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Abstract : Dans un contexte de désaffection du métier de manager de proximité, nous
investiguons les implications pour le sens du métier. A partir de quatre focus groups, nous
montrons 1’articulation de trois grands phénomeénes qui contribuent a caractériser le sens du
métier. Le premier est I’existence de quatre types de proximités (géographique, physique,
relationnelle, hiérarchique) a gérer. Le deuxiéme s’incarne dans trois tensions qui traversent le
métier de manager de proximité (Iégitimité/accessibilité ; efficacité opérationnelle/people
management ; responsabilités déléguées/centralisées). Enfin, la reconnaissance regue par le
manager pour la gestion de ces tensions peut faire émerger la création ou le délitement du sens

du métier de manager de proximité.
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1. INTRODUCTION

La recherche aborde traditionnellement le métier des managers au regard de quatre dimensions
principales : les activités (Fayol, 1916), les relations humaines (Blake & Mouton, 1964), les
roles (Mintzberg, 1975) et le leadership (Yukl et al., 2002). Cependant, des recherches récentes
ont souligné le caractére évolutif de ces dimensions (Morris et al., 2021) et posent en particulier
le constat d’une désaffection du métier de manager de proximité (voir O’Donnell et al., 2011 ;
Cadet & Mahlaoui, 2021 ; Lanoé, 2020 ; Lanoé, 2022). Il faut toutefois se tourner vers la

littérature grise pour apprécier comment se traduit ce désamour de maniere empirique.

L’¢étude menée par Opinion Way (2018) aupreés de 1006 salariés francais montre que 41% des

managers considerent leur fonction comme inutile. De méme, 62% des non-managers ne



souhaitent pas devenir managers si I’opportunité se présente. Réciproquement, I’enquéte menée
par le cabinet Michael Page auprés de 632 répondants en France, montre que la volonté de
devenir manager décline au fur et a mesure de 1’age, et donc de I’expérience, de 1I’employé
(Michael Page, 2019). Au niveau international cette fois, une étude du BCG et d’Ipsos de 2019
menée aupres de 5000 personnes dans cing pays (la Chine, la France, I’ Allemagne, le Royaume-
Uni et les Etats-Unis) corrobore et détaille cette tendance : plus de sentiment d’étre débordé,
stress€, démotivé et un plus grand pessimisme quant a 1’évolution, voire le maintien, de la
fonction dans les organisations. Plus récemment, les résultats d’un barometre IFOP (2022)
réalisé auprés de 1000 cadres montraient que 58% des managers pensaient « parfois » a

démissionner et 24% y pensaient « souvent » (Saviana, 2022).

Pour apprécier cette situation, plusieurs travaux invitent a considérer les tensions dans
I’exercice du métier. Certains pointent ainsi la situation spécifique du manager de proximité
positionné « entre le marteau et I’enclume » (Bellini, 2005), entre sa hiérarchie et son équipe.
D’autres soulignent une complexité croissante dans la définition du travail managérial (roles,
activités, attitudes — voir Sparks & Cooper, 1999 ; Kurdi-Nakra et al., 2022), conduisant a des
tensions (De Ridder et al., 2019) tout comme a un inconfort professionnel (Bourmistrov &
Kaarbege, 2017). Enfin, quelques-uns pointent un déclin plus large du statut managérial

(Brocklehurst ef al., 2010), exprimé par un manque de reconnaissance (Kokkonen, 2013).

Enfin, d’autres tensions apparaissent avec 1’avénement des Nouvelles Formes d’Organisation
du Travail (désormais NFOT — Ajzen et al., 2015) questionnant fondamentalement le travail
managérial (voir Foster et al., 2019) dans un contexte de flexibilité spatio-temporelle soutenu
par les technologies. Non seulement, ce contexte complexifie et intensifie les activités du
manager (Hassard & Morris, 2022) mais il appelle également a revoir le style de management
(plus d’autonomie, de responsabilisation, etc. — voir Ajzen, 2022) tout comme ses compétences

(voir Kelliher & Richardson, 2012 ; De Ridder et al., 2019). Le déploiement du travail hybride
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dans un contexte post-Covid parait poursuivre ces tendances en bousculant le role et les activités
du supérieur hiérarchique (Gan et al., 2023 ; Monks & Conway, 2022). Les recherches font, en
effet, état d’un élargissement des activités et des rdles existants ainsi que du développement de
nouveaux tels que la gestion de la co-présence (Taskin ez al., 2023) ou de la réponse aux attentes

des travailleurs post-Covid (Adisa et al., 2021).

Dans cette recherche, nous nous intéressons au fait de comprendre comment les tensions
inhérentes a I’exercice du métier de manager de proximité questionnent le sens. L’hypothése
faite ici est que la désaffection du métier peut s’expliquer — au moins partiellement — par une
crise du sens. Pour ce faire, nous traitons tout d’abord 1’état des connaissances sur le sujet en
proposant de définir le métier de manager, avant d’en présenter ses évolutions pour enfin
discuter les tensions inhérentes au métier et de la maniére dont cela questionne le sens. Ensuite,
partant de quatre focus-groups réalisés avec des managers de proximité et du personnel des
ressources humains, nous présentons les résultats organisés autour de ces tensions. Finalement,
nous discutons les trois contributions de notre article : (a) I’identification de quatre formes de
proximité inhérentes au métier de manager ; (b) la mise a jour des tensions connues par la mise
en avant de la 1égitimité vs. accessibilité¢ du manager ; et (c) la mise en exergue de I’articulation
des proximités, des tensions et de la reconnaissance pour mieux comprendre le sens du métier

de manager de proximite.

2. ETAT DE L’ART

2.1. MANAGER (DE PROXIMITE), UN METIER AUX MULTIPLES CONTOURS

Depuis plus d’un siécle, les recherches en sciences de gestion proposent des définitions du
métier de manager (voir Taylor, 1911 ; Fayol, 1916 ; Weber, 2003 ; Payre & Scouarnec, 2015),
sans parvenir a s’accorder sur le sujet. Il est néanmoins possible de distinguer deux approches
du métier : les approches traditionnelles par les activités (Fayol, 1916) et les roles (Mintzberg,

1975) et les approches renouvelées — pensées a partir des années 1980 — s’intéressant davantage
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aux soft skills et comportements des managers (Hales, 1986). Ces derni¢res s’incarnent dans
trois figures du manager. La premiére est celle du facilitateur/intégrateur entre les salariés et les
équipes (Kanter, 1989 ; Barley & Kunda, 2001). L’accent est ici mis sur les développements
des soft skills, I’incitation au changement, ou encore la communication et le dialogue (Hales,
2001 ; Tengblad, 2006). Une deuxiéme figure se focalise davantage sur les aspects informels et
peu quantifiables du management tels que la création de sens (Balogun & Johnson, 2004 ;
Rouleau & Balogun, 2011 ; Lacan, 2016). De fagon plus générale, la figure du manager est
redéfinie, notamment en termes de frontiéres : le manager est appréhendé comme un étre situé,
dépendant d’un contexte, inséré dans des logiques relationnelles précises (Korica et al., 2017).
Enfin, le manager est aussi pensé comme une personne morale comprenant a la fois des aspects
éthiques et psychologiques en jeu dans les situations de travail. Ces éléments amenent Gosling
et Mintzberg (2006) a identifier cinq états d’esprit entre lesquels les managers peuvent jongler
: réflexif, analytique, ouvert sur le monde, collaboratif et tourné vers I’action, révélant des
attitudes ou des comportements spécifiques inhérents a 1’exercice de la fonction, comme

I’indiquaient déja Bass et al. (1987) en associant le charisme a la figure du manager.

