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Précis

Évoluant dans des contextes économique et géopolitique turbulents, des questions sociales
s’ajoutent aux difficultés quotidiennes des PME. Certains dirigeants sont donc amenés à concilier
leurs différentes préoccupations, tout en replaçant les salariés au coeur de l’organisation.
Autrement dit, il s’agit de mieux prendre en compte leurs attentes et de les faire participer aux
décisions relatives à la gestion des ressources humaines. Dans cette optique, l’émergence d’une
GRH inclusive, favorisant l’épanouissement professionnel et la reconnaissance de chaque salarié,
s’invite en PME.

Ainsi, notre étude exploratoire apporte des éléments de réponse à sa construction, tout en
remettant en question certaines croyances établies. En effet, à travers la logique du don, nous
montrons que cette GRH repose principalement sur des relations d’échange, qui ne sont pas
exemptes de difficultés.

Résumé 

Cet article vise à comprendre l’émergence et le développement d’une gestion des ressources
humaines (GRH) inclusive en PME. Le concept d’inclusion renvoie à l’épanouissement
professionnel et à la reconnaissance des salariés (Bonneveux et al., 2020). Cette forme de GRH
comporte une visée intégrative dans la mesure où elle offre la possibilité d’améliorer la
collaboration notamment entre le dirigeant et ses salariés. Dans cette optique, nous avons mobilisé
de façon originale la logique du don de Mauss, couplée à la littérature sur la GRH en PME afin de
proposer une nouvelle grille de lecture. À partir du cas emblématique d’une PME, une étude
qualitative longitudinale a été menée sur une période de 8 ans.

Les résultats soulignent le décalage entre les contre-dons attendus et ceux réellement réalisés par
le dirigeant, qui conditionnent in fine l’adonnement des salariés. Ce déséquilibre dans la relation
amène à la construction d’une GRH inclusive.
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Abstract

This article aims to understand the emergence and development of inclusive human resource
management (HRM) in SMEs. The concept of inclusion refers to the professional fulfillment and
recognition of employees (Bonneveux et al., 2020). This form of HRM has an integrative aim insofar
as it offers the possibility of improving collaboration, particularly between the manager and his
employees. In this perspective, we have mobilized in an original way Mauss's logic of gift, coupled
with the literature on HRM in SMEs in order to propose a new reading grid. Based on the
emblematic case of an SME, a longitudinal qualitative study was conducted over a period of 8
years.

The results underline the gap between the expected counter-gifts and those actually provided by
the manager, which ultimately condition the employees' adoration. This imbalance in the
relationship leads to the construction of an inclusive HRM.

Keywords: HRM; inclusion; SMEs; gift; counter-gift; relationships 
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1. Introduction
Au cours des 30 dernières années, la GRH en PME a suscité un vif intérêt au sein de la communauté
académique (Lai et al., 2017) : les recherches pointent l’existence d’une GRH informelle et intuitive
(Harney et al., 2022). Compte tenu de la proximité spatiale et sociale existant entre les divers
acteurs de la PME, les dirigeants occupent une place centrale (Torrès, 2015). Ils se révèlent même
être souvent les directeurs des ressources humaines dans les faits (Adla et Gallego-Roquelaure,
2022 ; Torrès et Enrico, 2014 ; Joyeau et al., 2022). De façon arbitraire, ces derniers prennent des
décisions concernant la GRH, qui ne sont donc pas toujours légitimes aux yeux des salariés. Joyeau
et al. (2022, p.68) préconisent ainsi « que les dirigeants puissent se recentrer sur le pilotage
stratégique de leur PME et laisser à d’autres une partie de la gestion et du développement des RH ». À
l’inverse, certains dirigeants choisissent de consulter leurs salariés lors de la construction de leur
GRH afin de mieux prendre en considération leurs attentes (Adla et Gallego-Roquelaure, 2018). Ils
concilient dès lors les intérêts des individus et ceux de l’organisation. En ce sens, le concept
d’inclusion est susceptible d’apporter un éclairage sur cette forme de GRH. Si l’inclusion a d’abord
été mobilisée au sein d’associations, ce concept a peu à peu intégré le monde des entreprises
(Bonneveux et al., 2020). L’enjeu de l’inclusion s’avère primordial pour les organisations dans la
mesure où elle engage les parties prenantes dans une démarche prospective afin d’améliorer le
climat social et la collaboration (Bonneveux et al., 2019). L’inclusion repose donc sur un
engagement collectif en vue d’atteindre l’objectif défini par le dirigeant (Nishii, 2013). Cet auteur
s’est également intéressé à diverses pratiques inclusives susceptibles d’être instaurées telles que le
partage d’informations par le dirigeant et la participation des salariés à la prise de décision. En
outre, certaines PME peuvent adopter une GRH plus inclusive. À l’instar de Marcandella et Mazzilli
(2021), nous considérons que l’inclusion, en contexte de PME, est fondée sur la collaboration entre
salariés et dirigeant. Cette collaboration repose alors sur des relations d’échange, s’inscrivant
pleinement dans la théorie du don/contre-don. Cette théorie permet de comprendre la valeur des
liens sociaux unissant les individus et, plus précisément, les relations entre le dirigeant de PME et
ses salariés (Adla et Gallego-Roquelaure, 2019a) en tenant compte du contexte dans lequel les
échanges se déroulent (Pihel, 2008) . Cette théorie ne réduit pas l’échange à une dimension
purement calculée à l’instar de la théorie de l’échange social (Blau, 1964) ou du contrat
psychologique (Delobbe et al., 2005). La théorie des jeux aurait également pu être mobilisée dans la
mesure où elle permet de s’intéresser aux ententes réciproques ainsi qu’aux notions de gains et
d’intérêts. Toutefois, comme le précise Pihel (2011), cette théorie occulte l’idée du lien social,
pourtant central en entreprise contrairement à la logique du don. Le don peut se définir comme « 
toute prestation de bien ou service effectuée, sans garantie de retour, en vue de créer, nourrir ou
recréer le lien social entre les personnes » (Godbout et Caillé, 1992, p.32). Il peut s’apparenter à du
temps et du soutien (Alter, 2009) ou être invisible en prenant la forme d’un sacrifice ou d’un
renoncement au profit de l’organisation (Pihel, 2011).

