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Résume

Notre étude qualitative exploratoire se focalise sur les attentes en matiére de reconnaissance des
directrices et directeurs de l'administration regionale tunisienne. Les entretiens semi-directifs
realises aupres de vingt-cing décisionnaires mettent en exergue des attentes d'ordre individuel
(estime, remerciements, encouragement, soutien), des attentes d'ordre organisationnel (carriére,
équité salariale, environnement de travail, réalité du travail) et des attentes d'ordre public
(satisfaction des usagers).

Abstract

Our exploratory qualitative study focuses on the Tunisian directors of regional administration
expectations in terms of recognition. The semi-structured interviews administered to twenty-five
directors highlight individual expectations (esteem, thanks, encouragement, support),
organizational expectations (career, pay equity, work environment, reality of work) and public order

expectations (user satisfaction).

Mots-clés

Attentes, reconnaissance, directrices, directeurs, administration régionale

Keywords

Expectations, recognition, directors, regional administration

Pour citer cet article BENHASSEN, F., BEN KaHLA, K. et FOUCHET, R. (2023). « Reconnaissance dans
le secteur public : quelles attentes pour les directrices et directeurs régionaux », 7é/escope, vol. 20,
n° 3, https://telescope.enap.cal/Telescope/22/Index_des_numeros.enap#

Les differents changements qui se
produisent dans le monde de travail ont
beaucoup influence la vie de I'employé au
sein de l'organisation. Un besoin de
recevoir une veritable reconnaissance est,
desormais, de plus en plus important
d’autant plus que I'employé s’investit et
fournit des efforts considérables afin
d’accomplir des missions de plus en plus
complexes (Brun et Dugas, 2005).

La reconnaissance constitue l'une des
principales préeoccupations manageriales en
ressources humaines (Brillet et a/,, 2013 ;
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Brun et Dugas, 2005). Elle est désormais
'une des attentes les plus exprimees au
travail. Les principales racines du débat
contemporain  sur la reconnaissance
remontent a la reflexion philosophique
hégélienne. Honneth (1992) montre que la
reconnaissance est intersubjective et
qu’elle revét trois formes, qui sont : 'amour,
le droit et la culture. L'amour implique la
confiance en soi, le droit implique le respect
de soi et la culture implique I'estime de soi.

Interroger le travail sous le prisme de la
reconnaissance evolue en avangant dans le


https://telescope.enap.ca/Telescope/110/Politique_editoriale.enap

temps (Bigi et a/, 2015). Elle se manifeste
souvent en filigrane dans les analyses
académiques sur le travail (Guéguen et
Malochet, 2012). Malgré l'intérét de plus en
plus croissant pour la reconnaissance en
science de gestion (Brun et Dugas, 2005 ;
Roche 2014), elle reste toutefois un concept
émergeant (Fall, 2015).

Dans le secteur public, peu d’etudes se
sont focalisées sur la reconnaissance
(Fortier, 2013 ; Brillet et Capdeville, 2017 ;
Elougou Ndinga, 2020). Méme si elle est
presente dans certaines recherches, elle
n'en éetait pas le sujet principal. Plusieurs
auteurs la proposent comme une solution
pour motiver les agents publics en la
présentant comme une incitation non
monétaire (Romzek, 1985 ; Dahmani, 2015)
ou pour renforcer leur éthos public (Fortier,
2013). D'autres auteurs I'analysent
egalement comme un moyen permettant
d’assurer la satisfaction au travail des
gestionnaires (Vigan et Giauque, 2018) et
d’ameéliorer la performance publique (Simon
etal, 2015).

Ce nest que recemment que les
chercheurs se sont focalises sur la
specificité des attentes de reconnaissance
des agents publics (Brillet et Capdeville,
2017 ; Elougou Ndinga, 2020).

Dans notre recherche, le contexte joue
un réle trés important. L'administration
publique et particulierement regionale se
caractérise par un contexte specifique,
notamment, apres les changements
politiques et institutionnels qui ont eu lieu
en Tunisie. Ce pays s’est caracteérise depuis
longtemps par un systeme bureaucratique
subordonné au parti politique unique. Le
contexte politique du pays a connu
differentes couleurs al'issue de larevolution
de 2011.

