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      Préface

      
         Trop de distance tue la performance
      

      
       
         Il existe des entreprises ayant de bons résultats économiques même si leur turnover est très élevé, même si elles connaissent un « décrochage » de leurs collaborateurs qui ont l’impression de ne jamais trouver
            la réponse à leurs questions – « on ne mène pas le même combat que nos dirigeants ».
         

         On trouve aussi des cas de collaborateurs démotivés, très critiques vis-à-vis de leur employeur qu’ils trouvent éloigné de
            leurs préoccupations… et accomplissant correctement leurs tâches malgré tout. On peut être performant sans être motivé. On
            peut être performant en étant très critique vis-à-vis de son employeur.
         

         Mais, comme les poissons volants, l’entreprise à la fois distante et efficace n’est pas l’espèce la plus fréquente. Et elle
            le sera de moins en moins : dans des entreprises en transformation accélérée, la capacité d’adaptation des organisations passe
            par la réactivité des équipes, et celle-ci n’est possible que si l’homme est au cœur de l’organisation, en proximité. On sera
            souriant et efficace dans la relation avec les clients si on est en confiance et en proximité dans son entreprise. À l’inverse,
            trop de distance tue la performance.
         

         Mais que veut dire mettre l’homme au cœur de l’entreprise ? Comment peut-on répondre à ses besoins de proximité quand les
            repères managériaux perdent de leur lisibilité ? Quand le management de proximité démissionne, surchargé de demandes de reporting
            et sans marge de manœuvre. Quand les RH ne savent plus où donner de la tête, entre traitement de risques psychosociaux et
            gestion de plans de départ volontaire.
         

         Que veut dire mettre l’homme au cœur de l’entreprise ? Quand les outils collaboratifs permettent une proximité de tous les
            instants avec chacun dans l’entreprise, mais que les relations restent fondées sur le cloisonnement, sur le manque de confiance,
            sur le contre-exemple que donnent au quotidien trop de grands chefs ?
         

         Il faut réinventer la proximité dans les entreprises – c’est une aventure managériale indispensable pour tenir les défis de
            l’innovation et des nouveaux modes de coopération avec les clients.
         

         C’est bien d’une réinvention qu’il s’agit : la proximité dans les entreprises à l’époque des réseaux sociaux et des violences
            sociales de crise économique ne se limite plus aux seules réponses apportées par le « management de proximité » ou par les
            « RH de proximité » : c’est bien un modèle à penser, dans le temps, l’espace et les relations.
         

         C’est possible, comme le montrent les exemples développés dans ce livre, pas seulement pour les start-up de nouvelles technologies
            issues des Google adventures, mais aussi, et surtout, pour les entreprises de service.
         

         Ce livre est issu de nombreuses rencontres dans des entreprises en transformation, auprès des hauts dirigeants comme des collaborateurs
            de terrain, de missions de conseil et d’éclairages académiques.
         

         Bonne lecture !

      

   
      

      Introduction

      L’impératif d’une nouvelle organisation de la proximité dans les entreprises

      
       
       
         À entendre les dirigeants, tout est fait dans l’entreprise pour permettre la proximité : les réseaux, les intranets, la communication
            interne, les exigences posées au management « de proximité » pour aller au contact de ses équipes, le déploiement de « responsables
            ressources humaines de proximité ». Hors de question d’abandonner les salariés à leurs tâches solitaires, accompagnons-les
            au plus près pour leur apporter le soutien dont ils ont besoin quand ils en ont besoin ; traitons les équipes comme nous aimerions
            que les clients soient traités, dans une individualisation et une immédiateté de la réponse. Ce besoin de proximité en interne
            accompagne une recherche de proximité au moins aussi forte en externe, dans la relation que l’entreprise entretient avec son
            client.
         