La logique du don maussien suit un processus séquentiel composé de trois étapes : donner,
recevoir et rendre (Mauss, 1925). Les échanges de don/contre-don reposent sur un principe de
réciprocité généralisée : la réciprocité ne s’exerce pas uniquement entre deux individus, mais entre
l’individu et la communauté, étant donné que les échanges profitent à un tiers (groupe,
entreprise…), qui est ensuite chargé de la redistribution des richesses (Alter, 2009). La chaîne de
dons entre les acteurs est particulièrement adaptée au contexte des PME, au sein desquelles les
relations sont entremêlées et l’ajustement mutuel est permanent (Adla et Gallego-Roquelaure,
2019a). Si la logique du don, et plus particulièrement la nature de ces dons, fait l’objet de recherche
en sciences de gestion, le « rendre », c’est-à-dire le contre-don, demeure peu traité. Ce geste s’avère
d’autant plus central pour les dirigeants de PME qui peuvent être amenés à rendre des dons à leurs
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salariés. Il s’agit, par exemple, de félicitations adressées à l’assistant de direction qui n’a pas hésité
à donner de son temps pour travailler sur le projet d’un commercial. 

Notre ambition est donc de montrer comment émerge et se développe une GRH inclusive en PME
au travers des contre-dons du dirigeant et de l’adonnement  des salariés. 

Notre contribution débute en soulignant comment la GRH en PME peut s’inscrire dans une logique
inclusive et comment le processus du don peut venir enrichir notre compréhension de cette forme
de GRH. Puis, nous abordons la démarche méthodologique suivie qui repose sur une étude de cas
longitudinale et qualitative menée au sein d’une PME. Nous révélons ainsi le décalage entre les
contre-dons attendus et ceux réellement réalisés par le dirigeant, qui conditionnent in fine
l’adonnement des salariés. Ce déséquilibre dans la relation amène à la construction d’une GRH
inclusive.

2. La logique du don au service d’une GRH inclusive
en PME

2.1. La GRH en PME : de l’informel à l’inclusion

La dimension informelle de la GRH en PME renferme un certain nombre d’atouts (Bryson et White,
2019). Elle contribue en effet à renforcer les relations interpersonnelles en facilitant le
développement de liens de confiance (Forth et al., 2006). Des études empiriques ont également
révélé que les salariés des PME peuvent ressentir une plus grande satisfaction au travail compte
tenu de l’environnement agréable offert par ces organisations (Storey et al., 2010 ; Forth et al.,
2006). Il peut s’agir, par exemple, de l’instauration de moments de convivialité (fêtes
d’anniversaire…). La présence d’une GRH peu formalisée présente d’autres avantages, tels que le
recours à la communication directe ou encore l’opportunité de nouer des relations fortes venant
faciliter le travail en équipe (Sels et al., 2006). En outre, elle favorise l’accroissement du degré
d’implication des salariés de la PME et leur adhésion au projet de l’entreprise (Psychogios et al.,
2016). Ces derniers se voient notamment offrir la possibilité de prendre davantage part à la prise
de décision et de bénéficier d’une autonomie accrue (Lai et al., 2017). 

Si le dirigeant fait souvent office de DRH en PME (Joyeau et al., 2022), une GRH partagée entre le
dirigeant et les salariés peut aussi voir le jour (Adla et Gallego-Roquelaure, 2018). Cette forme de
GRH implique d’intégrer les attentes des deux parties. Fondée sur un engagement collectif visant à
atteindre un objectif commun, elle s’inscrit ainsi dans une GRH plus inclusive.

