « reconnaitre ». Mais
faire confiance a la langue et accepter la diversité des acceptions permet de ne pas réduire la por-
tée du mot a nos préférences, d'en accepter la diversité, charge a nous de clarifier le lien qui existe
entre ces différents sens. Paul Ricceur distingue 3 catégories de sens, induites par les 3 usages du
verbe reconnaitre : reconnaitre quelqu’'un ou quelque chose ; se reconnaitre soi-méme ; étre recon-
nu - se reconnaitre l'un l'autre.

1) Reconnaitre quelque chose ou mieux quelqu’un, c’est reconnaitre l'identité de cette chose ou de
cette personne. En réponse a la question « qui est-ce ? » nous affirmons : « c’est bien lui, c’est bien
elle ». Parler d'identité, c'est parler de la spécificité de cette personne, de son individualité.
Reconnaitre quelqu'un c’est le distinguer de la foule, l'identifier (dou son contraire l'invisibilité) ;
c’est aussi voir sa permanence dans le temps (« tu as changé mais c’est bien toi », d'ou son contrai-
re : la méprise). Le mot se situe ici du c6té de la connaissance et de lobjet de cette connaissance.

2) Se reconnaitre capable de.., c’est se reconnaitre une responsabilité, donc une capacité a faire. Le
mot continue a dire l'identité mais il se situe alors du cété de laction. A 'image d’un proceés : en
réponse a la question : « Qui a fait ¢a ? Qui a été capable de faire ¢a ? », des témoins attestent :
« c'est bien lui » et conduisent celui a qui a été imputée l'action a s'en reconnaitre responsable. La
reconnaissance de mon identité se fait d'une part grace a autrui et dautre part a travers la recon-
naissance d’'une capacité a ... Nier cette capacité, c’est proprement mépriser les gens. Reconnaitre
cette capacité, c’est non seulement 'admettre mais c’est aussi fournir les ressources pour la déve-
lopper, faire crédit a la personne (versus le micro-crédit dAmartya Sen) ; 'abandonner, c’est pro-
prement trahir la promesse qui lui a été faite.

3) Etre reconnu... cest le sens final du mot, le terme du parcours, 'accés a la reconnaissance mutuel-
le. Ce sens était déja présent précédemment. Le pas supplémentaire vient de 'exigence de réci-
procité (ou mieux de mutualité) avec 'idée d'une demande incessante, d’'une lutte pour la recon-
naissance, d’'un désir concu comme un droit jamais pleinement rempli, une sorte de lutte pour que
justice me soit rendue. Deux notions apparaissent en négatif : celle d’iniquité, contraire a la justi-
ce, mais aussi la chicane, c’est-a-dire la poursuite infinie de I'équivalence. La forme de la lutte est-
elle la seule envisageable pour atteindre a cette reconnaissance mutuelle ? Paul Ricoeur engage
une discussion avec Axel Honneth, reprend a son compte les théses de Boltanski L. et Thevenot L.
Il estime qu'on peut sortir de cette lutte pour la reconnaissance, d’'une part grace a une logique
du don / contre-don et d'autre part grace a l'acceptation des divergences et la recherche de
compromis. Ces compromis ne sont jamais définitifs : ils constituent des moments de paix, seule-
ment.
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La reconnaissance apparait donc au terme du parcours proposé par Paul Ricoeur comme une affaire
de connaissance et d’action, de relation a soi et de relation aux autres, d’identité et d’échange, la
conviction du philosophe étant que l'autre est « le plus court chemin entre soi et soi-méme. » Mais
cette volonté de voir reconnue son identité n'est jamais satisfaite directement : elle l'est par la
médiation des capacités que l'on peut mutuellement se reconnaitre. On voit le lien avec les compé-
tences : ainsi une ouvriére de confection disait sa réassurance aprés un bilan de compétence (qui pré-
cisément attestait ses compétences) « Je me suis reconnue capable de ... ».