Plus récemment, d’autres approches mixtes ont émergé, cumulant une lecture du métier par les
taches ou les roles (voir Morin et al., 2020), les compétences (voir De Ridder ef al., 2019), les
comportements et les expériences (Ayta¢ & Mandou, 2018), complexifiant encore un peu plus

toute tentative de circonscription du périmetre du métier de manager.

Si nous avons trait€ jusqu’a présent du « manager », il convient de préciser les spécificités du
« manager de proximité », objet de notre étude. Suivant les typologies de Barabel et Meier
(2010) ou encore Robbins et al., (2011), les managers de proximité se distinguent des top
managers représentant les plus hauts niveaux de D’entreprise, en charge de la stratégie
(Hambrick & Mason, 1984) et des managers intermédiaires jouant « le rdle de médiateur entre

les activités opérationnelles et les activités stratégiques de la hiérarchie » (Floyd & Wooldridge,
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1994, p.48). Par conséquent, les managers de proximité seraient en charge de I’encadrement
des non-managers. Pour Dietrich (2009), la position du manager de proximité s’approche
comme le maillon d’une chaine mais ¢galement comme un entre-deux : entre sa hiérarchie et
ses subordonnés. D’autres travaux abondent dans le méme sens montrant la position duale ou
charniére du manager de proximité (Louart & Benmehidi, 1984), d’un « homme du milieu, pris
entre deux feux » (Roethlisberger, 1976), avec un « réle d’interface » (Srajek, 2003) 1I’amenant
a se situer constamment « entre le marteau et I’enclume » (Bellini, 2004). De cette maniére, le
manager de proximité se présente non seulement comme un manager de premiere ligne, a la
fois premier encadrant et dernier maillon de la ligne hiérarchique (Autissier & Vandangeon-
Derumez, 2007), mais se caractérise également par la tension de son positionnement entre
subordonnés et direction (Bellini, 2005). Une évolution notable de ces dernicres années est
’atténuation de la distinction entre managers de proximité et managers intermédiaires, a la suite
de deux phénomenes : 1'aplatissement des lignes hiérarchiques concomitamment a la réduction
des échelons hiérarchiques (Hales, 2002 ; Letierce ef al., 2023) ; et la fusion de roles autrefois
distincts (supervision et collaboration, par exemple) et qui sont du ressort de I'ensemble des

managers (Zhang, 2023).

Cette tension apparait dés lors inhérente a I’exercice du métier de manager de proximité. Si elle
peut engendrer une complexité pour les personnes concernées, elle ne peut toutefois pas

expliquer a elle seule la désaffection pointée plus tot.

2.2.UN METIER AUX REPERES PERPETUELLEMENT AMOVIBLES

Une premicre série de travaux pointe des évolutions du contexte des marchés et des
organisations affectant le métier du manager de proximité. L’avénement d’économies
mondialisé€es et internationalisées jumelées aux transformations démographiques, invitent les
managers a gérer des équipes plus multiculturelles (Taskin & Dietrich, 2020), plus féminisées

(Stoker et al., 2012) et plus agées (Faurie et al., 2008). De méme, 1’organisation de I’entreprise,



sous I’influence de logiques de financiarisation (Gomez, 2013) et de flexibilisation (Rubery,
2015), joue sur les attentes envers les managers, qui doivent effectuer de nouvelles taches de
reporting, parfois au détriment du travail de management pur (Detchessahar, 2011). Enfin, avec
la digitalisation de I’économie apparait une revendication d’un “leader numérique” (Haffke et

al., 2016), qui accompagne le déploiement des nouvelles technologies (Patesson et al., 2022a).

Cette digitalisation de I’entreprise s’incarne dans une altération du travail existant allant bien
au-dela du simple accompagnement au changement 1i¢ & la mise en place de nouvelles
technologies facilitant la diffusion de pratiques de travail de flexibilité spatio-temporelles
(Taskin et al., 2017). Ceci constitue d’ailleurs I’une des facettes des NFOT (Ajzen et al., 2015)
qui questionnent les traditionnels repéres du manager de proximité. De fait, les managers voient
apparaitre de nouveaux défis a relever quand leurs équipes incluent des personnes sur place et
d’autres a distance (Lautsch et al., 2009 ; Lautsch & Kossek, 2011 ; Ajzen & Taskin, 2021),
mais sentent aussi que leur role doit étre réinventé quand toute leur équipe est en télétravail
(Birkinshaw et al., 2021). En effet, le travail managérial est devenu bien plus intense dans le
temps et dans I’espace avec le déploiement et la naturalisation du travail hybride (Hassard &
Morris, 2022). Par ailleurs, comme 1’indiquent Dejoux et Léon (2018), cela sous-tend une

importante capacité d’adaptation aux innovations organisationnelles et technologiques.

Au-dela des pratiques de flexibilité, les NFOT suggerent le déploiement de nouvelles formes
de management et d’organisation du travail. On voit ainsi émerger des principes
d’autonomisation et de responsabilisation (empowerment) des salariés soutenus par un autre
principe, celui de la confiance souvent décrétée par les porteurs de projet NFOT (Ajzen, 2022).
Dans un méme temps, il est attendu que le manager de proximité soit davantage soucieux des
potentiels revers de ces NFOT en termes d’équilibre vie privée-vie professionnelle (Kelliher &
Richardson, 2012) ou d’épuisement professionnel (voir Waizenegger et al., 2020). Le style de

management — que certains apprécieront sous le terme de leadership — est lui aussi appelé a
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évoluer : ouvert, fédérateur, responsabilisant, au service des personnes (servant leadership —
voir van Dierendonck, 2011). Les attentes envers les managers grandissent, se spécifient et

évoluent constamment (voir De Ridder et al., 2019 ; Ajzen et al., 2021).

