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Résumé Cette communication s’intéresse a la relatioarsgle moderne et a la crise qui s’est
installée entre les salariés et I'entreprise. gitgpose de démontrer la pertinence de la théorie
du don/contre-don pour analyser la relation sdlamiéeprise et comprendre les points
d’achoppement actuels de celle-ci. Aprés avoir tmrsié cette théorie au regard de la
littérature en management (implication organisatéle, contrat psychologique), elle montre
a partir d’'une étude du contexte moderne, commermtoh/contre-don nous éclaire sur les
comportements actuels des salariés et leurs réactio

Mots clefs relation salariale, don/contre-don, implication,demité, impasses.



Le « don/contre-don » pour éclairer la crise de laelation salariale

| NTRODUCTION :

Un salarié parlant de son entrepriseLa«mariée a bien changé»!

Séquestrations de dirigeants, de DRH, ... statissigtenuméros spéciaux consatréax
nouveaux comportements de défiance des salariédgard de I'entreprise... au-dela du
contexte de crise économique, un malaise évidenblges'étre installé dans la relation entre
le salarié et I'entreprise. Comment comprendresogite de la relation salariale ? Comment
analyser la perte de crédibilité de I'entreprig&plgnement calculé des salariés envers elle,
leur déchirement parfois lorsqu’ils disent ne plasreconnaitre ? L’hostilité peut elle

apparaitre comme un droit de réponse « natures salariés ?

Plusieurs travaux en sociologie et GRH nous écltisair les origines du délitement du
rapport salarial. Si ces travaux ont des anglesadjae différents : les nouvelles exigences du
travail (Alter, 2000, 2009 ), l'incohérence réanue des dispositifs d’organisation et de
management (Detchessahar et al., 2009), le cagactécaniste et aveugle du management
(Autissier et Wacheux, 2007 ; Levy-Leboyer, 200rfeffer et Sutton, 2005 ; Thévenet,
2009), etc., ils se rejoignent sur I'idée de fatigles salariés et de renouvellement du rapport
entre l'individu et I'organisation. Mais on le sda déception comme les frustrations touchent
les personnels les plus impliqués dans leur trgizajours, 2009 ; Detechessar et al., 2009) et
dans leur entreprise, ceux qui estiment avoir bmguaonné et qui parfois ne le souhaitent
plus. Cette expression devenue si courante etlgiven entreprise qu’est le ja& déja
donné! » semble recouvrir des clés de compréhension ahatise riches pour le

management des ressources humaines. Elle se hsuntent a I'incompréhension des

! Voir notamment Liaisons socialesoctobre 2008Liaisons socialeganvier 2010.



managers, qui souvent démunis et déconcertés seochent avec certitude dans leur
communication au « donnant/donnant », « gagnamtagagd». Aussi et en complément des
éclairages précédemment cités, cette communicgtimpose de questionner I'échange
symbolique construit entre I'individu et I'organigm, c'est-a-dire ce qui S’y joue, ne s’y joue

plus, comme ses nouveaux termes et conditions.

Il s’agit ici a partir d’'une grille d’analyse fondésur le don/contre-don (Mauss, 2003) de
comprendre ce que recouvre la relation salarig@eue I'idée d’échange symbolique donne a
éclairer pour comprendre les réactions, les molssetnaux des salariés aujourd’hui, comme

I'orientation nouvelle de I'échange liant I'indiwica I'entreprise.

Pour cela nous montrerons dans un premier tempsment la théorie du don/contre-don
validée dans le champ de la sociologie du travdie(, 2002 ; 2009) et du management des
ressources humaines (Pihel, 2006 ; 2008 ; 2010pos@ionne au regard des travaux en
management. Le don/contre-don ne dissocie pasiMithd de I'échange dans lequel il est
investi, les liens et la complémentarité avec kwaux sur le contrat psychologique et
I'implication seront soulignés. Puis a travers uéidexion sur le contexte actuel des relations
salariales, nous montrerons la pertinence du datre&s@on se révele étre pour comprendre
'actualité du rapport individu/organisation et leSponses des salariés. L’ensemble du
développement s’appuie sur des enquétes de temamges entre 2003 et 2009 (annexe 1),

ainsi que sur des groupes d’échanges récents agdoRIH.



| © RELATION SALARIALE , |MPLICATION ET MANAGEMENT DES RESSOURCES
HUMAINES. QUELLES PERSPECTIVES POUR L'ANALYSE DE LA RELATION

SALARIALE ?

De maniére historique et traditionnelle, la relatgalarié/entreprise a été théorisée par les
anglo-saxons dans une version contractuelle etliai partir du concept de centrat
psychologique> (Rousseau, 1989 ; 1990), dont I'esprit appdra#t présent dans le principe
du «donnant/donnant ». Le contrat psychologique/aie aux <«royances d'un individu
concernant les termes et les conditions d’un acabédhange réciproque entre lui-méme et
une autre partie I'entreprise_» (1bid.1989). On dit qu4 nait lorsqu’une partie croit qu’une
promesse en un retour futur a été faite par I'ayieatie, et donc que si elle lui apporte une
contribution, elle I'oblige en retour pour un béiéf futur» (Ibid.1990). Cette entente se
construit a la fois sur des éléments tacites, eitpd, sur des promesses faites par I'entreprise,
comme des obligations percues et envisagées psaldeié. Elle repose sur une attention
vigilante du salarié a I'égard des conditions gnes et de leur respect. Méme si la dimension
affective de la relation a été introduite (Deloldieal., 2005 ; Pihel, 2008), les principes de
réciprocité absolue et d’équilibre du rapport citmttion/rétribution (Barnard, 1938 ; March
et Simon, 1991) sont au centre des raisonnemé&mtdividu donne pour recevoir, donne tant

gu’il recoit, au-dela point de salut !