L’identité au travail

Dans sa recherche fondatrice sur « l'identité au travail », Renaud Sainsaulieu fait plus quexpliciter le
lien entre identité et reconnaissance. Il puise dans le modéle de la reconnaissance de soi, tel que
Hegel 'explicite dans la Phénoménologie de 'Esprit, le schéma explicatif de ce qu’il considére comme
lidentité au travail. Nous rappellerons briévement le cheminement qu’il nous propose puis nous
noterons quelques aspects des développements et inflexions que d’autres auteurs, en particulier
Claude Dubar et Florence Osty, ont apportés a sa pensée.

La reconnaissance dans les relations professionnelles

Aprés avoir identifié une typologie de formes d'engagement au travail, Renaud Sainsaulieu conclut
que « c'est autour de ce qui se passe dans les relations du triple point de vue de la structure sociale
des pouvoirs, de l'affrontement dans les rencontres et de la possibilité d’étre reconnu que l'on peut
situer la recherche d’'un modele psychosociologique de la construction des identités individuelles »
(Sainsaulieu R., 1988, 319). Quel modéle théorique peut donc permettre de montrer larticulation
entre ces dimensions du pouvoir, du conflit et de la reconnaissance ? A la recherche d'un tel mode-
le, il se tourne vers le schéma hégélien de la reconnaissance de soi.

De ce schéma, qu’il analyse dans le détail et dont il suit la transformation chez Marx et chez Lacan,

il retient trois éléments importants pour sa réflexion et la notre :

« une vision anthropologique, dans laquelle ’lhomme n‘apparait pas seulement comme un étre de
calcul mais un étre de désir : c'est dans l'articulation entre désir et rationalité que se construit la
personnalité de chacun. « Nous retenons l'idée fondamentale que la personnalité de l'individu peut
étre analysée comme un systéme de rapport entre le désir et le rationnel. Il y a un lien entre ['expé-
rience affective des relations et ['expérience cognitive de la découverte d’un sens au monde et aux
choses. » (p. 332) ;

« une vision du social ou l'affrontement entre les groupes et les individus apparait comme a la fois
inévitable et nécessaire, dans la mesure ou c’est dans le conflit que se construisent les identités :
« L'aventure du désir de la reconnaissance passe par les perspectives sociales d’une lutte entre par-
tenaires de relations. Nous pouvons admettre que l'un des moteurs du systeme de la personnalité
est certainement situé dans ['expérience conflictuelle et sociale des relations humaines... » (p. 333) ;

« une perception forte des enjeux pour les individus avec la possibilité toujours présente d’'une perte
de soi. Le conflit est toujours corrélé a l'idée de risque. On n'en sort jamais indemne : « Dans la
mesure ou il y a affrontement entre pouvoirs inégaux, le sujet risque toujours de ne pas sortir vain-
queur des luttes pour la reconnaissance, et c'est ainsi que le systéme de la personnalité est mis en
jeu par l'univers du social... » (p. 333).

Dés lors peut étre posé le concept d’identité : « L'identité exprime cette quéte de force que l'on trou-
ve dans les ressources sociales du pouvoir pour arriver a la possibilité de se faire reconnaitre comme
détenteur d’un désir propre. » (id. p. 333).

Lidentité apparait donc « intimement liée au pouvoir car elle dépend des moyens de lutte que l'indi-
vidu trouve dans son expérience sociale pour imposer et faire respecter sa différence ». Le rapport
social dans lequel se jouent les moyens de reconnaissance se situe dans une régulation verticale
entre la hiérarchie et les gens de métiers. Toutefois I'approche populationnelle des cultures au tra-
vail ne rend pas compte des modes de reconnaissance au sein du collectif de travail. La question de
la reconnaissance ne peut trouver alors de réponses satisfaisantes sans prendre en compte l'en-
semble du systéme social, dans la mesure ou lorientation de ce désir de reconnaissance n'est pas
clairement explicitée : reconnaissance par les pairs, par la hiérarchie, l'entreprise, les autres groupes
sociaux ? Certes, la question de l'identité est abordée a travers les mécanismes relationnels qui « coa-
gulent » des individus au sein de collectifs d'appartenance par des logiques d’actions communes,
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mais elle ne peut éviter d'examiner les conditions de reconnaissance institutionnelles, c’est-a-dire les
processus de légitimation de l'identité collective, ni de reconnaissance sociale par les autres groupes
sociaux.

