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Introduction générale

Dans le monde actuel, la question du bien-étre des travailleurs est devenue un enjeu central
pour les entreprises et les institutions. La globalisation, I’évolution des modes de travail et les
attentes croissantes des salariés en maticre de qualité de vie ont conduit a une reconfiguration
des stratégies managériales. Parmi les multiples facteurs influengant la satisfaction au travail,
la reconnaissance et la rémunération occupent une place prépondérante (Senik, 2020).

La reconnaissance, qu’elle soit formelle ou informelle, constitue un levier essentiel pour
motiver les employés, renforcer leur engagement, et favoriser un climat de travail positif. La
rémunération, quant a elle, représente entre autres, une forme de reconnaissance tangible

relative a la contribution des collaborateurs.

Ce mémoire commencera par la rédaction d’une revue de littérature approfondie sur les
thématiques de la reconnaissance et de la rémunération. Cette section mettra en lumiere les
différentes recherches existantes (i.e. les pratiques, les acteurs, les conditions de
reconnaissance, etc.) et fournira un cadre conceptuel pour analyser ces pratiques en milieu
organisationnel.

La seconde partie présente une étude empirique basée sur quinze entretiens semi-directifs
permettant d’explorer les perceptions et les expériences des collaborateurs concernant la
reconnaissance et la rémunération. Les méthodes adoptées pour réaliser cette derniere
combinent une approche qualitative et une analyse thématique des données pour permettre
une perspective approfondie sur le sujet.

En conclusion de ce mémoire, nous proposerons des recommandations managériales (i.e.
considération de la rémunération dans sa globalité, du role essentiel du manager et
I’application d’une justice distributive et procédurale.) afin de promouvoir des pratiques de

reconnaissance efficaces et durables a travers les politiques de rémunération, tout en

identifiant les limites de ['étude.



Partie 1 : Revue de littérature

1. Introduction
Dans la premicre partie qui vous sera présentée ci-dessous, nous aborderons la thématique de
la reconnaissance au travail, nous en découvrirons les sources, les acteurs et les différentes
expressions et pratiques. Nous tenterons également de comprendre en quoi produire de la
reconnaissance au travail est essentiel pour les travailleurs et quelles sont les conditions

nécessaires pour sa mise en ceuvre.

Le chapitre deux traitera de la rémunération dans sa globalité avec une attention particuliére
sur la rémunération intrinséque. Nous en découvrirons ses composantes : l'équilibre vie
privée-vie professionnelle, les opportunités de développement et de carriére, le sens au

travail, les conditions environnementales de travail et enfin, la performance.

Chapitre 1 : La reconnaissance au travail

1. Définitions
Il existe de nombreuses définitions relatives au terme “reconnaissance”. A travers ce travail,
c’est la définition d’Hegel (1976) complétée par Honneth (1992) qui permettra d'illustrer ce
terme. (Roche, 2015). Honneth (1992, p. 252) nous informe donc que la reconnaissance
renvoie a « des pratiques ou des conceptions par lesquelles des sujets individuels ou des
groupes sociaux se voient confirmés dans certaines de leurs qualités. ».
Cette définition a ¢été adaptée par la suite afin de définir plus particuliecrement la
reconnaissance au travail. Brun et Dugas (2005, p. 85-87) définissent donc cette thématique
comme ¢étant la déclinaison de cinq volets :
“ 1/ Elle constitue une réaction constructive et authentique, de préférence personnalisée,
spécifique, cohérente et a court terme, qui S’exprime au sein des rapports humains, dans le
contexte des différents types d’interactions liés au travail et a [’entreprise.
2/ Elle est fondée sur la reconnaissance de la personne comme étre de dignité, de besoins,
d’égalité, de liberté et d’unicité, et également en tant qu’individu porteur et générateur de
sens et d’experience.
3/ Elle représente un acte de jugement porté sur la pratique professionnelle des travailleurs

ainsi que sur l’engagement personnel et la mobilisation collective. Elle consiste, de plus, en



une évaluation et une célébration des résultats produits par les employés et valorisés par
["organisation.

4/ 1l s'agit, en outre, d'un exercice quotidien et régulier ou ponctuel qui se traduit par un
ensemble de pratiques de nature formelle ou informelle, individuelle ou collective, privée ou
publique, pécuniaire ou non pécuniaire.

5/ Enfin, pour la personne qui en bénéficie, la reconnaissance représente une rétribution qui
se vit d’abord dans le registre du symbolique, mais qui prend aussi une valeur affective,
concrete ou financiere.”

A travers cette définition nous pouvons comprendre qu’il s’agit d’un concept riche de sens,
de signification et qui concerne toute personne travaillant au sein d’une organisation. En
effet, les auteurs mentionnent également que la reconnaissance par les supérieurs, par les
collegues et toutes autres personnes au sein de 1’organisation est un réel besoin des employés

qu’importe leur statut ou leur type d’emploi.

Dejours (2011) compléte le point trois ci-dessus et explique que la reconnaissance dans ce
contexte est une modalit¢ de jugement sur le travail: il y a reconnaissance de par le fait
qu’une personne est en train de juger la contribution collective au travail d’une tierce
personne. Il mentionne donc que le jugement se fait uniquement sur le travail et la qualité de

celui-ci et non sur la personne physique qui I’exerce.

En outre, Roche (2021) ajoute une autre caractéristique et spécifie que D’acte de
reconnaissance a une double dimension : premiérement une dimension active du fait de
reconnaitre 1’autre mais également une dimension passive de par le fait d’étre reconnu. Nous
pouvons donc considérer que ce concept nécessite d’étre analysé sous un axe interactionnel
puisqu’il nécessite au minimum deux personnes. Il ajoute que la notion de réciprocité est
importante qu’importe les différents statuts des collaborateurs et permet a ces pratiques de
reconnaissance d’étre durablement, socialement et économiquement performantes. Brun et
Dugas (2005) avaient également mis cette notion de réciprocité en avant et mentionnent qu’il
n’est pas rare d’étre confront¢ a un déséquilibre dans les échanges de reconnaissances,
impactant alors une des personnes de la relation. Plusieurs facteurs pouvant expliquer la
réticence de certaines personnes a ne pas émettre de la reconnaissance ont ét¢ identifiés par
ces auteurs. Ils indiquent qu’il pourrait s’agir de la peur de perdre du pouvoir, d’une réticence
aux rapports plus égalitaires, de la perception comme peu virile des marques de

reconnaissance ou les assimilations a de la flatterie. Le manque de temps, d'habileté et de



connaissance relative a la mise en pratique de la reconnaissance au travail peuvent ¢galement

étre des ¢éléments expliquant la non reconnaissance.

2. Les sources de la reconnaissance

Nous allons aborder dans cette deuxieme section, les sources de reconnaissance, également
considérées comme les antécédents de la reconnaissance, afin de comprendre quels sont les
facteurs qui encouragent et influencent cette thématique.

Pour ce faire, Antoine et al. (2017) nous indiquent qu’il y a quatre types de facteurs a
considérer : la qualité des relations organisationnelles, les caractéristiques organisationnelles,
les pratiques RH et conditions de travail et enfin les caractéristiques des collaborateurs. Les
auteurs nous indiquent que ces quatre composantes sont éminemment liées avec la perception

positive du soutien organisationnel.

Ils abordent le premier facteur en nous expliquant que la qualit¢ des relations avec le
supérieur intermédiaire et les collégues ont un impact non négligeable sur la thématique
¢tudiée. Ils développent qu'une relation qualitative avec le supérieur intermédiaire (i.e. ou le
subordonné est considéré comme prometteur et est favorisé par son supérieur) permet
d’influencer positivement la perception du soutien de 1’organisation envers son collaborateur.
Le supérieur intermédiaire est dés lors per¢gu comme représentatif de 1’organisation. De plus,
le principe de cascade a également son importance. En effet, les auteurs précisent que le
supérieur intermédiaire serait plus susceptible de donner de la reconnaissance a ses
collaborateurs si lui-méme en recoit de la part de son organisation. Bien que la qualité de la
relation avec le supérieur intermédiaire soit essentielle de par son rdle représentatif de
I’organisation, la relation positive entre collégues 1’est également pour les travailleurs.
(Antoine et al., 2017)

Ces mémes auteurs prennent en compte les caractéristiques organisationnelles a travers le
concept de justice organisationnelle, le contrat psychologique et la culture de 1’organisation.
La justice organisationnelle est composée de trois concepts : la justice procédurale faisant
écho a la transparence, la constante et la participation dans les régles mises en place par
I’organisation (Colquitt, 2001; Niehoff & Moorman, 1993, cités dans Antoine et al., 2017); la
justice distributive correspondant a la justice de la redistribution des récompenses et enfin la
justice interactionnelle qui renvoie aux traitements de la réalisation des procédures. Le

contrat psychologique est également considéré comme une source de soutien organisationnel



par les auteurs qu’ils développent comme étant “basé sur la croyance d’obligations
réciproques entre le travailleur et son organisation”. (Antoine et al., 2017, p19). La culture
d’une organisation peut également influencer et impacter la reconnaissance au travail.

(Antoine et al., 2017)

Antoine et al. (2017) nous invitent également a considérer les pratiques RH et les conditions
de travail comme ayant un impact sur la reconnaissance au travail. Ils prennent en compte les
systetmes de rémunération et de récompenses, les opportunités de développement et la
sécurité de I’emploi, les caractéristiques liées au contenu du travail (e.g. I’autonomie, charge
de travail, participation a la prise de décisions, etc.) mais également les pratiques des
ressources humaines propres a l’organisation. Ils ajoutent que les conditions de travail
intrinseéques ont une influence positive sur le soutien organisationnel et davantage que les

conditions de travail extrinséques (e.g. le salaire et les avantages extra-légaux).

Enfin, les caractéristiques du travailleur influenceraient le soutien qu’il percoit de son
organisation. L’appréciation de 1’organisation par le travailleur influencerait positivement la
perception de la reconnaissance de celui-ci au méme titre que sa nature consciencieuse.
Cependant, notons que le sur-engagement des collaborateurs envers leur organisation pourrait
provoquer des sentiments de manque de reconnaissance provenant d’un déséquilibre.

(Antoine et al,. 2017)

3. Pourquoi produire de la reconnaissance au travail ?

D’apres une étude menée par OpinionWay (2021) sur une population de 1143 personnes
représentatives de la population, 84% d’entre elles indiquent que : “la reconnaissance au
travail est indispensable pour moi”. Une seconde étude menée par Mangematin et al. (2011)
en milieu hospitalier sur 124 individus permet également de voir que 87% des intervenants
estiment que la reconnaissance est importante pour eux. Ces deux résultats proches
permettent d’illustrer les propos de nombreux auteurs affirmant que la reconnaissance au

travail est un besoin pour tous les collaborateurs d’une organisation.

D’un point de vue individuel, la reconnaissance est un facteur essentiel pour le collaborateur
lui-méme. Brun et Dugas (2008), Guéguen et Haud (2014) mais aussi St-Hilaire (2014) ainsi

que Masri et Suliman (2019) expliquent que la reconnaissance permet de combler différents



besoins des collaborateurs. Premiérement, le besoin d’étre reconnu comme un individu a part
enticre et d’étre apprécié en ses qualités de travailleurs apte a produire des efforts.
Deuxiémement, le besoin de s’investir dans une activité et d’y réaliser des efforts. Enfin, le
besoin d’étre performant en engendrant des résultats qualitatifs.

En outre, de nombreux auteurs évoquent un lien entre la reconnaissance et la motivation
(Auboin-Bonnaventure et al., 2021; Asaari et al., 2019.; St-Hilaire, 2014.; Dobre, 2013). Diez
et Carton (2013) nous informent que la reconnaissance permet également de renforcer la
motivation des collaborateurs et de ce fait favorise leur engagement vis-a-vis de
I’organisation. Le collaborateur se sentant apprécié et reconnu s'investira davantage dans son
travail et contribuera activement a la réussite de 1’entreprise. En outre, la motivation a
¢galement un effet positif sur le bien étre individuel, d’autant plus si elle est intrinséque

(Haagh, 2010.; Salinas-Jiménez, 2010.)

Nous pouvons également constater que la reconnaissance a des effets positifs sur la santé des
collaborateurs. D’une part, elle a des enjeux psychologiques : la reconnaissance permet de
diminuer le stress et I’anxiété (Garcia-Herrero et al., 2017, Karns et al., 2017) mais permet
¢galement d'accroitre un épanouissement personnel et professionnel (Taylor, 1994). L’estime
de soi peut également augmenter a travers la reconnaissance puisque lorsqu’elle est donnée,
permet au collaborateur de se rendre compte de son utilité, de ses forces et de ses
compétences et peut avoir pour conséquence une meilleure qualit¢ de vie et un meilleur
¢panouissement (Baumeister et al., 2003; Orth et al.,2011.). Enfin, la reconnaissance peut
¢galement accroitre le bien étre en accentuant le sentiment d’autonomie, de compétence et
d’appartenance sociale (Gagné et Deci, 2005 Cité dans Zone, 2023)

D’autre part, la reconnaissance a également des enjeux physiques : elle permet d'accroitre la
qualité¢ du sommeil, d’avoir un meilleure fonction immunitaire et de réduire les marqueurs

inflammatoires (Redwine et al., 2016)

Du c6té organisationnel maintenant, nous constatons que la reconnaissance est un ¢lément
crucial. Nous pouvons observer qu’elle participe a la croissance et a la performance des
organisations et joue ainsi un role clé¢ dans la réussite de celles-ci. En contribuant a la
satisfaction au travail des employ¢s, la reconnaissance influence positivement la productivité,
I’engagement et la performance des collaborateurs, ce qui favorisera des comportements
d’implications et de responsabilisation au sein de 1’organisation. Lorsqu’un cadre de

reconnaissance est explicite, les travailleurs auront plus d’aisance a prendre des initiatives et



proposer I’innovation. (Sadilla et Wahyuningtyas, 2023., Kurniawan et Anindita, 2021., Brun
et Dugas, 2005.)

De plus, Allen et Vardaman (2021) et Kehoe et Wright (2013) établissent que la
reconnaissance joue un rdle crucial dans la rétention de talents. En effet, les auteurs
mentionnent que puisque les employés se sentent bien et reconnus pour le travail qu’ils
entreprennent, ils se montreront plus engagés et par conséquent, cela permettra de réduire le
turnover. (Allen et Vardaman, 2021). Silva et Dias (2022) rejoignent cette idée et précisent
que la reconnaissance contribue a une meilleure marque employeur ce qui par conséquent,
favorise également 1’attraction des talents.

De par ces faits, I’entreprise bénéficiera d’un avantage concurrentiel sur le marché du travail
(Kehoe et Wright, 2013). La reconnaissance joue donc un réle non négligeable dans le succes

et la durée des transformations organisationnelles ( Brun et Dugas, 2005).

Pour terminer, les auteurs Taskin et Dietrich (2020) expliquent que le fait de ne pas
reconnaitre, de nier la reconnaissance, plonge le collaborateur dans I’invisibilité¢ sociale, le
privant de sa nature humaine et par conséquent, 1’égalant a un objet ou a un élément dénué
de tous sentiments. Six ans auparavant, Guéguen et Malochet (2014) décrivaient la méme
idée et précisaient qu’il existe trois types de déni de reconnaissance.

1. DLinvisibilité, premiérement, est le fruit d’une absence totale de prise en compte des
attentes de reconnaissance du collaborateur individuellement qui se traduit par la non
reconnaissance des droits des salariés.

2. La reconnaissance dépréciative est mise en ceuvre lorsqu’un tiers juge de facon
dévalorisante le travail d’un collaborateur ou le collaborateur lui-méme.

3. La méconnaissance représente le fait que les employés sont reconnus pour d’autres
¢léments que ceux dont ils souhaitent, il y a donc dans ce cas, un décalage entre la
reconnaissance espérée et la reconnaissance obtenue.

Le collaborateur qui ne se sent pas reconnu peut deés lors se dévaloriser, ressentir de la honte,
du mépris, du stress et de la discrimination et peut créer des relations conflictuelles entre
colleégues basées sur de la jalousie. (Guéguen et Malochet, 2014.)

En outre, Roche (2018) nous donne quelques pistes qui permettent de mieux comprendre
pourquoi certains employés ne produisent pas de la reconnaissance. Tout d’abord, la
reconnaissance peut étre percue comme un risque de départ pour 1’organisation. Bien que cela
soit contraire au lien que nous avons éclairé ci dessus entre engagement, rétention et

reconnaissance, 1’auteur nous informe ainsi que la reconnaissance peut également défavoriser



la rétention puisque le collaborateur se sentant plus confiant et connaissant la valeur de ses
compétences pourrait éventuellement décider de démissionner. Ensuite, Roche identifie deux
facteurs relatifs a la peur : la peur de se tromper sur le mérite du collaborateur et la peur du
changement et de la perte de pouvoir. Il évoque également la diabolisation de la lutte et du
conflit visible pouvant amener a la loi du silence qui pourrait se traduire par des pratiques de
mépris et de déni. Enfin, ’auteur identifie le manque de connaissance et de compétences des
managers sur la reconnaissance comme un facteur pouvant également négliger la

reconnaissance.

4. Les acteurs de la reconnaissance

a. La reconnaissance par |’organisation

La reconnaissance peut étre induite par I’organisation par le biais de différentes politiques et
programmes qui ont pour objectif de reconnaitre le travail réalisé par les collaborateurs.
Millacci (2023) explique que la communication, la cohérence, la justice et la réévaluation
sont des ¢léments essentiels a la création de programme de reconnaissance réussi. Il
développe ces points en nous conseillant une communication claire, précise et transparente
qui facilitera I’engagement et la perception de celui-ci comme équitable et permettra qu’il
soit compris, connu de tous (Mayfield, J et Mayflied, M., 2016). Deuxi¢émement, la cohérence
du programme est primordiale afin que 1’organisation puisse se montrer fidéle a ce qu’elle a
annonc¢ entreprendre. Il est également important que [’acte de reconnaissance suive
directement 1’action positive du collaborateur qui le mérite, la rapidité de cette dernicre
rendant ’acte encore plus signifiant. De plus, il est conseillé qu’il y ait une répartition
¢quitable de la reconnaissance, c’est pourquoi la notion de justice a été identifiée comme un
¢lément clé. Un déséquilibre de reconnaissance entre les collaborateurs pourrait amener a de
la jalousie, des conflits et a la dégradation des relations interpersonnelles pouvant provoquer
du stress et une diminution de la satisfaction professionnelle. (Renger et Simon, 2011.;
Bolino et Turnley, 2003.). Pour finir, une réévaluation réguliére est suggérée afin que son
efficacité¢ perdure dans le temps. En effet, il est important de faire le point sur les forces, les
faiblesses, les points d’amélioration du programme de reconnaissance et d’y apporter des
modifications si nécessaire pour que le programme soit toujours en adéquation avec

I’organisation. (Millacci, 2023).



b. La reconnaissance par la hiérarchie

La reconnaissance par la hiérarchie porte également le nom de “ reconnaissance verticale ” et
est exercée lorsqu’un collaborateur est reconnu par un de ses superviseurs. Les deux
individus ne sont alors pas au méme niveau hiérarchique. En apportant de la reconnaissance a
un collaborateur, celui-ci peut sentir son identité se consolider qui lui permettra a terme
d’avoir davantage confiance en lui et en ses capacités. La reconnaissance permet donc
d'accroitre I’estime que le collaborateur a de lui-méme.

Dejours (2011) explique que cette reconnaissance a trait a un jugement d’utilité et qu’il porte
spécifiquement sur 1’utilité économique, technique ou sociale de la contribution apportée par
le collaborateur a son organisation. Le collaborateur reconnu produit dés lors de la plus value
dans I’activit¢ professionnelle qu’il entreprend. Cette reconnaissance est exprimée
principalement par la hiérarchie supérieure mais peut parfois également I’étre par les pairs

qui émettent des jugements parfois séveres.

Taskin et Dietrich (2020) considerent qu’offrir la reconnaissance au travail est un role central
du Management Humain et par conséquent, veiller a ses conditions d’expressions constitue
une mission centrale pour un management bienveillant. La reconnaissance au travail et la
prise en compte du vécu du travail est une dimension du management. Elle permet d'accroitre
I’efficacit¢ et les capacités d’innovation de 1’organisation mais €galement de réduire les
situations de pénibilités et de souffrance au travail. Gendry et Lagarde (2017) mais aussi
Fournault-Bernet et al. (2017) nous informent du role essentiel du manager dans la
reconnaissance. En effet, les managers posseédent un réel impact relatif au bien étre de leurs
€quipes et sont par conséquent responsable de produire de la reconnaissance. Mangematin et
al. (2011) ajoutent que le manager se doit d’appuyer, de renforcer la reconnaissance produite
par les membres ou les personnes externes de 1’organisation, permettant ainsi une
communication transversale de la reconnaissance. Une difficult¢ émerge : le réajustement
sans cesse des actions et des compétences de reconnaissance selon les collaborateurs et leurs
actions. Enfin, Antoine et al. (2017) nous informent que les travailleurs sont sensibles au fait

d’étre encouragés par leur manager et d’avoir avec lui, une relation de qualité.