Sans dénier lintérét de ses travaux, le positiorer® qu’ils retiennent semble présenter
plusieurs limites. L'individu est compris comme datage intéressé par la finalité matérielle
de I'échange que par la vie de la relation. Lorskgmtreprise ne joue plus le jeu, par les

changements qu’elle impulse, ou tarde a donnesalerié est irremédiablement tenté par des

2 Pour une synthése des travaux sur le contrat pKygique, voire : Delobbe N. et al. (2005), ou arco
Mullenbach-Servayre A. (2009).



comportements de sortie de relatiorimpossible des lors de comprendre, pourquoi certai
restent, continuent de s’impliquer dans leur tlagaiand bien méme ils sont insatisfaits
(Delobbe et al. 2005), et souffrent de voir 'eptise changer. Le propre de ces théories est
gu’elles offrent une approche tres individuelleagequi est en jeu dans la relation salariale.
Elles atrophient de fait le poids de certainesfices (symboliques, identitaires notamment),
integrent le lien social sans en traiter la profundréelle, comme elles font peu de cas du

contexte d’'insertion de la relation, de son histotte I'effet du temps (Pihel, 2008).

Ces théories dans leur esprit, trouvent des prelmegts dans les recherches consacrées a
'analyse de l'implication de l'individu dans l'oagisation (Guerrero et Herrbach, 2005 ;
Manville, 2005 ; Meyer et Allen, 1990, 1991 ; Mowdd 998) qui cherchent a analyser le
rapport salarié/entreprise et les comportementanisgtionnels qu’il induit. La notion
d’'implication organisationnelle est définie par Miay (Ibid.) comme «ne force générale
conduisant I'individu a s'’identifier et a s’engagenvers l'organisation dans laquelle il
travaille ». Meyer et Allen (1991) distingue trois dimensiare cette implication : affective
(émotions, identification), calculée (raison eénét) et normative (loyauté et devoir moral).
Ces trois dimensions coexistent et sont non munaht exclusives. Si ils s’efforcent
d’affiner le concept, les travaux consacrés a lliogtion organisationnelle peinent a révéler
la dynamique des composantes de ce rapport emdavitdu et I'entreprise, les interactions
concrétes entre les dimensions affectives, calsubtenormative, et conservent un ancrage
psychologique/attitudinal et individuel (Foucheradt 2004). Qu’en est-il concretement de

cette «force» qui lie le salarié a I'entreprise ?

Au-dela du fait qu’elles mobilisent essentiellemédes modalités d’enquéte a distance, ces
recherches ont pour principe de s’éloigner d'usaanement ¢otal » au sens maussien du
terme (Mauss, 2003), c'est-a-dire incluant I'indiviet I'espace qu'il intégre. Les recherches

dissocient plusieurs modes et objets d'implicatmaralléles et distincts (implication dans



I'organisation, dans la carriere, dans le métigr,)eplusieurs antécédents et évaluent leur
poids respectif comme leur influence isolée danpedormance. Ce type de raisonnement
compartimenté, a pour effet d’abandonner la quest®la dynamique des objets, en d’autres
termes de ne pas expliguer comment se cotoienosgpensent et se complétent les
différentes formes d’implication dans le milieu elles ont prise. Le contexte et la structure
sociale sont laissés de coté. La complexité deelation d’emploi est niée, non traitée,

limplication est analysée dans une optique derséjpa de 'homme et de I'espace invésti

1. 1.1 :S’impliquer c’est ...

Une approche plus ouverte a été proposée en Fpmarc&hévenet (2000 ; 2002). L'auteur
retient que limplication ne peut étre appréhendéas considérer la dimension sociale,
identitaire ou encore biographique du salarié. Qemgre I'implication, c’est comprendre ce
qui s’y joue en considérant une multiplicité d’uhces, par principe, non agencées. L'auteur
définit I'implication comme linvestissement denldividu dans «expérience de travail qu'il

vit » (Ibid., 2002). Elle recouvre a la fois une émergobilisée pour et dans cette expérience,
autant qu’un lien tres étroit chargé de sens @s®& et a travers elle. L'idée « d’expérience
de travail » vécue est volontairement large et n@éla fois I'implication dans le travail,
comme l'implication dans I'entreprise a travers galeurs, sa symbolique et ce qu’elle induit

du point de vue des affects.
Il existe selon I'auteur trois indicateurs de l'ilieation :

- Premiérement, l'individu impliqué est celui qucautume de fire plus» que ce qui est
attendu de lui formellement. Il va au-dela de g&dbations officielles et met librement son

énergie au service de l'institution, du client,.&a sens maussien, il est dans I'exces.

% Voir notamment : Thévenet (2000), Thévenet (20B#el (2008).



- Deuxiemement, l'individu impliqué est aussi cetlont le travail va «léborder» sur la
sphére hors travail. Le travail appelle a des fiees et envahit le quotidien : on décale des

vacances, on rapporte du travail a la maisonLetérontiere entre les temps devient poreuse.

- Troisiemement et enfin, la personne impliquéecele qui s’évertue a trouver sans cesse les
moyens de perfectionner son travail en recherctoastles moyens possibles. Elle va jusqu’a

tordre et outrepasser les regles de sa fonction.

1. [.2 S'impliquer c’est ...donner

L’approche de Thévenet est celle qui s’avere &rpllis proche du positionnement proposé
par la théorie du don/contre-don de Mauss (2003)ldil analyse les échanges symboliques
au sein des sociétés archaiques. Mauss (Ibidt)istésessé a la question des fondements des
relations d'échange réciproques établies dans rggte pourquoi un individu donne et
pourquoi ce don appelle-t-il a un retour (ou cowkoe) ? Si dans les théories
contractualisantes et intéressées de type donoantdt, sont considérées deux dimensions
de I'’échange : donner et rendre pour ce qui a @l Mauss en retient quant a lui trois :
donner, recevoir et rendre. Il considére que domm@tique que l'autre recoive et que ce
dernier soit donc amené a rendre par la suitealtedé recevoir envoie symboliguement un
signal positif et indique que I'on accepte d’enteer relation en s’engageant dans le méme
temps a rendre. Le lien social et la confiancaipeat ici une place centrale qui va sceller la
relation d’échange dans le temps. Lorsque l'individnd a celui qui lui a avant donné, il

relance la dynamique du don.