Le concept d’inclusion a fait l’objet de nombreuses études en sciences de gestion au cours des
dernières années (Nishii, 2013). L’inclusion correspond au « degree to which an employee perceives
that he or she is an esteemed member of the work group through experiencing treatment that satisfies
his or her needs for belongingness and uniqueness » (Shore et al., 2011, p.1265). Dans nos travaux,
l’inclusion n’a pas été traitée sous l’angle de la diversité, mais davantage grâce à une meilleure
intégration des attentes des salariés vis-à-vis de l’entreprise, qui doit être en mesure de répondre à
leurs besoins, notamment en matière d’épanouissement professionnel ou encore de
reconnaissance. La perspective inclusive adoptée s’inscrit dans le cadre d’une expérience partagée
au cours de laquelle les obstacles à la participation des salariés ont été levés (Roberson, 2006).
L’adoption d’une logique inclusive permet aux salariés de développer un fort sentiment
d’appartenance (Lirio et al., 2008). Ces auteurs ont ajouté que le recours à une telle démarche
implique d’encourager et de reconnaître les contributions des membres de l’organisation, tout en
leur laissant également l’opportunité de s’exprimer librement. L’inclusion perçue par les individus
est façonnée par divers antécédents tels que le climat social, le leadership ou encore les pratiques
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de GRH déployées (Bilimoria et al., 2008). Concernant le climat social, le développement d’un
sentiment de justice par les salariés permet d’accroître leur performance (Nishii, 2013). Un tel
ressenti assure des échanges sociaux de qualité en raison de l’investissement mutuel des deux
parties et de l’intérêt porté aux attentes réciproques (Wayne et al., 2002). Dans la même lignée,
Shore et al. (2006) ont pointé l’importance de la confiance, qui représente l’un des mécanismes
situés au coeur des échanges sociaux. Ces chercheurs ont affirmé qu’elle facilite le sacrifice
personnel et concourt au renforcement de l’engagement des salariés. Nishii (2013) évoque
l’existence d’un « climat inclusif » : fondé sur la mise en place de pratiques de GRH équitables et
sur la participation des salariés à la prise de décision, il fait référence à l’ambiance ressentie par
les salariés dans le cadre de leur travail.

Concernant le leadership inclusif, cette approche revient à « doing things with people, rather than to
people » (Hollander, 2012, p.3). Autrement dit, la collaboration doit faire partie intégrante du
processus mis en oeuvre. En ce sens, le leader est invité à témoigner du respect, c’est-à-dire un
sentiment de considération visant à traiter les salariés avec des égards particuliers (exemple : la
prise en compte de la situation d’une mère célibataire ou d’un salarié aidant). Il peut aussi se
montrer reconnaissant envers ses salariés (exemple : accorder une prime exceptionnelle à la suite
d’un pic d’activité) et les responsabiliser en leur accordant plus d’autonomie (exemple : flexibilité
des horaires de travail). La littérature souligne également l’importance des valeurs et de la
philosophie du dirigeant  (Wasserman et al., 2008). Si ses valeurs s’avèrent déterminantes pour
promouvoir l’inclusion au sein de l’organisation, elles conditionnent également les pratiques de
GRH déployées. En outre, le comportement du dirigeant joue un rôle clé en offrant aux salariés la
possibilité d’exprimer leur avis (Nembhard et Edmondson, 2006), se traduisant par une
communication ascendante et la mise en place de moments d’échange réguliers. Les pratiques
inclusives reposent ainsi sur le partage d’informations par le dirigeant et l’implication des salariés
dans la prise de décision (Nishii, 2013).

Le concept d’inclusion permet de rendre compte de la complexité humaine qui sous-tend la GRH et
d’insister sur les enjeux de la mise en oeuvre d’un management plus humain. Celui-ci est fondé sur
des dynamiques d’échange (Adla et Gallego-Roquelaure, 2022). Dans cette optique, comment les
relations de don/contre-don peuvent-elles éclairer notre compréhension de cette forme de GRH ?

2.2. Vers une GRH inclusive au prisme des relations de don/contre-don

La logique du don débute lorsqu’un individu donne : ce geste implique pour le donateur de
sacrifier une partie des ressources qu’il détient et d’offrir une partie de lui-même (Mauss, 1925).
Mauss précise d’ailleurs que ce qui est offert comporte une dimension sacrée faisant ainsi
référence au « hau » (l’esprit du don). En appliquant cette théorie à la relation d’emploi et
notamment aux salariés, Pihel (2011) souligne que le salarié n’est pas indifférent au fait d’offrir une
partie de lui-même, permettant ainsi de mieux comprendre ses réactions. 

Lorsque le destinataire du don le reçoit, deux possibilités s’offrent alors à lui : l’accepter ou le
refuser. Si l’individu l’accepte, il va à son tour effectuer un don pour préserver la relation. Pour le
récipiendaire, le fait de recevoir implique de reconnaître le geste du donateur et de lui témoigner
sa gratitude (Alter, 2009). Le fait de rendre suppose que le récipiendaire enclenche, à son tour, une
dynamique de don et fasse ainsi entrer les deux parties dans une relation de réciprocité. 

Alter (2009) souligne que la réciprocité ne s’exerce pas uniquement entre deux individus, mais
entre l’individu et la communauté. On parle alors de réciprocité généralisée. Une nouvelle
dynamique de don, fondée sur le même cycle ternaire, s’enclenche. 

Selon Mauss (1925), l’individu, consciemment ou inconsciemment, attend un contre-don. Toutefois,
la valeur du contre-don réalisé n’est pas nécessairement équivalente au don initial. Pour préserver
l’essence du don, celui-ci doit générer une émotion positive et favoriser ainsi le développement
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d’une relation de confiance (Dolsfma et al., 2009). En s’engageant dans cette forme d’échange, les
acteurs sont tout de même susceptibles de ressentir de la frustration et de nourrir un sentiment
d’injustice après avoir reçu un contre-don. 

Allant plus loin dans la réflexion, Caillé et Grésy (2014) s’interrogent sur l’étape précédant la
logique du don en proposant ainsi une « valse à quatre temps » : « demander, donner, recevoir,
rendre ». Elle revient à considérer que cette dynamique de don répond à un besoin. 