La reconnaissance de soi

Sans nier la dimension relationnelle intervenant dans le processus identitaire et l'accés a un possible
pouvoir, Claude Dubar (1991) élargit l'approche de l'identité en y intégrant la trajectoire des indivi-
dus. Deux dimensions apparaissent alors comme structurantes dans les maniéres de se définir dans
le champ professionnel et l'identité ne peut étre caractérisée sans prendre en compte le contexte
spatio-temporel dans lequel évolue le sujet. Lidentité est définie comme « le résultat a la fois stable
et provisoire, individuel et collectif, subjectif et objectif, biographique et structurel des divers proces-
sus de socialisation qui conjointement construisent des individus et définissent des institutions. » Ces
processus de socialisation se décomposent en un processus relationnel et un processus biogra-
phique. Le premier vise a définir « l'identité pour autrui » a travers des « actes d’attribution » véhi-
culés par des régles de gestion. Lenjeu de ce processus est la reconnaissance du sujet dans des
espaces de légitimation des savoirs et des compétences. La ou R. Sainsaulieu privilégiait I'espace
relationnel quotidien de travail comme lieu central de revendication de la reconnaissance du sujet,
C. Dubar met en évidence l'importance de la reconnaissance institutionnelle comme fondement de
cette transaction dans le milieu du travail. Le second processus est biographique. S'inscrivant expli-
citement dans la suite des travaux philosophiques de P. Ricceur réunis dans Soi-méme comme un
autre sur « ['identité narrative », C. Dubar montre comment ce second processus renvoie a une arti-
culation entre « l'identité héritée » et une « identité visée » qui définit « ['identité pour soi ». Lenjeu
de cette « transaction subjective » réside dans le nécessaire sentiment de cohérence, c'est-a-dire de
permanence et de continuité dans le temps de la construction du sujet.

Au final, l'identité se construit au travers de ce double processus d’articulation entre identité pour
soi (continuité ou rupture) et identité pour autrui (reconnaissance ou non reconnaissance). Selon
C. Dubar, les individus développent des stratégies identitaires pour déterminer des modes d’inves-
tissement professionnel de nature a minimiser les couts liés a la rupture de trajectoire ou a l'absen-
ce de reconnaissance.

C. Dubar, dans la typologie des identités a laquelle il aboutit, mentionne entre autres la figure de
« l'exclu », perdant pied par obsolescence rapide de ses capacités professionnelles. Il expose égale-
ment le cas des ouvriers ou cadres dont la progression professionnelle est stoppée parce que leur
savoir-faire, fruit de leur expérience, est en compétition avec les diplomes des nouveaux arrivants,
ce qui engendre un processus de « blocage » de l'identité : les individus « sarc-boutent » sur leurs
savoirs ou expériences sans pour autant étre surs qu'ils suffiront a l'avenir, ce qui les met parfois en
décalage par rapport aux attentes de la hiérarchie (Dubar C., 2000). On voit ainsi l'importance du lien
entre la construction identitaire touchant a l'estime de soi, favorisée par une reconnaissance et un
développement des compétences.