¢. La reconnaissance par les pairs

La reconnaissance par les pairs a pour synonyme reconnaissance horizontale qui est exercée

lorsqu’une personne du méme niveau hiérarchique évalue positivement la réalisation du



travail. Elle est donc principalement proférée par un pair, un collégue considéré comme
personne légitime de par ses capacités d’évaluer le travail bien fait. Christophe Dejours
(2011, p.20.) explique que la reconnaissance horizontale est possible grace au jugement de
beauté qu’il décrit comme étant le fait de la “ conformité du travail accompli avec les regles
de l'art et les regles de métier”. L’auteur explique également que ce jugement porte sur le
“style” du travail réalisé et puisque réalisé par les pairs, est le plus précis, le plus subtil, le
plus séveére et donc le plus précieux. En effet, recevoir de la reconnaissance d’un pair est
souvent percue comme une validation authentique du travail réalisé. Savoir que notre travail
est correctement réalisé¢ et reconnu, a un impact significatif sur la confiance en soi et le
sentiment d'appartenance a I'équipe. Cela permet également de motiver intrinsequement le
collaborateur et de 1’encourager a poursuivre la production d’un travail de qualité. La
reconnaissance entre pairs favorise aussi un environnement de travail positif ou régne le

respect, la coopération et la gratitude, contribuant au bien-étre des employés (Fall, 2015).

d. La reconnaissance par les parties externes

La reconnaissance externe peut €tre apportée par toute personne ne faisant pas partie de
I’organisation mais ayant un lien étroit avec celle-ci. Nous pensons par exemple aux clients,
fournisseurs, consultants, partenaires, etc. Elle peut étre trés importante lorsqu’un
collaborateur ne se sent pas soutenu par son management et ou par ses pairs, il regoit alors du

soutien par cette derniere ressource. (Fall, 2015)

5. Les différents objets de reconnaissance - que faut-il reconnaitre ?

Afin d’appréhender les différentes expressions de reconnaissance, nous allons repartir des
écrits de Brun et Dugas (2005) qui identifient quatre conceptualisations de la reconnaissance :
la reconnaissance selon I’approche existentielle et humaniste, 1’approche éthique, 1’approche
par la psychodynamique du travail et ’approche comportementaliste. Ces différentes
approches nous permettent d'identifier ce qu’il est nécessaire de reconnaitre : la personne, le

processus de travail (la pratique et I'investissement) ainsi que le résultat final.

Tout d’abord, selon I’approche existentielle et humaniste, il est important de reconnaitre un
individu comme un étre singulier. Dans cette conception, Diez et Carton (2013) expliquent
que la reconnaissance porte donc sur I’individu en soi et non sur I’employé, sa fonction ou
son statut dans 1’organisation. Elle nous invite a reconnaitre la personne selon son étre, son

originalité propre et distincte et en plagant toute confiance en I’humain et en son potentiel
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(Brun et Dugas, 2005). Nous reprenons dans cette approche tout acte qui permet de valoriser
une personne au sein de 1’organisation, en la considérant comme intelligente et capable

d’expertise (Jacob, 2001).

Ensuite, nous retrouvons une seconde approche, I’approche éthique qui est proche de celle
nommée précédemment mais qui s’en distingue de du fait qu’elle place la justice sociale en
premier plan. En effet, Brun et Dugas (2005) expliquent qu’il s’agit d’un concept traitant de
dignit¢ humaine avec un enjeu de justice sociale. En outre, Guéguen et Malochet (2014)
ajoutent que selon eux, la justice sociale se fixe sur trois éléments majeurs : le mérite,
I’égalité et ’autonomie font partie intégrante de la reconnaissance. Par conséquent, nous ne
sommes pas dans une logique organisationnelle qui voudrait maximiser la performance mais
dans une approche ou l'égalité entre les collaborateurs est traduite par le simple fait qu’ils
soient des €étre humains. L’individu est ici considéré comme une fin en soi qui ne peut étre
considérée comme un simple moyen pour I’entreprise. Ces deux approches proposent une
reconnaissance a priori, c’est a dire “une reconnaissance accordée d’emblée a chacun selon
le principe d’égalité entre les étres du fait de leur appartenance commune a [’humanité.”

(Brun et Dugas, 2005, p82.)

Troisiémement, 1’approche relative a la psychodynamique du travail s’intéresse

3

principalement “ au vécu subjectif des personnes en situation de travail ainsi qu’aux
stratégies individuelles et collectives de défense qu’elles déploient pour préserver leur
équilibre psychique dans des conditions de travail déstabilisantes.” ( Brun et Dugas, 2005,
p.82). La reconnaissance en ce sens porte sur deux €léments : le constat du travail réel,
effectif réalisé par le collaborateur et la gratitude soulignant la contribution des employés.
Nous pouvons donc remarquer qu’il y a une véritable reconnaissance du processus du travail.
D’une part, la reconnaissance de la pratique de travail se focalisant sur la maniére dont le
collaborateur réalise son travail en sollicitant des qualités et des compétences
professionnelles. D’autre part, la reconnaissance relative a 1’investissement et aux risques
encourus dans I’objectif de la réussite. Il est important d’également reconnaitre les efforts

consentis durant le travail méme si les résultats finaux ne sont pas ceux attendus afin de

conserver la motivation et I’engagement des collaborateurs. (Brun et Dugas, 2005)
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Enfin, nous avons pu identifier 1’approche comportementale qui s’intéresse a la
reconnaissance des résultats tangibles, mesurables et controlables du travail réalisé. Cette

reconnaissance porte donc sur la production finale. (Brun et Dugas, 2005)

6. Les pratiques de reconnaissance au travail - comment ?

Nous avons abordé de nombreuses perspectives de reconnaissance : son importance, les
acteurs, les expressions. Nous allons maintenant nous concentrer sur les différentes pratiques

de reconnaissance qui permettent de répondre a la question : “Comment reconnaitre?”

Alexis Roche (2021) propose une méthode selon laquelle il existerait trois catégories de
reconnaissance permettant de reconnaitre 1’existence du collaborateur et ou de son évolution

positive au sein de 1’orgaisation.

Premiérement, il identifie la reconnaissance par la relation qui est une pratique de
reconnaissance se focalisant sur la création d’une relation interpersonnelle entre deux
personnes. Nous nous trouvons donc dans une dimension affective qui établit des liens
positifs et constructifs entre des collaborateurs. La reconnaissance dans un tel cadre suppose
des relations sinceres et authentiques et permet de créer un cadre de confiance et de respect.
La reconnaissance de ce type peut donc étre transmise par des paroles adressées a I’individu,
des gestes tels que la salutation, le remerciement, 1’entraide mais également porter de

I’attention aux besoins psychologiques et matériels de ses pairs (Roche, 2021).

Ensuite, "auteur met en avant le principe de reconnaissance par la récompense. Ces
récompenses sont socialement reconnues de tous et peuvent prendre différentes formes :
tangibles et intangibles. Elles permettent de maintenir la motivation extrinseque et la
satisfaction des collaborateurs. Lorsque ces pratiques sont homogeénes au sein de
I’organisation, elles permettent également la justesse et 1’équité. La reconnaissance
récompense peut donc étre traduite par des promotions, des primes, des avantages en nature,
un salaire attrayant, mise a disposition d’environnement de travail adapté, etc. (Roche. A,
2021). L'enquéte menée par Antoine et al. (2017) démontre que les leviers non financiers
sont, aux yeux des travailleurs, plus importants et valorisés que les leviers pécuniers pour
générer de la reconnaissance au travail. Ils continuent en donnant quelques exemples;

I’instauration d’une culture de la reconnaissance (i.c. des mercis, des félicitations, des
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bonjours, etc.), des événements spécifiques de reconnaissance (i.e. family day, journée du
personnel, etc.), le soutien du manager, la justice organisationnelle, l'instauration d’un
programme d’employé du mois, etc. Notons que certains auteurs considérent la pratique de
I’employé du mois comme négative car elle engendrerait un esprit de compétitivité malsain
de la part des employés qui seraient prét a nuire a leurs collégues. (Jonhson et al., 2013;
Furnham., 2011; Johnson et Dickinson., 2010. Cité par Antoine et al., 2017). Cela ne signifie
pas pour autant que les récompenses pécuniaires ne sont pas importantes pour les
collaborateurs. Les auteurs expliquent qu’il est probable que les répondants a cette enquéte
soient suffisamment satisfaits de leur rémunération pécuniaire et s’ils ne 1’étaient pas, cela

impacterait probablement davantage leur perception de la reconnaissance.

Enfin la dernicre catégorie de reconnaissance se concentre sur 1’accomplissement, il y a donc
ici une dimension personnelle et intrinséque. L’objectif de cette reconnaissance est de
favoriser un sentiment d’accomplissement au collaborateur, lui permettant de ressentir son
utilit¢ au sein de D’entreprise mais également dans le monde dans sa globalité. Cela lui
permettra également de renforcer sa confiance et son estime de lui-méme lui permettant de se
développer positivement. Les deux pratiques de reconnaissance citées ci-dessus permettent
d'accroitre celle-ci car elles contribuent a renforcer un sentiment d’accomplissement positif.
L’auteur met en évidence quelques exemples pour illustrer cette pratique : favoriser la
possibilité d’innover, impliquer le collaborateur dans la création d’un projet de I’organisation,

donner des objectifs qui sont précis, atteignables et compréhensifs, etc. (Roche, 2021).

Pour conclure cette partie sur les pratiques de reconnaissance, nous allons insister sur
I’importance des pratiques informelles. Bien que la reconnaissance formelle soit valorisante
et souvent sous €valuée par les managers (Roche, 2021), la reconnaissance informelle et

quotidienne est indispensable pour le collaborateur ( Antoine et al., 2017).

7. Les conditions de reconnaissance

Pour conclure, nombreux auteurs (Brun et Dugas, 2002, 2005;St-Onge et al., 2005; Samama,
2013, Antoine et al., 2017.) nous informent que pour produire des pratiques de
reconnaissance, il est essentiel que des critéres de qualités soient satisfaits afin que ces

pratiques soient efficaces. Ces criteres sont les suivants :
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La sincérité : lorsque la reconnaissance est exprimée, celle-ci se doit d’étre sincére,
authentique et spontanée. C’est pourquoi, il est important de reconnaitre les aspects
positifs et négatifs du travail d’un collaborateur.

La réactivité : la reconnaissance doit étre émise le plus rapidement possible apres le
comportement ou 1’acte a valoriser afin de conserver le sens et I’impact de celle-ci sur
le collaborateur.

La spécificité : la reconnaissance doit étre la plus précise possible en mettant en
évidence une réalisation, un effort ou un événement particulier.

La proximité hiérarchique : la reconnaissance sera plus impactante si elle est émise
par le supérieur hiérarchique relativement proche. Cependant, notons que lorsque la
reconnaissance provient d’un supérieur hiérarchique haut, cela renforce la source de
fierté du collaborateur.

La légitimit¢ : la marque de reconnaissance doit &tre crédible, significative et
¢loquente pour le collaborateur qui la regoit

La variabilité : il est conseillé que les pratiques de reconnaissance soient variées et
multiples.

La cohérence : les marques de valorisation se doivent d’étre cohérentes, mesurées et

adaptées au comportement et/ou a ’acte valorisé.

Chapitre 2 : Les pratiques de rémunérations intrinséques

1. La rémunération

Nous allons a présent entamer le deuxiéme chapitre en abordant la pratique de rémunération

dans sa globalité.

L’auteur Taieb (2015) nous signale que la rémunération est I’un des piliers historiques de la

gestion des ressources humaines. Cette conception est fondée sur le principe essentiel que

chaque collaborateur mérite une juste compensation du travail qu’il a fourni.La rémunération

est dés lors définie par le SPF Emploi, Travail et Concertation sociale comme étant “la

contrepartie de [’exécution de la prestation de travail”.

Martory et Crozet (2016) nous informent que cette thématique a une double dimension : elle

est a la fois un colt pour I’organisation représentant souvent 1’un des postes les plus

importants de dépense mais elle constitue le revenu pour les travailleurs. Ces mémes auteurs
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nous indiquent que le systétme de rémunération se doit d’étre en position d’équilibre sur trois

piliers :

I.

Le niveau de masse salariale, comme nous 1’avons mentionné ci-dessus, le versement
des salaires constitue une part importante des dépenses de I’entreprise. Il est par
conséquent un facteur important a prendre en compte dans I’équilibre.

La compétitivité externe représente le fait de tenir compte des autres entreprises sur le
marché. Si la rémunération apparait comme inférieure aux rémunérations proposées
par d’autres organisations similaires, deux problématiques pourraient étre rencontrées
: un recrutement complexe et des difficultés importantes a garder 1’engagement des
travailleurs.

L’équilibre interne, faisant référence a I’équité et se basant sur deux éléments.

D’une part un sentiment de justice et d'équilibre relatif aux responsabilités.
Nombreuses sont les entreprises qui manquent de transparence vis-a-vis de la
rémunération occasionnant ainsi un sentiment d’absence d’équilibre chez les
travailleurs. D’autre part, une rémunération qui encouragerait chaque salari¢ a
améliorer ses performances en favorisant les efforts individuels. Villeval (2016)
rejoint cette idée et affirme que 1’équité est un facteur essentiel des politiques de
rémunération et qu’elle est souvent dépendante des points de référence individuelle en
fonction de comparaison interpersonnelle. Si ce facteur n’est pas respecté, il pourrait

avoir un impact négatif sur la motivation des collaborateurs.

De plus, Haegel (2016) identifie onze critéres qui permettent de considérer qu’un systéme de

rémunération est bon:

Li¢ a la stratégie, favorisant ainsi I’accomplissement des objectifs et s’inscrivant dans
les valeurs de I’entreprise

Fédérateur, permettant la reconnaissance d’une dimension collective et accentuant le
sentiment d’appartenance a 1’entreprise

Segmenté, c’est a dire diversifié, personnalisée mais avec une attention particulieére a
la cohérence et aux respects des valeurs de I’organisation

Equitable, permettant un sentiment de justice et d’équilibre sans quoi, les
collaborateurs pourraient étre porteurs de conflits et de démotivation.

Flexible, prenant en compte les variations de la situation de 1’entreprise et permettant
I’adaptation.

Global, abordant la rémunération dans sa globalité.
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- Compétitif, analysant le marché externe afin de permettre a 1’organisation d’attirer,
motiver et maintenir I’engagement de ses collaborateurs.
- Controlé, en suivant 1’évolution de la masse salariale.
- Partagé, faisant de la rémunération 1’affaire de tous et pas uniquement de la fonction
des ressources humaines.
- Motivant, encourageant I’implication de chacun des collaborateurs dans la
progression de la performance et la réussite des objectifs de I’organisation.
- Transparent, permettant d’augmenter 1’adhésion aux politiques de rémunération.
Ces différents facteurs permettent donc 1’¢laboration d’un systéme de rémunération complet,
congu par la fonction des ressources humaines. L’un de leurs objectifs est de créer le cadre
général de ce systéme en développant des outils de gestion. Ces outils seront mis a la
disposition des managers, leur fournissant ainsi les informations nécessaires pour prendre des
décisions éclairées. L’auteur affirme que le manager a un role décisionnel dans la
rémunération de ses collaborateurs et que par conséquent, un travail de collaboration entre les

travailleurs des ressources humaines et les managers est essentiel.

En outre, ces derniéres années, de nombreux auteurs ont constaté qu’il y a eu une évolution
dans les pratiques de rémunération les rendant davantage complexes (Tatoux, 2019.; Martory
et Crozet, 2016.; Taieb, 2015). Différents facteurs peuvent expliquer cette complexité accrue :
la diversification des formes de rémunération, 1’individualisation et la flexibilité, I'intégration
des ¢éléments de performances et d’objectifs ainsi que les réglementations (Werling et
Dulebohn, 2007; Taieb, 2016).

La rémunération représente incontestablement l'un des aspects les plus polyvalents de la
gestion des ressources humaines, pouvant étre abordée selon de multiples perspectives
(Ferrary, 2014.).

Tout d'abord, elle porte une importance économique puisqu'elle est une préoccupation
constante dans le salariat. La rémunération occupe donc une place centrale dans les relations
professionnelles mais également dans le domaine du droit social qui cherche a la réglementer
afin d'assurer un équilibre et une harmonie. Cette préoccupation se refléte aussi dans une
perspective comptable, notamment a travers 1'établissement des bulletins de paie.

Enfin, la question de la rémunération souléve des enjeux psychologiques et managériaux
cruciaux, en mettant en lumiére les besoins individuels des travailleurs et leur lien avec la

motivation au travail. Il est essentiel de comprendre dans quelle mesure la rémunération peut
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constituer un facteur moteur ou non dans le contexte professionnel. (Ferary, 2014.; Nicolas,
2014)

Saint-Onge (2016) met en avant la rémunération globale qui comprend deux composantes : la
rémunération extrinséque et la rémunération intrinseéque. Martocchio (2001) définit d'ailleurs
la rémunération comme étant “/'ensemble de la rétribution intrinseque et extrinséque qu'un

employé regoit en retour de sa prestation de travail.”

a. La rémunération extrinseque

Cardin et al. (2012) nous indiquent que la rémunération extrinséque se traduit comme étant
“la rétribution pécuniaire que le travailleurs recoit en contrepartie de la réalisation d’un
travail.” (cit¢ dans Nils et al., 2015, p10). Elle se scinde en deux types de rétribution
distinctes: la rémunération directe et la rémunération indirecte.

D’une part, la rémunération directe fait référence au montant versé¢ directement aux employés
en échange de leur travail. Haegel (2016) nous explique que ce premier type de rémunération
se décompose en deux sous catégories : fixe et variable. Nous retrouvons dans la partie fixe,
toutes les composantes que le travailleur va toucher assurément ( i.e. Salaire de base,
complément individuel, complément 1i¢ au poste, prime d’ancienneté, treiziéme mois et
primes conventionnelles.). Tandis que dans la seconde partie, la partie variable, nous
retrouverons comme son nom 1’indique des composantes qui peuvent fluctuer (i.e. prime
individuelle et/ou collective sur objectifs, prime exceptionnelle, bonus et commissions.).
L’auteur nous informe que la part variable dans la rémunération est fortement dépendante de
la fonction et qu’elle serait davantage plus élevée pour les cadres dirigeants et les

commerciaux.

D’autre part, la rémunération indirecte fait référence a toutes sommes versées a un employé
qui n'est pas comprise dans la rémunération directe. Elle peut également se nommer
“avantages sociaux” et étre percue sous forme d’indemnisation. La rémunération indirecte
n'est pas directement liée au travail fourni par les employés, ce qui signifie qu'elle n'est pas
associée a leur productivité ou a leurs performances (Nils et al., 2015). Nous y retrouvons
donc par exemple: les congés payés, le régime de retraite, ainsi que les avantages

personnalisés tels que le remboursement des dépenses, etc.
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b. La rémunération intrinseque

Parallelement a la rémunération extrinséque, nous allons, dans ce travail, davantage nous
intéresser a la rémunération intrinseéque soit la rémunération non pécuniaire. En effet, Dans le
livre intitulé « La rémunération dans tous ses états », les auteurs Hallée et al. (2021) indiquent
que la rémunération intrinséque peut avoir pour synonyme la rémunération intangible, la

rémunération non financiere ainsi que la rémunération non pécuniaire.

Celle-ci est considérée comme un moyen rentable et efficace de rémunérer les collaborateurs
au sein de l’entreprise comme nous l'expliquent Abdullah et Wan (2013). Armstrong et
Brown (2019), quant a eux, nous expliquent que cette rémunération a pour objectif de
répondre a des besoins, des préférences ou des aspirations de chaque collaborateur. De
nombreux auteurs affirment que lorsque ce concept est pris en compte par les politiques des
ressources humaines de D’entreprise, il permet de nombreux bénéfices tant sur le plan
personnel, qu’organisationnel. En effet, la rémunération intrinséque permet d'accroitre la
motivation, la réduction du turnover, le développement des compétences, I'augmentation de
I’engagement et de la performance des collaborateurs ( Frimousse et Peretti, 2024; Manzoor

et al., 2021).

La difficulté¢ relative a ce concept réside dans le fait que les différentes exigences sont
personnelles a chacun. Perkins et Jones (2020) vont également dans ce sens; ils nous
expliquent que la rémunération intrinséque est particuliérement subjective car elle est en lien
avec les valeurs et les objectifs propres des collaborateurs. Ils ajoutent que la rémunération
intrinséque a I’avantage de pouvoir étre adaptée et flexible afin de permettre a I’employeur de

répondre aux différentes aspirations du collaborateur.

Pour conclure, la gestion de la rémunération souligne l'importance de compléter les
récompenses financiéres par des récompenses non financieres (Milkovich et al., 2017) car
cela a un impact positif tant sur I’entreprise que sur les collaborateurs. Blain et Sharot (2021)
nous indiquent d’ailleurs que lorsque les deux types de rémunérations sont présents lors
d’une méme tache, la compensation intrinseque engendre davantage d’impact positif sur le
bien étre. Florina et al. (2022) repartent de la pyramide de Maslow pour exprimer
I’importance de ces deux pratiques. Les auteurs expliquent que les besoins fondamentaux de

la pyramide : le confort physique et la sécurité, sont satisfaits par une compensation
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extrinséque tandis que les besoins supérieurs qui reflétent les besoins personnels plus élevés
en matiere d'acceptation sociale, de respect de soi et d'épanouissement personnel sont
satisfaits par une compensation intrinséque (Campbell et Wiernik, 2015). De ce fait, il est
essentiel que les organisations ¢laborent un plan de rémunération complet pour tous les

employés.

2. Les composantes de la rémunération intrinséque

Nous allons a présent nous concentrer sur les composantes de la rémunération intrinséque qui
sont donc des facteurs qui permettent de motiver les employés au-dela des incitations
financieres. Nombreux auteurs ont identifi€¢ que ces composantes ont attrait au bien étre, a la
satisfaction personnelle, a I’autonomie, au sens au travail ( Nie et al., 2023; Honig, 2021 ;
Thomas, 2017; Chen et Hsieh, 2006.) Dés lors, Nils, et al. (2015) ont classifi¢ ces
composantes en cing catégories : 1’équilibre vie privée-vie professionnelle, les opportunités
de développement et de carriere, le sens du travail, les conditions environnementales de

travail et enfin la performance.

a. L’équilibre vie privée - vie professionnelle
L’équilibre vie privée-vie professionnelle est une composante essentielle de la rémunération
intrinséque. L’étude menée par ADP (2018), une entreprise reconnue dans I’univers des
ressources humaines, sur 9908 adultes actifs dans 8 pays Européen a d’ailleurs permis de le
démontrer. En effet, 1’étude établit que 22% des personnes interrogées considérent que
I'équilibre entre travail et vie privée est essentiel et constitue une source de motivation. Dans
une autre ¢tude menée par Richardson et Antonello sous ADP Institute Research, nous
constatons que 53% des travailleurs interrogés affirment qu’ils accepteraient une baisse de
salaire si celle-ci impliquait un meilleur équilibre vie privée-vie professionnelle. Cette donnée
est importante a prendre en compte puisque nous savons que le salaire reste pour beaucoup

d’employés une caractéristique essentielle, voire majeure. (Boittiaux, 2018).