L’'administration tunisienne d’aujourd’hui
fait face, donc, a un veritable défi de
modernisation qui appelle a un ajustement
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de la GRH publique tout en proposant des
solutions qui prennent en considération la
particularité sociale et institutionnelle de la
fonction publique post-revolution
(Dahmani, 2015 ; Ben Hassine et al, 2012).

Afin de mieux repondre aux besoins de
ses régions, I'Etat mise sur la décentra-
lisation et la deconcentration de ses
activites afin de restreindre 'omniprésence
de la capitale et d’assurer une certaine
democratie locale. Dans ce sens, les
directeurs jouent un réle tres important
dans le management public puisqu’ils sont
considéerés comme le relais des directives
organisationnelles aupres de leurs
collaborateurs. Notre etude s’intéresse plus
particulierement a la fonction publique au
niveau regional, tres touchée par les
changements introduits par la révolution
tunisienne. Nous nous focalisons sur les
directeurs de I'administration regionale qui
se trouvent en premiere ligne face a ces
changements. Etant les représentants de
leurs ministeres dans les regions, leur
motivation et leur engagement sont
primordiaux afin d’assurer un service de
qualité pour les usagers.

Nous visons a déeterminer leurs attentes
en matiere de reconnaissance pour une
meilleure adeéquation des besoins de
reconnaissance et le systeme de gestion de
ressources humaines.

Nous commencerons tout d’abord par
definir la reconnaissance et les attentes de
reconnaissance au travail. Ensuite, nous
allons exposer nos choix methodologiques.
Enfin, nous allons présenter et discuter nos
résultats.

Reconnaissance au travail
Définition
La reconnaissance est une appreciation

enracinée dans le don de soi et dans le lien
d’appartenance. Il s'agit notamment d'une



admiration qui valorise les contributions
individuelles (Fortier, 2013). La
reconnaissance peut egalement étre une
pratique qui permet a l'organisation de
valoriser sesemployes et de les fideliser. Elle
«peut se pratiquer sur une base
quotidienne, reguliere ou ponctuelle; elle
peut se manifester de maniere officielle ou
non officielle ; elle peut s'octroyer sur une
base individuelle ou collective; elle peut
S’accorder en privé ou en public; elle peut
étre pecuniaire ou non peécuniaire ; enfin,
elle peut avoir une valeur symbolique,
affective, concréte ou pecuniaire pour la
personne qui la recoit» (St-Onge et al,
2005:92).

La reconnaissance au travail porte sur
I'integralité de I'individu. Elle représente « un
vecteur par lequel chacun exprime ce qui le
relie au travail» (Bigi et a/, 2015: 281),
traduisant ainsi le rapport subjectif liant
I'individu a son travail. En effet, la demande
de reconnaissance refléte I'attachement de
I'individu a son travail, son engagement, ses
savoir-faire et ainsi toutes les contingences
soient-elles morales ou materielles dans
lesquelles se déroule le travail (Bigi et al,
2015). Plusieurs critéres peuvent marquer la
valeur du travail tels que le travail accompli,
les efforts investis ou encore la coopération
et I'integration. Les relations au travail sont
trés importantes du moment ou il y a un
echange d'idees, d'experiences et de
competences. C'est a travers ces relations
que la reconnaissance prend forme.
L’évolution dans les fonctions et les
responsabilites qui s’exerce dans un
« contexte social de plus en plus complexe
avec des enjeux forts rend nécessaires la
coopeération et la construction dune
véritable culture commune» (Trosa et
Bartoli, 2016 : 69).

La reconnaissance constitue un des
éléments du sens du travail (Alter, 2010;
Brun et Dugas, 2005 ; Fender et a/, 2011).Elle
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participe a la creation du sens au travail et
l'influence considerablement. Les
difféerentes formes de reconnaissance
representent des attentes participant a la
formation de lidentité personnelle. Elles
permettent a l'individu de se confirmer en
tant qu'étre autonome et individualise dans
son environnement socioculturel (Pierson,
201M).

La reconnaissance est intimement liee a
la performance puisque «plus vaste est
I'éventail des types d’interactions traduits
au sein de I'organisation dans des pratiques
de reconnaissance significatives, plus
importantes seront la satisfaction des
travailleurs et, indirectement, la
performance de I'entreprise» (Brun et
Dugas, 2005 : 84).