Trois scénes de la reconnaissance

Dans la lignée des travaux de R. Sainsaulieu, Florence Osty (2003) pose la question centrale de « la
reconnaissance et de ses modalités ». Elle distingue trois scénes sociales complémentaires convo-
quées dans la compréhension des modes de reconnaissance au travail :

¢ la scéne de l'acte de travail comme « espace d'autonomie productive », engageant subjectivement
lindividu a la production d’'une ceuvre parfois virtuelle mais réelle. L'individu est en prise directe
avec la résistance que lui oppose le réel. Lefficacité du geste professionnel agit alors comme la re-
connaissance du bien fondé de la spirale de développement des savoirs pratiques dans laquelle il
sest engagé ;

e la scene du collectif reposant sur une intercompréhension et une appartenance commune.
L'éthique partagée représente alors la trame collective d’'une reconnaissance dans la situation de
travail. Les interactions de travail constituent le support de la circulation des savoirs et de la
construction du sentiment de confiance. Le jugement esthétique est fourni par les pairs, appréciant
le style développé par I'un d’entre eux face a une situation fortuite. Ce mode de reconnaissance,
sur un registre purement symbolique, agit comme un moteur d’identité collective, ancrée sur un
référentiel de savoirs partagés. La relation hiérarchique vient asseoir cette reconnaissance symbo-
lique en lui offrant une portée de légitimation plus grande ;

* la scéne de l'entreprise qui, a travers ses régles d'organisation et de gestion, propose des modéles
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d’identification et d’intégration. Elle représente le volet institutionnel de la reconnaissance.
Florence Osty (2000) note a ce propos que c’est a ce niveau que les mécanismes de reconnaissan-
ce achoppent : une disjonction de plus en plus flagrante apparait entre le niveau central de régu-
lation (entre acteurs institutionnels) produisant un type de compromis social sur la valeur accor-
dée a des capacités acquises et requises, et le niveau local produisant des pratiques de reconnais-
sance fragiles (désormais le salarié est mis dans une relation directe de négociation avec sa hiérar-
chie de proximité sur son parcours professionnel). Ceci conduisant a une véritable crise des moda-
lités de la reconnaissance. « C'est bien en termes de légitimité des critéres d’évaluation de la com-
pétence, du travail et des arénes de jugement que se situe une bonne partie du malaise de la recon-
naissance » selon F. Osty.

Cette « oblicité » de la reconnaissance traduit la pluralité des sphéres de jugement et souléve la
question de leurs liens respectifs. On pourrait alors conclure a une grande difficulté voire a une
impossibilité de procéder a une reconnaissance frontale, directe et objective du travail salarié.

La relation d’emploi

La quéte de reconnaissance est donc a mettre en relation avec le désir de construction et de pro-
tection de son identité. Elle prend régulierement, dans les analyses, la forme d’une « lutte pour la
reconnaissance », d'un conflit. Les travaux que l'on vient de parcourir rapidement l'indiquent suffi-
samment. Mais il est possible d'analyser le processus de reconnaissance a partir de I'échange social
dans lequel elle s’inscrit et dont la relation salariale constitue une modalité forte. Alors que le theme
de la lutte et du conflit est premier dans l'approche par l'identité ot apparait 'idée d’'une quéte per-
manente et insatisfaite, 'approche par 'échange met au contraire en exergue « des états de paix »
(Ricoeur P, 2004, p. 319), des moments de compromis sociaux, c'est-a-dire « de régles acceptables
pour tous, de solutions partagées possibles a gérer socialement, au moins pour un certain temps. »
(Eustache D., 2000, p. 54)

Parler de la relation d’emploi suppose une simplification. La problématique de l'identité faisait appa-
raitre une pluralité de relations, relations entre pairs dans le groupe, relations avec les autres groupes
professionnels, relations avec la ligne hiérarchique ; avec la relation d'emploi ou relation salariale,
l'accent est mis sur celle qui existe entre le salarié et son entreprise considérée comme un tout, une
personne morale avec laquelle il a signé un contrat. Une telle simplification permet de mieux cerner
la spécificité de ce type de relation dans sa double dimension économique et sociale.

Une dimension économique essentielle

La relation d'emploi se déploie, en effet, sur deux registres totalement imbriqués, celui de I'écono-
mique (du juridico-économique, pour étre plus exact) et celui du social. L'économique s'impose
immédiatement et lon parle volontiers de la rémunération comme de la forme monétaire de la
reconnaissance. G. Donnadieu (2003), ainsi que B. Sire et M. Tremblay (2000) nous invitent a traiter
cet aspect pour lui-méme et a en faire lobjet d’'une véritable politique. Loin d’étre secondaire dans
la stratégie d’'une entreprise, le volet rémunération est essentiel dans la mesure précisément ou il se
situe clairement a la jonction entre reconnaissance et performance, la ou 'une et l'autre peuvent
étre facilement traduites dans une unité monétaire commune.