D’un point de vue personnel, un bon équilibre entre ces deux éléments permet aux
collaborateurs d’éviter 1'épuisement professionnel et de réduire le stress que pourrait
engendrer un mauvais équilibre. Par conséquent, cette composante favorise une santé¢ mentale
et physique propices a 1’épanouissement et la satisfaction au travail. (Benito-Osario et al.,

2014)
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Ensuite, d’un point de vue organisationnel, il est important que I’organisation soit consciente
des besoins des employés et de leur permettre une certaine autonomie afin de combiner au
mieux travail et vie privée pour qu’ils puissent atteindre leurs objectifs professionnels et
privés. Un bon équilibre entre ces deux éléments a également des effets positifs sur la
performance des organisations. En effet, lorsqu’un collaborateur parvient a équilibrer travail
et vie privée, celui-ci est davantage concentré et productif lorsqu’il est sur son lieu de travail.
Des auteurs tels que Yamamoto et Matsuura (2012) ou Perry-Smith. et Blum (2010) ont
d’ailleurs trouvé une relation positive entre la performance organisationnelle et les politiques
d’équilibre vie privée-vie professionnelle. En outre, cette composante est également
bénéfique en termes de rétention de talents et d’engagement des employés envers

I’organisation a laquelle ils appartiennent. (Benito-Osario et al.,2014).

Enfin, en terme de pratiques relatives au travail flexible, nous pouvons par exemple retrouver
la permission de télétravail, ’aménagement possible d'horaires de travail flexibles, la
proposition d’un service d’aide aux collaborateurs (e.g. garde d’enfants, service de repassage,

etc.), des initiatives de déconnexion numérique, etc. Ceci est une liste non exhaustive.

b. Les opportunités de développement et de carriere
Cette deuxieéme composante se concentre sur les opportunités de développement et de carricre
au sein de I’organisation dans laquelle le collaborateur évolue.
Nils et al. (2015) soutiennent qu’il existe deux opportunités de développement de carriére : la
progression horizontale, qui implique une mobilit¢ interne dans un domaine de travail
différent tout en conservant le méme statut et le méme niveau de hiérarchie, et la progression
verticale, qui correspond a un promotion hiérarchique. Toutes deux peuvent avoir un effet

positif sur I’engagement organisationnel ainsi que sur la performance du collaborateur.

De plus, les auteurs Aguinis et Kraiger (2009) indiquent que les opportunités de
développement offrent de larges bénéfices tant sur le plan humain qu’ organisationnel.

Tout d’abord, sur le plan individuel, il permet d'accroitre la performance d’un collaborateur et
d’acquérir de la valeur de part l'acquisition de nouvelles compétences, 1’amélioration des
compétences déja acquises mais il permet également de développer la confiance en soi, la
connaissance de soi et d’agir positivement sur le bien étre et la santé mental des

collaborateurs.
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Sur le plan organisationnel, les formations permettent une meilleure performance de par deux
facteurs car elles induisent une meilleure efficacité. En effet, les collaborateurs vont étre
davantage productifs et performants et se montreront plus impliqués au sein de 1'organisation

(Aguinis et Kraiger, 2009.).

Enfin, nous reprenons dans cette rubrique toutes activités permettant I’amélioration des
connaissances et des compétences d’un collaborateur (WorldatWork, 2011) tel que le

mentorat, le tutorat, les formations, la mise a disposition d’e-learning, etc.,

c. Lesens du travail

Le sens au travail fait référence a la signification du travail, c’est a dire a ce que 1’individu
percoit de son travail en termes d’importance, de valeur, d’utilité. (Commeiras et al., 2022)
De ce fait, cette caractéristique repose sur I’expérience réelle du travail qu’il entreprend
(Arnoux-Nicolas, 2019. ).

Certains auteurs tels que Graeber (2018), Baumann (2018, cité dans Commeiras et al., 2022)
ou encore Alvesson et Spicer (2016) expriment le danger que peut représenter 1’exercice d’un
travail dénué de sens. Nous pouvons donc lire que la perte ou I’absence de sens peut se
traduire par un épuisement professionnel qui causerait notamment de la démotivation, de la
souffrance au travail et parfois méme des bore-out, troubles en augmentation depuis ces
dernieéres années (Chapelle, 2018). Bourion et Trébucq (2001) expliquent que le bore-out est
relatif a I’état de souffrance mentale des travailleurs concernés par un manque d’activités
durant le temps de travail. Ces derniers sont des lors plongés dans un ennui important et
émettent des signaux psychologiques relatif a I’épuisement professionnel causé par I’ennui.
De ce fait, nous constatons que produire du sens au travail est un enjeu primordial pour la
gestion et qu’il est essentiel aux différents collaborateurs d’y avoir acces (Commeiras et al.
(2022). En effet, cette troisiéme thématique permettra aux collaborateurs d'accroitre leur
motivation, d’augmenter leur engagement envers 1’organisation, d’étre davantage
performants et favorisera leur bien-étre psychologique ce qui aura la diminution
d'absentéisme (Arnoux-Nicolas, 2019). Nous pouvons donc conclure que construire du sens

au travail est autant bénéfique pour les collaborateurs que pour 1’organisation.

d. Les conditions environnementales de travail
En ce qui concerne les conditions environnementales de travail, nous pouvons constater que

lorsqu’elles sont propices, elles favorisent le bien-&tre et la satisfaction au travail, la
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motivation et I’engagement ainsi que la productivité et la performance. Elles permettent
¢galement a la construction d’une culture d’entreprise positive, renforgant le sentiment
d’appartenance et la cohésion d’équipe. ( Shaari et al., 2022; Zhenjing, 2022; Rasool et al.,
2021, Ajala, 2012).

Ces conditions environnementales de travail peuvent étre reprises sous cinq facteurs : les
facteurs physiques, psychosociaux, de bien-étre, organisationnels et enfin des facteurs de
sécurité.

Dans le premier facteur nommé ci-dessus, nous retrouvons des composantes telles que la
qualité de I’air, la température, la lumiére, le niveau de bruit ainsi que I’ergonomie. Ensuite,
nous avons la culture d’entreprise positive, les relations interpersonnelles, le soutien
managérial ainsi que 1’autonomie et la flexibilité qui représentent les facteurs psychosociaux.
Le troisiéme facteur permet de regrouper tout ce qui est en lien avec le bien-étre qui reprend
des programmes spécifiques en lien avec cette thématique, un équilibre travail-vie privée
ainsi que des espaces qui sont propices a la détente. Les facteurs organisationnels reprennent
ici les opportunités de développement que nous avons également identifiées ci-dessus, une
communication efficace ainsi que la clarté¢ des roles et des attentes. Enfin, les facteurs de
sécurité tiennent compte de la sécurité au travail ainsi que de la gestion des risques de la

gestion des risques ( SPF, n.d)

e. L’évaluation de la performance des collaborateurs
Le concept de performance est au centre de la discipline de science de gestion et son
amélioration est un défi actuel primordial pour les organisations. (Gilbert et Yalenios, 2017;
Botton et al., 2012). L’évaluation de la performance est donc un outil par le quel les managers
cherchent a mesurer le plus objectivement possible la performance de leurs collaborateurs
(Ehmaan et al., 2023). Gilbert et Yalenios (2017) la définissent comme étant : “une activité
qui consiste a porter un jugement sur un salarié quant a l’exercice de ses taches, pendant une
période déterminée, dans une organisation, en s’appuyant sur des criteres que l’on postule

objectifs.”.

Haegel (2016) identifie de nombreux bénéfices relatifs a ce concept :
Tout d’abord, au niveau organisationnel, elle permet de disposer d’informations pertinentes
quant aux comportements et aux compétences des collaborateurs favorisant ainsi la prise de

décisions éclairées.
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D’un point de vue managgérial, elle a un enjeu important : celui de créer un moment privilégié
entre le manager et le collaborateur en incitant a une discussion constructive autour des
performances du subordonné lors d’une période de travail déterminée. Durant cet entretien
plusieurs points peuvent étre abordés : évaluation de I’atteinte des objectifs, évaluation de la
conformité aux exigences de I’emploi, évaluation des compétences individuelle et collective,
évaluation de la contribution du collaborateur, identification des points d’amélioration et
proposition de plans d’actions pour lui permettre d’évoluer, etc. Bien que cet entretien soit
une tache fondamentale pour le manager, celui-ci peut y rencontrer des difficultés. En effet, il
peut craindre de se faire attaquer personnellement, de devoir se défendre ou justifier ses dires
et de ne pas se sentir a la hauteur de 1’enjeu. Il peut également étre mal informé ou ne pas étre
formé a réaliser une évaluation de la performance et porter des jugements touchant
directement le collaborateur. C’est pourquoi, la notion d’objectivité et la collaboration avec
les ressources humaines est essentielle pour la réalisation d’un entretien pertinent.

Enfin, pour les collaborateurs, il s’agit d’'un moment ou ils ont I’occasion de faire le point sur

leur travail et d’étre reconnu pour celui-ci.

Pour conclure, nous constatons qu’un lien peut &tre établi entre la reconnaissance et la
rémunération intrinséque. Toutes deux ont pour nature de valoriser le collaborateur en lui
permettant une satisfaction au travail accrue. Cependant, nous n’avons pas pu comprendre
comment la rémunération globale pouvait davantage intégrer la reconnaissance, c’est

pourquoi nous avons décidé de mener une enquéte empirique.

Partie 2 : Revue empirique

Chapitre 4 : Méthodologie

Ce mémoire suit la méthode de recherche qualitative en sciences humaines proposée par
Marquet et al. (2022) qui recommande de suivre diverses étapes : la question de départ,
I’exploration, la construction d’un modeéle d’analyse, 1’observation via des entretiens
semi-directifs , I’analyse des données récoltées et pour finir, la conclusion. Notons que ces
différentes étapes ne sont pas indépendantes les unes des autres mais interagissent
constamment.

Paill¢ et Mucchielli (2012) nous informe du double sens que la recherche qualitative

posséde: le premier consiste a recueillir des données qualitatives (e.g. des témoignages, des
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retranscriptions, etc.) et le second consiste a les analyser en y soustrayant le sens plutdt qu’en

cherchant a mesurer un phénomeéne de fagcon numérique et/ou statistique.

1. La question de départ

Mon intérét pour le People management m’a conduit a explorer un concept central en
entreprise et riche de sens : la reconnaissance. La place de I’humain est un enjeu pour toutes
les entreprises contemporaines ce qui rend cette thématique pertinente pour ma thése. Apres
de nombreuses recherches, j’ai souhaité la mettre en lien avec les pratiques de rémunérations
intrinséques afin de renforcer I'impact de cette derniére. A la suite de nombreux
questionnements, j’ai nommé ma question de recherche :

“Comment assurer la reconnaissance au travail a travers les pratiques de rémunération ?

2. D’exploration

Le début de mon questionnement provient d’une discussion avec un proche qui ne se sentait
plus reconnu pour le travail qu’il entreprenait au sein de l’organisation dans laquelle il
travaillait. Il expliquait évoluer dans un management qu’il caractérisait comme déshumanisée
ou les employés n’étaient plus reconnus et n’étaient pas valorisés.

Suite a cela, j’ai commencé a réaliser de nombreuses recherches sur les thématiques présentes
dans ma question de recherche afin de les comprendre davantage. Comme le suggere Marquet
et al. (2022), j’ai donc réalisé des synthéses de mes lectures afin de clarifier les données

présentes et de faciliter I’analyse de celles-ci.

3. La construction d’un modele d’analyse

Le guide d’entretien, se trouvant dans I’annexe numéro une, porte sur les thémes principaux
de cette recherche : la reconnaissance et la rémunération. Il a pour objectif de structurer au
mieux [’analyse des données afin de permettre la réponse a la question de recherche
mentionnée ci-dessus. La question relative au classement des composantes de la rémunération
intrinséque a ¢été réalisée avec le logiciel Genially afin de favoriser la réflexion tout en aidant
le collaborateur avec un visuel, vous retrouverez une image capturée dans 1’annexe numéro

deux.
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4. Le recueil d’informations via des entretiens semi-directifs

Les entrevues réalisées ont été menées en suivant le principe des entretiens semi-directifs.
Marquet, et al. (2022) nous expliquent qu’on ne peut jamais considérer un entretien
exploratoire comme parfaitement non directif en recherche sociale de par le simple fait qu’il
porte au minimum sur une théme imposé par le chercheur, dés lors un cadre est déja posé. Ils
suggerent tout de méme d’adopter une attitude peu directive qui se traduit par une concision,
une ouverture et une neutralité dans les interventions du chercheur. En ce qui concerne le
contexte de I’entretien, ils préconisent un cadre spatio-temporel qui favorise I’échange avec
la personne interrogée : calme, discrétion et limitation des sources de distractions sont
recommandés. Les auteurs nous mettent en garde sur 1'importance de la prise en considération
du “rapport social entre l’interviewer et l’interviewe” puisque tout écart (classes sociales,
statut hiérarchique, genre, age, etc.) a un effet sur ’entretien.

Lors des différentes entrevues, ces critéres ont été respectés et celles- ci ont ét¢ menées en
présentiel, a I’exception de trois qui ont été réalisées grace au logiciel Teams pour une
question organisationnelle. Ces entretiens ont été réalisés dans une petite et moyenne
entreprise (i.e. 494 travailleurs) familiale belge spécialisée dans le domaine de la cuisine. Le
choix d’interroger des collaborateurs provenant d’une seule et méme entreprise a été motivé
par I’envie de comprendre de facon détaillée et nuancée les dynamiques internes de
I’entreprise. Un contexte organisationnel homogene permet dés lors une comparaison interne
facilitant par 1’analyse des données. L’échantillon des travailleurs interrogés se veut étre
hétérogeéne sur différents points : le genre (9 femmes et 6 hommes), I’ancienneté ainsi que sur
les fonctions des travailleurs afin de permettre une diversité proche de la réalité favorisant le
recueillement d’une pluralité d’expériences et de perspectives. Vous retrouverez un tableau

synthétique reprenant toutes les personnes interviewées dans I’annexe numéro trois.

5. L’analyse des données

L’analyse des données a été réalisée grace un tableau analytique créé sur le logiciel Excel et
complété par les différentes verbatims qui ont été reliées aux thémes et sous thémes
principaux. L’analyse thématique a pour objectif de repérer les thémes pertinents en lien avec
la question de recherche mais qui a également une fonction de documentation ou la mise en
avant des similitudes et les oppositions y est essentielle. (Paillé et Mucchielli, 2012)

Cette méthode a permis de réaliser une vue d’ensemble sur les quinze entretiens permettant

par la suite une facilitation de comparaison et d’analyse.
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Chapitre 5: L’analyse empirique

1. Partie descriptive

a. Sources de la reconnaissance
Dans cette premiere partie, nous allons revenir sur les sources de reconnaissance présente au
sein de l’organisation. Celle-ci reprend les composantes suivantes : la culture de la
reconnaissance, les événements d’entreprise, la justice organisationnelle, I’autonomie et la

charge de travail et enfin, les qualités des relations interpersonnelles.

A travers les différentes interviews, nous avons pu en apprendre davantage sur I’entreprise
choisie et sur sa dynamique interne. Nombreux sont les collaborateurs qui qualifient
I’entreprise comme une entreprise humaine, ou 1’humain a une place centrale. Cependant,
notons tout de méme que plusieurs intervenants ne considérent pas que 1’organisation
entreprend une culture de la reconnaissance du fait qu’ils estiment que cela est fortement

dépendant du manager et qu’il existerait des déséquilibres entre les services.

"Je dirais que oui, il y a une culture de la reconnaissance méme si je trouve que ¢a dépend trés fort du manager.”
(Chlog¢)
" Je ne sais pas si il y a vraiment une culture de reconnaissance parce que je pense que je suis un peu privilégiee.

Et que ¢a ne vit pas de la méme facon chez tous les managers" (Margaux)

Différents événements sont d’ailleurs organisés afin de permettre la reconnaissance des
collaborateurs. Tout d’abord d’un point de vue performance, il y a la féte annuelle de
I’entreprise qui permet de récompenser les performances. On y reconnait principalement les
performances de la vente mais depuis peu, il y a la volonté de valoriser I’ensemble des
collaborateurs. Ensuite d’un point de vue valorisation de I’humain, de nombreux événements
sont également organisés afin de reconnaitre 1’humain derriere la fonction. Notons par
exemple, la family day, la participation a des événements sportifs, la célébration
d’anniversaire, etc. Enfin, d’un point de vue remerciement, le fondateur invite les personnes
ayant 25 ans de carriére a souper chez lui afin de les remercier de leur fidélité. Plusieurs
intervenants nous font donc part de la capacité qu’a I’entreprise d’organiser des événements

qui permettent de créer du lien entre les collaborateurs.

“Dans la culture d'entreprise, il y a un cété tres festif.- D'office, quand il y a une soirée, une féte d'entreprise, ¢ca
s'éternise le soir. 1l y a toujours un verre a boire, il y a toujours ce coté festif qui fait que tu rencontres les gens
dans un autre cadre aussi et je trouve que ¢a te valorise en tant qu'humain et pas seulement en tant que quelqu'un

qui travaille.” (Luc)
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“Ils sont quand méme trés doués pour créer du lien entre les gens dans la boite, pour faire des événements. Pour

moi c'est aussi de la reconnaissance parce qu'ils reconnaissent qu'il y a un humain derriere le collaborateur et
1” ) 5 P 5 ; i

qu'ils se rendent compte que c'est quand méme important de créer du lien entre nous et de favoriser une

dynamique sympa et cette valeur un peu familiale, un peu humaine” (Sophie)

“Puisque j'avais 25 ans de boite, j'avais été invitée chez le fondateur de I’entreprise pour un souper. Pour nous, les

anciens, d'étre invitée chez lui, c'était trés gratifiant. Et se dire,” waouh, voila, on est invité la et on fait partie de

la famille X [nom de ’entreprise] depuis tellement d'années.” (Lucie)

Concernant la justice organisationnelle nous pouvons retrouver certains points intéressants.
Commengons par la justice procédurale et le processus de prise de décision, la plupart des
collaborateurs estiment qu’il est participatif jusqu’a une certaine limite. En effet, ils
expriment étre consultés et écoutés mais la décision est prise au niveau du top management
sans parfois prendre en compte les pressentis récoltés. Ils notent majoritairement tous une
amélioration dans cette thématique, avec une volonté de le rendre davantage participatif.
Cependant, tous n’ont pas le méme ressenti et estiment que c’est inhérent a leur place dans la
société ainsi qu’a leur manager.

“Je crois qu'on a une conscience sur le fait que c'est important d'impliquer les équipes, qu'on est en train de faire

un vrai changement dans la culture avec certains projets qui vont permettre de plus en plus d'impliquer les

équipes.” (Ludivine)

“Je suis mitigée dans le sens ou je pense que de ce coté-la aussi, il y a un effort qui est fourni et qu'on essaie

vraiment de revenir vers nous pour avoir notre avis. Mais j'ai l'impression que la décision, elle est quand méme

prise par le haut.” (Lucie)

D’un point de vue justice distributive, nombreux sont les collaborateurs qui estiment que
cette derniére n'est pas présente appuyant le fait qu’il y a un manque d’équité présent dans la

redistribution des récompenses.

“Par contre, l'équité, en tout cas si on parle en termes de salaire, c'est une catastrophe.” (Sophie)

“Je me rends compte que des voitures de société sont octroyées dans mon service donc je suis la seule sur tout le
service marketing a ne pas avoir de voiture...” (Eleonore).

“Quand la boite est en bénéfice, elle partage les partage avec ses collaborateurs mais pas de la méme
maniere...ceux qui gagnent beaucoup ont beaucoup ce qui gagne moins ou moins parce que c'est au prorata de ton

salaire. Je ne trouve pas ¢a normal.” (Sylvie)

Passons maintenant aux conditions de travail en analysant deux thématiques principalement
revenues lors des interviews : I’autonomie et la charge de travail.

Nous constatons que I’autonomie est un ¢élément essentiel pour tous les collaborateurs et
qu’ils y ont majoritairement tous acces. Ils expliquent cela a travers le fait qu’ils peuvent

organiser leurs journées comme ils le souhaitent, qu’ils ont accés a la liberté, qu’ils ne sont
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pas surveillés ni contrdlés, etc. Cela a été identifié comme une source de reconnaissance de

par la confiance qu’on leur accorde.

"Moi, oui, j'ai la chance d'étre super autonome depuis toujours. Donc, je gére mon équipe, je gére mes projets, je
décide de mes priorités, je décide de mon horaire ... La premiere chose que je me dis, c'est que si on me laisse
autonome, c'est qu'en effet, on a confiance en moi." (Margaux)

Maintenant je me sens vraiment autonome et je pense avoir la confiance de mon manager parce que je pense que
si on me donne de l'autonomie, c'est que je fais bien mon travail. (Anthony)

“J'ai repris une équipe de foot d’enfants et mes horaires étaient un peu juste donc j'ai demandé pour pouvoir
partir plus tot, de commencer plus tot et on a tout de suite accepté. Je prends ¢a comme de la reconnaissance aussi

en me disant j'ai quand méme la chance qu'on me laisse faire certaines choses.” (Jonathan)

En ce qui concerne la charge de travail, nous avons pu constater que bien qu’elle soit
conséquente, elle est prise en compte et adaptée par les managers qui en sont soucieux.
Lorsque ce n’est pas le cas, le collaborateur se retrouve dans une situation d’incompréhension

qui I’affecte particuli¢rement.
“Et dans le cadre de mes face-to-face, on fait attention a ma charge de travail et au ressenti que j'ai par rapport a
certains projets.” (Jonathan)
“ Toujours bienveillante [sa manager] sur le fait qu'on n'ait pas trop de travail, que la charge de travail
corresponde a notre temps de travail.” ( Sophie)
“Mais quand je signale qu'on recharge, elle [sa manager] me dit “oui, oui”, mais elle n'allége pas ma charge de
travail, on ne redistribue pas des tdches au sein de l'équipe. Donc, tu as une inéquité au niveau des charges de

travail dans l'équipe par rapport aux compétences. Il y aurait moyen de mieux distribuer le travail.” (Eleonore)

Enfin, en ce qui concerne les relations au sein de 1’organisation, plusieurs qualificatifs ont été
mentionnés: bienveillante, chaleureuse, amicale, familiale. Tous les intervenants expriment le
méme ressenti et sont unanimes : aucune position hiérarchique n’est ressentie au travers des

relations, ce qu’ils considérent trés appréciable.

