
Problématique
Les travaux des recherches en sciences de gestion  
et en management relèvent unanimement que  
la reconnaissance au travail est devenue l’une  
des attentes les plus exprimée par les individus  
quelles que soient les organisations et que  
la reconnaissance au travail est l’un des principaux 
antécédents de la motivation au travail,  
de la satisfaction au travail et de l’engagement 
organisationnel. La fonction publique dont l’éducation 
nationale n’échappe pas à ce constat au regard  
du contexte de réformes multiples (modernisation 
de l’action publique, réformes des politiques 
éducatives…). Le manque de reconnaissance  
au travail peut avoir des conséquences telles que  
la dégradation du climat social et le désengagement 
des agents en faveur des usagers du service public. 
Aussi, le cadre de proximité locale doit être en mesure 
de promouvoir, dans son champ de compétences, 
cette reconnaissance au travail en faveur  
de la performance de l’organisation.

CADRE THÉORIQUE ET DÉFINITIONS DES FONDAMENTAUX
(champ des sciences de gestion)

→  Définitions de la reconnaissance au travail : « l’enjeu du processus de reconnaissance est 
de reconnaitre la visibilité de l’individu et de lui conférer une valeur sociale » (Capdevielle, 
2019).

→  Les 4 pratiques de la reconnaissance au travail (Brun et Dugas, 2005) : comblent divers 
besoins des individus au travail = les besoins d’être reconnus comme individus à part entière  
et d’être appréciés en tant que travailleurs aptes à s’engager dans le travail, à y consentir  
des efforts, à accomplir leurs tâches de manière compétente et à produire des résultats 
concrets.

 Management et reconnaissance au travail 

Objectifs
•  Appréhender les principaux 

concepts théoriques  
et enjeux du management  
de la reconnaissance au travail.

•  Identifier les pratiques, niveaux  
et origines de la reconnaissance  
au travail.

•  Relever les critères  
de qualité des pratiques 
de la reconnaissance  
au travail.

Définitions de la reconnaissance  
au travail 

" La démonstration sans ambiguïté du fait que  
les réalisations, les pratiques de travail  
et la personne sont appréciées à leur juste valeur. " 
(Brun et Dugas, 2005).

" La confirmation par autrui de la conviction 
acquise par un individu de sa propre valeur,  
à l'issue de différents processus d'évaluation. "  
(Renault cité par Capdevielle, 2019).
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→  Les 4 pratiques de la reconnaissance au travail (Brun et Dugas, 2005) : « comblent divers 
besoins des individus au travail = les besoins d’être reconnus comme individus à part entière  
et d’être appréciés en tant que travailleurs aptes à s’engager dans le travail, à y consentir  
des efforts, à accomplir leurs tâches de manière compétente et à produire des résultats 
concrets. 

→  Trois origines à la reconnaissance au travail (Roche cité par Capdevielle, 2019) :

•  La reconnaissance-relation : la valeur du salarié est confirmée grâce à une appréciation 
d’un individu semblable.

•  La reconnaissance-récompense : un objet, service ou statut symbolique valorisé par 
l’individu lui est remis, généralement au regard d’un résultat (salaires ou primes par 
exemple).

•  La reconnaissance-accomplissement : l’existence et l’utilité de l’individu sont reconnues 
ce qui provoque un sentiment d’accomplissement porteur de sens pour l’individu. 

→  Trois niveaux de la reconnaissance au travail (Brun et Dugas, 2005) :

•  La reconnaissance horizontale : s’exprime entre les collègues de même niveau 
hiérarchique sur la qualité du travail accompli.

•  La reconnaissance verticale : s’exprime entre un employeur ou une personne de niveau 
hiérarchique supérieur et l’individu.

•  La reconnaissance organisationnelle : se manifeste entre l’organisation et ses employés 
à travers les politiques et programmes mis en place par l’organisation en faveur de ses 
membres. 

Les 4 pratiques  
de la reconnaissance au travail 

La reconnaissance est une question de dignité humaine,  
de justice sociale et non uniquement un enjeu  
de performance organisationnelle ou de santé mentale  
au travail = la personne représente une fin en soi.

La perspective éthique =  
la personne travaillant pour 
l'organisation est avant tout  
un être humain 

Le comportement humain est contrôlé par ses conséquences 
et s'inscrit dans une logique de " contribution rétribution ".

La reconnaissance = pratique de renforcement positif  
des actions et des gestes professionnels = la reconnaissance 
des résultats.

L'approche comportementaliste 
= la reconnaissance est  
un moyen pour l'organisation 
d'orienter les comportements 
des individus vers  
la performance de l'organisation 

L'école de la psychodynamique 
du travail = reconnaissance au 
travers de jugements par des 
pairs ou par la ligne hiérarchique 

S'intéresse au vécu subjectif des personnes en situation  
de travail ainsi qu'aux stratégies individuelles et collectives  
de défense déployées pour préserver leur équilibre psychique 
dans des conditions de travail déstabilisantes. 