Insidieusement, ces évolutions viennent questionner non seulement les taches, les compétences,
les comportements du manager de proximité mais €galement son statut, sa fonction dans
I’organisation. Garant de I’administration pour Fayol, figure d’autorit¢ pour Mintzberg, le
manager se voit désormais au service des autres tout en étant pris dans un faisceau d’attentes —
parfois paradoxales — entre sa hiérarchie et son équipe. Ceci rejoint les constats de Brocklehurst
et al., (2010) et Kokkonen (2013) sur le déclin de statut de manager dans les organisations. Il
s’agit d’ailleurs 1a de I'un des effets collatéraux de formes extrémes d’entreprises libérées ou
de management holacratique réduisant la portée du manager de proximité, voire le supprimant

(voir Detchessahar, 2019 ; Picard & Islam, 2020 ; Richard et al., 2020).

Plus récemment, la pandémie mondiale a brutalement massifié¢ 1’usage des NFOT par le biais
du travail dit hybride, faisant évoluer les attentes des salariés et affectant leur engagement
(Adisa et al., 2021) tels que le suggerent les récents phénomenes dits de « Great Resignation »
ou de « Quiet Quitting ». Aussi, cela a-t-il contribu¢ a faire émerger des formes de management
plus personnalisées (Delfino & van der Kolk, 2021), en accord avec une logique du care
particuliérement signifiante pour les managers et incontournable pour maintenir le lien a
I’organisation dans un contexte de distance généralis¢ (Taskin ef al., 2023). Cependant, cela a
aussi produit une charge de travail supplémentaire pour les managers (Franken et al., 2021),
renforcant des frustrations préexistantes concernant le manque de soutien et de ressources

organisationnelles (Martins, 2009 ; Townsend & Kellner, 2015).

2.3.UN METIER SOUS TENSIONS SOULEVANT LA QUESTION DU SENS



Le réle « d’entre-deux » combiné a la multiplicité des taches, les tendances managgériales, la
difficulté de figer une fiche de poste, les attentes diverses et évolutives des subordonnés comme
de la direction contraignent le manager a une polyvalence trés forte, et donc a une instabilité
identitaire. Cette instabilité s’incarne plus précisément dans trois tensions identifiées par De
Ridder et al. (2019). La premicere tension réside dans la gestion des niveaux individuel et
collectif, ou le manager doit a la fois prendre en compte les besoins de chaque membre de son
équipe, en individualisant sa pratique, tout en restant garant de I’existence et de la qualité¢ du
collectif de travail et de son esprit d’équipe. Ensuite, une deuxiéme porte sur la responsabilitg,
avec un manager suppos¢ étre moins coercitif, plus dans une posture de coach, tout en
continuant a disposer de son autorité. En outre, le déplacement des lignes dans ce domaine pose
la question de qui in fine est responsable des résultats de 1’équipe. Enfin, une tension touche au
contenu du métier, avec un déclin de la valeur accordée a 1’expertise technique du manager au

profit d’un people manager.

Tensions autour de sa légitimité, de son positionnement, de son role, de ses activités, des
compétences, de ses comportements voire de sa fonction dans 1’entreprise, autant d’¢léments
qui peuvent expliquer — de maniere non-exhaustive — la désaffection du métier de manager de
proximité et soulévent finalement la question du sens. Comment le métier des managers de
proximité fait-il encore sens a leurs yeux ? En particulier, dans un contexte tendu d’attractivité
et de fidélisation des talents (Patesson et al., 2023) dans lequel le manager de proximité peut
avoir un role prépondérant dans la création de sens (Patesson et al., 2022b). Mais comment

donner le sens quand on ne le voit pas ou de maniére moins claire soi-méme ?

Pour aborder cette question, nous reprenons les analyses classiques de Weick (1979) et la
distinction sens du travail/sens au travail (Morin, 2010). Rappelons de méme que 1’étre humain
donne un sens a tout ce qu’il expérimente (Baumeister & Vohs, 2002) : dés lors, I’interrogation

sur le sens dans un contexte professionnel ne peut étre accessoire. En ce qui concerne le sens



des managers, il existe une littérature affirmant qu’un travail de manager a du sens s’il est fait
de manicere efficiente et meéne a quelque chose, s’il est intrinséquement satisfaisant, s’il est
source d’expériences de relations humaines satisfaisantes, s’il assure la sécurité et I’autonomie
et s’il tient occupé (Morin & Cherré, 1999). D’aprés Morin et al. (2020), les managers
représentent une population pour laquelle le travail a du sens a la base, car il nécessite un fort
degré de formation et leur offre une large autonomie, ce qui explique qu’il occupe une place
centrale dans leur vie. La complexité de ce métier, caractérisé par des positionnements
identitaires hybrides et en transition, peut conduire le manager a adopter un « management
polyphonique » pour chercher du sens (Rondeaux & Pichault, 2012). Cependant, cette
littérature aborde I’ensemble des managers, sans se focaliser sur les managers de proximité

spécifiquement : c’est cet enjeu qui nous semble important a explorer aujourd’hui.

Il existe, par ailleurs, des effets de contexte. Par exemple, Codo & Soparnot (2014) montrent
que les managers de proximité territoriaux du secteur public pergoivent plus le sens de leur
travail que les managers de proximité cheminots. Ce contexte peut également se caractériser
par une culture managériale spécifique. Par exemple, Detchessahar (2011 ; 2013) révele des
situations d’empéchement du manager de proximité limit¢ dans son métier par des obligations

de reporting et de réunions.

C’est pour contribuer a ce champ de connaissances que notre ¢tude exploratoire vise a
investiguer les tensions des managers de proximité dans I’ére post-Covid et leur relation avec
le sens du métier de manager de proximité a travers la question de recherche suivante : comment
les tensions inhérentes a 1’exercice du métier de manager de proximité questionnent-elles le

sens ?

3. METHODOLOGIE



Cette recherche s’inscrit dans un programme de recherche transdisciplinaire plus large
(Hansson & Polk, 2018), impliquant quinze grandes entreprises belges (des secteurs public et
privé). Afin de répondre a notre question de recherche commune aux acteurs de terrain et aux
chercheurs, nous optons pour une démarche exploratoire et qualitative composée de focus
groups. Le focus group est une méthode d’entretien de groupe qui a pour but de faire entrer en
interaction plusieurs participants, dans une visée compréhensive (Gawlick, 2018 ; Dumez,
2016). Il s’agit d’une discussion interactive avec maximum huit participants présélectionnés en
raison de traits communs (Hennink, 2013). L’échange est guidé par un modérateur extérieur au

groupe et les discussions abordent un ou plusieurs themes spécifiques (Hennink, 2013, p.1).