La diversité des formes et des sources de
la reconnaissance permet d’identifier les
deux dimensions familieres de la
reconnaissance, a savoir, lareconnaissance
d'ordre matériel et la reconnaissance
d’ordre immateériel (Brun et Dougas, 2005 ;
St-Onge et al, 2005). Elle peut avoir une
valeur symbolique, affective, concrete ou
financiere. Ancrée visiblement ou non dans
les relations de travail, lareconnaissance se
devoile a travers les difféerents types
d’interactions.

Les attentes de reconnaissance au
travail

La reconnaissance ne peut pas avoir lieu
sans l'adequation entre attentes et effets
de reconnaissance. Elle depend des efforts
fournis pour I'obtenir et quifont preuve de sa
valeur.

Le besoin de reconnaissance est traduit
par les attentes rechercheées au sein de
I'environnement social (Honneth, 1992). Le
fait d’'identifier un besoin de reconnaissance
insatisfait donne une idée sur les attentes
de l'individu au travail et sur la maniere d'y
répondre (Huyard, 2017). Ces attentes



prennent forme dans la structure
intersubjective de lidentité au fur et a
mesure qu’elles eérigent des exigences
fondamentales pouvant ne pas
correspondre aux effets de reconnaissance
institutionnels (Honneth, 1992).

Chaque individu a besoin de sentir son
utilite dans son organisation en considerant
ses attentes et ses specificités. Les
employes expriment plusieurs attentes qui
peuvent étre de nature subjective telsquele
besoin de formation, I'usage et acces aux
informations et la stabilité d’emploi (Roche,
2021). Lindividu évalue souvent ses
attentes par rapport a la reconnaissance
recue. Le decalage peut acheminer a une
insatisfaction ou démotivation de I'individu
pouvant aller jusqua son depart de
I'organisation (Brillet et a/, 2013).

Attentes de reconnaissance dans le
secteur public

La demande de reconnaissance au travail
des agents publics ne cesse d’augmenter
(Brillet et Capdeville, 2017). En effet, elle
influence leur comportement. Malgre ses
obligations souvent lourdes (horaires
decales, mobilite, respect soigneux des
regles, responsabilité) (Alter, 2011), le
service public représente une source de
respect et de reconnaissance (Brillet et
Capdeville, 2017 ; Alter, 2011 ; Romzek, 1985).

Les attentes de reconnaissance ne se
focalisent pas exclusivement sur des
elements materiels. Bien au contraire, les
etudes sur la reconnaissance dans le
secteur public mettent en avant
I'importance des éléments immatériels,
notamment, I'appréciation des usagers,
l'utilité de la mission et lintérét general
(Brillet et Capdeville, 2017 ; Elougou Ndinga,
2020). Les agents publics sont persuadés
que, s’ils n'arrivent pas a satisfaire les
exigences qualité, ils ne seront pas
reconnus par les usagers de
I'administration. La relation entretenue avec
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ces derniers met en exergue |'attachement
des agents a la reconnaissance qu'ils leur
manifestent (Brillet et Capdeville, 2017).
L'incapacite des agents publics de rendre un
service de qualité constitue un manque de
reconnaissance, puisque ce dernier donne
un sens a leur travail. D’ailleurs, le fait de ne
pas prendre en consideration la specificité
du service public influence leur
engagement. Les agents publics
s'attendent a ce que leur travail invisible soit
reconnu. En effet, linvisibilité de l'action
publique est une source de déficit de
reconnaissance (Fortier, 2013). Le travail
«reel » quin’est pas reconnu par le systeme
de gestion de carriere pousse les agents a
se désengager (Brillet et Capdeville, 2017).
lls souhaitent étre impliqués dans certains
projets afin que leurs compétences soient
reconnues (Brillet et Capdevielle, 2017) et
afin d’avoir une valeur ajoutée par rapport a
la société (Elougou Ndinga, 2020). La
relation avec les supérieurs hierarchiques
influence les attentes de la reconnaissance
des agents publics. En effet, le feed-backde
la hiérarchie, leur style de management et Ia
necessite de se sentir en confiance
constituent notamment des besoins en
matiére de reconnaissance pour eux (Brillet
et Capdeville, 2017 ; Elougou Ndinga, 2020).