Enfin, Mauss (1925), à travers le « fait social total », appelle à une prise en considération du
contexte dans lequel est encastré l’échange. Les différents facteurs internes et externes de
contingence ne peuvent être occultés au regard des spécificités de la structure et de
l’interdépendance des multiples sphères (Pihel, 2008).

L’approche du don maussien permet d’intégrer les spécificités de la PME dans laquelle les échanges
ont lieu. Dotée d’un mode de gestion informel et caractérisée par la proximité entre dirigeant et
salariés, la PME représente un terrain fertile pour les échanges (Adla et Gallego-Roquelaure,
2019a). De plus, compte tenu des moyens limités dont disposent les PME, les différents liens tissés
permettent d’obtenir davantage de ressources (informations, temps, connaissances, etc.) et
d’identifier de nouvelles opportunités. En raison du poids prégnant du dirigeant, qu’en est-il de la
dynamique d’échange verticale de don/contre-don entre dirigeant et salariés ?

Dans le cadre de cette recherche, nous replaçons cette logique du don dans une perspective visant
à développer une GRH inclusive.

3. Méthodologie de la recherche

3.1. Contexte de recherche

Notre recherche exploratoire a débuté en décembre 2014 et s’est poursuivie jusqu’en juillet 2022 au
sein de la PME Persontop, qui constitue un cas emblématique (Yin, 2018) en raison de
particularités : le profil du dirigeant (ancien DRH d’un grand groupe), des pratiques de GRH
reposant sur des relations d’échange et la présence d’une responsable des ressources humaines.

Après un voyage au Canada à la fin des années 1990, Claude, consultant en politiques publiques,
revient en France imprégné de la culture de ce pays dont l’inclusion est une valeur affichée. Dans
un contexte de réformes hospitalières, Claude a d’abord proposé à l’État son dispositif
d’accompagnement des personnes vulnérables afin d’en faire un service public, c’est-à-dire financé
par l’Etat. Devant de nombreux obstacles réglementaires et administratifs, il a finalement préféré
créer une entreprise : c’est ainsi qu’est née Persontop en 2000. Spécialisée dans le domaine de
l’intermédiation sociale, la PME propose des services de conseil et d’accompagnement pour le
compte d’organisations, principalement du secteur de la protection sociale, leur permettant ainsi
de répondre aux préoccupations de leurs bénéficiaires. Les conseillers, travaillant sur les
différentes plateformes téléphoniques, traitent donc de problématiques diverses et variées qui ne
sont pas toujours faciles à aborder comme l’accompagnement d’un proche en fin de vie. Cette
société est passée à 90 salariés, opérant sur trois sites en 2022.

3.2. Modes de collecte et d’analyse des données

Nous avons diversifié nos modes de collecte des données : récits de vie, entretiens semi-directifs,
observations des participants et analyse documentaire. 31 entretiens réalisés entre 2014 et 2022
sont analysés dans cet article (tableau 1). 
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Tableau 1

Modes de collecte des données 
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L’objectif des entretiens réalisés était de comprendre l’émergence et le développement d’une GRH
inclusive en PME au prisme des échanges de dons entre dirigeant et salariés.

Les guides d’entretien étaient composés des thèmes suivants : 

- thème 1 : contexte et GRH (évolution de l’organisation, culture, emploi, rémunération,
valorisation et participation) ;

- thème 2 : rôle du dirigeant sur la GRH (profil, évolution de son rôle depuis la création et
implication dans l’évolution de la GRH) ;

- thème 3 : relations salariés/dirigeant (fréquence et nature des échanges, logique d’échange
tensions/conflits) ;

- thème 4 : évolution de la GRH (évolution de l’emploi, la rémunération, la valorisation et la
participation, impact sur l’organisation et les salariés).

Pour traiter les données collectées, nous avons eu recours au modèle itératif de Miles et al. (2018) :
condensation, présentation et triangulation des données. Au total, 62 heures d’entretiens (523
pages de transcription), 48 pages de documents RH, de même que 24 pages de transcription
d’observation et de notes ont été analysées. Cette approche itérative, visant à effectuer un va-et-
vient durant l’analyse, nous a offert l’opportunité de mettre en lumière la pertinence de concepts
issus de la littérature : leadership inclusif, adonnement, contre-dons attendus et reçus. En
s’appuyant sur ces techniques, nous avons fait ressortir des facteurs contextuels propices à
l’émergence et au développement d’une GRH inclusive et le rôle des acteurs impliqués dans la
démarche.

4. Résultats de la recherche : vers l’émergence d’une
GRH inclusive

4.1. Les enjeux d’un contexte propice à une GRH inclusive (2000-2016) 

Détenteur d’un master en psychologie du travail et ergonomie, le dirigeant de cette PME a fait ses
premiers pas au sein du groupe Orange où il a occupé un poste de DRH pendant plusieurs années.
Durant cette période, il s’est fortement interrogé sur la politique de GRH de cette structure trop
formalisée pour lui, et finalement peu connectée à ses valeurs personnelles qui sont : le respect, la
solidarité et l’engagement. Il prend alors la décision de créer Persontop en 2000. 