Par politique de rémunération, il faut entendre le choix du niveau de rémunération et de l'acces a
celui-ci. Il faut aussi entendre les principes qui président a larticulation entre les différents éléments
qui la composent. Le salaire, en effet, (surtout si l'on ne considére que le salaire de base) est loin de
représenter le tout de la rémunération : les auteurs préfeérent a ce sujet parler de rémunération ou de
rétribution globales, y intégrant différents éléments monétaires voire non-monétaires ou symbo-
liques, fixes ou variables, immédiats ou différés. Avoir une politique de rémunération, c’est placer
cette série d'éléments au service d'une intention et en cohérence avec d'autres aspects de la straté-
gie. B. Sire et M. Tremblay, plus particuliéerement, développent les liens qu'une politique de rémuné-
ration peut et doit avoir avec les stratégies aussi bien externes qu’internes d'une entreprise. Nous ne
reviendrons pas ici sur les considérations de ces auteurs a propos du lien entre cette politique et les
stratégies externes, sur le marché financier, le marché des produits et le marché du travail. Par contre,
nous intéressent au premier chef, leurs prises de position sur le lien entre politiques de rémunération
et stratégies internes et, plus encore, sur le lien entre politique de rémunération et comportement
des salariés, dans la mesure ou « cest par les comportements qu'elle peut avoir un véritable effet de
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levier sur la performance. » (Sire B., Tremblay M., 2000, p. 27). S'il leur apparait qu'une politique de
andct rémunération, qui conditionne celle-ci a lobtention de résultats et par conséquent l'individualise, est
un facteur de motivation, ils insistent sur 'attention a porter, dans tous les cas, a la « justice organisa-
tionnelle », dans le cadre en particulier de la théorie dite « de ['équité » (Steiner D.D., 2003).

résea

Le respect de I'équité

La théorie de l'équité fait référence « au ratio rétribution/contribution. Par rétribution il faut
entendre ici “rétribution globale’... ; le terme contribution fait quant a lui référence a la fois a l'emploi
occupé et a la performance dans l'emploi. » La justice dont il est question ici n'est pas une justice
dordre supérieur. Elle reléve de la perception de justice ou d'injustice quont les salariés. « Pour juger
de l'equité ou de l'iniquité d’une situation, les individus comparent leur ratio soit avec celui d’'autres
personnes ou “référents” qu'ils jugent comparables, soit avec le leur a une autre période de leur
passé. » (Id p. 28) La théorie insiste donc sur I'importance du jugement que les salariés portent sur
les termes de 'échange et affirme qu'il a un impact sur leur comportement et leur engagement au
travail : « Les travaux empiriques sur ces concepts ont largement montré que les individus vont ajus-
ter leurs comportements en fonction des comparaisons qu'ils établissent. » (id.) Le jugement ne sap-
plique pas seulement au résultat de la décision (on parlera a ce sujet de « justice distributive ») mais
au processus de décision lui-méme : est-il cohérent et rigoureux ? Est-il transparent ? Est-il respec-
tueux des individus ? Existe-t-il des procédures de recours ? (On parlera a ce sujet de « justice pro-
cédurale »).

A la lumiére de cette théorie, 'enjeu d’'une politique de rémunération sera donc double : « il faut que
la rémunération réponde a la fois au défi économique de ['organisation, condition de la satisfaction
de lactionnaire, et a celui de ['équilibre social, condition nécessaire pour assurer la satisfaction des
clients, via celle des salariés. » (Sire B., Tremblay M., 2000, p. 16) Les conditions de son évolution sont
elles aussi posées par 'importance donnée a la justice procédurale : les systémes de rémunération
se font nécessairement sur la base de compromis sociaux, lents dans leur mise en place et dans leurs
modifications.