Toute la richesse du paradigme pour le managenesnhommes tient a ce qu'’il permette de
percer le sens de l'investissement dans la relatalariale, comme sa consistance (Pihel,
2008). Il ne porte pas une version irénique desticgls. Il pose que le comportement de

l'individu lorsqu’il donne (ou contribue a un échy) est régi par des considérations



intéressées (reconnaissance, salaire) et obligesspl{r ses missions) ... mais aussi
désintéressées (spontanéité, altruisme, sacrifetelf)res (faire plus comme ne pas le faire,
ou décider de ne plus faire). Ce dernier élémenss@mble par ailleurs cruellement négligé

dans les travaux sur I'implication organisationa&h gestion des ressources humaines.

La théorie don/contre-don repose sur une analysgléte des modalités d’'implication de
I'individu engagé dans la relation, comme sur lm@pe de I'étre ¢otal ». L'individu est
compris comme inséparable de ce qu’il donne et enefeu dans la relation. En d’autres
termes, ce qu’il donne est inséparable de ce s, il met en jeu son identité
(Godbout, 2000). Le don retient la « totalité sefprésente comme une démarche heuristique
qui inclut I'espace, 'homme total, I'exercice da 8berté et sa spontanéité. Il est alors
impossible d’analyser un échange sans tenir conggespécificitées du contexte d’insertion
(que Mauss nomme la conscience du milies) de la relation, qui produit des repéres, des
regles propres qui éclairent les comportementgglestions comme le sens de 'action (Pihel,
2008). L'espace d’échange fonctionne sur une msae@uvement dynamique de dimensions
affectives, identitaires, symboliques, relationegll ou encore sociales inséparables pour

comprendre la réalité de ce qui se joue dans Uagore

De notre point de vue, I'implication dans la redatisalariale reléve du don, comme de ses
exces. Qu'on l'analyse comme le fait d’erfiaire plus» ou encore de ne pas parvenir a se
détacher de son travail, montre que s’engager miestd’autre que donner (Pihel, 2006 ;
2009).A minima l'individu donne de lui, de sa personne, de gngs, de ses sentiments ou
encore de sa sympathie au service I'entreprisencare de la coopération au travail (Alter,

2009).

Cette implication, que I'on appelle don, contieatos nous ce principe dikconditionnalité

conditionnelle» théorisé par Caillé (2000) et pertinent dangpiafondissement de la



symboliqgue du donL’inconditionnalité conditionnellerenvoie au fait de subordonner le
plaisir des choses faites pour elles-mémes, adxérs instrumentaux et calculés, en raison
des symboles et du sens qui lui sont attachés. &dant, I'inconditionnalité reste bornée, il
ne s’'agit pas de donner aveuglément, nimporte cemnet sans limite. La référence a la
conditionnalité permet de révéler le fait que les individus qui mvesti une relation sans
compter sont aussi a méme d’en sortir s’ils estimevroir été floués. Ces précisions
permettent d’envisager les rationalités plurieties habitent la relation. Elles rappellent que
I’échange n’est pas purement calculé ou puremesihidgessé. C'est d’ailleurs et souvent le
biais d'une lecture trop rapide d'une théorie dun/dontre-don dans le champ du
management. Le don reste souvent analysé comnumiabuition et le contre-don comme la
réciproque « matérielle » nécessairement rechereh@ttendue (rémunération, promotion).
C’est aussi toute I'ambiguité de I'usage du donsdanmonde de I'entreprise (Alter, 2009 ;
Godbout, 2000 ; Pihel, 2006). La tendance dominarie management est souvent a
rechercher I'intérét derriére tout acte poseé. Yl airait donc point de gratuité dans un espace
ou I'on établit des bilans, des factures, des deslde tout compte », calculons des dettes,
I'intérét serait forcément caché quelque part. piaghe contractuelle et contractualisante de
la relation salariale de type « gagnant/gagnaregut p'averer bien rassurante pour qui attend
de I'individu une implication rationnelle et ratio®e dans le contexte professionnel actuel fait
d’incertitude et de changements. Pour autant, Iestselide ? Juste ? Ou, tout simplement,

tenable ?

Il © MODERNITE ET CONTRACTUALISME . RATIONNALISER ET RATIONNER SON

ENGAGEMENT . DU LEITMOTIV A LA REALITE

Le contexte économique actuel donne lieu a la @itipa de nouvelles théories managériales

sur la maniere dont se construisent désormaislasans salarié/entreprise. La littérature sur



les nouvelles carriérésqui nous parlent de la maniére dont on envisageektion avec
I'entreprise, abonde en ce sens. Mais c’est ausS'appuyant sur un optimisme certain et
partagé des salariés qu’elles I'ont fait, en limitaouvent les raisonnements a une population
de cadres et d'itinérants diplomés. Plus concrét¢na philosophie dominante et presque
hégémonique en management tend a insister sur ankled dynamique d’évolution, la

premiere venant du salarié, la seconde de I'ensepr

Sous le coup de multiples mutations sociologiqliesage d’un salarié résilient, dynamique,
«nomade» (Cadin et al., 1999), soucieux de son « capitehmetences », traversant les
entreprises les unes aprés les autres, s’est népafe salarié indépendant, libre, détaché
affectivement des entreprises qu’il visite, ne d¢orat avec elles et exclusivement des
relations calculées fondées sur le donnant/dontlasemeure évident de souligner que cette
vision ne convient pas a tous et que les désirstdbilité et de sédentarité continuent
d’animer les esprits. Pour autant, le caracterétarchiné de I'échéance, laquelle hier était
dans les représentations associée a celle du départraite, est aujourd’hui flottante et
soumise a la prématurité. Les mouvements externeagegnes a I'entreprise font courir le
risque d’'une cessation anticipée qui justifie démos la nécessité de s’occuper de son
employabilité, de composer avec les transitionggggionnelles, de se prémunir du chdmage,
en restant pour cela en état de veille. Ainsi sirédations d’emploi durables demeurent, elles
n'en sont pas moins aujourd’hui « déstabiliséesap qes événements qui modifient les
conditions de participation des salariés (changémemmeétier, réorientation professionnelle
subie, etc.) au fur et a mesure de leur histoitmstabilité se vit alors dans I'emploi, a

I'intérieur méme de I'entreprise. Dans des espacebincertain alimente la vulnérabilité du

* Se référer aux actes des 5émes Journées d’étudesscarrieres (GRT AGRH), Lyon 2008 et aux 6émes
Journées d’étude sur les carrieres (GRT AGRH), &a2009.



salarié, la construction de relations tissées sumode exclusivement contractuelle, est une

arme, un meécanisme de défense et de protection.