“Il y a un mot qui me vient, c'est amical. Parce que tu n'es jamais de cété, méme si tu parles du CG, ils
connaissent ton prénom, ils savent ce que tu fais dans la boite, on te fait la bise, on se tutoie. Et donc, ¢a enléve
une certaine pression.” (Luc)

“Méme par rapport au CG, ils sont accessibles, on peut participer a des activités avec eux. Quand il y a une féte,
on sent qu'il n'y a pas spécialement une distance, de boire un verre avec l'un ou l'autre. On fait des activités
sportives ensemble, donc ¢a reste une boite accessible, enfin le patron. Il nous fait la bise, il discute avec tout le
monde, il connait notre nom. Donc oui, ¢a fait partie du fait que je suis toujours la depuis autant d'années”

(Eleonore).

b. L’importance de la reconnaissance

A travers ces différentes interviews, les collaborateurs ont également pu établir I’importance
qu’ils apportaient a la reconnaissance. La majorit¢ d’entre eux expliquent que la

reconnaissance est un €lément central dans leur travail et qui leur est nécessaire. A travers ces
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entretiens nous avons pu mettre davantage en avant qu’il était crucial de produire de la
reconnaissance de deux types : formelle et informelle.

D’une part, la reconnaissance formelle s’inscrit dans des pratiques telles que Ia
reconnaissance écrite lors de 1’évaluation annuelle, 1’évolution possible au sein de
I’organisation, un mail de félicitations ou d'encouragements, la réalisation d'événements
spécifiques, les cartes d’anniversaire et de voeux, la reconnaissance d’un titre d’expert ou la

consultation pour des projets précis.

“Je pense que le changement de fonction, le fait que mon ancien chef me propose de reprendre l'équipe, c'était
aussi une grosse marque de reconnaissance.” (Chlo¢)

“Aujourd'hui, on me donne encore des informations sur ce sujet parce qu'on sait que c'est quelque chose qui me
tient trés a ceeur. L'étiquette que j'ai, c'est experte en ouverture de nouveaux pays. Donc ¢a, c'est une forme de
reconnaissance.” (Ludivine)

“ La reconnaissance informelle est importante quand méme parce que je trouve cela bien que ¢a soit noté quelque

part que tu atteins tes objectifs et qu’on peut compter sur toi” (Sophie)

D’autre part, la reconnaissance informelle se diffuse par des encouragements et félicitations
verbales, des messages via teams, 1’acceptation qu’un membre de I’équipe ne soit pas a son

maximum tout le temps, la flexibilité, la valorisation des idées, etc.

“Quand on me voit dans le couloir, on me demande “c'est toi qui as fait ¢ca ?” et si je réponds “oui”, la personne
qui me l'a demandé va me remercier *“ ah ben c'est cool, merci”. (Raoul)

“C'est dire “merci d'avoir fait cet effort, ¢a peut étre bravo pour ce travail ou ah, c'est une super bonne idée.” 1l y
a le coté valoriser les idées aussi, je pense et donc pas uniquement remercier ou féliciter pour un travail. Ca peut
étre aussi suite a un aveu de faiblesse “je me sens moins bien pour le moment” étre ok en disant “en fait, la
plupart du temps t'es au taquet, ok pour le moment c'est pas le cas” c'est aussi de la reconnaissance et de pouvoir
reconnaitre que pour le moment c'est moins bien et c'est ok avec ¢a, ¢a ne remet pas tout en cause c'est de la
reconnaissance du vécu de la personne. Ca permet de reconnaitre la personne comme un étre humain qui a aussi

ses coups de mou.” (Margaux)

Nous avons pu également soulevé un point important lors de ces interviews : l'importance
subjective de la reconnaissance. Bien qu’elle soit importante pour la plupart des intervenants,
son niveau d’influence varie d’une personne a une autre, ce qui a €té reconnu comme une

difficulté par plusieurs managers.

“Enfin, tout le monde aime la reconnaissance, mais il y a des degrés différents de besoin de reconnaissance. Par
exemple, moi, je suis content, quand on est content de mon travail, mais je ne suis pas forcément sensible a ¢a, je
n’y accorde pas une grande importance. En tant que manager, c’est difficile de comprendre les différents besoins
de ses collégues.” (Christophe)

”n ! L3 . . A . . .

Je pense, qu'on a tous besoin de reconnaissance, mais pas au méme niveau. Et donc si je prends le cas concret
que j'ai aujourd’hui mon manager, je pense que lui a moins besoin de reconnaissance et donc n'en donne pas

forcément en retour alors que moi j'en ai quand méme besoin."” (Appoline)
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Ces différentes marques de valorisation ont un impact significatif sur les collaborateurs. En
effet, ils nous indiquent que cela permet de renforcer leur confiance personnelle, d’augmenter
leur motivation ainsi que leur sentiment d'autonomie, d'accroitre leur bien étre au travail,
d’agir comme une boussole qui permet d’orienter vers les bonnes actions ainsi que de
développer un sentiment de 1égitimité. La reconnaissance contribue également a favoriser le
sens au travail. De plus, la reconnaissance permet également d'accroitre l'investissement et

I’engagement des collaborateurs vis-a-vis de 1’organisation.

“«

“Tu sens que tu fais du bon travail, que tu es utile a la boite. Donc ¢a donne du sens a ton travail quand méme.
(Sophie)

“Evidemment, c'est positif. Il y a d'une part, une prise de confiance, ¢a vient alimenter ma confiance en moi. Ca
veut dire que je vais plus oser prendre des initiatives, peut-étre me tromper mais vu que j'ai accumulé des crédits
de reconnaissance, j'aurais l'impression que je peux faire des erreurs...Et je pense que ¢a crée aussi de
l'engagement vis-a-vis d’ Eggo.” (Margaux)

“Je me suis dis ““ bon ben c'est dur mais on voit qu’on travaille et on le reconnait on le valorise” donc je trouve
que ¢a fait un petit un petit boost, ¢ca donne envie de s'investir...donc quand tu as de la reconnaissance positive ¢a
t'encourage a continuer a avancer comme ¢a et ¢a te donne un peu une boussole. Je trouve que c'est assez

motivant la reconnaissance est super nécessaire " (Chloé)

Enfin, les interviews ont aussi pu mettre en €évidence les conséquences du manque de
reconnaissance. Certains collaborateurs ont associé cette absence de valorisation aux
sentiments de tristesse, de colére, de frustration et I’un d’entre eux nous a expliqué étre rentré
dans une position émotionnelle trés compliquée a la suite de ce manque de reconnaissance. A
I’inverse de ce que nous avons identifié ci-dessus, le manque de reconnaissance est associé a

de la démotivation et est identifié comme 1’un des facteurs majeur de démission.

“Le manque de reconnaissance est une des raisons qui a fait que j'ai quitté mon précédent boulot... Quand je me
sens pas reconnu dans ces moment c’est frustrant et cela peut générer de l'incompréhension, de la colére et a
répétition une baisse de motivation." (Margaux)

“Alors, par rapport au salaire, a l'augmentation salariale, moi, je ressens une frustration parce que, oui, elle a fait
en sorte que je sois augmentée, mais il a fallu deux ans pour que ce soit accepté. Je trouve ¢a énorme quand tu as

15 ans de boite” (Sylvie)

c. Les acteurs de la reconnaissance

Dans cette troisiéme section, nous aborderons 1’influence des différents acteurs sur la
perception de la reconnaissance au travail. Nous y considérons le CEO, les managers, les

collégues ainsi que les parties externes.
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Premiérement, nous avons pu constater que le fait de recevoir une marque de reconnaissance

par le CEO de ’entreprise est fortement valorisé par les collaborateurs.

“..0On a eu un gros plantage...On a commencé a 21h et on a eu fini a 3-4h du matin.Et 3-4 jours apreés, on vient
sonner a la porte, il y avait un bouquet de fleurs pour ma compagne et l'équivalent de deux bacs de biére spéciales
pour moi. Et en fait, c'est F. [le CEO] qui remerciait toutes les personnes qui avaient participé a la mise en route

de tout le truc. Et ¢a, c'était top et voila, la reconnaissance elle est vraiment la” (Raoul)

Ensuite, les diverses interviews ont permis de mettre en avant I’importance fondamentale du

manager et de ses marques de valorisation. Nous avons fait face a deux situations :

La premiere, lorsque le manager pratique un management positif et bienveillant qui favorise
la reconnaissance. Dans ce cas, nombreux sont les collaborateurs qui s’estiment chanceux

d’étre encadrés par leur supérieur hiérarchique.

"Moi, quand méme, j'ai de la chance d'avoir une manager qui est fort dans la bienveillance et dans
l'accompagnement de ses équipes, tout en nous laissant travailler avec beaucoup d'autonomie...elle est quand
méme souvent dans la reconnaissance du travail et en disant souvent “Ah, t'as un super soutien pour moi dans mes
taches du quotidien “. C'est quelqu'un qui n'a pas de probleme a donner et les feedbacks positifs et négatifs de
toute fagon et ¢a c’est trés gratifiant...Mais je me rends compte que chez Eggo, c'est fort dépendant de ton

manager.” (Sophie)

La seconde, lorsque le manager ne produit pas ou suffisamment pas de reconnaissance ce qui
engendre de la frustration chez les subordonnés. Ces personnes expliquent qu’ils comblent
leur besoin de reconnaissance aupres d’autres personnes de 1’organisation. (i.e. collégues

directs, collégues indirects, parties externes)

“Surtout au niveau des collégues indirects, parce que dans mon travail, je suis amené a travailler avec beaucoup
d'autres services et en général, les tiches que j'effectue pour les autres services sont appréciées et donc la, Ils
n'hésitent pas a me remercier pour le travail effectué. J estime recevoir plus de considération et de valorisation de
mes collégues indirects que de mon manager par exemple.” (Eleonore)

“Le probleme, c'est que tu le fasses bien ou que tu le fasses mal,il n'y a pas de différence de la part de mon
manager. Donc j'ai plus de reconnaissance des autres colléegues qui me remercient quand je réalise quelque chose

pour eux.” (Raoul)

Concernant les conditions de reconnaissance, 1’'un des facteurs les plus cités par les
collaborateurs est la proximité hiérarchique. Aucun d’entre eux n’estime qu’il y a une
distance hiérarchique avec les supérieurs. La plupart d’entre eux considérent que les marques
de valorisation qui leur sont adressées sont sincéres, personnalisées, spontanées, fréquentes,
directes et explicites. La rapidité des marques de reconnaissance a également été valorisée par

certains collaborateurs qui expliquent que si elle ne suit pas directement 1’acte, elle n’a plus
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les mémes bénéfices. Cependant, il convient de nuancer car lorsque cela n’est pas le cas, la

reconnaissance n’est pas source de valeur et instaure un sentiment de frustration.

"Oui tout a fait, enfait j'ai l'impression que dés que je sens que c'est sincére ¢a a de la valeur. La sincérité c'est
aussi hyper important ¢a sert a rien de faire de la reconnaissance si la personne ne le pense pas enfin pour moi
c’est totalement incompatible... Honnéte, directe et la rapidité me parait super important parce que j'ai
l'impression quand le temps passe et que t'es plus dans la tdche, tu n’as pas le méme effet boostant sur toi donc ¢a
n’agit pas de la méme fagon...je pense que c'est important que la reconnaissance soit explicite” (Chlo¢)

“De la part des collegues, oui, c’est toujours spécifiés, personnalisé et sincére mais pas toujours de la part de ma
manager...C'est frustrant. On sent que c'est forcé, en fait... ¢a n’a pas de valeur, et puis le faire discrétement et ne
pas le faire aux yeux de tout le monde, ¢a perd de sa valeur pour moi. Elle ne me donne pas de visibilité et elle se

l'accapare donc c’est vraiment pas facile.” (Eleonore)

En outre, les collégues ont également leur importance dans les marques de reconnaissance,
d’autant plus si les collaborateurs n’en regoivent pas suffisamment de leurs managers.
Certains collaborateurs expliquent que les marques de reconnaissance provenant de leurs
collegues directs portent principalement sur le contenu du travail tandis que les collegues

externes reconnaissent les impacts de celui-ci au sein de I’organisation.

“ On s'est tres bien adapté parce que je pense que justement, avec mes colléegues directes,, on sait se motiver
toutes les trois. On n'a pas besoin nécessairement de [la manager| pour faire ¢a au quotidien. On s ’encourage on
se dit "Isabelle, ta formation, c'était super "ou " j'ai lu ton PowerPoint rien a dire "on arrive a échanger et se
motiver comme ¢a et c'est aussi important” (Sylvie)

“ . s 5 \ . . .

Et puis moi j'ai quand méme une trés bonne relation avec le terrain donc les gens pour qui on donne ces
formations, et donc j'ai souvent beaucoup de feedback positif de leur part, de la reconnaissance qu'on leur donne
formation, qu'on ait un suivi par rapport a eux, etc. C'est mes collegues indirects qui me donnent beaucoup de

reconnaissance par rapport a mon travail... Et donc, je n'en attends pas spécialement beaucoup en haut” (Sophie)

Enfin, les collaborateurs valorisent ¢galement les marques de reconnaissance des parties
externes. C’est d’autant plus le cas pour les fonctions de vente qui sont constamment en lien

avec le client qu’ils consideérent comme leur plus grande source de reconnaissance.

“La reconnaissance vient principalement des clients en soi. Les clients sont super contents quand tout se passe
bien...La reconnaissance se matérialise de temps en temps par des petits cadeaux. C'est de plus en plus rare, mais
¢a arrive encore. Puis surtout, quand on a des bonnes notes sur Google et que notre prénom est cité, c’est
toujours sympathique et valorisant.” (Alexandre)

“Mais ¢ca m'est déja arrivé de recevoir des chocolats. des bouteilles pour la pause, pour un beau chantier qui s'est
passé. Ou alors, un beau commentaire sur Google avec des petites photos a l'appui. C'était gai” (Josephine)

" Mais moi ¢a me fait aussi hyper plaisir d'avoir de la reconnaissance ou du feedback de quelqu'un que je connais
pas, tu vois si je vais avoir un meeting avec un fournisseur et qu'il va me dire  en tout cas c'est top, c'est bien
pensé, c'est professionnel merci de nous avoir impliqués”’je le prends tout de suite comme une reconnaissance

malgré qu'il n'y ait pas de proximité" (Chloé)
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d. La valorisation de la rémunération

Passons a notre deuxiéme thématique qui aborde la rémunération.

A travers les différentes interviews, nous avons pu constater que les collaborateurs accordait
une grande importance a la rémunération extrinséque, car elle leur permet de subvenir a leurs
besoins. Cependant, deux visions sont a confronter :

D’une part, nombre d’entre eux ne consideérent pas la rémunération pécuniaire comme un
facteur de valorisation et justifient cela comme suit : premic¢rement, les sources financicres ne
reflétent pas D’investissement et la responsabilité des collaborateurs et ensuite, elles ne

permettent pas un sentiment d’équité renforcé par un manque de transparence notable.

“Non, je ne crois pas que ce soit juste. Je crois qu'on est dépositionné par rapport au marché en tant que project
manager.” (Ludivine)

“Non, je ne le considére pas comme juste par rapport a mon implication, par rapport a mon niveau de
responsabilité, encore moins par rapport a mon travail. Maintenant, je sais que malheureusement, je suis dans le

mauvais service car en fonction des services, il y a des inégalités de salaire.” (Eleonore)

D’autre part, d’autres collaborateurs estiment que leur salaire est totalement justifi¢ et qu’il

est source de reconnaissance.

“Oui, c'est une source de reconnaissance pour moi parce que je trouve qu'on est quand méme trés bien payé

comparé a d’autres entreprise.” (Jonathan)

D’un point de vue intrinséque maintenant, nous avons demandé aux collaborateurs de classer
par ordre d’importance les composantes de la rémunération intrinseéque. A travers cette
diversit¢ de classements, nous avons pu constater que chaque collaborateur classait de
manicre différentes les cing composantes et qu'il n'y avait des lors, aucun classement
similaire. Nous avons pu tout de méme remarquer une tendance : le sens au travail se
retrouve pour la plus grande partie des intervenants dans les trois premieres composantes les
plus importantes tandis que le cadre de travail se retrouve davantage dans le bas du
classement.

Les collaborateurs ont par la suite pu s’exprimer sur les différentes composantes en nous
expliquant comment elles étaient mises en ceuvre au sein de 1'entreprise.

Tout d’abord, la majorité des collaborateurs classent la composante “équilibre vie privée-vie

professionnelle” est respectée et promue par 1’organisation.

“L’équilibre vie pro/ vie perso est bon parce qu’on a droit complétement a la déconnexion. Aprés moi je suis pas

quelqu'un qui me déconnecte facilement mais ils attendent pas de moi que je le fasse” (Raoul).
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Ensuite, de par sa caractéristique organisationnelle plate, ils nous indiquent que les
opportunités de développement et de carriéres sont minimes. Un budget annuel est allou¢ a
chaque équipe afin de favoriser leur développement a travers des formations qui ont lieu soit

en interne, soit en externe.

“Pas top pour le développement et carriere, pour ma fonction de project manager, il faut aller voir en externe. Et
donc ¢a, Eggo ne ferme pas du tout les portes mais on ne m'apporte pas un super suivi par exemple on ne m'envoie
pas tous les X temps les formations pour les project managers. Mais mon manager est hyper ouvert pour ¢a : on a
chacun un budget qu'on peut dépenser en formation donc ¢a c’est cool. Pour la carriere: c'est une entreprise qui

est flat, c'est aussi ce que j'adore mais ¢a veut dire que tu ne peux pas t'imaginer gravir 12 échelons.” (Chloé)

En ce qui concerne le sens au travail, il est présent pour chaque collaborateur. La majorité des
personnes interviewées explique que c’est une volonté de I’organisation et que c’est un

caractere essentiel pour chacun d’entre eux.

“Le sens au travail,¢a, c'est primordial. Je [’ai chez X parce que je vois que je suis utile et que mon métier a du

sens. Il y a rarement un truc que je sors et qu'il fait un énorme flop ou on me dit que ¢a ne sert a rien.” ( Sophie)

Quatriemement, la performance est considérée comme valorisée par 'organisation et son
évaluation est réalisée a travers I’entretien annuel d’appréciation et de développement qui a

lieu une fois par an et lors de face to face régulier.

“On est évalué via nos EAD, via des face-to-face. Voila, et ¢a a son importance, quand méme, d'avoir un suivi

régulier de ¢a. Et c'est valoriser quand méme d'étre performant et productif.” (Sophie)

Enfin, tous estiment travailler dans un cadre de travail agréable du fait du déménagement
dans le nouveau batiment. Les collaborateurs travaillant a la logistique ou dans des magasins

partagent également cet avis.

e. L’équilibre entre remunération extrinseque et remunération intrinseéque

Bien que tous les collaborateurs soient d’accord sur le fait que ces deux composantes sont
essentielles, une tendance a pu étre observée lors des interviews.

La plupart des collaborateurs favorisent davantage la rémunération intrinséque par rapport a
la rémunération pécuniaire pour autant que cette derniere leur permette de vivre
correctement. Ils expliquent cela par le fait que la rémunération intrinséque a un impact
quotidien sur ’ambiance et leur bien-étre au travail tandis que la rémunération financiere
tombe une fois par mois et qu’au fur et & mesure, ils y accordent moins d’importance.

“Par exemple, dans mon précédent travail, on était trés bien payés, on avait des horaires trés faciles. On avait 39

jours de congés donc en termes de package c'était bien. Par contre il y avait zéro sens au travail et les relations
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avec le manager, bof bof, ¢a n'allait pas quoi. Je préférais perdre mes jours de congés et étre finalement moins
payé chez X [nom de I’entreprise] pour gagner ¢a.” (Margaux)

“Je crois que c'est difficile a mettre des mots, parce que pour tout le monde, je crois, les deux sont
importants...Moi, je pense qu'il me faut un salaire que j'estime décent, qu'il ne soit pas trop en retard par rapport
a ce que j'entends sur le marché ou des amis qui ont étudié avec moi, etc...Mais trés clairement, au plus j'avance
dans ma carriére, au plus je me rends compte que le plus motivant pour se lever le matin, c'est les relations qu'on
crée au boulot, c'est le sens qu'on donne a ton travail. Il n'y a quand méme rien de mieux que de bosser avec des
gens que tu aimes bien, que tu trouves compétents que tu apprends qu'il y a des échanges, qu'on te donne du
feedback qu'on te dit ce qui te va pas méme si l'idéal c'est d'avoir les deux mais moi je mets un peu plus

d'importance sur l'intrinseque.” (Chloé)

Cependant, il convient de nuancer car une faible quantité des intervenants souhaitent un
¢quilibre le plus égal possible et valorisent autant la rémunération financiére que la
rémunération intrinseéque. Cet équilibre n’est pourtant pas toujours respecté et I’acceptation

de cette différence se fait par leur affection pour I’entreprise.

f. Prise en compte du travail réel dans sa triple dimension.

A travers les différentes interviews, certains collaborateurs mentionnaient que le travail
n’était pas pris en considération dans sa triple dimension : objectif, subjectif, collectif et donc

ne reflétait pas le travail réel.