Dans le cadre de cette recherche exploratoire et inductive, nous avons conduit quatre focus
groups avec des managers de proximité issus de ces quinze entreprises. Les participants,
identifiés par les RH comme étant les plus aptes a venir répondre (que ce soit en termes de
représentativité, d’accessibilité ou de disponibilité), n’étaient au courant que du théme global
du focus group (le vécu des managers de proximité) et ont découvert le dispositif en arrivant.
Trois de ces groupes étaient constitués respectivement de 7, 5 et 7 managers de proximité ; le
quatrieme groupe était composé de 6 professionnels RH (4 HRBP ; 1 manager RH et 1
responsable RH). Ceux-ci ont duré un peu plus de 2h40. Les focus groups avec les managers
de proximit¢ visaient a questionner les conditions d’exercice de leur métier. En outre, le focus
groups avec les professionnels RH, permettent de discuter de la mise en ceuvre de pratiques et
de moyens soutenant les managers de proximité. Avec I’accord des participants, nous avons
procédé a l’enregistrement des échanges qui ont ensuite €té retranscrits et analysés en
garantissant 1’anonymat. Pendant ces focus groups, deux chercheurs étaient présents et ont

divisé leurs taches. L’un a effectué le travail d’animation et 1’autre le travail

d’observation, d’enregistrement et de synthese entre les exercices.
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Pour les trois focus groups de managers de proximité, un premier exercice avait pour but
d’identifier les conditions de travail des managers de proximité. Au cours de cet exercice, les
participants ont été amenés a poser, sur des post-it, les conditions personnellement rencontrées
et a les discuter en groupe (Peterson & Barron, 2007). Ce premier temps de parole sur le sujet
de recherche s’est conclu par le classement personnel des trois conditions jugées les plus
importantes. Cela nous a permis d’embrayer sur le second exercice, du nom de crazy 8
(Maguire, 2022). Les participants ont été invités a choisir une condition (positive ou négative)
et a générer huit pistes d’action visant a soutenir ou a contrer le phénomene. Ensuite, chacun a
eu I’occasion de discuter avec ses pairs des actions les plus innovantes ou pertinentes selon lui.
A nouveau, cet exercice s’est conclu par I’identification des trois actions favorites et jugées les

plus pertinentes par les managers de proximité.

Pour le focus-group dédié aux professionnels RH, nous avons suivi une trame similaire tout en
cherchant a stimuler une discussion sur le role spécifique d’un département RH dans les actions
de soutien au manager de proximité. C’est pourquoi, les focus-groups des managers furent
volontairement organisés en amont de celui des RH, en vue d’identifier des éléments de relance

spécifiques a partir desquels les RH pourraient réfléchir.

Apres la retranscription intégrale des focus groups, nous avons tout d’abord réalisé€ une analyse
thématique. Pour ce faire, nous avons adopté une méthode de réduction des données (Paillé &
Mucchielli, 2021) : a partir des échanges des managers de proximité et des RH, nous faisons
émerger des themes descriptifs regroupant les €léments les plus significatifs au travers d’une
lecture collective du matériau. Concretement, cela signifie que nous avons lu en équipe la
transcription du focus group qui nous avait semblé le plus riche lors de la réalisation, afin de
souligner les themes qui en émergeaient. Cette lecture collective a permis une confrontation des
points de vue entre trois chercheurs en gestion. Cette premiere grille a ensuite été lue par un

quatrieme chercheur de la recherche qui n’avait pas fait passer les focus groups, afin de vérifier
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si les thémes issus de la transcription étaient complets. Ceci a permis d’identifier, de maniere
inductive, quatre thémes correspondant aux quatre proximités du manager (voir 4.1.). Dans un
second temps, nous avons réalisé une analyse par catégories conceptualisantes. Ce procédé de
théorisation par des concepts représentant des phénomenes identifiés permet de reconstruire et
attribuer du sens aux données et de les interpréter (Paillé & Mucchielli, 2021). Cette analyse a
permis d’identifier les tensions du métier de manager de proximité (voir 4.2.) ainsi que la

création ou I’érosion du sens dans le métier (voir 4.3.).

4. RESULTATS

4.1.LE MANAGER DES PROXIMITES

Cherchant a identifier les tensions des managers de proximité a 1’eére post-Covid et leur relation
avec le sens du métier de manager de proximité, nos résultats nous invitent tout d’abord a
observer un enjeu autour de la notion de proximité. La proximité induit une réduction de la
distance entre deux entités: elle peut étre soit spatiale (entités physiques), soit socio-
¢conomique (entités organisationnelles) (Bouba-Olga & Grossetti, 2008). Nos focus groups
font apparaitre quatre proximités différentes qui fonctionnent en deux bindmes: proximités

physique et géographique, et proximités hiérarchique et relationnelle.

La proximité physique s’exprime par le fait de voir autrui, physiquement, de partager les
mémes espaces physiques. A I’instar de ce manager de proximité du focus group 3, tous
s’accordent a dire que « (...) aller a la rencontre des gens, c’est super important », notamment
en vue de favoriser la cohésion d’équipe. Les managers de proximité expliquent tenter de
trouver un équilibre entre son utilisation comme outil de cohésion d’équipe et la nécessité
d’avoir des espaces non-accessibles pour certaines activités spécifiques. Néanmoins, pour de
nombreux managers, la question de la proximité physique est également grandement

dépendante de la taille de I’équipe, comme I’explique ce répondant :
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Donc c’est vrai que ce qui est compliqué malgre tout chez nous, c'est qu'on peut avoir des
people managers qui ont jusqu'a 35 personnes en direct. Et donc pour vraiment faire du
people management, méme si on a séparé, ¢a reste une problématique, c'est la taille des
équipes, on a vraiment des équipes qui ne permettent pas, selon moi en tout cas, de faire

réellement du développement de personnes et du people management pour le coup. (RH, focus

group 4)

La proximité géographique désigne le fait de se trouver dans une zone géographique
commune. Contrairement a la proximité physique, elle n’induit pas de pouvoir voir au quotidien
ses équipes : mais elle facilite ce travail, en permettant de les voir physiquement si besoin, et
en insérant les acteurs dans un méme cadre géographique, 1égal et référentiel. Elle est une
composante primordiale pour les managers de proximité, car elle facilite leur métier au
quotidien, ou au contraire le complexifie avec une dispersion géographique trop importante des

équipes, comme 1’explique ce répondant :

Donc c'est particulier puisque nous gérons 350 agents environ qui sont répartis dans 96

bdtiments. Donc manager de proximité, oui et non (Manager de proximité, focus group 2)

Nos résultats suggerent que ces deux premieres formes de proximité forment un bindme car
elles peuvent s’opposer ou au contraire se renforcer mutuellement. Le renforcement mutuel
s’explique facilement : étre plus proche géographiquement facilite I’existence d’une proximité

physique.