Les agents reclament 'equité dans les
retributions qui renvoie au juste equilibre
entre le travail fourni et les remunérations
(Elougou Ndinga, 2020). L'entrave a la
mission de service public, les conditions de
travail et larigidité dans I'évolution au travail
constituent de sources de non-
reconnaissance (Brillet et Capdeville, 2017).
Ce qui aboutit bien souvent a wun
desengagement des agents publics.

Ces études ont apporte un eclairage
concernant les  attentes de |Ia
reconnaissance dans le secteur public et
ont identifié les principales attentes des
agents publics. Elles ont mis en exergue,



notamment, la porosite au niveau de ses
modes de reconnaissance (Fortier, 2013).

Ces etudes se sont intéressées a
I'administration publique dans un contexte
de réformes. Le contexte tunisien se
caracterise par une specificite postrévo-
lutionnaire qui est en mesure d’influencer la
perception de la reconnaissance de ses
agents publics. C’est dans ce sensque notre
etude a ete realisee.

Méthodologie

Notre objectif est d’étudier les attentes
en matiere de reconnaissance dans le
secteur public. Nous optons pour une étude
qualitative exploratoire afin de comprendre
ce mecanisme dans son contexte social
(Dumez, 2016). Nous utilisons I'étude de cas
simple et unique (Yin, 2003), a savoir, les
directeurs de I'administration regionale.

Il s’agit de directeurs appartenant a la
« categorie A » de la fonction publique et qui
dirigent des directions deconcentrees a
caractére social (affaires sociales, affaires
religieuses, education, formation
professionnelle et de I'emploi) technique
(commerce, finances, transport, justice) et
transversal (équipement, développement
régional). lls représentent les différents
ministeres dans les regions de la Tunisie et
partagent leurs activités avec plusieurs
partenaires (notamment les élus, les
gouverneurs, les autres  directeurs
régionaux et la société civile) et
entretiennent des relations avec les
differentes directions et les citoyens.

Cette étude a eté effectuee entre 2017 et
2019. Nous avons administre vingt-cing
entretiens  semi-directifs  avec  six
directrices et dix-neuf directeurs sur quatre
regions differentes de la Tunisie. Leur age
varie entre 42 et 61ans et leurs annees de
service durent de 16 jusqu’a 33 ans.
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La technique d’entretien semi-directif
permet aux interviewes de s’exprimer avec
libertée quant aux thematiques choisies
(Blanchet et Gotman 1992). Un guide
d’entretien a éte elaboré et structure en
fonction de themes inspires de la littérature
et des recherches antérieures (formes de
reconnaissance, sources, Vvalorisation,
intersubjectivité, relations, rétributions...).
La durée moyenne de l'entretien est de
70 minutes.

Les donnees collectees ont ete traitees a
'aide du logiciel Nvivol0. Une fois
retranscrites, elles ont fait I'objet d'une
analyse de contenu thematique avec le
paragraphe comme unité de codage (Miles
et Huberman, 2003). Cette méthode
d’analyse de données nous a permis de les
interpreter d'une maniere heuristique et
contextualisée. Tout d’abord, nous avons
procede a une deconstruction du texte en
unités de sens tout en accordant un code
pour chacune. Nous avons procede a la
fusion des codes similaires designant la
méme idee, en un code commun. Ensuite,
nous avons regroupe les codes homologues
sous une méme thematique. Trois types
d’attentes ressortent de I'analyse.

Reésultats

Nos resultats ont mis en exergue des
différents types d’'attentes de
reconnaissance: des attentes liees a
I'individu (a son estime et a sa psychologie),
des attentes liees a [Iorganisation
(procédures, environnement, relations...) et
d’autres ayant une empreinte publique
(relatif au service public). Ces attentes sont
interdependantes et proviennent de
différentes sources (supérieurs hiérar-
chiques, collegues, équipe de travail,
usagers, administration, sociéte civile). Les
directeurs interviewes mettent les attentes
d'ordre  public  (reconnaissance des
usagers) au coeur de leurs préoccupations.



En deuxiéme degre, on trouve la relation
avec les superieurs hierarchiques et
I'environnement de travail. En troisieme
degre, on trouve le déroulement de la
carriere, I'equité salariale et la realitée du
travail.