Pour I'entreprise, le changement et la nécessitgydpréparer tient lieu de convention. Au-
dela, I'idée d'anticiper et d’agir pour le salagg ce sens releve désormais d’'une obligation
juridique légale. Faute de lisibilité suffisanter das évolutions concretes du marché, la
capacité de l'entreprise a s’engager dans le teaypsés des salariés sur des éléments
tangibles s’est fortement réduite, a deux, voimstrans. Le principe entendu qui regne
désormais retient que quiconque ne peut aujourgif@gager de la sécurité de son emploi, ce
qui légitime et nourrit la rhétorique sur l'utilitde devancer comme de se prémunir d’un
changement professionnel subi. Est-il pour autatgrelu, intégré ou encore accepté de tous ?
De la prophétie a la réalité, on constate que ceoracissement des temps de I'engagement
est a méme de générer : angoisses, craintes etielé@alité : «’est un perpétuel stress depuis

6-7 ans, on ne vit que dans le stress parce que boatot va disparaitre (...) Comment vous vous

projetez dans 'aveni? Et bien je ne sais pas. On ne sait pas, on scutk, personne ne sait rien (...)

ils ne savent pas trop quoi vous dire. La perspecti.ils ne peuvent pas, ils nous mentiraient.
«L'avenir... je préfere ne pas y penseilOn ceuvre alors a demi-mot dans I'implicite etisgue
avec l'idée que I'on peut toujours s’investir maens garantie de retour. Dans cet univers
ouvert ou tout peut arriver et ou l'incertain tengrendre une coloration négative, mieux vaut
pour le salarié apprendre a s’engager raisonnablepaur éviter d'ingratitude » (Alter,
2009). Mais quattend I'entreprise concretement 8t-dle claire sur la nature de
I'engagement qu’elle cherche a obtenir du salati@fbivalence et 'ambigtité semblent ici

trouver leur place.
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2. 1.1 : La rhétorique de I'engagement et le « Re-noweau » du discours
manageérial. Des volontés aux problématiques et imgaes modernes...

On le sait, I'implication au travail est centralend les dispositifs modernes d’organisation du
travail. La performance de I'entreprise, reposelawapacité du salarié a arbitrer et gérer au
quotidien ce qu’l est, paradoxalement (!), devenammun et courant d'appeler
«l'aléa » (Zarifian, 2003). En bref, c’est sur la capadtésalarié a s’'investir, a inventer des
solutions efficaces, a coopérer, a dépasser etostiemles «dyschronies> (Alter, 2000 ;
2009) qu’elle repose désormais. Se mobiliser actére pour combler les vides
organisationnels, faire face a l'urgence, aux fibtma non programmeées, I'implication exigée
par I'entreprise se porte alors et essentiellerdant6té du travail. Celle-ci attend du salarié
gu'’il s’engage activement dans sa mission, damgiife, et qu’il soit I'inconditionnel porteur

de ses valeurs et cela quelque soit les perturisaiiernes, les changements.

L'implication recherchée et qui intéresse est doeatrée sur I'immédiat, le résultat du
travail, l'atteinte de I'objectif de qualité et gwoductivité, la mise a jour des compétences
pour une efficacité optimale. L'individu doit dodonner de lui et dans le méme temps il est
appelé a rationner son engagement au risque deseepevoir pour ce qu'il a donné, au
risque d'étre trahi, volé au détour d'une réorgatnis. Parmi les exemples les plus
symboligues de l'omniprésence de l'engagement awmailr I'un mérite une attention
particuliere, celui des employés du secteur dasces. Le salarié se retrouve en tension entre
des injonctions paradoxales : se mettre a la pliacelient, satisfaire son besoin et dans le
méme temps respecter les regles, procédures etitdes de temps, tout en faisant fi de ses
propres émotions (ne pas s’emporter, etc.) ou rivdlise en en simulant (sourire au
téléphone). Il en est tenu a un réle de composiibd’équilibriste certifié qui ne peut se
satisfaire d'un engagement du bout des lévres. Garmhralors rationnaliser son rapport a

I'entreprise, au travail dans un espace ou le tlerces de soi et l'identité se trouve a ce
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point engageés et requis @n comprend qu’entre la prescription et la réalaédemande de
I'entreprise est ambigle entre un travail réel isgmt d’une part I'excés et, d’autre part, un
outillage gestionnaire de rétribution dont la temda est au désépaississement et a la

libération du lien avec I'entreprise.

2. 1.2 : Modernité et invariants du management.

Les managers « révent » de personnels impliquésv€rtet, 2002, 2009), pour autant ils sont
aussi nombreux a ne plus cacher leur failliteMaintenant les jeunes lorsqu’on les recoit en
entretien, la premiére question qu’ils posent cestet dans trois ans gu’est-ce que vous
m’'offrez ? ». Qu’est ce que vous voulez que je léponde ? Je ne sais méme pas ce que
'on sera l'année prochaine»! (Une DRH d'un établissement hospitalier). Quetsits
aujourd’hui les éléments de rétribution utilisésupeécompenser I'engagement du salarié ?

En d’autres termes, quelles formes de « contrexd@fil en est) I'entreprise offre-t-elle ?