Nous, ils ont deux jours de télétravail, mais ils sont obligés d’étre la le jour de la réunion
d’équipe, donc ils sont prévenus 10 a 15 jours avant de la date, et c'est non négociable, ils
doivent étre la. (...). Et eux-mémes étaient demandeurs pour une majorité, et depuis, on

fonctionne ainsi (Manager de proximité, focus group 3)
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A contrario, méme si cela semble contre-intuitif, la réduction de la proximité géographique, en
regroupant tous les acteurs sur le méme site, peut affecter la proximité physique, en menant au
déploiement de stratégies contradictoires. D’un c6té, le manager utilise cette réduction de la
proximité géographique pour se rapprocher de 1’équipe. De 1’autre c6té, des membres de son

équipe peuvent développer des stratégies d’évitement des espaces de travail.

Donc nous c’est un open space (...) j'ai fait le test, c'est important d'y étre de temps en temps,
s installer a une étoile. Je prends mon PC, je m'installe au sein de l'équipe, et on discute des
fois de tout, de rien. C’est : « comment vont les enfants ? » Et ¢a, je me suis quand méme
rendu compte qu'il y a une dynamique positive qui s'installait. Tiens, il est venu pres de nous,
et petit a petit, bah il continue a venir pres de nous. Et ¢ca, ca m’a surpris on va dire,
agréablement surpris. Mais malgreé tout, il faut un bureau ou la porte physique puisse se
fermer. (...) Mais malgré tout, il faut garder un pied dedans. Et de temps en temps,
ponctuellement, une fois par semaine, deux fois par semaine, ¢a dépend un petit peu. (...) Et
ben voila, je prends place, et y en a qui partent, hein. Je m'installe, ils vont s’installer plus
loin. C'est une minorité, mais c'est toujours ¢a. Ils ont peur d'étre surveillés alors que c'est
pas du tout ¢a, c'est le coté convivialité que j'essaye de mettre en avant, mais voila. Alors en

majorité, c'est accepté, et une minorité voit ¢ca comme... (Manager de proximité, focus group
3)

L’équilibre entre proximité géographique et proximité physique se construit donc

progressivement : il se traduit par la nécessité d’apprendre a gérer correctement la distance entre

le manager de proximité et son équipe, afin qu’elle ne soit ni trop grande, ni trop faible.

Le deuxieéme binome est constitué des proximités hiérarchique et relationnelle. La proximité
relationnelle s’incarne a la fois dans les relations personnelles que peut entretenir le manager

de proximité avec les membres de son équipe sur des aspects plus larges que le simple rapport
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de travail (le tutoiement, chercher a connaitre la personne, s’intéresser a son bien-étre) et dans

la gestion des différents profils, en s’adaptant en fonction de la personne de I’équipe en face.

Ou on rentre vraiment dans la proximité a ce moment-la, on s'inquiéte du bien-étre de la
personne, parce qu'il y a ¢a aussi. Un ancien va plutot s'épanouir dans sa fonction, il va
rechercher son épanouissement personnel. Un jeune, tu peux pas le tenir par son boulot, selon
moi, enfin pas que, en tous cas. (...) Donc si vous allez voir, et qu’a un moment donné le mec
est content parce que tu lui as tapé sur l'épaule pour le motiver, alors tu appuies tous les jours
sur l'épaule, et c’est dans ce sens ou aujourd'hui, ben quelqu'un de 50 ans, je vais pas lui

dire « alors, Christine ? ». (Manager de proximite, focus group 2)

La proximité hiérarchique désigne la capacité a réduire I’¢loignement créée par 1’introduction
de la relation de pouvoir entre le manager de proximité et les membres de son équipe, et ses
conséquences potentiellement négatives en termes de rétention d’informations. Toutefois
comme ’exprime ce manager, la proximité hiérarchique s’opére dans les deux sens : elle
conduit le manager de proximité a se dessaisir d’une partie de son pouvoir et a instaurer une

relation plus égalitaire avec ses équipes.

Ca va dans les 2 sens. Donc d'un coté c'est bien de challenger les gens, mais je l'ai pris aussi
(...) on se fait challenger par les gens. Et c'est bien aussi, c'est bien aussi parce que ¢a veut
dire que on doit réfléchir a ce qu'on fait, on, enfin je veux dire, on doit s'appliquer a soi-méme
ce qu'on leur demande de faire donc euh... Ca met une espéce de, comment, d'alignement

mental, qui est assez intéressant je trouve. (Manager de proximité, focus group 2)

En outre, nos focus groups nous montrent que, parmi ces proximités, ce deuxieéme bindme de
la proximiteé relationnelle et la proximité hiérarchique se décline en trois tensions qui traversent

le métier de manager de proximiteé.

4.2.LLES TENSIONS DU MANAGER DES PROXIMITES
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Ces trois tensions sont désignées comme telles car elles ne peuvent pas étre résolues : elles sont
inhérentes a 1’existence méme du métier de manager de proximité. La premiére tension existe
entre la légitimité et I’accessibilité du manager de proximité. Elle s’explique tantdt par la
difficulté pour le manager de proximité a concilier la nécessité de cultiver son accessibilité
aupres de son équipe, tantot par le besoin de réaffirmer son autorité en rappelant son réle de

preneur de la décision finale.

Les feedbacks, la communication, parler a son manager, alors que parfois on sacralise le
manager, enfin ¢a n’a pas de sens, parce que c’est en groupe qu’on arrive a faire mieux. Et
surtout apres ¢a, il y a une distanciation de plus en plus élevée, plus on est dans la pyramide,

et plus ¢a devient compliqué (Manager de proximité, focus group 1)

Moi j’ai eu ’occasion de souper, manger, enfin ils m’invitaient donc ¢a allait, et puis apres,
ben le lundi, c’était comme si on avait éleve les cochons ensemble, apres des remarques, « ah
attention », et puis voila, des trucs un peu... 1l faut la fermeté qu'il faut a ce moment-la

(Manager de proximité, focus group 3)

Cette tension peut étre difficilement vécue par certains managers de proximité, qui produisent

alors des efforts supplémentaires pour trouver un équilibre satisfaisant.

Apres je vais venir en second plan, je vais interpeller ces personnes-la, et essayer justement

de discuter. (...) c'est chronophage, mais je prends le temps. Et c'est la qu'on a un probleme,

entre l'opérationnel et le managérial en fait. Y a beaucoup d’opérationnel, voila, c'est lié a
mon poste, OK, mais ces personnes-la, c’est le double, voire plus de temps. (Manager de

proximité, focus group 3)

Il convient néanmoins de remarquer que cette tension ne s’incarne pas toujours dans une
opposition directe entre un certain niveau de 1égitimité et un certain niveau d’accessibilité : au

contraire, parfois, un niveau minimum d’accessibilité est requis par les équipes pour assurer la
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légitimité du manager de proximité. C’est notamment le cas pour les managers de proximité

dépositaires d’une expertise plus technique.