Des attentes d’ordre individuel
Relation avec la hiérarchie

e Attentes de remerciements et
d’encouragement

Cette attente de reconnaissance
s’exprime beaucoup plus envers les
superieurs hiérarchiques des directeurs. i
s'agit particulierement des attentes en
matiere de respect, d’encadrement et de
remerciements: «un simple remerciement
de la part de mon superieur peut faire la
différence » (DED) ; « le fait de prendre mes
propos en consideration, le fait de sentir que
je fais part de la prise de decision, je me sens
trés valorisé » (DAST).

e Attentes portant sur le soutien
contre les conflits et les abus de
pouvoir

Les directeurs attendent de leurs
supérieurs  hiéerarchiques quils les
protegent, qu’ils les soutiennent et qu’ils
soient a leur c6te en cas de problemes ou de
conflits aveclesdifférentsacteurs.

Dans certains cas, les directeurs sont
amenes a faire beaucoup d’efforts quant a
leurs interprétations des lois afin de
satisfaire I'usager dans le cadre legal. lls
dépassent ainsi Iimage dun simple
executeur legaliste qui applique la loi sans
aucune vision ouverte pour les procedures
et les textes legislatifs. Le directeur a besoin
d'étre rassure pour qu'il puisse donner la valeur
ajoutée : « simon chef hiérarchique ne m'assiste
pas et ne me defend pas, je ne peux pas
donner davantage» (DME). Ceci est
remarquable notamment dans le contexte de
post-révolution: «avant, les différentes
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structures etaient gouvernees par un seul
parti. Maintenant il y a beaucoup
d’ambivalence politique ! » (DAR).

Reconnaissance des compétences
techniques

Les directeurs s’attendent a ce qu'on
valorise leurs compétences techniques.
Cette estime peut se manifester a travers
les echanges entretenus entre directeurs,
collegues, élus et societe civile. En effet,
lorsque le directeur est toujours sollicité
pour une consultation aupres de ses
collegues ou des elus, ceci reflete I'estime
des autres a son égard : «ils valorisent mes
efforts lorsqu’ils me sollicitent souvent dans
divers domaines; s’il N’y a pas une valeur
ajoutee, personne ne va demander mon
avis » (DDN).

Attentes d’ordre organisationnel
Environnement de travail

L’environnement de travail influence les
attentes de reconnaissance chez les
directeurs. S'il est peu propice, il augmente
le besoin de lareconnaissance chez certains
directeurs. Le fait de reussir a faire face aux
changements contextuels et darriver a
gerer  convenablement  malgré les
conditions qui ont marqué cette peériode
post-revolutionnaire est un exploit en lui-
méme pour eux. Les directeurs se plaignent
de ne pas disposer de moyens necessaires
pour accomplir au mieux leurs missions
« notre administration n’est pas bien equipee
I » (DARA). Cette marginalisation peut étre
notamment cognitive: «on était une
minorité a reussir cette specialite. En
revanche, on n'a pas eu des formations afin
de développer nos compétences » (DFEA).

L'environnement de travail regroupe
aussi les relations entretenues entre les
directeurs et leurs partenaires d’activite. La
fluidite de la coopération avec eux facilite la
mission des directeurs et impacte
positivement leur environnement de travail :



«malgre les contraintes financieres, on
travaille avec les moyens de bord dont on
dispose. La volonte de la societe civile de
nous aider a travers des actions communes
afin de promouvoir la région m’incite a
donner beaucoup plus de moi-méme, car ils
reconnaissent tout simplement mes
efforts » (DTN).

Attentes de reconnaissance de la
réalité de travail

Le travail des directeurs ne se limite pas
aux téches prescrites. Ces derniers
fournissent beaucoup d'efforts afin de
mener a bien leurs missions. Leur quotidien
est jonche de stress et de pressions. Le
contact direct avec les citoyens est
désormais stressant pour certains
directeurs. Le contexte sociopolitique a une
réepercussion sur le comportement de
I'usager ce qui a fait du contact direct avec
lui une source de stress et d’anxiete: «la
relation avec les citoyens est devenue de
plus en plus difficile et stressante apres la
révolution! » (DEM); «le caractére des
citoyens differe, mais tout le monde doit
respecter laloi, on estlapourlesaccueillir et
leur rendre service... Il y a des rappels a
I'ordre s’il est nécessaire » (DASN).