L’entreprise ne peut plus s’appuyer sur des proasefsmes de carriere et d’emploi durable.
Les plans de carriére qui prennent assise surelagon d’emploi sécurisée deviennent par
définition moins crédibles. Otages des vicissitudds riment avec incertain. La
problématique ici posée est celle du temps. Daalstlu et sous hypothese, comment
fidéliser un salarié rationnel, avec des attrilmutsl ne verra peut-étre jamais ? Les promesses
de promotions ont historiquement été dépéchéeg serts, 'emploi durable en somme, mais
le principe et la réalité ont évolué. Les postasps ou convoités sont a méme de disparaitre
sous le coup des réorganisations et des changeme®ts nous avait dit vous resterez 3 ans
et apres vous pourrez partir, c’est faux.!La confiance s’épuise et les promesses deviénnen
conditionnelles, ce qui a pour effet d’entraineezH’individu du renoncement et des
déceptions qui tendent a nourrir le sempiternsi gavais su !», sous entendu : je n‘aurais

pas tant investi, ni tant donné.
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Le mouvement se heurte alors a des invariants réaiaag et c’est ici que le bat blesse : on
continue de mobiliser avec des outils adossésmpl@, qui recompensent dans le temps,
alors méme que l'incertitude les fragilise desal@ime. Le management tente alors de résoudre
ce probléme de concordance des temps en activankediers comme la formation qui a
vocation a préparer I'avenir tout en conjuguantniabilisation au présent. Le levier de la
formation alimente le processus de gestion degcast en ce sens qu’'au-dela d’améliorer les
compétences, il permet a l'individu d’envisagevé&air mieux équipé ici ou ailleurs. Le fait
d’offrir des formations prend la forme d’une rétrilmn plus certaine et tangible et permet de
nourrir la relation en méme temps qu’il rapproceagdmps du contre-don du temps du don
(s’il en est encore). La rémunération, outil detigespar excellence, prend désormais de
multiples formes, les primes variables récompensapidement en méme temps qu’elles
concentrent l'attention sur la finalité matériadle 'échange. La particularité essentielle est de
permettre une réponse immédiate de I'entreprisdcaw) méme si comme pour les carriéres,
certaines promesses sont soumises au temps ethatsements. On observe donc, que les
principaux leviers du management des ressourcesihesont cette particularité principale
de prendre leur force dans I'emploi, le temps q@sse, mais qui peuvent désormais et a tout
instant se dérober. Ceux-ci sans étre nouveaux, dants leurs usages actuels cette
caractéristique de rapprocher les temps des gdstelacun. Aussi peut-on encore parler de
relations fondées sur une véritable logique de aomre-don ? Le don apparait de plus en
plus chassé, toqué par le contrat, et frustrégpagtessité de raccourcir les temps, en passant
d’une réciprocité diachronique a une réciprocitéée par la synchronique et incarnée par des

instruments contractualisants.

Le management aurait-il manqué sa cible? Ou mapge son arc? Il semble
gu’historiquement le management ait figé les outdsrétribution des salariés dans le registre

de 'emploi (promotion, rémunération) au détrimelet ce qui se joue concrétement dans
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I'expérience quotidienne du travail (expériencatiehnelle, convivialité, utilité sociale, lien
social, etc.), son sens comme ce qu'elle représsné@porte (satisfaction d’'un travail bien
fait, etc.) d’'un point de vue personnel et symhadiq Selon Levy-Leboyer (2007), le
management en est resté au stade dchéma performance/récompemseA s’écarter du
sens de I'expérience de travalil, I'entreprise psapalors un discours bien éloigné de ce qui se
vit, son discours se heurte alors a lI'incomprélmnsles salariés, creuse la distance entre
deux mondes amenés a vivre en parallele, en alantoblére et désarroi :Gomme si c’était
la prime qui allait me faire avancer ! J'ai toujasiieu a cceur de bien faire mon travadl

2. 11.3: Alors que faire ? Se raisonner et se protége se soustraire de

I'incertain de la relation salariale.

Il est possible d’aller plus loin sur ces pointsssppuyant notamment sur la question des
parcours professionnels. L'individu est désormaigedé a prendre en main la gestion de ses
évolutions pour ne pas subir. Il doit se compoeterentrepreneur dynamique de sa carriere.
L’entreprise le soutient dans cette démarche dierse et de flexibilité. En d’autres termes,
par les actions qu’elle organise et propose (fammatmobilité), elle entend pourvoir au
viatique du salarié, le préparer pour un aillelRaradoxe s'il en est un, l'individu doit
s'impliquer dans son travail en échange d’unebétion qui n’a parfois d’autres objets que
de le préparer a partirlls nous apprennent a faire des CV, ils veulentrmemt qu’'on s’en aille

sans doute ! [Rires nerveux] Ca doit vous fairenime entreprise qu’apprend a ses employés a faire

des CV pour gu’ils partent 2 Soit autant de messages qui posent la quest®mpa@adoxes
(s’'investir totalement tout en se protégeant) etlaleohérence managériale. En bref, il
faudrait : « donner tout, tout le temps et le neeitl» tout en étant capable de rationnaliser son
engagement pour se protéger de la déception quideaiespoirs contrariés et des attentes
insatisfaites pour cause de changemensi wn jour on m’avait dit que je serais l&!

L’entreprise dans l'incapacité de donner de labiisgé, recherche finalement un mode
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d’'implication qui lui rapporte immédiatement et@ud terme, quand l'individu cherche lui a
s’engager dans une démarche de sens. Elle I'appsbecentrer sur lui, ses intéréts, et occulte
par la méme lidée gu’il puisse étre intéressélparie de la relation et pris (et épris) par le

« désir de donner ».