“On ne reconnait pas trop le processus ou le travail quotidien. On marque plus la reconnaissance a la fin d'une

tdche.” (Lucie)

"Le travail collaboratif n'est pas du tout reconnu et mon manager ne reconnait mon travail une fois qu'il est
Lo . L . . ,

réalisé mais durant le parcours de la tdche, je n'ai rien comme marques de reconnaissance...Il n'y a que le résultat

qui compte.” (Appoline)

2. Interprétation des résultats et discussion
Cette derniére partie a pour objectif d’entrecroiser les données récoltées lors des différents
entretiens avec la revue de littérature, dans I’intention de répondre a la question de recherche:

Comment assurer la reconnaissance au travail a travers les pratiques de rémunération ?

a. L’importance de la rémunération intrinseque

Dans la revue de littérature, Abdullah et Wan (2013) expliquent que la rémunération
intrinséque est considérée comme un moyen rentable et efficace de rémunérer ses
collaborateurs. Nous avons pu le vérifier lors des interviews puisque nombreux sont les
collaborateurs favorisant davantage la rémunération intrins€que par rapport a la rémunération

financiere. La prise en compte de ces composantes intrinséques permettent, comme le
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préconisaient, Frimousse et Peretti (2024), ainsi que Manzoor et al. (2021), d’apporter de
nombreux bénéfices tant sur le plan personnel que professionnel. En effet, les collaborateurs
mettent en avant leur motivation et leurs possibilités de développement personnel
importantes. Sur le plan organisationnel, les collaborateurs expriment également que la
présence de ces composantes au sein de 1’organisation favorise leur engagement, il y a par
conséquent une réduction du turnover.

Nous pouvons également reprendre les recherches de Nils et al. (2015) qui considérent la
reconnaissance comme 1’une des composantes de la rémunération intrinseéque. A travers les
interviews, nous avons pu confirmer le rdle essentiel de la reconnaissance pour les
collaborateurs sur leur lieu de travail. Toujours dans cette dynamique de reconnaissance, la
revue de littérature insistait sur le role central du manager grace au travail de Blanchaert et
Zone (2021), ce qui a également pu étre vérifié avec les dires des collaborateurs. En cas de
défaillance du manager, les collaborateurs expriment pouvoir recueillir de la reconnaissance

aupres de leurs pairs et des parties externes.

Voyant I’importance de la rémunération intrinséque, nous comprenons l'enjeu d’établir une
politique de rémunération compléte comme nous le suggérait Nils et al.(2015) dans
I’établissement d’un package salarial reprenant tant des composantes intrinséques qu’
extrinséques. Nous retrouverons dans la partie extrinseque la rémunération directe composée
du salaire fixe et du salaire variable ainsi que la rémunération indirecte associée aux
avantages sociaux et les services et priviléges. La rémunération intrinséque se compose quant
a elle, des ¢éléments suivants : la conciliation vie professionnelle-privée, les opportunités de
développement et de carricre, la performance et la reconnaissance, le sens au travail ainsi que
les conditions environnementales. La considération d’un package salarial de cette sorte
permet de prendre en compte tant I’emploi que la personne qui 1’exerce et favorise par

conséquent la motivation.

b. L’importance de la justice distributive et procédurale

Nous avons pu également lire lors de la conception de la revue de littérature, I’importance de
la justice organisationnelle comme source de reconnaissance (Antoine et al., 2017). Nous
mettons ici en avant la justice distributive ayant pour objectif la redistribution des
récompenses ainsi que la justice procédurale, préconisant 1’équité dans les processus utilisés
pour [D’allocation des ressources. Nous avons pu constater lors des interviews qu’elles

n’étaient pas pleinement respectées au sein de I’entreprise générant de l'incompréhension
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ainsi que de la frustration. La majorit¢ des collaborateurs mettent en avant le manque de
transparence relatif & ces pratiques et estiment la présence d'un manque cruel d’équité entre
les différents collaborateurs. Cela semble d’ailleurs mener a un sentiment de manque de
reconnaissance chez plusieurs des intervenants. L’importance de 1'homogénéité de la
reconnaissance par la récompense explorée par Roche (2021) a donc pu étre vérifiée
¢galement.

En outre, nous avons pu également constater lors des interviews, que le troisiéme facteur d’un
bon systeme de rémunération considéré par Martory et Crozet reposant sur I’équilibre interne
n’était pas vérifi¢, confirmant ainsi la thése de Villeval ( 2016) qui spécifie que si ce facteur
n’est pas respecté, cela occasionne des impacts négatifs sur les collaborateurs.

Il semble donc nécessaire de veiller a ce qu’une justice distributive et procédurale soit
respectée si 1’organisation souhaite émettre de la reconnaissance a travers les pratiques de

rémunérations.

c. Le caractere individuel de la réemunération intrinseque

Lors de notre recherche littéraire, nous avons découvert le caractére subjectif et inhérent a
chacune des composantes de la rémunération intrinséque (Perkins et Jones, 2020). Cela a
également ét¢ mis en évidence lors des entretiens durant lesquels il a été demandé aux
intervenants de classer par ordre d’importance les composantes de la rémunération non
financiere. Aucun des collaborateurs n’a établi un classement identique, permettant de penser
que cette rémunération pourrait confirmer un caractere subjectif. D autres facteurs pourraient
¢galement étre pris en compte pour vérifier cette caractéristique. Bien que l’entreprise
concernée soit flexible et permette certaines adaptations, il n’est pas simple de créer une

politique de rémunération globale individualisée.

d. Lerole central du manager au sein de |’organisation

Nous avons pu comprendre a travers la revue de littérature, I’importance du role du manager,
de par son influence sur la valorisation des collaborateurs. (Gendry et Lagarde, 2017,
Fournault-Bernet et al., 2017, Antoine et al., 2017). A travers les entretiens réalisés, nous
avons pu confirmer cette caractéristique. Nombreux sont les intervenants qui ont déclaré que
le soutien, la valorisation et la confiance de leur manager étaient cruciaux pour la bonne
réalisation de leur travail. Cependant, une faible partie d’entre eux expliquent ne pas recevoir
ce soutien de la part de leur manager et exprime un sentiment de frustration a cet égard. Fort

de ce constat, il nous a semblé pertinent de faire une introduction au Management Humain
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afin de permettre de saisir davantage I’importance d’un management plus humain,
bienveillant, pronant la reconnaissance et voulant remettre le travail et le travailleur au coeur
de I’entreprise.
Ce concept, fruit d’une critique du management, “repose sur trois principes clés :
I’affirmation d’une conception particuliere de I’humain, la définition d’un objet central et
identification d’une finalité majeure. ” (Taskin et Dietrich, 2020, p90.)
Le premier principe s’établit par le fait que le management humain prend en considération le
caractere humain du travailleur qui lui permet de promouvoir la solidarité dans le travail, de
se réaliser soi méme, d'exprimer ses capacités et ses choix en autonomie dans 1’objectif de
s’exprimer de fagon créative, voire gratuite. Le collaborateur est des lors considéré comme un
étre réflexif si I’on “permet et encourage sa participation active, personnelle et collective a
la conception, la planification, [’évaluation et la transformation de son activité
professionnelle.” (Taskin et Dietrich, 2020, p93)
Le second principe aspire a tenir compte du caractére multiple d’une expérience de travail.
Les auteurs y considerent donc une triple dimensions du travail réel:
- Objectif, faisant référence a la production de valeur par le collaborateur et pouvant
étre expliqué grace aux résultats et/ou au processus.
- Subjectif, faisant référence a la dimension unique et individuelle de 1’expérience du
travail ou la reconnaissance du travail est considérée comme enjeu clé
- Collectif, faisant référence a I’appartenance d’une communauté ou la solidarité est
valorisée.
Le management humain tient par conséquent compte de ces trois dimensions dans ces
pratiques de gestion.
Enfin, la finalit¢ particuliere du management humain repose sur le principe de
reconnaissance.
Fort de cette définition, il est vrai que ce concept se montre comme un outil fiable et puissant
dans 1’¢laboration d’une pratique de management favorisant le sentiment de bien-étre des
collaborateurs.
Lors des entretiens, nous avons constaté que le travail réel n’était pas pris en compte dans sa
triple dimension ce qui pouvait générer de la frustration. Nous comprenons dés lors,
I’importance de ce facteur pour les collaborateurs.
D’un point de vue rémunération, comme le préconisaient Nils et al., Taskin et Dietrich
(2020) conseillent aux organisations de pratiquer le package salarial, permettant I’intégration

des formes de rétribution intangibles, permettant ainsi davantage de reconnaissance. Ils
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préconisent également 1’incitation a la poursuite de I’effort tout en prenant en compte la

dimension du travail réel exercé par les collaborateurs.

Conclusion générale

A travers ce mémoire, nous avons pu démontrer que la reconnaissance au travail a une
influence positive non négligeable sur la motivation, l'autonomie, I’engagement et le
bien-étre général du collaborateur. Cette thése a également pu comprendre l'intérét de la
rémunération globale intégrant tant les ¢léments extrinséques que les éléments intrinseques,
en raison de son importance majeure sur la satisfaction au travail. Enfin, un lien entre ces
deux thématiques a pu étre réalis¢ et a permis d’identifier les facteurs permettant la
reconnaissance a travers le systéeme de rémunération. Nous les découvrirons dans la section

ci-dessous.

1. Recommandations managériales
Nous allons a présent proposer des recommandations managériales issues de nos recherches
et de notre ¢tude afin de comprendre comment nous pouvons favoriser la reconnaissance a

travers les pratiques de rémunération.

Premierement, il est essentiel de considérer la rémunération dans sa globalité en proposant un
package salarial complet. En effet, ce mémoire a permis de mettre en évidence divers aspects
de la reconnaissance, en soulignant I’importance de combiner les aspects financiers
(rémunération extrinséque) et non financiers (rémunération intrinseque). Ces deux
composantes permettent la création d’un environnement de travail motivant, satisfaisant et

productif répondant aux divers besoins des collaborateurs.

Ensuite, nous recommandons de prendre en considération le role essentiel du manager. Nous
pensons qu’il est primordial que le management applique une gestion tournée vers I’humain,
bienveillante et pronant la reconnaissance. Il est une réelle source de soutien, permet
I’adhésion et renforce la confiance de ses collaborateurs. Pour ce faire, nous proposons une
collaboration étroite entre les managers et les membres des ressources humaines afin que
ceux-ci soient formés, aidés et accompagnés dans cette nouvelle facon de diriger. Différents
workshops pourraient &tre organisés sur différentes thématiques (e.g. organisations de

réunions régulieres, culture du feedback, wvalorisation des collaborateurs, etc.). Le
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management humain se révéle étre aussi un outil fiable pour permettre cette évolution. De
leurs cotés, les managers pourraient aider les ressources humaines dans 1’élaboration de
pratiques de rémunérations les plus individualisées possibles afin de répondre aux besoins
spécifiques des collaborateurs. Ils permettraient des lors, une meilleure compréhension du

terrain, ce qui faciliterait la mise en ceuvre de ces nouvelles pratiques.

Enfin, nous recommandons fortement I'application d’une justice distributive et procédurale.
Nous avons pu constater que lorsque ces dernieres ne sont pas présentes, elles affectent de
nombreux collaborateurs. Nous recommandons donc des politiques de rémunération claires et
transparentes permettant aux collaborateurs de savoir, mais de surtout comprendre les
différentes décisions qui les entourent. Ces informations devraient leur étre disponibles
facilement et durablement afin qu’ils puissent les consulter lorsque cela leur est nécessaire.
De plus, des audits réguliers relatifs a 1’équité salariale pourraient étre effectués afin

d'identifier et corriger les écarts de rémunérations injustifiés.

En mettant en ceuvre ces recommandations, nous pensons que les entreprises pourraient non
seulement améliorer le bien-étre et la motivation des collaborateurs, mais aussi renforcer leur
engagement, leur performance et leur fidélité sur le long terme. La reconnaissance et la
rémunération, encouragées et pratiquées de manicre authentique, constituent des leviers

importants pour le succes organisationnel.

2. Limites de I’étude

Pour conclure, nous allons identifier les limites de cette étude.

Tout d’abord, ’approche qualitative choisie pour réaliser 1’étude empirique et basée sur des
entretiens semi-directifs, limitant la généralisation des résultats. En effet, les perceptions et
les expériences des participants peuvent varier selon le contexte organisationnel et culturel,
compliquant I’application universelle des conclusions tirées. Cela est d’autant plus renforcé
en raison du fait que nous avons choisi d'interroger des intervenants issus d’une seule et

unique entreprise, ce qui limite la diversité des points de vue.

Ensuite, bien que nous ayons interrogé de nombreux managers, nous n’avons pas eu
I’occasion de nous entretenir avec des membres de la direction. Nous pensons que ces

derniers auraient pu nous apporter une approche différente et davantage enrichir notre étude
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empirique. En effet, ils possédent un role crucial au sein de I’organisation, mais également

dans la mise en ceuvre de pratiques de reconnaissance et de rémunérations.

Enfin, lors de la réalisation de notre revue de littérature, nous avons pu constater qu’il existait
moins de recherches existantes relatives au concept de rémunérations intrinséques
comparativement aux thématiques de reconnaissance et de rémunérations extrinseques. Nous

avons par conséquent pu nous baser sur moins de données et de sources pour cette section.
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Annexes

Annexe N°1
Guide d’entretiens :

Introduction Introduction de la recherche : théme reconnaissance et rémunération
intrinséque

Autorisation d’enregistrement

Présentation de la personne :
o Pouvez vous vous présenter brievement : Nom Prénom, autre
o Quel est votre parcours professionnel
o Quel poste occupez vous actuellement

Reconnaissance - Lorsque vous pensez a ’accomplissement complet d’une tache ou
d’un objectif, & quel moment exprime-t-on de la reconnaissance pour
votre travail, sur quoi repose cette reconnaissance ?
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o Le travail dans son intégralité est-il pris en compte : les
résultats oui mais par exemple, ce que vous avez ressenti,
vos émotions, la collaboration entre vous et vos collégues?

o Quand vous recevez de la reconnaissance pour votre travail,
est-ce que cela tient compte des tAches que vous faites, de ce
que vous ressentez et de la fagon dont vous travaillez avec
vos collegues ?

Peux-tu me donner des exemples concrets de situation au travail dans
lesquels vous vous étes sentis reconnus?
o Sur quoi portait la reconnaissance
o Qui vous a apporté cette reconnaissance?
o Comment la reconnaissance s’est exprimée ?
o Comment vous étes-vous sentis suite a 1’expression de cette
reconnaissance ?

Quelles sont les conséquences que la reconnaissance de ces aspects a
eu sur la réalisation de votre travail futur?

Comment est ce que la reconnaissance est présente au sein de
1I’équipe dans laquelle vous étes ? Comment ?
o Estimez vous que la reconnaissance que vous percevez de
votre manager est rapide / cohérente / personnalisée
/spécifiée / sincere?

Plus généralement au sein de 1’entreprise: considérez-vous qu’il y a
une culture de la reconnaissance?

o Quels sont les événements organisés pour remercier et
récompenser ses collaborateurs?

o Que pouvez vous me dire sur le processus de prise de
décision, est il participatif? est ce qu’on vous consulte quand
une décision qui vous concerne est prise?

o Pouvez vous me parler de la justice au sein de
I’organisation?

o Les procédures mises en place sont-elles
transparentes, participatives?

o Justice dans la redistribution des
récompenses?

o Pouvez vous me parler de I’autonomie a laquelle tu as accés?

Que pouvez vous me dire sur la qualité de tes relations dans
I’entreprise :
Top management

o Supérieur direct
o Qualité des relation entre collégues directes / indirectes
o Parties externes : fournisseurs,..
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- Pouvez vous me donner des exemples concrets de situation au travail
dans lesquels vous avez ressenti un manque de reconnaissance?

Rémunération

Rémunération général :
- Quels sont les éléments qui recouvrent votre package salarial?
o Considérez vous qu'il est juste? Est il valorisant?
o Est-il source de reconnaissance?

Rémunération intrinséque
- Parmi les composantes suivantes :
o L’équilibre vie privée / vie professionnelle
o Les opportunités de développement et de carricres
o Le sens au travail / Les conditions environnementales au
travail
o La performance et son évaluation
Pouvez vous me classer ces composantes selon un ordre préférentiel :
de la plus importante a la moins importante pour vous ?
o Pourquoi cet ordre ?
o Pouvez-vous me dire comment ces composantes sont
représentées au sein de I’entreprise?

- Les composantes que vous venez de classer sont les principales
composantes de la rémunération intrinséque, quelle importance
accordez-vous a la rémunération intrinséque par rapport a la
rémunération extrinséque?

Conclusion

- Est ce que vous avez d’autres éléments a rajouter auxquels je n’aurais
pas pensé?
- Remerciement

Annexe N°2
Outil Genially
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Le collaborateur avait la possibilité de bouger lui-méme le curseur pour disposer les éléments dans

I’ordre qu’il souhaitait.

Peux tu me classer ces composantes suivant ton ordre d'importance ?

Ta performance et son évaluation

Les opportunités de développement et de carriéres

L'équilibre vie privée - vie professionnel

Les conditions environnementales au travail

®

o1y
|[|:"'}t\

Le sens au travail @
@ genially n
Annexe N°3
Noms d’emprunt Années Fonctions Dates de Durée de
d’expérience I’entretien I’interview
dans I’entreprise

Margaux 5 ans Manager - 20/06/2024 50 minutes
Académie

Chloé 3 ans Manager - 21/06/2024 57 minutes
Innovation

Anthony 10 ans Manager - 24/06/2024 35 minutes
Logistique

Sylvie 15 ans Académie 24/06/2024 1 heure 04

Jonathan 17 ans Magasinier 24/06/2024 25 minutes

Ludivine 4 ans Innovation 24/06/2024 46 minutes

Raoul 4 ans IT 24/06/2024 59 minutes

Luc 13 ans Gérant magasin 25/06/2024 42 minutes

Lucie 25 ans Service Clients 25/06/2024 38 minutes

Sophie 5 ans Académie 25/06/2024 45 minutes
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Eleonore 11 ans Marketing 25/06/2024 44 minutes
Alexandre 9 ans Vendeur 26/06/2024 41 minutes
Joséphine 2 ans Vendeuse 26/06/2024 29 minutes
Christophe 3 ans Manager - 15/07/2024 30 minutes
Service Client
Appoline 2 ans HRBP 15/07/2024 49 minutes
Annexe N°4

Tableaux des verbatims (pages suivantes)
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Thémes
Présentation

Reconnaissance

Exemples concrets

Sous thémes
Ancienneté (ans)
Fonction

Moments de reconnai

Travail réel

Conséquences

Sur quoi
Comment
Par qui
Sentiments

Formel <> Informel

Luc Lucie
13 25
Gérant mag ‘Team leader Serv.client
*On ne reconnait pas trop le processus ou le travail
quotidien. On marque plus la reconnaissance 4 la fin
duune tiche."
"Ca booste la confi soi, etga "Clestt ble, parce que ga donne de la

motive & continuer dans la voie que fu prends.”

"Et donc oui, quand ils sont venus me trouver pour
me proposer le post de gérant, ¢a voulait dire quiils
me font confiance et quils croient en moi. Don oui,
clest une forme de reconnaissance."

"Nous, généralement, en tant que gérant, I oi on va
recevoir une reconnaissance ou des félicitations, c'est
 partir du moment ot les résultats ehiflis sont bons.
Alors chiffiés en chiffre daffaires ou en qualité,
parce quiil ny a pas que le chiffre d'affaires qui
compte chez nous, la qualité, e taux de légende, etc.
Tci par exemple, & Bouge, on a un trés bon taux, enfin
un rating Google, on sait qu'aujourdhui on en parle
beaucoup, c'est important, La, quand il passe, il dit
bravo, vous avez encore des bonnes notes au niveau
du Google rating, votre taux de légende est
excellent."

"Ca peut étre un mail si le mois a été bon. A ce
moment-1a, il va détailler un mail en disant Bravo les

ars, vous avez atteint les objectifs Sinon,
généralement, c'est verbal. Quand il vient en magasin
pour un face-to-face ou simplement pour passer des
bons jours, il voit les résultats, il dit Les gars, c'est
bien Ou un petit encouragement, tu vois, genre on

st... Li on est le 26, il pourrait trés bien passer, dire
les gars allez ls vont m'envoient un mail, un petit
coup de rein et on y est."

"Généralement ¢a vient du management mais par
exemple Vincent Darquenne, mon N2, m'a déja
confié des petites tiches par exemple ici je dois créer
un groupe de travail pour travailler sur la clarification
des régles pour les prises de rendez-vous, par
exemple. Je trouve que cest une forme de
reconnaissance aussi qu'l me confie ga. Parce quiil
pourrait confier & nimporte lequel des 25 gérants
Wallon. Il me le confie, moi je le fais et ga me fait
plaisir"

"Et donc jlessaye de ne pas... attendre trop lnng(em[w
avant de... En fait e les surprends & bien fai

uelaue chose done ga va e plus verble... et e
mois a é1é bon alors 4 jenvoie un mail plus formel "

confiance en soi."

*Oui, mon évolution est clairement un signe de
reconnaissance pour moi carje ne suis pas arrivée
avec un bagage ou avec un diplome donc, jai
apprécié que suivant mon potentiel et mes.
compétences qui ont vite évolué, qu'on a pu me
proposer et quon a cru en moi, on m'a proposé
différents postes autour de ma carriére ici. Voild,
done je pense quils S'adaptent par rapport aux
situations et par rapport aux collaborateurs aussi qui
rencontrent. qui évolue aussi avec le temps. Done
oui, ga, tout & fai la reconnaissance."

"Comme lavais 25 ans de boite, javais été invitée
chez le fondateur Pour nous, les anciens, d'étre
invitée chez lui, ¢‘était... je pense quon I'a tous véeu
comme ga, mais 'était vraiment frés gratifiant. Et se

dire, waouh, voild, on est invité i et on fait partie de
Ia famille X (nom de entreprise) depuis ellement
dannée

Sophie.

Academie

‘en ai tout au long du parcours de la tiche."

“Toujours bienveillante sur le fait qu'on n'ait pas trop de
travail, que la charge de travail corresponde & notre temps
de travail."