Déroulement de carriére

Les directeurs s’attendent a ce qu’ils
aient une carriere a la hauteur de leurs
attentes. Certaines procedures
bureaucratiques sont considerees
comme contraignantes pour eux : « Avant,
il Ny avait pas d’organigramme étendu
dans ma direction, donc je ne pouvais pas
étre promu. J'ai attendu des années pour
avoir cette promotion» (DTN). En effet, la
rigiditeé des procedures limite les possibilitées
de promotion et les opportunites de
developpement de carriere. Malgre la
stabilité d’emploi garantie par la fonction
publique, certains directeurs se plaignent
de ne pas avoir leurs promotions a temps.
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D’autres s’attendent a étre nommes dans
d’autres postes et evoluer dansleur carriere.

Attentes en matiere d’équité salariale

Méme si les directeurs n’expriment pas
des attentes en matiere de reconnaissance
financiere, ils s'attendent a ce qu'ils soient
traités tous a pied d'egalité en termes
d’equitée salariale. Les directeurs se
comparent & leurs collegues qui
appartiennent a d’autres ministeres et qui
ont beaucoup plus d’avantages financiers.
Cette comparaison avec les autres genere
chez euxunsentiment d’injustice : « Qu'est-
ce quils font de plus? On est tous
assermentes a servir notre pays. Pourquoi
touchent-ils plus que nous ? » (DCA). Méme
les directeurs qui appartiennent a des
ministeres accordant des indemnités ne
sont pas satisfaits par cette prime, car elle
est accordee de maniere systematique
(pour tout le monde). Selon eux, il ne s’agit
pas de primes dexcellence comme le
montre ce verbatim «on a des indemnités
specifiques pour notre secteur, mais elles
s'accordent a tout le monde de la méme
facon » (DFA).

Attentes d’ordre public
La satisfaction des usagers

La satisfaction des usagers suppose une
competence technique relative au domaine
d’activite de la direction, mais aussi I'nabilite
de convaincre, le charisme, le sens de
I'écoute, la patience et la sincérite de la part
du directeur, notamment dans les
administrations a caractére social : « tout ce
qui est social depend du comportement du
responsable avec 'usager. Je regois tous les
demandeurs du service et ca me fait
énormeément plaisir » (DEFA). Satisfaire les
citoyens  procure une  satisfaction
personnelle et un plaisir énorme pour les
directeurs: «je m'investis avec beaucoup
de plaisir et de passion » (DARA) ; « je parle
avec eux, je peux trouver des personnes



respectueuses ou bien le contraire, mais ils
arrivent parce qu’ils ont des problemes que
je dois résoudre » (DASN). Les directeurs
s'investissent dans leur travail et
S'attendent a ce que les usagers soient
satisfaits, ce qui represente pour eux le
coeur de leur mission.

Discussion

Cette etude contribue a 'amelioration de
la comprehension des attentes en matiéere
de reconnaissance. Il s'agit d’'une continuite
de travaux anterieurs qui se sont focalisés
sur la perception de la reconnaissance dans
le secteur public.

En premier lieu, nos résultats montrent
que les attentes de reconnaissance des
directeurs prennent plusieurs formes. Elles
peuvent étre morales (soutien et protection
contre les abus de pouvoir), symboliques
(remerciements, étre une référence dans
son domaine), relationnelles ou financiéres
(équité salariale). Elles peuvent avoir
notamment des empreintes individuelles,
organisationnelles ou publiques. Dans ce
sens, notre etude confirme le caractére
multidimensionnel des attentes de
reconnaissance. Elle dépasse le caractere
financier pour couvrir d’autres dimensions
comme les relations entre les difféerentes
parties prenantes ainsi que I'environnement
de travail (Brillet et a/, 2013 ; Roche, 2014 ;
Elougou Ndinga, 2020).