1l : LA DYNAMIQUE DU DON /CONTRE-DON FRUSTREE PAR « L’INTERDICTION

DE DONNER » ET « LE REFUS DE RECEVOIR »

Pour Alter (2009), I'entreprise est aujourd’hui damne démarche dependre» le don
réalisé par le salarié dans le cadre de son trdvaiitreprise accepte le don qui s’offre a elle,
mais ne le célebre pas, ne le célébre plus symimtignt et a long terme (Ibid.). Au sens
maussien, elle se contentetendreles dons et non decevoir, en d’autres termes elle brise
et ballonne la dynamique et I'esprit du don/comtoe Elle pose une irterdiction de
donner», elle oblige le salarié a rationnaliser sesnédtea son égard, en linvitant a ne pas
investir au-dela de ce gu’elle serait a méme delregrelle «efuse de recevois (Ibid.).
Finalement et par ses actes, elle encourage leiésa@lase protéger en pourvoyant a son
viatique. Elle se désengage officiellement et syighement des mécanismes inhérents aux
relations longues et déseépaissit par la méme le siecial en construisant une relation
d’engagements timorés. Laquelle n’a d’autre figatjie de fournir ou rendre au salarié une
indépendance dans la construction de sa vie profesdle. Ce positionnement semble
manifestement signer une volonté de sortir de ¢taglee du don et de contractualiser la
relation, en limitant la taille du don, en évitdiostentatoire, I'exceés qui oblige a surenchérir

et rendre de maniére usuraire. Quel est le sehdeé®ms démarches ?
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3. lll.1: Du « prendre » a la volonté d’instaurer un nouveau type d’échange.

Si I'on observe les efforts financiers que déploi@éa plus en plus d’entreprises autour de la
gestion des carrieres, des formations et de la litcgbon s’apercoit quils sont réels,
incontestables. Mais ils peuvent aussi précipasrdéparts et les velléités a devancer la fin de
la relation et donc a se protéger d’elles en pdaanetde mieux se vendre et peut étre de
mieux se donner dans une autre relation salaalal’autres termes, a force d’encourager le
calcul, I'éleve pourrait dépasser le maitre etemér plus promptement la facture. C’est aussi
ce dont témoignent les réactions actuelles desiéslgui tirent avantage des dispositifs
financiers ou de reconversion dans les contextegesteucturations pour créer leur propre

structure ou repenser totalement leur carriereediois de I'entreprise.

Si I'on parle «’interdiction de donnewp, est-il encore toujours légitime d’utiliser leotm

« don » compte tenu de la symbolique nouvelle diedions modernes et de ce geste fait vers
l'autre ? En effet et premiere chose, a la difféeedes relations classiques fondées sur le
don/contre-don, I'entreprise imprime unilatéraleinkss regles au sein d’'un espace social
sans que celles-ci soient nécessairement partagses peuvent étre en rupture au regard de
I'histoire. Ces régles sont nouvelles pour ceuxtd@mcienneté est marquéee et semble-t-il
plus facilement acceptées des générations quingémée milieu sans avoir connu son passe.
Quand bien méme il s'agirait de « dons » au sengedées symboliques faits vers l'autre,
ceux-ci sont désormais et surtout tournés verstdieeur de la relation : ils permettent
potentiellement d’en sortir, ce qui nous éloigne uouvelle fois de la logique fondatrice des
relations conceptualisées par Mauss. Plus concegtiersi I'entreprise « prend » les dons, elle
propose et organise en revanche des alternati® &ngagement envers son personnel.
C’est donc vers une relation toujours plus contraled qu’elle 'améne et qui, nous semble-t-
il, a pour caractéristique essentielle de faireeznin tiers dans la relation. Ce tiers correspond

a la prochaine entreprise qui emploiera et béreFficilu bagage, des compétences acquises et
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en partie alimentées par I'entreprise qui emplaieiglement le salari€, futur candidat a un

recrutement externe.

3. 1ll.2 : Du don/contre-don a deux, a la contractualsation a trois. L'arrivée
d’'un tiers extérieur a la relation salariale.

En d’autres termes, I'entreprise aidée et soutelams sa démarche s’inscrit dans une logique
d’externalisation du lien. Ce faisant, elle partagjebalement et aux cbtés des autres
entreprises la responsabilité de la valeur degiéalgur le marché du travail. A travers ce
mécanisme d'ouverture et de sensibilisation durigaala mobilité, elle se fait médiatrice,
elle ouvre la relation vers I'extérieur en mettantplace une relation non plus a deux (relation
duale, elle et son salarié), mais a trois (ellsalarié, 'entreprise qui emploiera aprés elle son
salari€), ou le troisieme profite finalement de slaépersonnalisés, que I'on pourraient
qualifiés de dons universels, a toutes mains, mkesth la société, au marché du travail d'une
maniere plus générale. Bronne mergelle habille le salarié pour qu'il puisse étierdi d’'un
ailleurs, mais dans le méme temps le réve implidp@s. contradictions et les paradoxes ne

sont plus cachés.

Si I'on constate effectivement a I'instar d’Alt&2009), unanterdiction de donneet unrefus

de recevoirdans nombre d’entreprises, assimilables a unentdlde sortir du don, il nous
semble cependant que la dynamique qui s’exerce ldansouvelles relations d’emploi peut
également se lire de cette autre facon. Elle n'aeseplus la symbolique qui la
caractérisait car : elle s'affiche officiellemerdntractuelle, mais surtout elle est désormais
ouverte vers I'extérieur et fait intervenir un feanonyme. Ce tiers invisible et potentiel,
figure presque fantomatique, mythique, lié a laualle « convention » ambiante, induit une
désolidarisation du lien soudé et en place, unenstouction de I'espace social relationnel ou
les regles sont floues, les cadres incertains,triditions a construire et inventer. Cette