« C’est un vrai entrepreneur, enfin… dans le milieu social ! C’est ce qui explique que l’entreprise est
comme elle est, avec ses valeurs et un fonctionnement RH particulier. »

Directrice de l’innovation

Dès les premiers recrutements, Claude a souhaité faire appel à des salariés issus de son entourage
qui partageaient ses valeurs et qui voulaient contribuer pleinement au projet de l’entreprise. Une
dizaine d’entre eux, séduits par la personnalité de Claude et les rituels instaurés, sont toujours
présents et ont vu l’entreprise se développer progressivement.
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« Avec d’autres responsables de service, on est là depuis le début de l’aventure… On a tout affronté avec
Claude dans les bons et les mauvais moments… On a l’habitude de se retrouver le matin et de discuter,
c’est quelque chose qui fait du bien ».

Responsable du service rendu

Ce dirigeant a construit avec l’ensemble des acteurs de son entreprise un pacte social en 2011. Ce
document renseigne les règles définies en matière d’emploi, de rétribution et de relations sociales.
À l’origine, ce pacte social est apparu lorsque l’entreprise a connu une croissance annuelle à deux
chiffres. Le dirigeant souhaitait avant tout soigner les relations humaines dans son organisation.
Son expérience au sein d’un grand groupe l’a poussé à prendre le contre-pied d’une GRH trop
descendante. Il s’appuie alors sur les managers intermédiaires, s’apparentant à des leviers
indispensables, pour transmettre les informations, être à l’écoute des salariés et plus
particulièrement, pour donner davantage de sens au travail ou encore pour cultiver les
dynamiques d’échanges historiquement informels. Il accorde ainsi sa confiance à ses salariés en les
responsabilisant.

Garants du respect des valeurs de l’entreprise, ces derniers constituent un réel soutien au don
initial du dirigeant. 

« C’est une entreprise plutôt orientée vers la collaboration, le travail ensemble, bref, les gens. ».

Responsable informatique

Le dirigeant a la volonté d’incarner un leadership plus fédérateur afin de prendre en considération
les avis de ses salariés et souhaite que ces derniers se sentent reconnus. 

« Claude, c’est un artisan qui façonne à sa manière mais pas tout seul ! Il s’intéresse à nous et fait en
sorte qu’on ait tous voix au chapitre ».

Responsable d’équipe

Ce contexte constitue un levier pour la construction d’une GRH inclusive. L’un des vecteurs
d’inclusion demeure l’adonnement des salariés. 

4.2. L’adonnement comme vecteur d’inclusion (2016-2017)

Le pacte social, initié par le dirigeant, témoigne de sa volonté de s’inscrire davantage dans une
logique participative où chacun peut s’investir pleinement. Ce document s’apparente à une forme
de don initial offert par le dirigeant à ses salariés : il reflète son souhait de définir de façon
collaborative des engagements de manière à répondre aux attentes mutuelles. Créé en vue
d’accroître la performance socio-économique de l’entreprise, cet outil visait à répondre aux
attentes des salariés en instaurant des mesures consistant à développer leur employabilité ou
encore à mettre en place une politique de rémunération plus équitable, et fondée sur une logique
de compétence. La construction du pacte social a permis de fédérer l’ensemble des membres de la
PME autour d’un objectif commun et de s’assurer de leur adhésion. Ce pacte a permis de clarifier
l’intérêt de chacun et a favorisé l’engagement du fait d’une participation active à sa construction. Il
s’inscrit dans une dynamique collective d’échange entre le dirigeant et les salariés.
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« En RH, c’est l’élément [le pacte social] le plus important, ça représente nos valeurs, nos politiques de
GRH. On était plusieurs à participer à sa construction. Dès le départ, il y avait une volonté de la
direction que tous les niveaux soient représentés et y adhèrent surtout. »

Responsable RH

« Avec lui [le pacte social], on collabore, les gens discutent, ne sont pas d’accord, puis trouvent un
accord, c’est riche de collaborer ainsi ».

Tutrice-conseillère

Percevant le pacte social comme un véritable outil de dialogue et d’inclusion, les salariés n’ont pas
hésité à s’adonner en partageant des retours d’expérience, en distillant des conseils ou encore en
apportant leur soutien au dirigeant. Le sens perçu a agi comme un moteur de l’adonnement.

« C’est un projet auquel je croyais ! J’y ai mis de l’énergie, du temps. J’ai donné plein d’infos en me
basant sur mes connaissances. Je voyais ce que ça pouvait apporter à l’entreprise ! ».

Responsable du service rendu

Sa mise en oeuvre se déroule dans un climat social positif reposant sur une confiance mutuelle,
entre dirigeant et salariés. 

« C’était sympa de travailler tous ensemble sur ça [pacte social], ça va nous permettre de pouvoir
participer au recrutement, être acteur et pas spectateur, tout ça dans une bonne ambiance ! ».

Conseiller téléphonique

Grâce à la responsable RH, une commission du pacte social a été créée en 2016 afin d’assurer le
respect de la mise en oeuvre des engagements pris. Elle est composée du dirigeant et de 9 salariés
représentant les divers services de Persontop et les différents niveaux hiérarchiques. L’objectif est
d’établir un véritable dialogue avec les salariés : il leur est demandé de communiquer leurs besoins
quotidiens afin d’éviter toute forme de frustration. Un comité santé bien-être a également vu le
jour en 2016 de manière à améliorer les conditions de travail de l’entreprise. Il rassemble 10
salariés de tout niveau hiérarchique et de tout service, qui se sont portés volontaires. 

Si ces instances sont appréciées par les salariés, elles leur demandent de fournir de nombreux
efforts afin de les faire vivre.