         
            Des abîmes de distance

            Malgré ces déclarations de principe généreuses, force est de constater les abîmes de distance, sous ses différentes formes,
               perçues et vécues, au sein des entreprises :
            

            
               	Distance sociale et hiérarchique dans les entreprises, qu’elles soient de culture française, anglaise ou italienne. En théorie, je peux envoyer un e-mail
                  à mon patron, même si celui-ci est quatre niveaux hiérarchiques au-dessus de moi. Mais qui le fait ? Le sentiment dans les
                  grandes organisations est bien celui de la distance toujours plus grande entre ces grands chefs, issus des mêmes grandes écoles,
                  et leurs équipes : la montée hiérarchique est toujours plus improbable pour ceux qui ne maîtrisent pas tous les codes. Et
                  les discours des patrons sont rarement en cohérence avec la réalité des pratiques…
               

               	Distance aussi dans le retard des réseaux sociaux d’entreprise. Si chacun, dans sa vie personnelle, est multiconnecté et actif sur ses réseaux sociaux, on ne peut pas en dire autant pour
                  les réseaux d’entreprise… On ne compte plus les échecs de réseaux d’entreprise désespérément vides de tout trafic, sinon ceux
                  générés par les animateurs du réseau ! La proximité 2.0., je la veux bien avec mes amis et mes proches ; mais je reste méfiant
                  vis-à-vis de l’entreprise, à laquelle je n’accorderai pas le partage de mes informations.
               

            

            
               Réseau social : la panacée pour les Bretons et les philatélistes ?
               

               Cette entreprise de technologie a conduit une politique vigoureuse de développement de ses réseaux internes, visant à faire
                  un saut dans la proximité entre les collaborateurs, tous métiers et tous secteurs confondus. Le métier des équipes, la culture
                  technologique des équipes, la motivation des jeunes générations étaient autant d’éléments en phase avec cette politique, qui
                  s’est notamment traduite par le lancement d’un réseau professionnel totémique, networkplace, avec un investissement de grande ampleur et une communication tous azimuts pour le populariser.
               

               Analyse faite sur les pratiques deux ans après : une très belle réussite des réseaux ciblés sur un intérêt hors professionnel
                  qualifié – l’amicale des philatélistes connaît un flux à grand débit, à toute heure du jour et de la nuit, en France, en Europe
                  et dans tous les pays du monde où existe cette passion. Et la communauté bretonne, active dans l’entreprise, papote au mieux
                  au retour du Festival des Vieilles Charrues. Mais le réseau des ingénieurs système connaît l’activité désespérée de l’animateur
                  du réseau, qui parvient à susciter quelques contributions de la part de ses amis bien élevés, en soutien bienveillant…
               

            

            
               	Distance dans la difficulté d’accès physique à ses collègues, quand ceux-ci sont sur-occupés, staffés en continu et éparpillés aux quatre coins du monde, et qu’on ne peut les joindre
                  que par messagerie ou conférence téléphonique. Les réseaux sociaux, couplés à la complexité des organisations matricielles,
                  des équipes projet transversales, ne contribuent pas à simplifier les échanges et la prise de décision.
               

            

            
               Trop d’interconnexion tue la proximité réelle…

               Cette filiale française d’un grand groupe d’audit fonctionnait avec une organisation matricielle complexe, associant une logique
                  métier – les « service lines » – et une logique sectorielle, déclinées chacune au niveau national et au niveau mondial. Face à des ventes insuffisantes
                  et l’impression d’une réactivité faible, elle mène une analyse critique de son organisation commerciale. Comment mieux mobiliser
                  les associés, parfois trop assis sur la gestion confortable de l’entreprise dont ils assurent la certification des comptes ?
                  Comment mieux partager l’information sur un secteur économique ? Comment améliorer ses méthodes commerciales ? Comment assurer
                  les ajustements entre la « service line » – expertise – et les comptes ?
               

               Autant de questions qui conduisent à déterminer une nouvelle organisation clarifiant le rôle de chacun. Pas si simple cependant
                  à mettre en œuvre, dans une entreprise qui a la complexité d’une montre de grande précision : pour éviter toute ambiguïté
                  et pour assurer la bonne compréhension de la nouvelle organisation et la réussite de sa mise en œuvre, le président de l’entreprise
                  considère qu’une communication écrite sera insuffisante, et que l’importance du sujet mérite de rassembler tous les associés
                  de premier rang.
               

               Mais quand on arrive à l’analyse des agendas, impossible de trouver une date avant deux mois, compte tenu de l’importance
                  des contraintes de chacun et de la rigidité des plannings client/plannings transverses/plannings internes.
               

               Proximité, vous dites proximité ?

            

            Les réseaux échappent ainsi facilement à l’entreprise. Les ingénieurs préfèrent utiliser des réseaux ouverts, ne dépendant
               pas d’une seule entreprise. Un réseau doit être ouvert. S’il est fermé ce n’est plus un réseau.
            