En deuxieme lieu, notre etude a mis en
exergue le caractere specifique des
attentes des agents publics tunisiens. En
effet, la satisfaction des usagers a éete
considerée comme une attente cruciale par
les directeurs puisque la majorité d’entre
eux a insiste sur son importance. Ces
derniers considerent la satisfaction des
usagers comme etant la finalité du service
public. Des lors, elle se trouve au coeur de
leur preoccupation. Elle consolide leur envie
de contribuer a linterét commun et
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developpe par consequent leurs valeurs
motivationnelles du patriotisme et de la
solidarité (Dahmani, 2015). Travailler dans
I'administration publique c’est servir la
patrie, servir les usagers, étre utile pour le
bien commun et donner sans calculer
(Wilson, 1995 ; Dahmani, 2015). Dés lors, il
est évident que I'appreciation des usagers
soit une attente des directeurs (Elougou
Ndinga, 2020). En revanche, notre étude a
souligné Iimportance de cette attente par
rapport aux directeurs, notamment, ceux
des administrations a caractére social. Ces
derniers proposent des services de face-a-
face aux usagers ce qui renforce leurs liens
avec eux. Dés lors, ils sont beaucoup plus
sensibles a ce type de reconnaissance que
les autres directeurs des administrations
transversales et techniques.

Cette recherche a également souligné
'empreinte du contexte de post-revolution
sur I'environnement de travail et sur les
relations des directeurs avec leurs
superieurs hiérarchiques et par consequent
sur leur perception de la reconnaissance. Il
s’'agit d’'un résultat specifique a notre etude.
En effet, ces derniers n’avaient pas
I’'hnabitude d’avoir plusieurs partis politiques
avant la révolution. Des lors, le rapport
politico-administratif nourrit leur sentiment
de non-protection face aux conflits
d’interéts. Ce qui influence leur perception
de lareconnaissance.

Bien que la relation avec les supérieurs
hierarchiques represente une attente de
reconnaissance dans les differentes etudes
concernant le secteur privé (Brun et Dugas,
2005; Fall, 2015) ou public (Brillet et
Capdevielle, 2017 ; Elougou Ndinga, 2020),
notre étude a mis I'accent sur I'empreinte du
contexte de post-révolution dans cette
relation. Dans ce sens, nous pouvons
affirmer que dans un environnement de
changement, notamment, de post-
révolution, le besoin de reconnaissance



s’amplifie. Ce besoin s’avere crucial afin de
depasser les contraintes relatives au
changement. D’ailleurs, la reconnaissance
constitue une grille d’analyse des mutations
contemporaines du monde de travail
(Guéguen et Malochet, 2012).

D’autre part, les directeurs souhaitent
travailler dans une ambiance favorable se
caracterisant par des relations soudees et
par une cooperation fluide avec les
différents acteurs. En effet, les conditions
de travail constituent 'une des attentes des
managers (Elougou Ndinga, 2020). Ces
attentes peuvent se traduire notamment
par des comportements vertueux de
'equipe de travail. Ce qui rend
I'environnement de travail serein et stable.

En outre, certains directeurs percoivent
une rigidite dans leur évolution de carriére.
Ce resultat confirme le fait que les
procedures bureaucratiques peuvent étre
une source de deéeni de reconnaissance
(Fortier, 2013 ; Brillet et Capdevielle, 2017).
La bureaucratie est congue pour renforcer
I'objectivité et la neutralité de méme que
I'uniformité dans la gestion des personnels
(Eggrickx et Mazars-Chapelon, 2012). Elle
consolide ainsi 'avancement a I'anciennete.
Néanmoins, ses regles de fonctionnement
sont rigides et ne sont pas suffisantes pour
reconnaitre les efforts des directeurs. lIs
S'attendent aussi a ce qu’ils soient dans des
postes clés qui leur procurent de la fierte et
du pouvoir. Les cadres du secteur public
sont motivés par la quéte du pouvoir (Codo
et Soparnot, 2014). Le fonctionnaire public
se caractérise par une image élitiste et
valorisante dans la mentalite des Tunisiens
(Dahmani, 2015). Ce qui constitue, pour
certains d’entre eux, la raison pour laquelle
ils ont voulu intégrer la fonction publique.