spécificité peut étre lue comme une volonté deégadir d’'un lien social qui peut étre vécu
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comme culpabilisant par I'entreprise (malgré sdered, elle ne peut maintenir tous ses
effectifs), engageant du point de vue du discourslig@ a pu tenir a son salarié (promesses
non satisfaites) et finalement colteux. Pour aufantuestion essentielle reste la suivante :
Le salarié peut-il pour autant accepter un tel @astcial ? La violence meédiatisée des
salariés, comme les déceptions ambiantes semlfgnireusement témoigner du contraire.
Tout le monde a-t-il la possibilité de tenir latdisce d’un tel discours d’éloignement, de
rupture du lien ? Un tel arrangement ne peut foncier que dans une structure sociale ou ces
regles sont institutionnalisées, partagées et aéeepla souffrance actuelle des salariés de
France Télécom parle manifestement d’'un refus tifutennalisation d’un tel pacte au nom
du lien social et de sa protection. Elle traduivédonté de maintenir la relation sur le mode
sur lequel elle s’est initialement construite. ltkeprise qui change les régles est alors percue
comme un ennemi, un traitre, elle ne joue pluelede la relation, revient sur ce qui était
entendu :«Moi je suis rentré ici chez X, jai signé la dedajiai signé pour ca, pas pour étre
vendeur Darty, je suis rentré dans le Service RubliOn lui reproche son amnésie, sa capacité a
faire abstraction de I'état des dettes, dia <haine des dons (Pihel, 2006) qui s’est
alimentée au fur et & mesure du temps, c'est-additeut ce que I'on a donné, recu et de ce
que l'on attend désormais :Téarrives a 50 ans t'as donné, t'es sérieux en plusi jai
jamais été malade et manqué le travail. T'as urvdia des enfants, qu’on nous laisse
maintenant b». L'individu décu, floué la convoque dans une tgation de rendre » : ks

ont ce sentiment de dd, je ne sais pas d'ou cat,vienont un travail, ils me disent

« I'entreprise me doit » (un manager). Le salarié souhaite voir serpgser au nom de ce
qui a déja été donné, un modéle, une logique, 'gneréprise met en cause, occulte souvent
par ignorance ou pressée par l'urgence. Il estsajmrssible de voir apparaitre des
comportements de rationalisation, de radicalisatietia part de salariés qui demandent alors

a I'entreprise de payer I'addition des dons qu’elle pas mesureés. L'individu exprime alors
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ce que nous appellerons umlésir de prendre», qui se traduit par des attitudes qui visent a
I'intérieur de la relation a se dédommager de dengupas été rendu, a récupérer son don, a
récupérer la dette :je prends ce que je pewx «c'est ca de pris ... ils voient ca comme ca
maintenant »Le salarié se désengage de l'intérieur, il néhaia plus « faire plus » et laisser
le travail « déborder »«< Maintenant je n’arrive plus jamais avant I'heuf@rrive a I'heure,
quand le soir c’est I'heure je ferme l'ordinateur je pars directement »l rationnalise sa
présence, relativise son investissement: maintenamii je vous avouerais que moi la seule
chose qui me stresse vraiment c’est le fait quesmeé le site trop tot avant que j'ai réussi a
répondre a mes petites questions personnelleyue qu ¢a sera clair dans ma téte....je

partirai ».

La formule du « se donner mais pas trop » pourdraa I'ingratitude, est-elle compatible
avec l'idée de Mauss selon laquellé g’y a pas de milieu (...) on se donne ou 'on ééal
entieremeny ? La difficulté d’institutionnaliser ce nouveaagbe semble liée a la différence
de répertoire, ou plus précisément a I'absencépiertoire commun sur le sens et la valeur de
I'échange, comme de la relation a I'entreprise.e@rvient alors a un « je te dois, tu me dois,
nous nous devons », mais que « nous devons noosrdinui » ? L'attitude des salariés est
souvent ambiguie parfois en prise a du déchiremedeg fantasmes, entre une volonté de
continuer a donner, tout en sachant vains les esgei recevoir a nouveau. L'entreprise ne
peut procéder par décret de sens, au risque d@ssuy «si javais su !» qui symbolise

I'’envie d’effacer, de revenir sur les dons faitséstlisés.

3. lll.3 : Le chantier d’'un nouveau pacte social. la pérennité de la logique du

don muselée et a I'épreuve.

La nature de I'implication quotidienne requis pa@ntreprise, reste bien ambivalente. Elle
veut que l'individu s'implique, donne de sa persmehdans le méme temps elle met en scéne

I'ouverture aux autres relations d’emploi. Si I'esgirise ne souhaite plus recevoir, il demeure
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gu’elle « prend » et parce gu’elle prend, elle gérahez le salarié un désir et une volonté de
retour, envoyant ainsi le signal que le jeu corinCe qui pose difficultés ce sont les
aspirations et le sens que chacun y met. Celuiethéréprise attachée a contractualiser la
relation est amené a se heurter a celui du satpriépeut refuser ce discours, ne pas le
comprendre, ne pas I'admettre, ne pas le trougtirtée. Le temps risque alors d’invalider
les espoirs : ce qui est attendu n’arrive paseetan retour peut-étre compris et lu comme du
«mepris» (Alter, 2009). Les pratiques des entreprisesbéemh appeler la fin des logiques
traditionnelles d’engagement dans la relation dlempu regard de ce qu’elles induisent,
elles signent en quelque sorte une sorte d’éviatieria dynamique du don/contre-don, un
evincement collatéral, soutenu par un nouveau gtntgui amene a penser la relation tissée
entre le salarié et une entreprise, comme une pl@snhombreuses autres qu’il connaitra.
L’arrivée dans la relation, ou l'allégorie de I'egyprise tierce qui emploiera, comme l'image
du salarié résilient pose la question de leur datiep par le salarié qui s’est lié dans une
logique de don/contre-don et que I'entreprise nevipat pas ou plus a maitriser dans ses
réactions. Les restructurations nous parlent d& teisqu’elles surviennent : le salarié estime
donner en faisant des efforts de reconversionriat@iormation, mobilité géographique, etc.)
et I'entreprise estime également donner en saul@mploi, celle-ci en rappelle alors aux
fondements, a la base du contrat de travail. Dasscontextes, I'individu peut en venir a
réclamer son « dd », il juge que I'entreprise aeesWi une dette, une dette qui n’apparait pas
dans les comptes de l'entreprise et qu’elle peinengsurer, voire tout simplement a
comprendre, ce sentiment de dO dont on ne paryasta comprendre l'origine (infra.)
L’écart de sens entre ce qui est donné et rece siga autre impasse du don. Donner suppose
lorsque I'on est en relation avec l'autre, queaxdte contre-donne. Pour autant, si le don fait
n'est pas mesuré, ni méme apprécié, mémorisé, lelaentre-don tarde logiquement a venir