« On trouvait que c’était une bonne idée à la base de nous faire participer à la vie de l’entreprise, de
pouvoir donner notre avis sur certaines décisions… Mais en fait, ça demande beaucoup de temps, il
faut travailler encore plus avant et après chaque rencontre… Ce n’est pas simple… ».

Responsable Ingénierie Information

Relations industrielles / Industrial Relations
78(1) 2023

10



Afin d’entretenir le cercle vertueux de la logique du don, une adéquation entre les contre-dons
attendus et ceux réellement rendus doit être observée.

4.3. Les contre-dons attendus vs les contre-dons rendus (2017-2019)

Concernant les contre-dons rendus, le dirigeant a annoncé la mise en place d’un accord de
télétravail afin de favoriser l’équilibre entre la vie privée et la vie professionnelle. Si un tel
dispositif vise à soulager les salariés au vu des nombreux efforts consentis, il s’apparente avant
tout à un outil tourné vers la performance. Il en résulte une incompréhension dans la mesure où
les salariés n’étaient pas demandeurs de ce type de dispositif. Certains se sont même sentis frustrés
à l’idée de travailler à leur domicile…

« C’est sûr que c’est une question importante l’équilibre vie pro/perso, c’est même une offre qu’on
propose à nos clients ! Si on arrive à l’obtenir, les gens sont contents et nous, on a de meilleurs
résultats ! Ce n’est pas parce qu’on a une fibre sociale qu’on vit dans le monde des “bisounours”.
Après, certains disent que ça ne sert à rien comme ce n’est qu’une journée par mois, mais c’est déjà un
début… ».

Dirigeant

« Quand il a mis en place le télétravail, c’était avant le Covid, l’objectif caché c’était de faire en sorte
qu’on soit plus concentré, moins de bruit qu’en open space, mais dans les faits, on n’avait rien demandé.
C’était plutôt frustrant, d’être seul chez soi… ».

Conseiller téléphonique

Certains salariés nous ont confié avoir fait de nombreux sacrifices lors de certains pics d’activité,
s’apparentant à des dons.

« Certains jours, j’ai dû renoncer à aller chercher ma fille à l’école pour finir des dossiers en cours… j’ai
vraiment dû m’arranger à la dernière minute en appelant de la famille… ».

Responsable du service rendu

« J’ai accepté de mettre par écrit, tout ce que j’ai appris depuis mon arrivée… C’est quand même
important pour les nouveaux parce qu’on ne suit pas de script quand on répond aux bénéficiaires, c’est
précieux pour tout le monde ! ».

Conseiller téléphonique

En matière de contre-dons, les salariés attendent un élargissement de leurs responsabilités et
émettent la volonté de s’engager davantage dans certains projets stratégiques. S’ils souhaitent
contribuer à accroître la performance de l’entreprise, le dirigeant ne leur laisse pas cette
opportunité pour répondre à des impératifs de production. En ce sens, ce dernier entretient une
situation d’incompréhension et crée de la méfiance à l’égard de l’entreprise. L’absence de
réalisation des contre-dons attendus entraîne une rupture de la chaîne de dons et génère une
régulation inhabituelle des efforts fournis. 
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« Quand on veut s’investir dans des projets d’innovation, on refuse de nous sortir de la prod… C’est
quand même paradoxal quand on nous dit qu’on est les mieux placés… On n’est pas pris au sérieux… Je
trouve que ça n’a pas de sens donc certains préfèrent donner moins d’infos maintenant… » .

Conseillère téléphonique

Les salariés, ayant des responsabilités et bénéficiant d’une plus grande proximité avec le dirigeant,
s’adonnent malgré un désengagement progressif de plusieurs d’entre eux à la suite de désillusions
(absence de possibilité de participer à des projets d’innovation, des perspectives d’évolution
limitées…).

La frustration s’est ainsi installée au sein des relations d’échange de dons. La lassitude devient
omniprésente : lors d’une journée d’observation, nous avons échangé avec quelques conseillers
téléphoniques qui nous ont confié que les liens sociaux se sont détériorés. Certains soulignent
également un réel manque de communication, voire de dialogue entre le dirigeant et les salariés.

« Y’a de moins en moins de points d’équipe, c’est l’urgence, il faut être productif… le climat se
détériore… on a du mal à se comprendre ! ».

Responsable d’équipe

4.4. Une prise de conscience du dirigeant : vers une GRH plus inclusive
(2019-2022)

Ces frustrations conduisent le dirigeant et la responsable RH à améliorer les conditions de travail
en mettant en place des systèmes d’accompagnement et de coaching pour limiter toute forme
d’absentéisme. Le dirigeant est conscient de l’importance des transformations que subissent
actuellement les salariés, qui sont liées au déploiement d’outils de gestion et à la formalisation de
l’organisation. Le poids de la hiérarchie exerce ainsi des pressions sur ces derniers : les salariés
sont donc moins libres de refuser de cultiver la relation d’échange. 

« L’absentéisme pourrait bien augmenter, puisque nous avons récemment demandé aux employés de
faire des efforts supplémentaires (…) Il va falloir les accompagner pour éviter ça ! Le comité santé bien-
être y travaille, précisément pour comprendre comment nous pouvons mieux aider dans cette
transition. ».