            Cependant, le « digital inside » peut avoir des répercussions positives et profondes sur certaines pratiques de l’entreprise. Ainsi, en matière de gestion
               des compétences, un réseau social d’entreprise permet de développer des cursus internes d’auto-formation, où l’obtention de
               certifications digitales permet aux salariés de progresser en franchissant des grades, dans une optique de parcours de formation
               volontaire et volontariste. À terme, cela pourrait avoir un impact fort sur la gestion des compétences. Il est ainsi fort
               probable que les logiciels de gestion des compétences disparaissent. Ceci est particulièrement important dans un contexte
               où l’adaptation individuelle devient une préoccupation de chaque instant. La charge cognitive requise et l’assimilation constante
               de nouvelles connaissances, de nouveaux processus et outils amènent rapidement à la surcharge. Couplé avec une plus forte
               incertitude (sur son propre emploi, sur la pérennité de son entreprise, le maintien des modes de management), ce rôle du réseau
               social comme outil pour la formation individuelle et le développement de parcours de compétences prend tout son sens.
            

            De fait, rien ne semble plus difficile dans les grandes entreprises que mettre en œuvre des dispositifs opérationnels qui
               créent la bonne proximité et la juste distance, celles qui évitent à la fois le sentiment d’étouffement et le sentiment d’abandon
               ou de perte de repères.
            

            Le digital, certes, facilite les connexions en estompant les frontières spatio-temporelles et en permettant une quasi-immédiateté
               des échanges, mais il transforme le contenu et bouleverse les codes de la communication : pas facile à suivre, voire à maîtriser
               de la part de l’entreprise. Cela est constaté a fortiori dans les organisations matricielles complexes, dans les grandes entreprises qui peuvent facilement engendrer une perte de
               repères des collaborateurs. Les fonctions supports sont particulièrement affectées par ces dynamiques : comment répondre aux
               besoins des collaborateurs, être proches tout en n’étant pas au contact quotidiennement et en gérant des populations très
               variées ?
            

            Les coûts cachés d’une trop grande distance en entreprise peuvent être considérables. En interne, les coûts humains (risques
               psychosociaux) et les coûts organisationnels (transformations à répétitions, fidélisation des collaborateurs, etc.) ; en externe,
               des coûts clients liés à un moindre investissement dans la relation client et une capacité diminuée pour répondre aux spécificités.
            

         

         
            Manager et RH de proximité ne sont pas la solution miracle !

            Cette trop grande distance dans les entreprises n’est cependant pas une fatalité – même de très grandes entreprises parviennent
               à créer un sentiment de proximité avec leurs équipes, démontré par un faible turnover et corroboré par les bons résultats de leur baromètre social.
            

            Mettre l’homme au cœur de l’organisation, faire de la proximité une réalité d’entreprise est possible. Y parvenir demande
               cependant d’aller au-delà des solutions d’évidence auxquelles on s’arrête trop souvent. La première de ces solutions miracles
               serait de « muscler », de faire grandir les premiers niveaux de management, les managers de proximité. Bien loin de notre idée de négliger l’importance considérable que revêt le chef de premier niveau pour
               ses collaborateurs… Mais nous voyons trop de situations où les managers de proximité n’en peuvent plus, face à la quantité
               de demandes qui leur est adressée et à leur incapacité d’apporter une réponse satisfaisante par eux-mêmes.
            

            La deuxième solution miracle est le RH de proximité. Les hommes et les femmes de la fonction ressources humaines en entreprise sont parmi ceux qui sont le plus
               chahutés dans l’environnement turbulent des années 2015, comme on leur demande tout à la fois de contribuer à la réduction
               des coûts, d’accélérer la mise en place de modes de travail virtuels et d’aller au contact des équipes pour les écouter et
               leur apporter « bonne parole », réassurance et réponses au quotidien. C’est une « mission impossible » de faire reposer la
               réponse de proximité trop exclusivement sur ces RH de proximité !
            

            De fait la proximité est multiple en organisation – managériale, mais aussi spatiale, cognitive, pratique. On ne peut donc
               pas se limiter à une approche univoque de la proximité, il faut la considérer dans ses différentes facettes.
            