“De savoir que tes quand méme 4 la bonne place dans ton
travail, done a 'est quand méme important. et de te sentir
bien dans Tentreprise. Mo, je me sens quand méme
considérée dans mon job."

*Tu sens que tu fais du bon travail, que tu es utile 4 la boite
Donc ¢a donne du sens & ton travail quand méme. Et moi,
a, Cétait un truc que je n'avais pas du tout dans mon ancien

"Ca joue & fond sur ta confiance en toi, sur savoir aussi ton
chef derriére to et que du coup, si tu dois aller présenter un
truc, tu nes pas & 'aise, qui sera 14 pour 'appuyer et tout,
quand méme, c'est important.”

“Mais bon, aprés, Fred, est un CEO quand méme beaucoup

plus tourné sur I'humain Moi, par exemple, jai dd mettre en

place I'-leaming ici, chez Odoo, notre LMS, etc. Chaque

fois que jallais présenter un project review ou peu importe,

chez nous, au CG ou quoi, le projet, jai toujours eu les
élicitations."

"Le deuxiéme truc sur lequel jai eu de la reconnaissance,
est sur ma formation Odoo. L'expertise que jai acquise
dOdo. Peu importe, la dernicre fois j'avais un call avee un
vendeur en train de lui expliquer quelque chose et Fred qui
était en face pour faire je ne sais plus quo, il me dit quand
méme le niveau est quand méme élevé de connaissances et
¢a clest quelque chose que jentends souvent, qu'on me dit
Souvent. et voilé, pour lequel j'ai pas mal de reconnaissance.
On fait souvent appel & moi."

"Il y a beaucoup d'informel : souvent par teams et trés
suvent & loral quand on se croise... On a quand méme de la
formelle vis-a-vis de I'EAD et je trouve que ga c'est
important quand méme que ga soit noté quelque part, que
tatteins tes objectifs qu'on peut compter sur toi que tu vois
¢a clest important mais j 'a pas besoin et alors bon aprés on
a aussi du formel dans Asana parce que quand jai des face
o face clest que Marine 'est quand méme éerit il y a quand
méme une trace, un suivi ete mais jai pas besoin qu'on
m'envoie des mails toutes les semaines pour me dire tu fais
un travail fantastique Je veux dire moi de longtemps méme
sur e coin dune porte on me dit * ah ouais super, o
cest clair, ah ouais bonne idée” cest ok quoi."

Eleonore

1

Equipe marketing
"Voila, ga fait partie de mon travail quand ma tiche est
terminée. Je suis assez autonome donc ma tiche est
terminée, elle est faite, elle st faite. Et quand on a un one
to one, oui, parfois Aurélic va me dire que le travail a été
effectué correctement.”

“Non, on ne valorise pas trop I'aspect collaboratif. Ma
‘manager ne valorise pas trop mon travail enfait.
fait juste un retour comme quoi c’est bien mais

“Sur le fond, il y a de la bienveillance, mais quand je
signale qulon recharge et on recharge . on me dit
oui, oui, mais on n'allége pas ma charge i iravail, on ne
redistribue pas des tiches au sein de I'équipe.”

"Clest toujours appréciable, c'est toujours gai quand on dit
quon a bien travaillé Je suis quelqu'un qui aime bien
travailler en équipe, donc fatalement quand un travail

collaboratif et reconnu, cest toujours appréciable Je passe

une bonne journée.”

“Si je dois faire une présentation alors que ce n'était pas le
cas, que ce n'était pas dans les habitudes de mon quotidien
Soit un petit message de ¢‘était chouette, a a é1¢ apprécié,
cétait bien fait."

"Par exemple jai assisté & une réunion commerciale pour
présenter mon travail, alors que dhabitude c'est ma
‘manager qui présente mon travail que jeffectue, et ici vu
quelle était absente, elle dit clest tes chiffres, cest ton
travail, cest toi qui le présente. que je devrais faire pour
moi & chaque fois, mais ce n'est pas moi qui présente mon
travail. Bt ma présentation a été... bien faite et ma N plus 2
ma félicité en disant que c'était trés clair et que tout le
monde dans la réunion avait é1é satisfait.”

"Oui le fait que je sois autonome est une source de
reconnaissance parce que ga veut dire que mon travail est
bien effectué et cest une source de frustration parce qu'au
final, on met quelqu'un au-dessus qui ne me dirige pas."

Alexandre

Vendeur

"Il essaie de le faire au moins une fois par semaine,
voir I'humeur de I'¢quipe, voir si ¢a se passe bien, si on
nlest pas trop fatigué, si on ne donne pas trop dheures
non plus. Ariver trop tt, finir trop tard, ce genre de
choses. Il est trés humain par rapport & ¢a."

"Pour moi, la reconnaissance contribue au bien-étre
que jai au boulot"

"La reconnaissance au niveau société, c'est
principalement la confiance en fait par exemple : on a
méme la clé du cofire. Pas tout le monde I justement
donc, je vois ga comme de la confiance. Et puis, cest
con, mais quand on téléphonc pour savoir, iens, on
avait justement pensé 4 toi. Je me yades gens
qty pensent, jusiement, g Savent 3 pu prés qut on
est. Et la reconnaissance, en fait, cest juste le fait
d'étre connu et reconnu.”

"La plupart du temps, c'est tout au long du processus.
On a de la reconnaissance en permanence de la part
des client et si il signe avec nous, clest qu'ily a déja
cu un minimum de reconnaissance par rapport & notre.
travail."

"Un jour jai eu un probléme, mon fils a fait beaucoup
de fievre: 11 est nouveau né et prématuré done il a trés
compliqué et mon manager ' dit"prends tes
cllquets tes claques, tu renires chez foi " il me dn
“chipote méme pas, me pose pas de ques

rentres chez toi et je m'arrangerai pour o endez-
vous' En fait, cest juste le coté humain, ce 'est que
¢a. Done, gérer les priorités, et on sait trés bien qui a le
boulot, mais aussi e privé. Done jai beaucoup

appréci

"La reconnaissance se matérialise de temps en temps
par des petits cadeaux. C'est de plus en plus rare, mais
ca arrive encore. Puis surtout, quand on a des bonnes
notes sur Google, Et puis surtout quand notre prénom
est cité sur Google, c'est toujours sympathique. Bastien
a réalisé notre réve, ce genre de choses. On est trés
contents. On sai trés bien que la note est orientée vers
la personne qui I's vendue."

Josephine

Vendeuse
"Clest plus dans les face to face qui ont lieu tous
les mois ou dans les EAD qui ont lieu Ix par an.
Onse voit et on regarde un peu oi on en est au
niveau des objectifs magasns ¢ et des abjecif
personnels. A ce moment I, e la

Toconnaissance pa hcitation i ls résults sont
bons.
[Clients ] "C'est souvent durant le processus et a

arrive aussi souvent a la fin, quand tout s'est
vraiment bien passé. Mais durant le us,
i arive plus, st ou, ds peies emargues de
reconnaissance. et de se dire qu'ily a un lien créé
avec."

"Clest vrai que sl y a une fois oi tu es un peu plus
fatiguée, tu prends ton heure de récup & ce
‘moment-I, en tout cas moi je me suis sentie
beaucoup i I'écoute au magasin. Par exemple
‘annick je me souviens javais des petits
problémes personncls il m'a libre plutdt
‘gentiment, comme des péres de famille."

"Oui, ¢était e positif, I'ambiance du magasin, je
pense, de Iéquipe. L'ambiance individuelle entre
Tes personnes. Et puis ¢a apporte aussi de la
confiance.”

"Moi, je suis toujours encourageante par exemple
CO-DU quand elle fait une vente ou alors elle fait
Yes 1 travers sa petite fenétre et On sapplaudic
pour se féliciter.”

"Lors de ma premiére vente de cuisine, trés fort,
parce que c'était un accomplissement aprés la
longue période d'apprentissage. Mon manager m'a
félicité et m'a encouragé vers le poisitr.”

"Mon souci du départ c'était de ne pas connaitre la
vente tout le systéme de vente en général parce
que je suis pas formé a ga dans mes tudes. Et puis
quand je suis arrivée ici, on m'a formée en
technique de vente. Et on m'a dit, tu vas y arriver,
méme si ga prendra du temps, tu vas le faire, tu vas
y arriver. Et a force d'y croire, jy arrive. Done
Taut du temps. Mais ils mont laissé la chance
davoir le temps. Et méme avee des
encouragements, parfois oui, des réunions ot il
fallait dire, I a ne va pas, il faut que tu... Mais ga
va, on s'adapte. Et on est tiré quand méme vers le
haut par le systéme, de maniére générale.”

Appoline

HRBP

"Et done, je dirais quiavee mon manager précédent,
il y avait & de

Christophe

Manager - Service Client
VEnfn, tout e monde ime I
a des degrés

qui était accompli, réalisé. Done un bravo, top.
travail, ou dés que jintervenais pour une

présentation en staff meeting ou une présentation
Gevant datres, favas oujours un ot de
félicitation parce que les propos étaient clairs, parce
que le message était passé, etc. Maintenant, avee
mon nouveau manager, il y a beancoup, beaucoup
‘moins de reconnaissance.

"Le travail collaboratif n'est pas du tout reconnu et
‘mon manager met reconnait mon travail une fois
quil est réalisé mais durant le parcours de la tiche,
je n'ai rien comme marques de reconnaissance...11
'y a que le résultat qui compte.”

"Aujourd'hui cest normal de travailler & 22h, c'est
normal de travailler le week-end. Donc ce que je
ressens, si je devais vraiment mettre un sentiment,
cest parfois un peu de déception de ce manque de
reconnaissance du travail accompli.”

"Le manager, je pense que ¢a booste quand méme.
‘Tu sais pourquoi tu te dépasses, pourquoi tu le fais.
Et ga peut étre & linverse démotivant. Aujourd hui,
le fait que le travail ou la charge de travail ne soit
pas reconnue, parfois, je me dis, mais en fait, est-ce
quon s rend compte vraiment de ce qu'on fait ? Et
donc, ga peut étre démotivant. Ca, je dirais que c'est
plus pour le manager direct. C'est ce coté motivant,
boostant, challengeant. Et pour les collégues, pour
Iavoir véeu récemment, je dirais que ¢a crée de la
cohésion, ga crée du lien.

"Sil faut un exemple coneret, la derniére, c'est quon
a fait une présentation en équipe devant les membres.
du CG. Et done, comme souvent, c'était du travail de
demiére minute. Et la veille, j'avais envoyé un
message & Seb, mon manager, en lui disant Peux-tu
quand méme rechecker la présentation pour demain
? Parce quil n'avait pas vu la demiére version. Et je
Tui ai dit 11y a deux points, surtout que tu dois
checker pour étre sir qu'on soit alignés. Il a pris le
temps en soirée de regarder la présentation et il a fait
un mail & toutes les quatre en disant bon boulot les
filles, top franchement, un beau travail de
collaboration. Donc ga pour moi, cest de
Teconmissance de non wavail Et ga it toujours

"Aprés, de nouveau, la reconnaissance est liée &
lindividu. Done il y a des managers que
aecompagne quivont doflic e remercier el y

n a daures qui ne vont pas y penser ou ils von
trouver ga normal."

"Je pense, cest que comme la reconnaissance, enfin,
on a tous besoin de reconnaissance, mais pas au
méme niveau. Et done, je pense, si je prends le cas
Concretque 3 aujourdu avee Scb e pone e
lui a moins besoin de reconnaissance et done 'en
donne pas. Hum hum. Tu comprends le truc que je
fais ? Moi, je sais que j'aime avoir de la
reconnaissance. Et done, quand jlavais quelqu'un qui
travaillait avee moi chez Aldi, jétais la premiére &
féliciter, 4 encourager, en disant, il va y arriver, top
boulot, cest génial ce que tu as fait. Parce que, en
tout cas, moi, ga me faisait plaisir

iTrents de besoin de reconmaissance. Je
suis content, effectivement, quand on est
content de mon travail, mais je ne suis pas
forcément sensible & a, e suis content, mais
je n'y accorde pas une grande importance.”

"Oui, la reconnaissance, c'est quand la tiche
est terminée.”

“Tétais content. Forcément, ga rebooste.
dire, ¢a naurait rien changé
ma fagon de travailler de ne pas avoir eu
cette reconnaissance-ld. Forcément que ga
fait du bien de temps en temps et i je ne
avais pas eu i, jaurais peut-étre é1é la
chercher & un autre. "

“Je me souviens d'un mail quil m'a envoyé
il y a quelques semaines pour me dire beau
baulot, mais je ne sais plus pourquoi. Je lui
avais fait une synthése d'un truc, d'un projet
que javais fait et on avangait. Je pense que
c'était pour Proximus. La région Wallonne
nous avait dit que c'était approuvé et il
mavait dit "beau travail"




Thémes
Equipe

Culture de reconnaissance?

Sous thémes
Manager

Collégues direct

Collégues indirect / externes

Conditions

Luc
"Moi par contre, au niveau des vendeurs... Si jai un
projet qui me vient, parce que la
importante 'est de préparer un projet de A Z et que
moi je puisse recevoir un projet sur mon bureau prét &
valider, qui est propre. Donc moi & ce moment-la je
vais donner une reconnaissance au vendeur en disant,
{op, ton proje et propre, je peu Fenvoyer sans
‘méme modifier quoi que ce s

1

“I1'y a une concurrence saine qui s'est mise en place
et done ga les booste chacun de leur coté a faire
micux. Mais clest simple, clest-a-dir

pas se tirer dans les pattes... u
Stéchangent des clients en se disant tiens, moi j'a fait
trois devises cette semaine-ci,tu nen as fait qu'un,
tiens, prends ce si de la
confianee en s compétencs de luire”

"Au moment des EAD, nous on pose la question en
tant que manager, ce qu'on ne fait pas souvent, enfin
comme je ne le fais pas souvent, on pose la question
de savoir est-ce que tu es content de moi ? ou ton
management en tout cas, et... qulest-ce que tu attends
de moi ? Et généralement, en tout cas, les réponses
que j'ai eues I'année passée avec Irina et Gilles étaient
trés positives.

‘avais fait une réunion en octobre, parce que javais

s soucis au niveau de équipe, au niveau de
Tentene. avai mis des choscs en place, favis resu
un mail de Marine en disant que c'était trds bien. C'est
une bonne idée. C'est bien parce que ¢a te permet de
te dire que tu mets des choses en place, tu ne sais pas
si ga va marcher, mais tu essayes. Et le fait quon te

se que clest une bonne idée, continue dans cette
voie-li, u te dis que peut-étre que ga peut marcher.
En tout cas, les autres y croient aussi."

"Et ga, je trouve que j'ai toujours ressenti ce coté
soutien et on taccompagne dans ce que tu fais, ou en
tout cas on te valorise.”

“Je vais avoir un retour de mon supérieur parce que
st e principal avee qui je travaille, qui va me dire,
oh, 'était top, merci. Ou il va spontanément le dire si
on en discute, si on est en one-to-one et que je lui dis
e que je fais et il me fait un retour. Clest
encourageant et ga permet une validation de ce quion
it

"Méme moi qui suis team leader, il faut que je me
fore pense parceque ce st ps el

 I'a jamais fait avee moi e diétre
ailnte par rapport s ga par rapport aun difféxos
formations qu'on a regues. Mais comme je n'ai pas cu
I'habitude et que je n'en ressens plus le besoin du
coup. je trouve que c'est assez difficile, en tout
pas de le mettre en place, mais de le faire
spontanément."

“Et done, entre elles, voild, elles se remercient
beaucoup, lles senirident besucoup, Done, o il y
 beaucoup. Moi, jessaie de surenchirir i chague fo
que je vois quelque chose passer. "

*Il'y a vraiment la reconnaissance, ln el
peu la minute. Aprés, on peut faire
i des one10-0nc avec cux tos s 13 jours. Done
tous les 15 jou
valoriser. Clest plus opérationnel, enfin le reste aussi,
mais du coup I on fait vraiment un petit bilan de leur
travail. Et Ia jai 'occasion de le faire plus
directement, parce que si le dashboard est bon, alors

1 je les félicite tout de suite."

"Quand on a des félicitations de clients,
généralement, on partage. Donc L. je les encourage
aussi. Sur ce groupe, se partagent beaucoup de
choses de positifs, je pense.”

Sophie

"Moi, quand méme, j'ai de la chance d'avoir une manager
ui est fort dans la bienveillance et dans l'accompagnement
de ses équipes, tout en nous laissant travailler avee
beaucoup d'autonomie."

"Des échanges informels sur le coin d'une table en disant jai
bossé sur ga, i fait ga par contre quand elle est en copie
d'un mail ou de quelque chose qui a été bien fait ou quoi que
ce soit souvent jai une réponse de sa part en disant "mail
parfait, bien, c'est concis”

*..clle est quand méme souvent dans la reconnaissance du
travail et en disant souvent “Ah, tas un super soutien pour
‘moi dans mes taches du quotidien “. C'est quelqu'un qui n'a
pas de probléme & donner et les feedbacks positifs et
négatifs de toute fagon, de base.

"Oui. Mais je crois qu'en fait, 'a la chance d'avoi
manager qui connait trés bien son équipe, qui connai trés.
bien les profils et comment on fonctionne et done elle s
adapte 4 nous.”

“Done ici, franchement, je ne me plains pas. Mais je me
rends compte qu'ici , c'est fort dépendant de ton manager.
Clest-i-dire que Marine, elle va toujours aller au front pour
nous. Si ¢a ne va pas, il y a un probléme, si on n'arrive pas
i atteindre un objectif, etc., elle défendra toujours son
équipe. Je ne suis pas sire que ce soit partout pareil."

"On est une équipe bienveillante. On 'a pas de probléme &
se dire merci, tu m'as super fort aidé. Par exemple, quand je
travaille avec Chris en Flandre, on travaille fort de la méme
fagon. Clest trés structuré tous les deux. il me donne une
deadline, il le fait, etc. Et donc ga, moi, c'est des choses que
je valorise beaucoup et que jlapprécie. Et donc clest souvent
mis en avant dans nos échanges."

“Un projet de formation, les gens ont des fois un peu
Timpression que ga s'écrit sur un coin dune table et qu'en

leux secondes c'est ok. Et que les gens, enfin le N plus 2, 3,
je ne sais pas comment ga s'appelle. ne réalise pas toujours
lénergic que ¢a demande de monter unc formation, surtout
ici et ga cest dommage.”

“Et puis moi jai quand méme une trés bonne relation avee
e terrain donc les gens pour qui on donne ces formations, ct
done jai souvent beaucoup de feedback positif de leur part
de reconnaissance qu'on leur donne formation, qu'on ait un
suivi par rapport & eux, ete. Clest mes collégues indirects qui
‘me donnent beaucoup de reconnaissance par rapport &
travail... Et done, je n'en attends pas spécialement beaucoup
en haut.”

“Mais bon, aprés, Fed, est un CEO quand méme beaucoup
plus tourné sur humain Moi, par exemple, jai dit mettre en
place l'-leaming ici, chez Odoo, notre LMS, etc. Chaque
fois que jallais présenter un project review ou peu importe,
che7 nous, au CG ou quoi, le projet, j'ai toujours eu les

Eleonore
"Ma manager ne valorise pas trop mon travail enfait. Elle
me fait juste un retour comme quoi ¢'est bien mais sans.
plus. "

“Maintenant, 'ai quand méme un peu de reconnaissance.
Avant, il 'y én avait pas du tout. voir un manager
complétement absent."

"Oui, on est tous sur un pied, pour nous, on est sur un pied
dégalité. Bt quand il y a un travail qui est effectué ou

on a donné un coup de main 4 un collégue, en
général, on aime bien s'auto-féliciter et se féliciter entre
nous. IT'y a une bonne ambiance d'équipe.”

ui clest gratifiant mais ga n'a pas de valeur au sein de
Tentreprise. Done j'ai envie de dire c'est comme si ma
petite sceur ou mon voisin me félicitait de quelque chose.
Ca fait toujours plisi de recevor ds féliciations mais
Cest pas notre collégue qui nous paye.

“Strtout au ivea des collguesindircts, arce que dans
‘mon travail, je suis amen¢ 4 travailler avec beaucoup
Foures service e en ginéral e tehes due efectue
pour les autres services sont appréciées et done Ia, Ils
nhésitent pas & me remercier pour le travail effectué. J”
estime recevoir plus de considération et de valorisation de
mes collégues indirects que de mon manager par
exemple.”

"De la part des collégues, oui, c’est toujours spécifiés.
personnalusée et sincére mais pas toujours de la part de ma
.

manager
Clest frustrant. On sent que c'est forcé, en fait. Cest pas
que je n'ai pas fait mon travail et qu'elle me dit que est
bien alors que le travail était mal fait. Clest plus, je me
sens obligée, donc je le fais."

"Oui ga n’a pas de valeur, et puis le faire discrétement et
ne pas le faire aux yeux de tout le monde, ¢a perd de sa
valeur pour moi. Elle ne me donne pas de visibilité et elle
se l'aceapare done c’est vraiment pas facile.”

£ dépend Quand o et dans e ambance déuipe, non
iy a pas de distance hiérachique. Maintenant, quand

faut sattribuer du travail, elle n'hésite pas & envoyer la
phrase cest moi le chef au premier degré. “C'est moi la
responsable, c'est moi la chef. Done c'est moi qui irai li-
bas, c'est moi qui dirai ceci, clest moi qui dirai cela, cest
moi qui envoie le mail.”

Alexandre

"Jai pas besoin de spéciale reconnaissance par rapport

ga et oui il sest pointé du doigt quand tout se passe
bien, quand jai bien fait mon job, il le dit aussi et
globalement vu que personne n'a de retard, il est trés
content de son équipe mais oui la reconnai
a,je peux pas dire le contraire."