Dirigeant

Afin de limiter cette pression hiérarchique dont le dirigeant a conscience, la responsable RH établit
des temps d’écoute en s’appuyant sur les relations étroites entre les salariés et leurs supérieurs
hiérarchiques. Parallèlement, davantage de réunions ascendantes ont été introduites. L’objectif est
de créer des espaces d’échange pour que les salariés puissent partager des informations et dissiper
toute forme de frustration.
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« On vient de mettre en place des réunions ouvertes pour répondre aux questions des salariés ! On
donne des fois les thématiques sur les sujets à aborder, quelles sont les questions là-dessus ? On va
compléter, on va vous apporter des infos! » .

Responsable RH

Cette forme de GRH repose finalement sur un processus de construction de pratiques résultant du
don initial du dirigeant, de l’adonnement des salariés et des contre-dons du dirigeant répondant à
leurs attentes. L’émergence de cette GRH inclusive est soumise à des leviers contextuels et humains
ainsi qu’à des freins régulant son évolution. L’évolution des pratiques de GRH repose sur les
valeurs du dirigeant, à savoir la solidarité, le respect et l’engagement. Pour être en accord avec ses
valeurs personnelles, le dirigeant laisse la possibilité aux salariés de co-construire les pratiques de
GRH, répondant ainsi à leurs intérêts. 

5. Discussion

5.1. Les contributions théoriques

Nos travaux sont discutés, dans un premier temps, au regard de la littérature sur la logique du don,
puis dans un second temps, au prisme des recherches portant sur la GRH en PME. 

Nos résultats soulignent le poids des contre-dons dans l’émergence et le développement d’une GRH
inclusive ainsi que l’intention initiale du dirigeant. Ils mettent, en effet, en évidence la valeur des
contre-dons attendus des salariés qui importe plus que celle du don lui-même (Mauss, 1925). Nous
montrons ainsi qu’il existe un décalage de perception entre les contre-dons attendus par les
salariés et ceux réellement réalisés par le dirigeant. Ce décalage a, en outre, un impact sur
l’adonnement des salariés et in fine sur la chaîne de dons qui s’en trouve fragilisée (Alter, 2009). On
constate en effet que des frustrations apparaissent lorsque les contre-dons attendus ne répondent
pas aux attentes des salariés. À titre d’exemple, la mise en place du télétravail est mal vécue par
certains d’entre eux qui ne souhaitent pas travailler depuis chez eux. Au vu de leur engagement,
les salariés ont également fait de nombreux sacrifices pour satisfaire aux impératifs de
l’organisation. Ces dons font écho aux travaux de Alter (2009) et Pihel (2011), qui abordent la
question du travail invisible en mettant en avant les sacrifices et les renoncements des salariés. Les
dons invisibles contribuent à nourrir la relation d’échange dans la durée au détriment du salarié
qui se sent lésé. Le décalage entre les contre-dons attendus et reçus et les dons invisibles génèrent
des frustrations chez les salariés qui sont susceptibles de se désengager. Le dirigeant et la
responsable RH doivent être vigilants afin de maintenir une relation vertueuse avec les salariés.
Toutefois, ces frustrations peuvent également se révéler bénéfiques car, sans elles, on pourrait
considérer que le contre-don a été planifié et organisé, ce qui va à l’encontre de la logique du don
maussien qui repose sur des entendements tacites (Mauss, 1925). 

Par ailleurs, l’acceptation du don initial du dirigeant par les salariés, les oblige, à leur tour, à
s’adonner et à attendre des contre-dons de la part du dirigeant. Ces derniers vont entamer une
nouvelle dynamique de dons en vue de cultiver « l’endettement mutuel » (Caillé et Grésy, 2014). Cet
échange continu profite à l’entreprise (Alter, 2009) dans la mesure où il a conduit le dirigeant et la
responsable RH à repenser certaines pratiques et à revoir l’organisation de la PME afin d’améliorer
le bien-être des salariés et la performance de l’entreprise. Ces éléments nous ont incités à revenir
sur le travail de Caillé et Grésy (2014) et plus particulièrement sur la « demande ». Le don initial du
dirigeant doit être précédé de la demande des salariés, associée à un réel besoin, afin qu’il y ait un
engagement mutuel dans la relation de don/contre-don pour aboutir à une GRH inclusive. Cette

Tous droits réservés © Département des relations industrielles de l’Université Laval,

http://doi.org/10.7202/1101312ar

13

http://doi.org/10.7202/1101312ar


idée fait référence à la manière dont les dons sont perçus. En effet, ce que le dirigeant considère
comme un don peut être perçu comme une contrainte par les salariés (exemple : le télétravail). 

Menée en contexte de PME, notre recherche vient enrichir les travaux existants sur le don (Adla et
Gallego-Roquelaure, 2022) en soulignant le rôle de la hiérarchie, et notamment du dirigeant, dans
ces organisations en ce qui concerne les échanges de don/contre-don. En effet, le poids
hiérarchique lié à la centralisation du pouvoir, propre aux PME, conduit à des jeux de pouvoir qui
génèrent une rupture dans la chaîne de dons (Mauss, 1925). Même si cela n’est pas explicite, les
salariés se sentent obligés d’accepter des dons et donc de s’engager. La verticalité de la chaîne de
dons est donc omniprésente en PME. 