Je l'ai été, j’ai plus de légitimité a leurs yeux parce que je suis un ancien technicien (...) je

sais comment leur parler. (Manager de proximité, focus group 3)

La deuxieéme tension est entre ’orientation opérationnelle et le people management, qui a
deux versants. Le premier s’appréhende dans le rapport a la temporalité : les managers de
proximité éprouvent une difficulté a concilier des objectifs fixés par 1’organisation, a court-
terme, et la nécessité de prendre le temps nécessaire pour gérer la dimension humaine du travail.
Pour la plupart des répondants, le métier implique de réaliser les deux, mais n’est pas congu en
tant que tel, amenant parfois une opposition — et donc une tension — entre ces orientations,

obligeant les managers a se concentrer sur un pdle plutot que 1’autre.

Et ¢a, je pense que c’est la, enfin pour moi, il est la le gros piége et la grosse difficulté. C’est
qu’a un moment tu es tellement dans le guidon et tu es tellement voulant bien faire et voulant
promouvoir le bien-étre de tes collaborateurs, bah toi déja tu te perds, et puis tu n’es plus du
tout dans ton role en fait, et tu fais plus de dégats que ce que tu ne penses, beaucoup plus. Et
du coup c’est limite, mais y a un moment du coup tu deviens le sauveur du monde, t’as oublié
ton activité, parce que si tu vas trop sur ¢a, tu développes plus ton business. A contrario si tu
vas trop sur ton business, tu ne développes plus [’humain, et tu peux pas développer le
business si tu n’as pas d’humain, évidemment [’un ne va pas sans [’autre. (Manager de

proximité, focus group 1)

Le deuxieme versant de la tension se matérialise par la nature des compétences requises pour
développer 1’aspect opérationnel et pour faire du people management.
Je pense qu’on est, enfin moi au titre de manager je ne suis pas formé pour gerer

[’absentéisme, et je suis persuadé qu’il faut une formation particuliere pour ¢a, et
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généralement, les services RH ont la fdcheuse tendance de se débarrasser de cette tdche
ingrate. C’est pas tres agréable a mon avis. (...) Et c’est un vrai sujet parce que je n’en vois
pas le bout et je peux faire 5 entretiens d’absentéisme, je sais que rien ne changera. (Manager

de proximité, focus group 1)

Oui, dans le cadre de programme de formation donc, ou bien du coaching individuel
également, donc ¢a existe. Mais le probleme c'est que on ne le généralise pas pour tous les
managers de l'entreprise. Parce que déja un frein, c’est le cotit, donc lorsqu'on doit mettre un

coaching individuel pour une personne, ¢a cotite cher donc. (RH, focus group 4)

A cela peut s’ajouter une frustration lorsque, par exemple, une personne devient manager afin
d’assouvir une envie d’étre davantage dans le people management, mais se voit finalement
contrainte par la pression opérationnelle a délaisser cet aspect, et se retrouve également limitée
dans sa capacité a dédier du temps a I’expertise technique ou opérationnelle qui était la sienne.
Le décalage né de cette contradiction des objectifs — qu’ils soient donnés par 1’organisation ou
portés par le manager de proximité dans sa vision de ce que doit étre un bon travail — peut créer

une souffrance et une perte de sens dans son métier.

Enfin, la troisiéme et derniere tension est la tension entre des responsabilités centralisées et
des responsabilités déléguées. Cette tension peut se comprendre comme une tendance pour les
managers de proximité a préférer la délégation des responsabilités et voir, au contraire, la
responsabilité centralisée comme une charge inhérente a leur fonction. La délégation est alors
préférée car elle permettrait d’apporter plus d’autonomie au sein de I’équipe, et d’installer le

manager de proximité dans une position de coach qui est revendiquée.

Adopter la posture de manager-coach. Et c’est vrai que quand je suis arrivé, quand j’ai pris
la fonction de responsable d’équipe, on a souvent tendance a vous voir un peu comme celui

qui sait tout, qui va résoudre tout. On vient vous voir avec des problemes bien précis, parfois
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tres techniques comme si vous alliez sortir la solution de votre chapeau. Et on se met parfois
une pression par rapport a ¢a, en tant que co-responsable de [’équipe. Et en fait, la solution
ils l’ont, les collaborateurs l’ont, il faut juste les aiguiller. Et avec le temps, je me rends
compte de ¢a. lls viennent, il y en a souvent qui viennent chez moi avec des problemes que ce
soit d’ordre personnel, ressources humaines ou techniques, ou relationnel, et en discutant
avec eux, je ne leur donne pas la solution mais je prends cette attitude de coach ou avec des
questions ouvertes, ben on arrive a aiguiller et en fait c’est eux qui sortent la solution du

chapeau. (...) C’est épanouissant, et c’est une facilité quelque part. (Manager de proximité,
focus group 1)

De I’autre c6té, outre la vision d’une responsabilité centralisée inhérente a la fonction, celle-ci
est aussi parfois vécue comme une maniere de protéger 1’équipe. Plus précisément, cela se
traduit lorsque le manager de proximité assume cette responsabilité face a sa propre hiérarchie
dans une perspective qui se veut comme « sacrificielle », que 1’on peut rapprocher d’une

logique du « care » (Duchateau et al., 2021 ; Taskin et al., 2023).

Mais c’est pas grave, je garde la pression au-dessus, je me prends des claques, ¢a laisse de
[’espace pour que les gens puissent travailler en dessous et c’est trés bien comme ¢a. Je

trouve qu’on me paie a ¢a. (Manager de proximité, focus group 1)

Cependant, il faut se demander si ’enjeu de la délégation de responsabilités est uniquement
celle de la posture du coach. Le manager de proximité est incité a déléguer des responsabilités

a son équipe par sa propre hiérarchie :

Et pour moi c’est vraiment ¢a la notion de coach, c’est de se dire « toi qu’est-ce que tu
ferais ? ». C’est bien de venir me charger de ta « responsabilité », de ta question, de ta
problématique, alors parfois effectivement je pense qu’ils n’ont pas la réponse, et moi non

plus et je transfere la question a qui de droit, mais parfois ce sont des choses, il faut un peu
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élever le niveau. La, ok d’accord mais concrétement, tu ferais quoi ? C’était quoi les solutions
auxquelles tu penses ? Agis, tu vas peut-étre te planter, mais agis, tu verras bien. Parce que je
veux dire, nous en tant que responsables, c’est ce qu’on nous demande aussi d’avoir la
posture de manager, enfin, vis-a-vis de nous-méme, vis-a-vis de nos responsabilités en dehors
des collaborateurs, on est sur des sujets, sur des projets et on doit parfois prendre des
décisions et on sait pas ce qu’est l’issue, on sait pas si c’est la bonne, la mauvaise quoi...