Une telle théorie de 'équité déborde la relation d'emploi. Frangois Dubet rappelle en effet que l'ex-
périence du travail, c’est aussi « l'expérience des inégalités au travail » (Dubet F., 2006) et que le sen-
timent d’injustice ou de justice nait de la légitimité que l'on est capable de donner ou non a ces
inégalités. Au terme de son enquéte, il se sent en mesure d'affirmer que « les situations de travail
constituent la variable explicative des sentiments d’injustice » (id. p. 472) Liant plus précisément la
question de la reconnaissance a celle de linjustice, il note : « La reconnaissance agit a la fois sur le
sentiment d’autonomie et celui d’égalité. Lorsqu’elle est insuffisante, elle détruit le sujet en lui impo-
sant une image dépréciée de lui-méme... L’ « exces » de reconnaissance, en revanche, met en péril le
sentiment d’égalité, car la libre expression des aspirations risque toujours d’induire des traitements
différenciés. » (id. p. 475) Il en tire une lecon directement utilisable par les intervenants en entrepri-
se : la plainte sur l'absence de reconnaissance « constitue le meilleur prédicteur du sentiment d’au-
tonomie empéchée. » (id.)

La logique du don/contre-don

Un certain nombre de chercheurs font remarquer que la relation demploi excéde le principe d’équi-
valence contenue dans la référence a la seule justice. Pour J.D. Reynaud (1996) la relation d’emploi ne
peut étre considérée seulement comme l'exécution comptable d’un contrat dans laquelle chacun
vérifierait qU'il n'est pas grugé. Pour lui et les sociologues de I'emploi, « elle vit d'engagements suc-
cessifs » de la part de chacun des partenaires et donc « de déséquilibres permanents ». Elle s'appa-
rente en cela a la relation don/contre-don qu’a analysée M. Mauss dans son Essai sur le don. Or dans
cette analyse, « l'apport original de Mauss ne fut pas tant de soutenir que les pratiques du don sont
universellement présentes dans les sociétés traditionnelles ; ce fut surtout de montrer que le geste de
donner ne se sépare pas de l'obligation d'accepter et de celle de répondre (le plus souvent a terme)
par un autre don. » (Henaff M., 2002, p. 164) Une telle succession d’échanges s’installe dans la durée
(on ne sait pas quand l'autre rendra) et échappe a la stricte comptabilité de I'échange commercial :
la valeur du don regu et du don donné en échange ne se mesure pas en monnaie. M. Henaff indique
de maniére convaincante que, contrairement a laffirmation de C. Levi-Strauss, la relation
don/contre-don n'est pas une forme archaique de I’échange commercial. L'un ne précéde pas l'autre.
Leurs visées sont différentes : alors que « l"échange marchand vise a l'acquisition de biens ou de ser-
vices indépendamment de la relation sociale. » (id. p. 406), 'échange de biens, qui a lieu dans cette
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relation don/contre-don, a d'abord pour but « de réaliser une reconnaissance solennelle d’autrui
selon des régles transmises par une tradition. » (id. p. 156) Et de fait, les traces qu'on peut en lire enco-
re aujourd’hui dans des formes de civilité, dans « les moments privilégiés des relations amicales ou
amoureuses » ou « dans les invitations réciproques » (id. p. 148) ont cet objectif d’instaurer une rela-
tion sociale, de faire société. Ces formes, échange marchand, d’'un cété, don/contre-don de lautre,
se déploient-elles sur des registres paralléles et totalement exclusifs l'un de l'autre, comme laffirme
M. Henaff ou au contraire se rejoignent-elles et se complétent-elles ? P. Ricoeur (2004, p. 346-347)
suggere, a partir d'un certain nombre d’analyses historiques, que la frontiére entre les deux n'est pas
étanche. Clest, en tout cas, en faisant appel a cette logique du don/contre-don, que N. Richebe
(2002) a pu expliquer des attitudes de retrait de la part de salariés, lors de l'installation d’'un dispo-
sitif de gestion des compétences dans un organisme social : les formes de reconnaissance de l'enga-
gement au travail y avaient pris un aspect trop comptable et ne respectaient pas suffisamment une
certaine logique de la gratuité et dengagement dans la durée.