Nos résultats viennent également enrichir les travaux de Hollander (2012) portant sur le
leadership inclusif. En effet, s’il est incarné par le dirigeant, à l’origine de la GRH inclusive, ce
dernier doit uniquement se contenter d’insuffler cette dynamique. La GRH doit ensuite être portée
au quotidien par les managers intermédiaires et par la responsable RH. Il s’agit d’un leadership
inclusif partagé entre plusieurs acteurs de la PME, facilitant ainsi la mise en place d’une culture
tournée vers l’échange. En outre, à l’instar de Adla et al. (2020), cette recherche révèle que
l’instauration d’une GRH inclusive repose sur les valeurs personnelles du dirigeant de PME. 

Dans la lignée des travaux de Adla et Gallego-Roquelaure (2022), nos résultats soulignent que, bien
que celui-ci puisse paraître paradoxal, le développement excessif de dons peut être nocif pour
l’organisation et les salariés. En effet, le poids de l’endettement est dans certains cas trop important
pour les salariés, générant une forme de pression implicite. Les salariés se demandent comment ils
pourront rendre des dons d’une valeur équitable.

Pour autant, cette chaîne de dons représente un facteur décisif pour cette forme de GRH, qui se
veut inclusive en étant davantage en phase avec les valeurs des salariés et celles du dirigeant. Pour
faire écho aux travaux de Psychogios et al. (2016), même si le degré de formalisation de la GRH fait
l’objet de nombreux travaux en contexte de PME (Nguyen et Bryant, 2004), nous montrons que la
question de la co-construction de ce type de GRH est un élément central (exemple : le pacte social).
De plus, dans cette PME en particulier, l’existence d’outils, comme le pacte social, pourrait nous
faire croire que la GRH tend à se formaliser. Cependant, ces outils reposent sur des échanges et des
ajustements mutuels entre acteurs, qui font évoluer la GRH. 

5.2. Les implications managériales

Cette recherche montre que pour co-construire une GRH inclusive, il faut faire preuve de vigilance
à l’égard des dons échangés. La libération des dons nécessite le développement d’une culture du
don fondée sur des facteurs organisationnels tels que l’histoire de l’entreprise, ses valeurs et le
contexte économique dans lequel elle évolue. Cette culture doit être co-construite par l’ensemble
des acteurs de la PME afin de renforcer leur engagement dans cette forme d’échange. À titre
d’illustration, cela peut passer par la création d’un langage commun. Il peut s’agir de termes
utilisés spécifiquement dans le contexte de cette PME : par exemple, la « communication » est
remplacée par l’« échange ». 

Nous suggérons que les responsables RH ou relais RH sensibilisent les acteurs à l’enjeu des
relations de don/contre-don afin d’éviter toute forme de frustration. Concrètement, il s’agit de
surprendre les salariés en train d’adopter des comportements donnant lieu à des dons invisibles et
de reconnaître ce geste spontané (félicitations…). De manière générale, cette recherche offre des
pistes de réflexion pour (ré)organiser la GRH en privilégiant des approches relativement
informelles visant à ne pas entraver l’échange de dons entre acteurs. Autrement dit, un excès de
formalisme peut se révéler contre-productif. Par ailleurs, les interactions entre les membres de
l’organisation doivent être encouragées et non limitées à certains espaces tels que les réunions.
Cependant, ces efforts resteront vains si aucun sens n’est donné aux choix opérés. Il semble donc
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nécessaire de revenir sur la question du sens conféré au don : le dirigeant doit ainsi partager sa
vision avec ses salariés. 

Le dirigeant peut choisir d’investir considérablement dans la GRH : nous l’appelons à être
transparent de manière à ne pas créer de frustrations. Pour aller plus loin, nous proposons même
de co-construire le premier don, à l’instar du pacte social de la PME Persontop, afin d’impliquer dès
le départ l’ensemble des salariés et de s’inscrire dans une logique inclusive.

5.3. Les limites et perspectives de recherche

Cette recherche ne vise pas à généraliser les résultats, mais à comprendre un phénomène
nouveau : elle comporte donc une valeur exploratoire. Néanmoins, il serait opportun de mener une
nouvelle étude qualitative au sein de plusieurs PME afin de pouvoir comparer et enrichir nos
résultats. En outre, si la PME se caractérise par une proximité au sein de son organisation (Torrès,
2015), elle se définit aussi par un ancrage fort sur son territoire (Gallego-Roquelaure et Calamel,
2015). Dans cette recherche, nous nous sommes centrés sur la dimension intraorganisationnelle,
occultant ainsi le caractère interorganisationnel de la GRH. En outre, dans la lignée des travaux de
Marcandella et Mazzilli (2021), il conviendra de porter une attention particulière au territoire et
plus encore à son caractère inclusif lors de la construction de cette forme de GRH. Nos perspectives
de recherche s’inscrivent donc dans une étude qualitative menée auprès des partenaires de la PME
étudiée afin d’élargir le processus de don à un niveau interorganisationnel.

Notes

[1] Il s’agit de personnes qui gèrent une dizaine de téléconseillers sur le plateau téléphonique. On

en recense 3. 

[2] Notons toutefois que cette relation d’échange peut être présente en contexte de grandes

entreprises comme en témoignent les travaux de Pihel portant sur la relation d’emploi au sein de

France Télécom (aujourd’hui Orange). 

[3] L’adonnement renvoie à l’engagement des individus en vue de réaliser un objectif commun et

aux dons offerts dans ce cadre. 

[4] Il s’agit du système d’idées qui régit ses pensées et son comportement. 
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