et I'on attend en vain. Il est espéré alors queti&an’a pas en projet de le réaliser. Dans ce
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cas, les attentes ne sont pas satisfaites, pireaue¢ refuse le geste, le nie, le rejette
symboliguement, voire le méprise. Chacun évolugsaltans sa sphere et la séparation
s’accroit, grandit. La colere des salariés exprim@®ur de I'idée de trahison nous semble

bien parler de cela, d’'une relation au sein dedligldiautre ne joue pas ou plus le jeu.

CONCLUSION

Si la pertinence du paradigme du don/contre-dostrpas chose aisée a faire admettre en
management longtemps vue comme la discipline degptables/gestionnaires, des comptes
en « T » (ou des « contentés » ?), le désenchanteanhke déchirement qui s’expriment chez
les salariés aujourd’hui, comme lI'échec de cermipeatiques de management l'invitent a

faire chemin.

Le contexte actuel des relations salariales doargdférence a des relations construites sur
un mode contractuel qui propose de penser sa i@riemme sa relation a I'entreprise a
travers l'idée de stratégie et de calcul a toutesttiles qui I'éloignent de la symbolique et de
I'esprit du don. Le salarié peut alors étre teraglpdésir de prendreDans le méme temps,
I'entreprise, le management paraissent entreteanidiscours ambivalent autour de ce qu'il
faut donner et ne pas donner, entre I'implicatiopeéte de soi et I'appel a se protéger des
retournements de conjoncture qui généerent la miédiptée de la relation d’emploi et du lien
social. Certains pourraient alors parler d’injoans paradoxales, mais il est aussi et surtout
inévitable de parler de divergence de sens au®wedjue représente et incarne I'expérience
de travalil, la vie au travail et la symbolique destes qui sont faits par les salariés, et, une
entreprise, qui souvent prise par I'urgence, maragusubtilité dans son discours, comme de
doigté dans ses pratiques et de mémoire sur ca gté donné. Car en effet, ce n'est qu’en
considérant la spécificité de son histoire et de dlieu, en respectant kzhaine des dons

(Pihel, 2006), en considérant l'individu et I'exgdrce dans une perspective maussienne
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« totale » qu’elle pourra comprendre et savoir wepgurra a nouveau étre demandeé et donné
par le salarié et rétablir une harmonie dans lppads mutuels. Le désir de donner des
salariés n’est pas mort, évanoui pour certainssN&iravail par la place gqu’il occupe dans
l'identité et I'émotion, a largement été démontrise sociologie, la psychologie, la
philosophie, il appelle a une réflexion véritaldeayerte et pluridisciplinaire sur ce que I'on 'y

attend, et ce qu’il met en jeu (Pihel, 2009)

Nous avons montré ici la difficulté actuelle de menir et voir perdurer la dynamique du
don/contre-don dans un contexte d’emploi modernelaguet a I'épreuve et la conduit a
'impasse. Probleme de répertoire, méconnaissanagdresse, myopie et urgence trouvent
ici une alchimie qui blessent ceux qui donnent gErs et qui parce gu’ils I'aiment le font
sans mesure et sans compter. Si certains parvieargaccommoder de ce rapport moderne
et rationalisé, pour d’autres, et tout particulemt les plus anciens de I'entreprise, la
distance est plus difficile a tenir et leurs moxpranent alors I'épaisseur de ce qui a été
espére, attendu, révé, investi voire fantasmé Gansation salariale. Le désengagement est
alors au prix d’'une souffrance, voire d’'un cynistrachant qui témoigne d'une démarche de
recul de ceux qui ont donné, pour ce qu’ils n'oas$ pecu. La théorie du don/contre-don nous
aide a saisir les « mots » et les « maux » du d@gement (Pihel, 2009) qui apparaissent
comme la part « maudite » (ou mots-dits) de laticrlasalariale. Faire évoluer les pratiques
de management qui méconnaissent le champ du doncadt, celui du pari du lien social et

de la croyance enla productivité du lien sociab (Fustier, 2000).
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ANNEXE 1 :

Les analyses livrées dans cette communication siamur des enquétes de terrain menées
entre 2003 et 2009. L’entreprise TNC (voir tableadessous) a fait I'objet d’'une étude
ethnographique de 15 mois dans le cadre d’une relvbedoctorale (96 entretiens au total
avec manager et salariés non cadres). Elle a gbénsgeau étudiee entre 2006 et 2008 par un
collectif de chercheurs. Les enquétes réaliséeles\® structures entre 2006 et 2009 reposent
sur des séances d'observation, questionnaires et8Suentretiens conduits avec le
management, des employés cadres (manager de p@xisgutien opérationnel, cadre
fonctionnel) et non cadres. Ces trois structures w#cu et vivent actuellement des
restructurations et sont liées avec leur persompael une relation d’emploi durable (en
moyenne 80% des emplois). Les changements intesneoccasionné des changements

profonds de la relation salariale et des implicgagien matiére de santé des personnels.

Caractéristique des entreprises

Travis TNC Philias
Taille de I'entreprise P.E. G.E. d’envergure G.E. d’envergure
internationale nationale
Secteur Etudes marketing Télécommunications Banque
Localisation géographique|  France France France

La réflexion s’appuie également sur des échangegsavec des DRH dans le cadre de
formation (14 DRH tout secteur confondu, pendaritOjtet de conférences a destination des
professionnels de la RH animées (3) autour de tmmiyque du don/contre-don dans les

relations salariales sur la période 2009-2010.
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