Relation d’emploi et employabilité

La relation d'emploi apparait aujourd’hui de plus en plus fragile dans la mesure ou on peut consta-
ter une certaine dégradation du lien unissant le salarié a son entreprise. De fait, nombreux sont ceux
qui estiment qu'aujourd’hui I'emploi a vie dans la méme entreprise a décidément disparu et que,
donc, les situations de transition se multiplient pour les salariés. Aussi Bernard Gazier (2003) fait-il
appel au dela de la distinction classique entre marché interne et marché professionnel du travail, a
la notion de marché transitionnel et insiste sur l'attention que l'on doit porter a ce phénomeéne. Il
fait remarquer que la répartition traditionnelle des risques entre lemployeur et le salarié s'est modi-
fiée au détriment de ce dernier. Celui-ci doit assumer des risques, soit plus importants, soit nouveaux
par rapport a ceux qu’ils assumaient auparavant. B. Gazier souligne en particulier le poids nouveau
du risque « employabilité ». Une telle modification affecte I'équilibre de la relation demploi et donc
la perception d’équité. D’un c6té, elle renforce, chez les salariés qui ont vécu des « galéres », la com-
paraison entre la situation que leur propose aujourd’hui l'entreprise et celle qu’ils ont vécue.
Décrivant de grands modéles d’attitude au travail, C. Baudelot et M. Gollac, montrent bien comment
les différences d'appréciation sur des situations identiques s'expliquent en grande partie par les dif-
férences d'itinéraires (Baudelot C., Gollac M., 2003, p. 85-99) De l'autre c6té, elle conduit aujourd’hui
des salariés, en particulier les jeunes salariés, a de nouveaux « comportements d’adaptation »
(Galambaud B., 2005), l'entreprise ne leur apparaissant plus que comme un lieu parmi d’autres de leur
trajectoire professionnelle. Certains n’hésitent pas a voir la l'apparition d’une nouvelle figure de sala-
rié, celle du « salarié-acteur de son devenir » (id. p. 41) ou du « travailleur-entrepreneur » (Honneth A.,
2006, p. 269). Devant la promotion de ce nouveau type de salarié, « on ne peut sempécher de soup-
¢onner que le déplacement de la reconnaissance sert avant tout a susciter un nouveau rapport a soi
qui incite a assumer volontairement des charges de travail considérablement accrues » (id. p. 270) et
d’y voir une nouvelle idéologie. Cela sera le cas si une telle promotion n'est pas accompagnée de
nouvelles pratiques de la part de l'entreprise : il faut en particulier que celle-ci « apprenne a accueillir
des collaborateurs capables de la servir sans lui appartenir » (Galambaud B., 2005, p. 43).

Premieéres conclusions

De ce rapide parcours dans une littérature aussi riche, nous retiendrons pour notre propos les
quelques points forts suivants :

« la pluralité des scénes ou se joue la reconnaissance ;

« limportance des situations de travail ;

» l'incidence sur la gestion.

La reconnaissance ne se joue ni dans un lieu unique ni dans une forme unique. La réduire a une seule
question de rémunération serait simplifier le probléme, de maniére outranciére. Ce serait une erreur
aussi d’en faire la seule affaire des ressources humaines. Elle concerne tous les acteurs de l'entrepri-
se. Ce constat entraine d'une part une exigence de cohérence et de coordination entre eux ; de
l'autre, elle indique qu'il existe plusieurs leviers d'action pour répondre a une demande de recon-
naissance.

Tous les auteurs soulignent l'importance des situations de travail dans la perception de la recon-
naissance. Celle-ci ne se joue pas seulement dans les relations que chacun t