Enfin, notre étude a identifie I'equite
salariale comme une attente de
reconnaissance. Ce sentiment est
manifeste lorsque I'individu fait le bilan de sa
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contribution et les bénefices qu'il en tire
(Bigi et al, 2015). Dans ce sens, notre étude
met l'accent sur la justice percue et sa
relation avec lareconnaissance (Brilletet al.,
2013 ; Elougou Ndinga, 2020). En revanche,
elle confirme qu’une grande partie de ce qui
est considéeré generalement comme une
motivation économique ou un desir matériel
est, enfait, un désir « thymotique » (quivient
del'identité, de'ame) de reconnaissance de
la dignité (Fukuyama, 2018). En effet, les
directeurs ne visent pas la reconnaissance
financiere autant qu’ils aspirent la
reconnaissance de leur singularite. Les
salaires ne remunéerent pas uniquement en
argent, mais aussi en statut social. Ils
permettent de distinguer (Alter, 2002).

Conclusion et implications mana-
gériales

La reconnaissance constitue I'une des
pratiques les plus importantes dans le
monde du travail.

L'originalité de cette étude réside dans
son contexte, a savoir I'administration
publique regionale tunisienne de post-
revolution. L’exploration de ce contexte a
devoile les attentes des directeurs en
matiere de soutien, d’encouragement et de
protection contre les tensions politiques,
les abus de pouvoir ainsi que les conflits
d’interéts des differents acteurs qui
peuvent intervenir dans leurs activites. Ces
attentes identifiees peuvent étre utilisées
afin de combler les besoins de
reconnaissance. Dans ce sens, nous
insistons sur la nécessité dinstaurer un
climat de confiance dans I'administration
avec et entre ses fonctionnaires qui se
nourrit particulierement de sa neutralite vis-
a-vis des partis politiques.

Notre étude a mis en relief d'autres
attentes de reconnaissance relatives au
déroulement de la carriere. Les directeurs
sont persuades que les des procedures



bureaucratiques ralentissent leur
développement de carriére. A la lumiére des
nouvelles exigences de modernisation de
I'administration publique post-révolution,
nous proposons de mettre en place des
systéemes de gestion de ressources
humaines plus adaptés aux besoins de
reconnaissance. Ces systéemes doivent
combiner aussi bien la reconnaissance
matérielle quimmatérielle (encouragement,
remerciement, soutien) qui rime avec leurs
attentes. L'administration peut s'inspirer
des outils du secteur prive tel que le
systéme de primes individuelles ou de
performance afinde valoriser lesrésultats et
les efforts de ses fonctionnaires. Ceci
permettra de reduire le sentiment d’iniquite
Salariale.

En outre, nous proposons de développer
un systeme de communication interne
formel et informel qui favoriserait les
echanges entre les difféerents corps de
I'administration, notamment les directeurs
et leurs supérieurs hierarchiques, afin
d'explorer les attentes implicites de
reconnaissance d'une part et de mettre en
exergue les efforts invisibles et la realite de
travail des directeurs d’autre part.

Limites de larecherche

Comme tout travail de recherche, notre
etude n'est pas exempte de certaines
limites. En effet, les entretiens ont éte
menes en dialecte tunisien. La traduction en
langue frangaise ne permet pas de retrouver
tout le sens de ce qui est dit. Certains mots
et certaines notions sont fortement liés au
contexte culturel tunisien. Nous avons
essaye de rapprocher au maximum le sens
de ce qui a ete dit par les directeurs.

Une deuxieme limite réside dans la
difficulte de faire des entretiens avec des
directeurs des administrations des regions
du sud et du centre de la Tunisie. Ces
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difficultés sont relatives a des contraintes
de disponibilite et de logistique.

Des pistes de recherche

Dans notre recherche, nous avons traite
les attentes de reconnaissance des
directeurs réegionaux. Nous pouvons,
notamment, élargir nos travaux en traitant
en profondeur les formes de
reconnaissance et de non-
reconnaissance  pergues par les
directeurs regionaux et manifestees par
les difféerents acteurs qui partagent leurs
activites.

Cette étude s'est focalisee sur les
directeurs régionaux qui appartiennent a la
« catégorie A » de la fonction publique. Nous
souhaitons continuer nos travaux autour
d’autres categories qui contribuent a la
performance publique. Une étude multi-
cas serait interessante afin de faire une
comparaison entre les difféerents corps de
I'administration regionale.
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