“Maintenant quand il y a une belle image sur le PC,
quelqu'un passe, c'est sympa. Ou un esprit critique par
rapport i ce qu'on a faif, ga c'est génial. Maintenant je
peux aller les trouver pour avoir un avis en
permanence. Et maintenant le cté wow, on I'a tous
parce quils ont tous travaillé relativement bien."

ance on en

Josephine

"Mon souci du départ c'était de ne pas connaitre la
vente tout le systéme de vente en général parce
que je suis pas formé  ga dans mes études. Et puis
quand je suis arrivée ici, on m'a formée en
technique de vente. Et on m'a dit, tu vas y arriver,
méme si ga prendra du temps, tu vas le faire, tu vas
y arriver. Et a force d'y croire, jy arrive. Done il
Taut du temps. Mais ils m'ont laissé la chance
davoir le temps. Et méme avec des
encouragements, parfois oui, des réunions ot il
fallait dire, I a ne va pas, il faut que tu... Mais ga
va, on s'adapte. Et on est tiré quand méme vers le
haut par le systéme, de maniére générale.”

"Je pense que ce qui est plus intéressant, ce 'est
pas le métier de ta vie, mais lambiance. Et a, ¢a
beaucoup. Les collégues avee
Cestun des éléments qui fait que je vais rester.
Que si ce n'est pas vraiment un métier qui te
correspond, mais que tu as une ambiance de travail
qui te le permet, tu restes. Si par contre, cest le
‘métier de tes réves, mais que tu es stressé, énervé
en rentrant chez toi, que tu as une pression
‘mentale, tu ten vas."

e,

"La vient des clients en
soi. Les clients sont super contents quand tout se passe
bien."

"Cest-a-dire que moi, jai déja eu des clients qui
‘m'envoyaient un petit mail ou alors justement par
les feedbacks quon a. C'est rare, ils remplissent
nomlement de...ormulir de stsfacion, i
faut quiils mettent au moins 8 sur 10 pour que

it top, En tout,de , ¢ feat pas pon. 1 done,
du coup, cest quand méme un high level. Done, il
faut & chaque fois bien expliquer fout ¢a. Mais ¢a
miest déja arrivé de recevoir des chocolats. des
bouteilles pour la pause, pour un beau chantier qui
Slest passé. Ou alors, une fois, un beau
commentaire sur Google avec des petites photos &
Tappui. C'était gai."

"Clest plus la politique de se dire on les tire vers le
haut. Tu vois, ga, ¢‘tait bien fait. ¢a par contre tu
fais plus je pense que c'est de la merde il faut
valoriser d'abord le positf parler du négatif aussi
‘mais toujours essayer dexpliquer quiily a un
moyen de faire micux.

Appoline

"Alors, je vais dire mon avis personnel et aussi mon

avis de RH, mais je pense que le role du manager

dans Ia reconnaissance st primoridial. C'est le role
lu manager, clairement, et c'est un des piliers d'une

bonne collaboration.”

"Sur le groupe WhatsApp avee les filles, on sest
aussi auto-féicité entre nous. Bravo les filles, beau
travail de collaboration. On peut étre fiers de nous,
de ce qu'on a déji oublié. Donc ga, ¢‘était sympa de
voir la dynamique qui s'installait dans le groupe. Et
toujours par rapport  ga... quand on a reparlé avec X
(collégue) . elle m'a dit, franchement, je ne sais plus
les mots exacts quelle a tilisés, mais tu
mimpressionnes quand tu prends la parole devant le
CG parce que fu es assertive, tu n'as pas peur de
rester sur tes positions, ete."

"Aprés, il y a quand méme de la reconnaissance
interdépariement. Quand il y a un projet qui aboutit
et qui est concluant, on n'a pas peur de filiciter
Iéquipe qui a mené le projet ou le chef de projet.”

“Je pense de nouveau que ga dépend trés fort de qui.
Et quand j dis de qui, ant du manager peu-Gire
aussi que de la personne concernée.”

Christophe
“Et done, en fait, je suis moins choqué
quand on fait la méme chose avee moi,
Parce que jlimagine que mon responsable,
‘mon directeur, que tu connais, a plein de
choses i faire. Et donc, je ne cours pas
forcément aprés. Maintenant, s jlen veus,
clest trés facile, je le mets en copie d'un mail
ou quelque chose qui est bien fait. Et ga
marche avee moi aussi, quand jai une
gestionnaire qui me met en copie, je la
felicite derriére."

“Les team leaders, en fait. Quand j’
one-to-one avee elles, clest I le plus
fréquent o je suis susceptible de donner un
feedback positif en disant excellent one-to-
one ou bonne préparation des choses ainsi,
quand je vois vraiment que tout a été creusé,
quiil n'y a quasiment pas de remarques
faire."

des

"Et ce qui se passe, Clest que moi, vraiment,
quand je vois que ga créve I'écran, cest
vraiment bon, je demande & la telle
gestionnaire," est-ce que je peux aussi
renvoyer un petit mail ou un petit Teams
gest. ? "Et done, je le fais & ce moment-1i

aus:
“Je leur envois un petit team, soit un mail en
disant "X me partage tel commentaire ou tel
ickel, c'est légendaire, bravo.”

Etje sais quiil y en a qui sont sensibles a ¢a,
parce qulelles le voient, elles te mettent des
petits cazurs, elles sont contentes et tout,
donc tant micux si ¢a fait plaisir."

“Alors, cest un peu fou, mais moi, je trouve
que oui, il y a une culture
reconnaissance...moi, ol j'étais avant, c'était
chez Z et je trouvais que c'était presque ou
quasi inexistant, donc, je trouve qu'ici, on
e beaucoup plus."
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Luc

"Dans la culture dentreprise, un coté trés festif.

Yoffice, quand il y  une soirée, une féte dentreprise,
ga sétemnise le soir. 11y a toujours un verre & boire, il
¥ atoujours ce coté... fesif qui fait que tu rencontres
s gens dans un autre cadre aussi et je trouve que ¢a
te valorise en tant quhumain et pas seulement en tant
e guelquan ui rvaile On e de faire en
plus dans daures cadres, i Family
Day chague année, a v anmucll 1 S5t toujours it
pour étre un truc vraiment sympa. Ils mettent aussi le
personnel en avant par rapport 4 ¢a, c'est de dire voili
les performances de 'année, ils mettent les gens en
avant, s pouraient e pas l fare, clest pas
obligatoire du tout.

I trouve que oui, il est participatif, Alors il y ale
projet autonomic qui est en cours pour lnstant, en
tout cas pour nous les managers, donc ¢a va changer
je pense. Mais j'ai un exemple ol on m'a pas concerté
et que ga a été compliqué pour moi - on a viré un de
mes collégues sans men parler. Je suis rentré de
congé et cest le vendeur qui m'a dit, “écoute, on m'a
viré la semaine passée. Je n'étais pas au courant. ga
st pas trop mal moi jai Iair d'un con et je me suis
senti déeridibilisé."

“Non, je trouve quon nous laisse quand méme
beaucoup de liberté dans le magasin. Je fais un peu ce
que je veux. Chacun met un peu les choses en place.
1y a des régles. Aprés, on parle souvent du gros bon
sens."

"Il'y a un mot qui me vient, 'est amical. Parce que tu
n'as jamais de coté, méme si tu parles du CG, ils
comssnt ton prénom, s savent ceque v fis dans
Ga, cest important, on vient a leu
connaissance. £t ce bt o b tape a bise, on e
tutoie. Et donc, ¢a enléve une certaine pression.”

Lucie

"Comme lavais 25 ans de boite, javais été invitée
chez le fondateur Pour nous, les anciens, d'étre
invitée chez lui, ¢‘était.. je pense quon I'a tous véeu
comme ¢a, mais ¢'était vraiment trés gratifiant. Et se
dire, waouh, voild, on est invité I et on fait partie de
Ia famille (nom de Ientreprise) depuis tellement
dannées."

“Je suis mitigée dans le sens ol je pense que de ce
coté-la aussi, il y a un effort qui est foun
essaic vraiment de revenir vers nous pour avoir nofre
avis. Mais jai I'impression que la décision, elle est
quand méme prise par le haut. Mais que quelque part,
on vient quand méme voir et discuter avee nous pour
voir quand méme, on ressent les choses, pour avoir
notre avis. Je ne dis pas que notre avis n'est pas pris
en considération, mais on a parfois, en tout et le
ressenti que finalement, oui, on propose, mais oui,
Cltat i sous Ta table du CG & que notre avio ne
va pas forcément changé les choses.”

"Oui, ga, et pas de souci, & 100%, quasi. Je suis
autonome avee mon équipe. Si moi, jai un doute ou
que je veux I'approbation, cest moi qui retourne vers
Pierre. Généralement, il va me répondre, mais il va
me dire oui ou non. Généralement, c'est méme oui,
mais c'est plus pour moi de me conforter dans mon
idée Sinon je sis quasiment complétement
autonome. Lui, il a ses obj s résultats. Si ga
roule pour lui, nous, on est plus autonomes avec nos
équipes du moment."

"La qualité des relations est relativement trés bonne...

Mais en tout cas, je pense quil n'y a pas de ressenti

hidarhigue. Jo e seiri  aie d prlr j ne
is pas moi, a Frédéric

e iy a pas de souc i une collegue proche,de

mon équipe ou d'une autre équipe. "

Sophie.

"On est quand méme pas mal dans le domaine parce quon a
jue la

quand méme plusicurs événements. Aprés, c'est vrai
féte du personnel récompense beaucoup la vente, mais ils
ont quand méme fai des efforts parce que maintenant, ils
intégrent le service client. Cette année, on a eu un truc sur
Tacadémie, ete. Tls essaient de valoriser beaucoup plus les
autres services que ce n'était pas ga avant."

Eleonore
"Quand s ont Foppartunité d le fure, s e font. Mais
st, en général, plus au de la vente quiau niveau
des services supports. Et ga, c'est ressent

“La Grande Messe, c'est toujours le festival de la vente et
on parle trés peu des services supports, alors qu'au final,
clest souvent griice & nous que le traval est aussi effectué
en magasin. Maintenant, je pense quon a tellement tapé

"Etaprés. ls sont quand méme trés doués pour eréer du lien sur e clou depus des années que ga commence &
entre e gens das e bote pour i des vénements. P inverser

moi c'est aussi de la reconnais i

e parce qu'

Teconmaissent il y a un humain derére 1 collaboratur t
quiils se rendent compte que c'est quand méme important de

créer du lien entre nous et de favoriser une dynamique
sympa et cette valeur un peu familiale, un peu humaine.

"On a fait des gros progrés en termes de justice. Bon, il reste

quand méme des petits bazars, des gens qui, pour moi, ne
sont pas i leur place chez nous. Et voila, mais qui sont la
depuis longtemps. Et avant, il y avait vraiment un slogan
qui disait que personne n'était virable."

"Par conire, Iéquité, en tout cas si on parle en termes de
salaire, clest une catastrophe."

"On accepte des priviléges chez certains qui ne sofent pas
justifiés. Pour moi, ga, c'est une injustice. Que d'autres
project managers soient dans le staff et pas moi, je
comprends pas pourquoi."

“Clest trés trés dépendant du manager, nous on a quelqu'un
qui est trés & I'écoute, qui n'est pas du tout confrolant, ni sur
nos horaires, ni sur rien du tout. Done, Iimportant, c'est que
s tiches soient faites, voila, dans le délai qui est permis."

jai pas de probléme relationnel avee quiconque dans cette

entreprise ni avee le CG ni rien je ne ressens pas une espéce

de distance

"Quand ils ont Iopportunité de le faire, ils le font. Mais
cest, en général, plus au niveau de la vente quau niveau
des services supports. Et ga, Cost ressenti.”

"La Grande Messe, c'est toujours le festival de la vente et
on parle trés peu des services supports, alors qu'au final,
clest souvent griice & nous que le travail est aussi effectué
en magasin. Maintenant, je pense quon a tellement tapé
sur le clou depuis des années que ga commence &
s'inverser."

*Tu as une inéquité au niveau des charges de travail dans

Iéquipe par rapport aux compétences. Il y aurait moyen de

mieux distribuer le travail."

“Elles sont demi-transparentes. On te fait croire qu'elles
sont transparentes, mais elles ne le sont pas toujours."

“Sur 13 ans, j'ai é1¢ augmentée une seule fois. La premiére
fois, c'est quand i chang de fonction. Jai évolué
plusicurs fois dans Fentreprise, mais quand jai atteint un
poste ot jétais beaucoup plus autonome, jai quand méme
demandé une augmentation. et clle ne m'a pas ¢t
accordée. Or, en discutant avec... Javais déja participé
des enquétes RH, on m'avait dit, mais vous savez, quand
vous changez de fonction, c'est que vous étes capable.
Done normalement, tu n'as pas a faire tes preuves. Or, li,
on mia i, tuchanges de fonction,  occupes e poste,
mais tu dois faire tes preuves.”

"Et puis je me rends compte que des voitures de société
sont octroyées dans mon service done je suis la seule sur
tout le service marketing & ne pas avoir de voiture alors
que je pense que je serais plus méritante que certaines.
Dont clest frusrant, c'est inégal. Quand on essaye d'en

parler, clest esquiver de la part des responsables de service,

lest des excuses mensongéres, et c'est encore pire. Je
préférerais quon me dise telle personne a le droi et clest
mérité que de venir me donner une excuse de stallier & la
fonction alors que la personne reste assise dans son
bureau.”

"Je suis 100% autonome, je ne suis dirigée en rien par ma
N1 puisque cest moi qui ai Iexpertise dans ma fonction

et je planifie mon travail moi-méme, on mimpose des
deadlines, elles sont toujours respectées, done vu qu'on le
sait, ai envie de dire, on ne m'impose méme plus les
tiches, elles sont faites.”

"Oui c’est en partie griice aux relations que jai ici que je
reste dans lentreprise.”

"Méme par rapport au CG, ils sont accessibles, on peut
participer i des activités avee eux. Quand il y a une féte,
on sent quiil n'y a pas spécialement une distance, de boire
un verre avee I'un ou I'autre. On fait des activités sportives
ensemble, done ga reste une boite accessible, enfin le
patron. 11 nous fait a bise, il discute avec tout le monde, il
connait notre nom. Donc oui, ¢a fait partie du fait que je
suis toujours i depuis autant dannées. Et les collégues, ga
clest les affinités, je vais dire, relationnelles. Mais ou, ai
beaucoup d'interactions avec d'autres services. jai des
collégues qui sont des amis."

Alexandre

"lly ala féte du personnel, que personnellement, j
n'apprécie pas. Jai limpression d'éire  une réunion
Tupperware. Tout le monde va monter sur scéne et
avoir un prix pour rien au final. Je veux dire, il n'y a
pas de mérite & étre quatriéme ou cinquiéme, je veux
dire, en dehors du podium... Maintenant, faire monter
tout le monde sur scéne comme toute I'équipe
dErpent, parce quil y a meilleur magasin. Clest
beaucoup. Dire par exemple que le gérant... Moi, par
exemple, je n'aime pas ga parce que je ne me sens pas
4 ma place. Dire qu'on est les meilleurs, oui, mais on a
des tirs au flanc dans I'équipe. Monter sur scéne, cest
bizarre. Méme moi, quand je sais que jai e une
mauvaise année, c'est bizarre d'étre appelé sur scéne,
Je n'aime pas ca."

"Non, ils ont voulu mettre de la reconnaissance sur
tout le monde. Ils ont méme cherché des points pour
vraiment tre sirs que tout le monde monte, d'une
aniéeeou dune e, A un certain moment, je me
suis dit, m: vont pas faire de la reconnaissa
pour ot Parexemple, Iequipe i ot T micus
habillée en magasin, des trucs vraiment o ils ont
cherché loin pour faire attention. Je trouve qu'il y a des
points importants, comme la vente, le fait détre le
meilleur, d'avoir des meilleures notes. 11 y a des choses
importantes, mais pas tout.”

"Je crois que le but est de rendre tous les vendeurs
autonomes car il y a actuellement un projet qui traite
e I'autonomie."

"On me fait confiance et il y en a qui regardent par au-
dessus, faute au fait que je suis le nouvel arrivé dans
Féquipe. Done ily a besoin déire chapeauté par mon
responsable. Et je le souhaite encore parce que.
chaque fois il valide quelque chose et quil y a un
erreur, que ga peut étre récurrent ou alors que c'est &
chaque fois indifférent, cest qu'il y a besoin d'un
regard."

"Jai toujours eu le mot en téte familial parce que c'est
le ressenti que j'en ai. A tout point de vue, c'est
tellement familial. Simplement parce qu'on arrive &
mélanger le boulot et le personnel dans une certaine
limite. 11y a toujours eu une priorité sur les deux, pas
juste sur un alors qu'on est quand méme au travail. Et
est pour ga qu'on se sent quand méme & notre place.”

Josephine
il y a la féte du personnel oi il y a des prix, etc. II
¥ a aussi une série d‘événements en dehors du
milieu du travail, je veux dire des heures de travail

jui permettent aussi de se sentir comme dans une
grande famille finalement. En fait, lest un peu
comme une carotte.... il n'y a pas que ¢a tu vois
clest une finalité ga c'est vrai mais tu as il y a des
intensives pour les vendeurs il y a des des
challenges de par exemple ... ¢a, ¢a erée en fait une
pette compétition, mas saine. Le bu, ce st pas
de se tirer dessus.

"Il y a beaucoup de commités pour justement

rclié nos avis et nous fare paticiper mais j¢
d méme que parfois ct

les décisions viennent d'en haut"

"On est tous sur le méme pied dégalité, 'ai
Timpression. On commence tous avee ¢ méme
baguette. Quand on arrive, on est pris comme si on
était des petits poussins et quiil fallait mettre
Iépreuve au début. On a tous le méme délai
dadaptation. Puis tout dépend, c'est adapté &
chacun.”

"Moi pas encore vraiment aprés c'est peut-étre
normal aussi enfin voili normal non mai
Jaimerais bien progresser plus dans ce sens I mais
comme je disais il fallait que jatteigne un chiffre
pour étre plus autonome. E clest normal, je pense
que quand on n'a pas Ia formation de vente de
base, il apprende, il e i e fis, e
re, pour comprendre et pour y a
mummme. Ga vient avec le temps, ga vient avec
la progression dapprentissage du produit."

Appoline
"Ily a la féte du personnel. Alors, elle n'a pas pour
but la reconna st faire la féte une fois par
an tous ensemble. Néanmoins, il y a quand méme
une grosse partie de la soirée qui est consacrée &
mettre en avant les top performeurs sur certaines.
thématiques. Et il y a toujours un moment o, tu I'as
vécu, les fondateurs remercient les collaborateurs de
se dépasser au jour le jour. Alors, c'est trés bien de le
dire une fois par an, mais pour moi, e ol G2, Ga
doit venir du manager."

"Alors, participatif, oui, dans le sens o, en général,
tout est toujours décide avee chague membre de la
direction. Et done, une décision RH ne sera pas prise
par le directeur RH, mais par Iensemble des
directeurs. Done, pour moi, c'est quand méme
participatif. Transparence, non. Moi, je ne dirais pas
transparence. parce que ce que jai véeu dans mes
expériences précédentes ol i toujours travaillé
dans des départements RH ot J'avais aceés i un
niveau d n que je n'ai pas ici.”

Christophe
“Je trouve que le Family Day, déja, cest une
premiére chose. Quand tu prends la peine,
malgré la crise économique, d'aller investir
x dizaines, voire centaines, je ne sais pas si
lest centaines, mais en tout cas en dizaines,
st sir, de milliers d'euros pour organiser
un truc pareil pour les familles, tout le
monde n'est pas obligé de le faire."

“Done, je trouve qu'on fait plein de trucs qui
nlexistent pas ailleurs pour remercier. Et je
vais te prendre un exemple du service client
ici. On a quand méme 200 euros par
personne de budget annuel pour les team
leaders, pour en fait organiser des petits
repas ou des animations d'équipe.”

“Pour moi, oui, les décisions qui peuvent
Tétre le sont. Maintenant, c'est sir et certain
que tu n'as pas de décisions qui peuvent étre
pertiipaives, Et done a, il faut faire

G, au CEO et a eux de
prendr: Jex bonnes. Pour o rese, e trouve
quily a énormément de concertation. On
demande lavis."

"Alors il n'y a pas déquité, alors ce 'est pas toujours "Ca fait longtemps que je ne crois plus en la

volontaire, ¢a vient d'un probléme de structure, donc
c‘élan une petite société familiale qul a grandl

randi, grandi et qui n'a pas m < les proce:
i vontavee Il actuclle de Fetreprice, EX
autre exemple, clest que, quand tas une petite
structure, tu fais plaisir 4 I'un, & lautre, ca se sait pas.
Puis & un moment donné, t'as 20 personnes, 50
personnes, 150 personne, . pls e
plaisir & 'in, 4 'autre, ¢a devient un peu 'anarchie et
'est un peu ce qui se passe ici. "

“Je dirais que c'est une grande force , que tu as
vraiment carte blanche. Alors je ne sais pas si clest
é & ma fonction ou au département, mais que ce
Soit avee mon ancien manager ou le nouveau, le

mic st quand méme trés gran
effectivement, confiance, on
entend quand méme reconnaissance. Je dirais. quece
n'est pas suffisant, que I'autonomie est nécessai

"Franchement, on a quand méme une culture, une
ouverture dlesprit au top. Et ¢a, ga se ressent trés fort
dans e eltons quion pe e avce nos

“e sont des relations informelles, trés

Chaleureuses.”

"Et tu es considéré tant par les membres du CG que
par les collégues. Ca, ¢a m'avait fort frappé.
notamment & Iépoque X avait passé du temps avee
‘moi pour m'expliquer qui il était. Pour lui, ¢'était
normal de passer du temps avee moi, dexpliquer.
Donc, tu te sens vraiment considérée.

"Il ny a pas de distance hiérarchique au niveau
relationel mais il y a quand méme des trues qui se
passent en vase clos et des informations qu'on a

as."

justice parfaite en entreprise.”

"Moi je me sens parfaitement autonome
dans fes tiches qui me sont incombées...c'est
quelque chose qui me tient & coeur.”



Thémes
Manque de reconnaissance

Rémunération

Intrinséque

Sous themes
Exemples

Sentiments

Package salariale

Valorisant?