            
               Quelle place pour le collaborateur, quelle place pour le client ? « Employees First, Customers Second » 

               Dans un livre qui a connu un fort retentissement, Vineet Nayar[1] présente la méthode qu’il a mise au point et développée à la direction d’HCL Technologies, entreprise indienne qu’il a conduite
                  au premier plan mondial. « Employees First, Customers Second » (EFCS) : tel est le moteur de ce dirigeant qui semble prendre à rebours le principe managérial qui a eu tant de succès
                  dans les années 1990-2000 : mettre le client au cœur de l’organisation – jusqu’à en oublier les collaborateurs ? Le développement
                  des activités de service dans une société du savoir localise les zones de création de valeur au contact avec les clients.
                  Des collaborateurs autonomes, responsables, passionnés sont la clé du succès car ils s’adaptent rapidement et de manière ingénieuse
                  au contexte et à la demande de leurs clients. En plaçant les collaborateurs en premier rang, Vineet Nayar n’oublie pas les
                  clients. Il prend simplement en compte le fait que leur satisfaction dépend des employés avec qui ils travaillent.
               

               Sur cette base, Vineet Nayar renverse les modèles et les conventions. Certaines étapes de la méthode sont bien connues – nécessité
                  d’établir un diagnostic interne et externe périodique et sans complaisance servant de base à l’élaboration d’une histoire
                  et d’une vision commune guidant l’action des collaborateurs ; nécessaire transparence dans les processus internes de communication
                  pour fluidifier les échanges d’information et les progrès des collaborateurs. La démarche, somme toute, représente un cas
                  classique d’une dynamique d’empowerment[2] – le terme est devenu très porteur ces dernières années ! – et de développement de la capacité d’action des salariés, individuellement
                  et collectivement.
               

               En effet, les notions de « pyramide inversée » et de partage de la responsabilité du changement font clairement référence
                  à une dynamique d’autonomisation et de responsabilisation des individus à tous les niveaux de l’entreprise. Ainsi, le concept
                  de « responsabilité inversée » considère comme primordial la responsabilité des employés travaillant dans la zone de création
                  de valeur. Il met les autres composantes de l’entreprise à leur service. Les collaborateurs ont à développer leurs talents
                  avec l’appui des structures fonctionnelles et supérieures de l’organisation. Davantage encore, les collaborateurs doivent
                  vivre leurs passions. À ce titre, l’entreprise peut utilement organiser des communautés transversales autour des passions.
                  La dynamique EFCS revient à mettre sous tension l’organisation de manière continue et repose sur une conduite du changement
                  permanente. Là encore, l’auteur propose de changer l’orientation traditionnelle. Le pilotage du changement est, normalement,
                  l’affaire de la direction et de ses équipes rapprochées. Ce modèle, pertinent dans un environnement industriel stable, n’est
                  plus crédible dans des sociétés de service en transformation permanente pour s’adapter aux mutations technologiques et aux
                  marchés locaux. Comment croire encore en la capacité d’une direction à piloter des ensembles humains de plusieurs dizaines
                  de milliers de personnes, implantés sur plusieurs marchés et dans le monde entier ? La responsabilité du changement doit être
                  portée par tous. Ceci suppose que la direction lâche prise y compris pour l’élaboration de la stratégie, devant être le fruit
                  d’une délibération par le plus grand nombre pour pouvoir être interprétée efficacement dans les entités opérationnelles. Le
                  rôle de la direction change, elle anime, pose des questions tout autant qu’elle décide. L’entreprise devient polycentrique,
                  elle est capable de se réinventer.
               

            

         

        
      

      
         [1]  Vineet Nayar, Les employés d’abord, les clients ensuite, Diateino, 2011.
         

         [2]  Le terme empowerment est traduit au Québec par un néologisme : la « capacitation ». Il désigne en effet le processus par lequel les individus
            prennent conscience de leur capacité d’action – individuelle et collective – et cherchent à obtenir plus de marge de manœuvre
            et de pouvoir d’action. La notion est née aux États-Unis, dans les années 1930 dans les banlieues de grandes villes comme
            Chicago, puis s’est développée avec les mouvements noirs et féministes dans les années 1970. Voir le livre de Marie-Hélène
            Bacqué et Carole Biewener, L’empowerment, une pratique émancipatrice, La Découverte, 2013. 
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