(Manager de proximité, focus group 1)

Dés lors subsiste bien une tension entre responsabilité centralisée et responsabilité déléguée,
car le manager de proximité reste en fait responsable des résultats de son équipe, et ne peut pas
se défausser sur elle en cas de probléme, quand bien méme il aurait été incité a déléguer ces

responsabilités par son propre management.

4.3.LE SENS DU METIER DE MANAGER DE PROXIMITE

Ces tensions illustrent finalement deux aspects principaux du métier de manager de proximité :
d’un coté, ’aspect formel qui regroupe la légitimité, les orientations opérationnelles et la
responsabilité centralisée, et de I’autre, I’aspect humain qui regroupe ’accessibilité, le people
management et les responsabilités partagées. Les répondants nous explique qu’il est tout a fait
possible d’étre un manager de proximité convenable en valorisant plus 1’aspect formel ou
I’aspect humain, mais pas en excluant définitivement ’un des deux. Inversement, ces aspects
représentent bel et bien des tensions : il est impossible d’étre en méme temps totalement
accessible et totalement légitime, par exemple. Le manager de proximité est donc amené a faire
des choix, et voir comment positionner le curseur sur ces différentes tensions : la vraie difficulté
de son métier est donc de trouver un équilibre entre ces deux aspects formel et humain, tout en

sachant qu’en fonction des situations, cet équilibre peut changer et étre renégocié constamment.
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Du fait que dans de nombreuses entreprises, et chez nous en particulier, on promeut comme
people management les tres bons experts. Avec une triple perte, c’est que, bien souvent, ils
n'ont plus beaucoup de temps pour utiliser leur expertise alors qu'ils aiment bien parfois
[utiliser, et donc y a une frustration pour eux, et puis y a une perte de connaissance en méme
temps. Ce ne sont pas forcéement les meilleurs experts qui font les meilleurs managers
forcément, donc la, pour eux aussi, ils sont mal a l'aise dans leur réle, enfin, parfois en tout
cas. Et pour les N-1 de ces personnes-la, ben ils n'ont pas forcément un people manager de

top qualité. (RH, focus group 4)

Dans ces équilibres divers, le manager de proximité trouve du sens. Ce sens s’incarne dans trois
grandes figures : I’efficacité, la gestion des proximités et la protection de son équipe (care).
L’efficacité se vérifie dans la capacité du manager de proximité a agir, a faire changer les choses

et les personnes.

(...) c'est la ou y a vraiment la grosse récompense d'avoir accompli et de faire des choses. On
voit le changement, le changement concret, donc ¢a c'est une grosse satisfaction. (Manager de

proximité, focus group 3)

Et en fait je pense que ce qui est important, c'est qu’on donne du rythme dans le management.
Qu’on leur, alors ici je dis pas qu’on doit le faire toutes les semaines, on va prendre cing
minutes par jour, on va faire des missions. Enfin voila, c'est de donner un petit peu plus de

cette étincelle qui se perd. (Manager de proximité, focus group 3)

Les managers de proximité expliquent également trouver aussi du sens dans la gestion des
proximités, qu’elles soient physique, géographique, hiérarchique ou relationnelle, tant qu’elles

sont concretes a leurs yeux.
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Et c’est vraiment, moi, le gros truc qui me plait vraiment en tant que manager c’est de
rencontrer ces gens-la et d’essayer justement d’étre a leur écoute et de le faire un maximum

plaisir, on va dire ¢a comme ¢a. (Manager de proximité, focus group 1)

En fait si j'ai choisi cette fonction c'est parce que justement j'ai besoin de ce management
social, et de cette proximité avec les gens, et de pouvoir les faire grandir au travers des
differentes personnalités et tout, c'est ce qui me draine au quotidien. Donc c'est ¢a qui fait que
J’ai choisi ce métier, donc c'est pour ¢a que j’ai pris ¢a. Méme si de temps en temps, c'est
difficile d'étre assistante sociale et voila, et nounou et tout ce que vous voulez, mais en tous

cas c'est un truc qui me draine énormément. (Manager de proximité, focus group 3)

Enfin, la protection de 1’équipe et le role sacrificiel potentiellement endossé par le manager de
proximité joue fortement, car il permet de rendre concret le réle de people management, au-
dela de la question de I’efficacité opérationnelle. En ce sens, les managers expliquent que c’est

ce qui permet de se sentir pleinement manager, et pas seulement expert.

Et moi, je fais toutes les conneries pour que, justement eux-mémes soient, puissent se
concentrer sur vraiment le truc intéressant. (...) donc je me dis maintenant, en tant que
manager, bon OK, je fais un peu le bouclier pour qu'ils puissent se concentrer sur les choses
les choses utiles. Des fois je me dis ¢a comme ¢a pour me motiver a faire tout genre de trucs
completement, voila, dont tu sais des le départ que ¢a n’a pas de sens. (Manager de

proximité, focus group 2)

Plus généralement, le sentiment de cohérence et de fidélité a ses valeurs joue positivement sur

le sens du métier de manager de proximité.

Mais a partir du moment ou on sait qu'on est droit dans ses bottes, que ce qu'on a fait, ce

qu'on a décidé, ¢a a completement du sens (Manager de proximité, focus group 2)
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Inversement, le sens du métier de manager peut étre affecté négativement. Ainsi, la volonté de
changement permanent au sein de I’organisation conduit a un certain épuisement de la part du
manager de proximité, qui peut avoir I’impression de ne pas pouvoir capitaliser sur son travail
antérieur. De méme, le manque de cohérence de I’organisation, notamment dans ses objectifs,

déstabilise le manager de proximité.