Equilibre vie privée/pro

Opportunités dév.

“Ton salaire, t'as une voiture, carte dessence.Un
téléphone de société avee abonnement. Y'a pas
dassurance.

Alors oui, primes mensuelles liées au résultat du
magasin et primes annuelles liées aussi au résultat du
‘magasin mais qui inclut aussi par exemple la
réunification de linventaire pour la réalité de
Tinventaire et une prime sur le SAV payant c'est
important aussi de garder un SAV payant propre pas
trop de coit pour la société ga et Aprés il y a les.
avantages type FIP etc.”

"Ca me parait juste simplement je trouve que C'est
forcément un peu tabou, mais jlen ai parlé un peu
avec certains. Je trouve que par rapport aux autres
gérants autour de moi, on a parlé en toute
transparence de nos salaires. On a globalement les
mémes salaires."

1/ "Clest la plus importante, Iéquilibre vie privée, vie
professionnelle. On ne tembéte jamais. Tu es en
congé, on sait que tu s en congé, on ne va jamais
venir tembéter. En tout cas pour ma part. Je sais que
quand je pars du magasin, je ferme le volet. Yai fini
au boulot, e suis chez moi et je ne dois pas forcément
me connecer.”

5/ "Mais je suis trés bien ma place aujourdhui et
done e ne vois pas forcément ol je peux aller parce
quen fait une fois que tu es manager finalement il y a
trés peu de place plus haut tu peux étre district mais
Jai pas du tout envie d'tre district aujourd'hui mais
tuas dautres services et Ga cest vrai que tu pourrais
e cest un peu le coté sympa chez nous encore
une fois cest pas dans mes priorités & moi mais tu
fait un peu le tour de la vente, on pourrait trés bien te
proposer, i tw es un peu patient, de passer dans un
autre service."

Lucie

‘Cest-i-dire que jai été propulsée manager. sans étre
épaulée, sans formation, sans rien...Donc, je me suis
vraiment retrouvée dans une position émotionnelle
tads, trés compliquée car je 'y arivais juste pas. Par
la suite, j'ai été convoquée chez le DRH je pense que
¢ame restera toute ma vie. Ga a é16 vraiment trés
hard. Le dilemme ¢*était  soit tu remets toi-méme ta
démission, parce que forcément, ga coitait trés cher,
ou soit tu fais six mois, tu fais ton préavis 4 la

ance, clle est retombée & zéro. Parce
que tout ce que jlavais construit, biti moi en 20 ans,

1, tes nulle, tw ne sais pas faire cette fonction. On a
pas essaye de me comprende, de me demander
pourquoi ¢a n'allait pas.

"l suis renirée dans une position émotionnelle s,
trés compliquée.”

"Salaire, chéque repas."

"Mais par rapport & notre fonction team leader qui
comporte tout Ihumain et tout 'opérationnel, done
toutes [es responsabiliiés, on a une petite prime.
egére. Mais donc, du coup, je sais qu'd nous quate,
nous quatre, mais moi aussi, on se dit, mais pour
toutes ces responsabilités, le titre ne va pas avec le
package. 11 n'y a pas d'avantage, quoi."

1/"Maintenant, si je dois parler de maintenant, j'ai
Téquilibre. Et si moi, jlen fais plus, parce que je ne
vais pas toujours m'arréter, c'est vraiment parce que
clest vraiment un choix. Et je ne me sens pas obligée
de le faire."

5/ "Mon parcours, moi, j'ai eu cette chance de
toucher quand méme & quclquu.s fonctions, donc
nicke

Sophie
"Aprés, lacadémie, c'est quand méme des fois le parent
pauvre de la vente. Je trouve qu'en termes de la vente, de
maniére générale, les directeurs de la vente ne sont pas
toujours trés reconnaissants du travail qu'on fait, ne nous
mettent pas toujours dans la boucle, ne valorisent pas
toujours ce qu'on apporte.”

"GSM, PC, voiture, chéque repas, salaire, carte essence,
frais quand il y ena et participation aux bénéfices quand il
y en a aussi mais ca fait longiemps qu'on en a plus.."

“Franchement, je n'ai pas & me plaindre. Quand méme, avoir
une voiture i Iheure actuelle, c'est quand méme un plus.”

"Oui, parce que tout le monde n'a pas une voiture. Aprés,
encore une fois, ici, les régles chez nous, ce nest pas clair. "

2/"Moi, je ne dois jamais rouvir mon PC chez moi"

"Ca, ¢a dépend beaucoup du manager. Mais nous, elle est
trés peu contrlante. Jamais clle ne va te demander douvri
ton PC le soir. Jamais elle ne va te controler pour savoir oit
tues. Voild, et done moi jai... Mon quilibre de vie
professionnelle, il et tout a fait OK."

3/ "Opportunités de développement et de carriére. Pour moi,
clest important de pouvoir voir 1 oi tu peux aller. Mais ¢a,
il 'y a pas beaucoup chez eux. Clest-i-dire que pour moi, ce
serait important dans un travail. Mais chez nous, il n'y a pas
beaucoup de possibilités. bouger. Si ce n'est devenir
manager, et encore, il faut quiune place se libére, et il faut-il
encore vouloir devenir manager ? "

Eleonore Alexandre Josephine

"D’habitude ¢’est quelqu'un qui ne marise pas mon
travail, qui le présente et ca je trouve pas ca correcte."

"Non, cest arrivé plusieurs fois qu'elle satribue mon
travail et que je m'en rende compte ¢a c'est dévalorisant
oui"

“Puis je e rends compte que des voitures de société sont
octroyées dans mon service don je suis la seule sur tout le
service marketing & ne pas avoir de voiture alors que je
pense que je serais plus méritante que certaines. Dont c'est
frustrant, cest inégal. Quand on essaye d'en parler, cest
esquiver de la part des responsables de service, c'est des
excuses mensongéres, et cest encore pire. Je préférerais
qulon me dise telle personne a le droit et clest mérité que
de venir me donner une excuse de sallier 4 la fonction
slors que la personne reste assise dans son bureau. Je vois

mme un manque de reconnaissance parce que
Fondamentalement o ne réclame pasde voiture o socité
parce que je fen i pas besoin. Mais je me rends compte
que cest quand méme une valeur ajoutée de au moins 500
uros minimum sur un salaire mensuel. et que moi j'ai zéro
quoi. Une personne en claquant des doigts, st plus

‘est un tournant

point de vue réel."”

"Lors mon évaluation, dans les objectifs et dans les.
engagements que ma responsable m'avait mis, clle avait
dit tu seras chef de projet du site web, ce qui était
important pour moi,ga avait de la valeur. Est arrivé le
‘moment ot le projet a débuté et donc elle m'a annoncé
quelle serait chef de projet du site web. Ca a créé des
fensions, des tnsions qut mont i reprochis parc que..
queje pas de bonne humeur, Oui, Cest un petit peu
Rorial car st dégue o futri. Aprds, i pris Sur
moi et je me suis dit, bon, ben voili, je ne vais pas créer
des problémes inutilement. Tu veux étre chef de projet,
ben tu seras chef de projet. Et donc, clle m'a demandé de
réaliser certaines tiches, de relire des textes, de planifier
des choses, quelle a mis dans un mail, qu'elle m'a
demandé de relire, done en faisant des copicr-coller de
entiéreté de mon travail, qu'elle a envoyé. Et a Fred, qui a
répondu "Excellent travail Aurélie elle a répondu Merci"
Donc Elle s'est attribué mon travail, sans complexe."

"Done je n'ai pas de colére vis-i-vis de cette personne,
clest des responsables et de qui l'octroie.”

“"Mon salaire. Maintenant, jai un ordinateur. Ca fait partie
du package salarial, mais je pense que cest normal. D'un
abonnement éléphonique, mais pas du téléphone.
Lassurance hospitalisation."

"Oui. Done en soi, jiai un salaire de base tous les mois,
en fonction du nombre d'années, donc en fonction de
ma commission paritaire en soi un tableau et
¢ peus I suivre techniguement, ot 1 a i comect. On
a tous des primes. Et ¢a aussi en fonction de ce qu'on
vend... Oui, mais incalculable. Ca, c'est bizarre, mais
i envie de dire tant mieux, parce que ga nous permet
de vendre dans un bon tat dlesprit."

"Salaire fixe + prime vendeurs + chéque repas.”

"Non, je ne le considére pas comme juste par rapport &
‘mon implication, par rapport & mon niveau de
responsabilité, encore moins par rapport & mon travail.
Maintenant, je sais que malheureusement, je suis dans le
service ol les salaires, en fonction des services, il y a une
inégalité de salaire."

"lci, ce 'est pas au niveau salarial que je dois aimer  "Oui, & fond, correct. Je pense que c'est correet au
mon boulot, parce que la reconnaissance salariale n'est  niveau salaire. Tant que i un salaire, mon

pas si mal, mais je dirais quelle 'est pas, appartement,je suis trés contente.”

extraordinaire non plus."

"Non. Le salaire n'est pas une source de reconnaissance. A
partir du moment ot tu évolues et qu'on te donne des
responsabilités et qu'on n'augmente pas ton salaire, cest
quiil 'y a pas de reconnaissance.”

4 1/"Moi jai kiffé, pour le moment je sais que jenai 1
plus besoin en étant une deuxiéme fois papa. Cest
super important et clairement tout le monde I'a
compris donc c'est génial...Oui on me Iaccorde trés
facilement, il faut juste que les conditions soient la
aussi.

3/"Les opporunités et développement de carrier, il iy en 4
a pas. En tout cas, pas dans notre service."

Appoline

"Par contre, je pense quand méme, méme si
franchement, aujourd'hui, je n'attends plus cette
reconnaissance, mais il y a quand méme une
déception de ne pas l'avoir. Je ne sais pas comment
Iexprimer. Je ne lattends plus."

"Salaire mensuel brut, bonus annuel, chéques repas,
frais de représentation, assurance hospitalisation,
GSM de fonction, laptop, abonnement avecle.
téléphone, voiture de société et carte essence.”

“Je n'ai pas de vue sur ce qui se fait sur le marché. Et
done, je suis plus sur de la supposition, de ce que je
peux entendre, de ce qui se fait, de qui pourrait
‘gagner quoi. Et done, de nouveau, on est dans un
truc hyper flou ici, ot cest i la téte du client. Aprés,
je suis la premiére & dire que jai signé quand je suis
venue. Done, jai accepté ce que jlai accepté. Et
donc, je ne peux pas me plaindre."

"Je n'ai pas de vue sur ce qui se fait sur le marché
honnétement, je ne peux pas dire si je peux me
plaindre ou pas. Par contre, jentends que certains
‘gagnent quand méme plus que moi. Je me dis que
Cest un doigt 4 la téte du client. Mais de nouveau,
Jai signé, done je le savais. Ce que je regrette de
nouveau, cest que si tu parles plus ou que tu vas
demander, que tu aics bien vu, Ga passe micux.”

2/ "Mais bon, on travaille quand méme aussi parfois
le soir ou le week-end. Done, je dirais que cet
équilibre-1a, en tout cas pour ma part, a été mis & mal
longtemps. Et je me disais, oui, est une bonne
fonction, il faut le temps, voili. Et il y a quelques
mois, je me suis dit, stop, maintenan, il faut se
calmer parce que ¢a ne peut pas étre le rush tout le
temps. Done, je dois mettre mes limites. Mais ga
reste quand méme important pour moi."

1/"0n a la chance d'éire coaché par un coach
de

Christophe

“Voiture de société, téléphone + abonement,
prime aux bénéfices, primes si les KPIs sont
atteints, carte essence, assurance hospi t
Jaire évidemment."

"Oui. Au jour daujourdhui, jai envie de te
dire oui. Je ne Iai pas toujours pensé parce
que je me suis battu, parce que je pensais
que je ne gagnais pas assez et que jai quand
méme fait des concessions en rentrant."

“J'ai eu la comparaison avec les autres, c'est
a qui m'a permis dlaller chercher plus,
parce que jlen voulais plus. Mais je ne sais
pas si je la voudrais encore maintenant
Donc li je pense que je suis plus ou moins
aligné & ceux & qui je voudrais étre aligné,
méme si parfois je me dis que je mériterais
plus quleux.”

3/"Parce quil est important, mais pour moi,
il est acquis ici maintenant mais clairement
il le faut. Et chez X il est représenté par le
fait que, moi en tout cas & ma place, tant que
e travail est fait, c'est bon. Quand je suis en
vacances, je ne suis pas ennuyé tous les

jours, je ne dois pas forcément garder mes

boites mail 4 certains jours et éire précis
parce que je sais quil y a un mail qui
arrive.

ER muhllne interne et

ernes..I1y a aussi des

formation, par exemple: mo, j'ai eu la chance de
suivre une formation HR Business Partner par
Texterne. Les formations Sephora qui sont
organisces par PACA oil tu peux suivre, tu peux
inscrire. Vraiment, je trouve au niveau formation,
on investit beaucoup dans le développement aussi.
Je suis trés reconnaissante vis-d-vis de a ct on
promeut méme beaucoup la mobilité interne."

u que clest une boite qui
ouvre de plusen plus. Le eul e, st
que ce n'est pas encore une boite non plus.
On est entre 400 et 500, on n'est pas 3000.
Tun'as pas 1000 possibilités."



Theémes

Balance extr vs intr.

Sous thémes
Sens travail

Conditions envir. travail

Performance et son eval

Luc
4/ "Le sens au travail, ca, c'est peut-étre un peu, pour
moi, le bémol. Alors, ¢a, c'est lié & moi.Voila, il veut
vendre des cuisines, il vend des clichés. C'est comme
a. Moi je suis trés sensible 4 la nature Par exemple,
fe, clest quelque chose qui me parle. Jhabite dans
les bois presque, jai toujours été trés sensible &
Técologie, & I'économie circulaire, ctc. Aujourd'hui je
Vends des cuisines faites par une multinationale, alors
quils essaient de faire attention, mais clest
marketing comme tout le monde le fait, Ga pour moi,
et peut-étre un peu le bémol de mon boulot, st
que gan'a pas forcément de sens par rapport 4 ¢a."
3/ "Clest agréable de travailler dans un magasin, je
trouve, Les magasins sont agréables. On a du matériel
performant. Comme je disais, on a des clims, etc.
Enfin, tout est bon. Pas de quoi on peut se plaindre.
Peut-étre un peu plus de lumiére du jour, Clest
dommage, mais voila."
2/"La performance et Iévaluation... Encore une fois,
on nous le dit quand c'est bien fait, etc. Les
évaluations, elles sont faites. Il y a des fichier de
performance qui existent. I1y a des face to face
réguliers. En tout cas, moi, avee mes vendeurs, je fais
des face to face. On en a un peu moins en tant que
gérant parce que je pense que les districts ont moins
D

le temps.”

n peu une balance fin non moi je trouve
quaujourdhui I'équilibré st bien. Je ne je pourrais
pas me dire allez je prends 400 curos de plus et je
travaille trois heures en plus."

"Mais je ne suis pas quelqu'un qui va courir aprés
Vargent...Mais trés souvent, on me dit” inalement, tw
es gérant, tu n'as pas tant que ga." Non mais jai un

confort vie au travail. et ga ¢’est important pour moi.”

Lucie
4l

3/ "Pour moi, & mon niveau, maintenant je sais que
au niveau des gestionnaires, cest parfois compliqué.
Elles nont pas limpression que les bureaux sont
appropriés, que la space est appropriée, méme si
beaucoup de servcescint. beaucoup dentreprises

2/"Je n'ai pas toujours trouvé juste mes EAD. Ou en
out cas, o on nous dit, c'est toujours des fats, parler
bien sur des fais, par des ressentis. Moi, je trouve
que c'est complétement linverse. On parle beaucoup
en ressentis chez nous, ici.

“Tai envie de dire qu'on a envie que ce soit aligné,
‘mais ca ne l'est pas toujours. Moi, si ¢a m'avait
génée, je ne serais plus la. Je crois que ga n'a pas
toujours é1¢ équilibre, dans tout ce qu'on vient de
dire. Je suis plus restée par... comment dire, pour la
société, déja de un. De deux, parce que Jadore ce que
je fais. Et done, voila, comme jai toujours aimé ce
que e faisais, enfin, ce que jai fait, ce que je fais, sl
y a des facteurs qui n'étaient pas, ¢a ne m'a pas
empéchée."

i on payait une grosse somme et que t'as pas tout
Ga clest pas l'argent qui provoque enfin ga contribue
comme on dit mais c'est pas a qui provogue en tout
cas chez moi I'envie."

Sophie
1/"Le sens au travail. Moi, cest ce que je disais. Je n'avai
pas du tout de sens dans mon ancien job. Et moi. ga, c'est
primordial. Parce que me lever pour faire des trucs qui ne
servent i rien, cest horrible. Je I'ai parce que je vois que je
suis utile et que mon métier a du sens. 11 y a rarement un
truc que je sors et qu'il fait un énorme flop ot on me dit que
¢ane sert a rien. "

5/ "lei, on est dans le nouveau burcau. Donc 13, on est
heureux
On est bien. On est content. Donc il y a un grand plus

4/"0n est évalué via nos EAD, via des face-to-face. Voild,
et ¢a a son importance, quand méme, d'avoir un suivi
régulier de ca. Et cest valoriser quand méme d'étre
performant et productif.”

“Parce que clest un peu, tu sais ce que tu as et tu sais pas ce
que tu auras. Donc en quittant une boite comme ¢a, ot tu
sais que tu es dans une bonne équipe. dans un bon
environnement, proche de chez toi, avee un job qui a du
sens, que tu fais a priori pas trop mal.

"Moi, je ne voudrais pas gagner 10 000 euros et étre
malheureuse sur tous les points qu'on vient de parler."

*Sil faudrait que je quitte pour gagner 2000 euros de plus
mais dans une boite oi personne ne se parle o I'ambiance
est pas dinguc et ot on est derriére toi 4 fond, & te controler
et tout, je pense pas que j'en seris capable."

Eleonore
s/

4/ "Conditions environnementaux au travail, je pense qu'on
n'a pas a se plaindre."

2/ "Performance et évaluation pas du tout ok exemple ga
fait 3 ans que je demande la méme chose sur mon EAD il
1y a pas de suivi donc cette année-ci je refuserai de faire
mon EAD si je n'ai pas un suivi que ce soit DRH ou du
service marketing parce que pour moi pour que cette
évaluation reste au sein du service marketing ca n'a pas
dintérét et pour moi je ne pense pas qu'ils sont lus
Textérieur tant que ta ne mets pas une note négative sur
Fentreprise.”

Alexandre

4/"Ce que nous, on vend, cest des choses qui, pour
toute une vie... Donc, tu rentres chez les gens, tu
rentres dans leur propriété, ls te font confiance. Done,
ensoi, méme le produit que je vends, ai confiance en
Tentreprise, en fait."

2/"Les conditions environnementales au travail, donc
en gros mon environnement de travail ils en prennent
soin donc cest trés agréable.”

3/"Je I'ai au moins une fois par an au minimum,
sachant que toutes les semaines, je fais un rendez-vous
avee mon responsable et on parle de tout et de rien.
Donc, il me dit 13 ot je suis performant, 13 ot je le suis
moins. En tout cas, il pointe du doigt des choses qui
peuvent ére imporases. Donc, s final, on est
reconnu par rapport i ¢

"Done je pense que Iéquilibre pour le moment est
relativement bien respecté en fait. O est bien par
apport i ga. Mainienant avoir un meil
T but final. Si clairement on pouvait tous mieux
‘gagner notre vie, ce serait absolument génialMais pas
au détriment justement de toutes ces composantes qu'il
yaici quoi. Ce que j'ai pas dans mon salaire, je les
gagne dans les autres composantes.”

Josephine
2

"Mais moi, je n'aurais pas envie. Non, moi,
Targent, je m'en fous. Oui, c'est plus ca. C'est ¢a

leur salaire, c'est que je cherche. L'argent, pour moi, ce n'est pas un

robléme. Mo, je préfire passer un bon moment
avee mes collégues ou avec... on va dire, oui, avee
‘mes collégues ou avee mes clients.”

Appoline

3/"Le sens au travail, ¢a, ¢a vit quand méme fort
bien chez vous. Tout ce que tu mets en place, tu sa
pourquoi, dans quel objectif, Pas grand-chose & dire
la-dessus et c'est assez fort sur ce point-li.

4

5/ "Performance et son évaluation mais on a une
évaluation annuelle on n'a pas un le cycle de la
gestion de la performance est quand méme fort light
chez nous le contenu est pas ouf on fait e point une
fois par an, il y a une marge de progression.”

"Comme je te disais, je pourrais avoir un salaire
deux fms plus gros mais je pourrais pas travailler
ne piéce noire sans collégues avec des gens
annpalhlqucs done pour moi c'est les deux & 50 50
anchement Si tout ga est rempli, alors on peut
commencer & négocier le package."

Christophe
4/ "Le sens au travail, pour moi il est 1.
Déja. ily a celui qu'on te donne et celui que
tu te donnes 4 toi-méme. Moi, je le trouve
dans la satisfaction des clients. Je le trouve
dans le fait que ce que je fais est utile. Et le
jour ot ce que je fais est pas utle, je me
casse. Parce que jai besoin de me sentir
utile.”

5/ "Et conditions environnementales au
travail, je avoue, franchement, cest celui
pour lequel je suis le moins sensible.”

“Je vais paraitre pour un mee trés
‘matérialiste, mais je vais te dire exactement
ce que je pense. Jé pense quil y a un plus
donner dans I'extrinséque donc dans le
salaire et dans la voiture et tout, parce qu'a
Ia fin, c'est ga qui paye tes factures. Et cest
trés bien de trouver du sens et tout ga, et on
est entiérement d'accord, et de trouver un
job que tu aimes, avec des collégues que tu
aimes, etc. Mais pour ga, e suis trés réaliste
dans ma vision des choses. Le méme job,
avee tout plein de choses au
2000 euros de moins, je ne le fai
jeme e foai pas pout 1000 curos de plus &
Je i pas lintinséque done finalement ces
un équilibre.”
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