La reconnaissance est nécessaire pour donner un sens au 
travail de l'individu et apportée par deux types de jugements.

Jugement d'utilité = intérêt et valeur ajoutée du travail fourni  
par l'individu.

Jugement de beauté = la conformité et la qualité du travail  
de l'individu sont reconnues.

La reconnaissance se rapporte à l'individu ou au collectif en 
les considérant comme porteurs d'intelligence, de sentiments 
et d'expertise = une reconnaissance " à priori ".

La conception humaniste  
et existentielle 

La reconnaissance existentielle → la reconnaissance de la pratique de travail  
→ la reconnaissance de l’investissement dans le travail → la reconnaissance  
des résultats.
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OUTILS ET LEVIERS
→  Les critères de qualité des pratiques de reconnaissance au travail (Brun et Dugas, 2002) 

→  Les enjeux de la reconnaissance au travail (Capdevielle, 2019)

Les enjeux  
de la reconnaissance  

au travail  
(Capdevielle, 2019) 

L'implication des individus =  
le fait d'être reconnu pour  

son travail renforce l'individu  
dans son sentiment de compétence 

et le motive à s'impliquer  
dans son travail

Motivation et satisfaction  
au travail = le fait d'être reconnu 
dans son travail motive l'individu  

à poursuivre ses efforts  
et à produire un travail de qualité 

Sens du travail = 
l'individu s'implique d'autant plus 

dans son travail que celui-ci  
a du sens pour lui  

et qu'il se sent reconnu 

Identité et santé mentale =  
les individus confrontés à un déni  

de reconnaissance peuvent  
être affectés jusque dans  

leur identité propre 

Attractivité et fidélisation =  
limiter les difficultés posées  

par le recrutement au sein de métier 
en tension, les individus ont plus  
du mal à quitter une organisation 

qui leur apporte des marques  
de reconnaissance

La sincérité = l'expression  
de la reconnaissance doit être 
authentique et sincère (reconnaitre 
les forces et les faiblesses  
des individus)

La réactivité = la reconnaissance doit 
être manifestée rapidement après 
l'acte, le résultat ou le comportement 
de travail 

La proximité hiérarchique =  
la reconnaissance sera d'autant 
plus efficace et fructueuse qu'elle 
sera exprimée par un supérieur 
hiérarchique d'un niveau rapproché 

La variabilité = maintenir  
une certaine diversité dans les formes 
et les pratiques de la reconnaissance, 
les attentes des personnes  
se modifient constamment 
selon les circonstances (alterner 
reconnaissance des résultats  
et reconnaissance existentielle  
par exemple) 

La personnalisation = doit être 
adaptée aux caractéristiques  

des personnes et des groupes

La légitimité = les sources  
de la reconnaissance doivent être 

significatives et crédibles aux yeux de 
la personne qui en reçoit  

le témoignage 

La spécificité = la reconnaissance 
doit être formulée le plus 

précisément possible en soulignant 
une réalisation, un effort  

ou un évènement particulier 

La cohérence = les pratiques  
de reconnaissance doivent être  

en lien avec les objectifs  
et les priorités de l'organisation 

Les critères de qualité  
des pratiques  

de reconnaissance 
au travail 

(Brun et Dugas, 2002) 

APPLICATIONS, TRANSFÉRABILITÉ  
ET POINTS DE VIGILANCE PROFESSIONNELS
→  La reconnaissance au travail comme levier de mobilisation des équipes au sein  

d’une organisation (EPLE, circonscription, réseaux…). 
→  L’entretien de carrière des enseignants et la valorisation des compétences.
→  La reconnaissance au travail et le management des compétences. 
→  La reconnaissance au travail et le sens du travail et le sens au travail. 
→  La reconnaissance au travail et la qualité de vie au travail. 
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     Des outils pour agir 

  Brun, J. P., & Laval, C. (2018). Le pouvoir de la reconnaissance au travail : 30 fiches pratiques pour allier santé, 
engagement et performance. Eyrolles.

     Références théoriques à mobiliser pour aller plus loin 

  Brillet, F., & Capdevielle, M. (2017). La fonction publique territoriale face aux attentes de ses agents en matière de 
reconnaissance. Recherches en Sciences de Gestion, (3), 143-166.
  Brun, J. P., & Dugas, N. (2002). La reconnaissance au travail: une pratique riche de sens. Québec: CSST.
  Brun, J. & Dugas, N. (2005). La reconnaissance au travail : analyse d'un concept riche de sens. Gestion, 30, 79-88. 
https://doi.org/10.3917/riges.302.0079
  Capdevielle, M. (2019). Reconnaissance au travail et implication dans le secteur public (Doctoral dissertation, Tours).
  El Akremi, A., Sassi, N., & Bouzidi, S. (2009). Rôle de la reconnaissance dans la construction de l’identité au travail. 
Relations industrielles/Industrial Relations, 64(4), 662-684.
  Renault, E. (2007). Reconnaissance et travail. Travailler, 18, 119-135. https://doi.org/10.3917/trav.018.0119
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