Changements permanents oui, parce que ce sont des équipes qui n'arrétent pas de bouger:
Depuis que je suis arrivée, il y a 60% de mon équipe qui a été revue. Parce qu’il y a des
standards de qualité, et que, quand les gens ne conviennent pas, ben... Et donc voila, ¢a c'est
fatigant. C’est fatigant parce que c'est toujours le sentiment qu’il faut tout

recommencer. (Manager de proximité, focus group 3)

S. DISCUSSION

Nos résultats montrent 1’existence de quatre proximités différentes : physique, géographique,
relationnelle et hiérarchique. En ce sens, ils s’inscrivent dans la continuité de la distinction entre
proximités de Srajek (2003), qui traitait des proximités physique, géographique, technique et
socioculturelle. Notre apport est donc moins de montrer 1’existence d’une multiplicité des
proximités que de montrer les relations entre ces proximités, en particulier le fait qu’elles
opérent en bindome, et qu’elles peuvent s’opposer ou se renforcer mutuellement. En outre, ces
deux bindmes ouvrent des perspectives différentes. Le premier bindme proximité
physique/proximité géographique pose finalement la question de la distance (Gomez et al.,
2011). Si la relation entre distance et proximité représente un « nouveau défi managérial »
(Frimousse & Peretti, 2020) depuis 2020, notre travail questionne la simple opposition entre les
deux termes, en montrant que I’articulation entre proximité physique et proximité géographique

ne va pas de soi, et en posant donc la question de la gestion conjointe de ces deux proximités.
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Le deuxiéme bindme proximité hiérarchique/proximité relationnelle est différent de celui
proposé par Srajek, et s’inscrit dans une logique différente de celle de la distance, en s’incarnant
dans les trois tensions qui caractérisent le métier de manager de proximité. La littérature
scientifique traite bien des injonctions contradictoires pesant sur le manager de proximité
(Bollecker & Nobre, 2016) : ces tensions permettent de donner un contenu a ces injonctions.
Les tensions entre orientation opérationnelle et people management et entre responsabilités
centralisées et responsabilités déléguées apparaissaient déja dans de précédents travaux (voir
De Ridder et al, 2019). Néanmoins, la tension entre responsabilités centralisées et
responsabilités déléguées est dorénavant enrichie par la mise en exergue la figure du manager-

coach, largement naturalisée et non-questionnée du manager de proximité.

Nos résultats actuels permettent de mettre en lumicre sur une autre tension entre 1égitimité et
accessibilité : le fait pour le manager de paraitre trop accessible a son équipe peut nuire a sa
1égitimité, avec des subordonnés qui pourraient remettre en cause ses décisions ou tenter de les
négocier ; inversement, se concentrer uniquement sur sa 1égitimité, par exemple en adoptant un
style de management autoritaire et formaliste, risque de le rendre inaccessible, au détriment de
I’efficacité¢ de son management. En ce sens, la légitimité du manager, au-dela de celle donnée
par ’organisation et renforcée par un systeme d’institutions diverses (systéme d’évaluation,
droit, idéologie — Klikauer, 2013), est un processus qui se travaille et se réaffirme réguliérement.
Il est donc possible de considérer que le sens du métier de manager de proximité s’incarne dans
la gestion des proximités, dans la perception de leur efficacité et dans le care (Pastier & Silva,
2020) : or la gestion des proximités et le travail de care sont sous-déclarés dans la littérature

gestionnaire sur le sens du métier de manager.

Enfin, un lien important qui émerge est celui entre sens et reconnaissance. Le sens que trouvent
les managers de proximité dans leur travail n’est pas uniquement interne : il est affecté par la

reconnaissance qui leur est accordée, que ce soit par leur hiérarchie ou par leur équipe. La
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reconnaissance concerne ici I’aspect personnel comme le métier de manager de proximité lui-
méme. Tout d’abord, sur I’aspect métier, elle est liée a deux choses : soit la reconnaissance du
role et de la place dans la ligne hiérarchique, la contribution au projet de 1’entreprise ou au
développement des personnes, soit la reconnaissance de 1I’expertis€¢ du manager de proximité.
Concretement, cette reconnaissance provient tant de la part des membres de 1’équipe que celle
du top management. Ensuite, elle est liée a la reconnaissance personnelle, donc a 1’expérience
vécue du manager de proximité, a sa capacité a trouver un équilibre, a se maintenir dans le
métier. Plus fondamentalement, cela exprime une maniére de reconnaitre la complexité d’un
métier qui évolue constamment. A partir de 1a, la reconnaissance suppose 1’existence et la
nécessité de D’accompagnement du métier de manager de proximité par le reste de
I’organisation, notamment le département RH et le top management. La reconnaissance tient
donc un réle pivot dans la question du sens du métier de manager de proximité : en s’articulant
aux quatre proximités et aux trois tensions du métier, elle crée un cadre pour mieux comprendre
ce sens. Elle permet d’offrir au manager de proximité plusieurs sens possibles, en fonction du
I’aspect qu’elle valorise dans son métier et dans sa manicre d’étre au monde. En se portant plus
sur I’aspect humain ou sur I’aspect formel, elle dessine des modeles de sens différents pour le

manager de proximité.

Cette reconnai-sens, si I’on permet I’expression, inscrit ainsi notre ¢tude dans la continuité des
travaux en gestion sur I’importance de la reconnaissance dans 1’entreprise (Brun & Dugas,
2005 ; Clot et al., 2021 ; Taskin, 2022), et plus particulierement celle des managers, que ce soit
au niveau collectif (Boussard et al., 2020) ou individuel (Gacoin, 2016 ; Loughlin ef al., 2011 ;
Abdullah & Sofyan, 2022). Toutefois, si le lien entre reconnaissance et sens a déja fait ’objet
de travaux (Fender et al., 2011), son application a la question des managers de proximité est

encore peu développée.
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Autour de la question du sens du métier de manager de proximité tournent finalement des
articulations entre les proximités, les tensions qui traversent le métier de manager et in fine la

reconnaissance. C’est ce que nous montrons dans le schéma récapitulatif ci-dessous :
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business

— Accessibilité

People
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Responsabilités

centralisées (

Responsabilités
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< =
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lllustration 1 — Articulations des proximités, tensions et reconnaissance liées au sens du métier

de manager de proximité

6. CONCLUSION ET PERSPECTIVES

Mieux comprendre le métier de manager de proximité a I’heure des NFOT et du Covid suppose
de s’intéresser aux conditions du travail réel (Dejours & Molinier, 1994) du manager de
proximité. Notre recherche montre 1’articulation de trois grands phénomeénes qui viennent
caractériser le sens de ce métier. Le premier est I’existence de quatre proximités (proximité
géographique, proximité physique, proximité relationnelle, proximité hiérarchique) que le
manager doit apprendre a gérer. Ces proximités fonctionnent en bindme : d’un c6té, le bindme
proximité physique/proximité géographique; de 1’autre, le bindme proximité
hiérarchique/proximité relationnelle. Ce dernier bindme s’incarne dans trois tensions qui
traversent le métier de manager de proximité: légitimité/accessibilité ; efficacité
opérationnelle/people management ; responsabilités déléguées/responsabilités centralisées. Le
manager de proximité peut se positionner de multiples fagons par rapport a ces trois tensions,
et obtenir de la reconnaissance pour chacun de ces positionnements : or c’est cette

reconnaissance qui peut créer du sens pour lui, en validant ses choix de positionnement.
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Les implications managériales de cette recherche peuvent s’actualiser sous la forme de
pratiques a déployer en entreprise, dans le cadre d’une tentative par 1’organisation de
renforcement du sens du métier de manager de proximité : dans le cadre de notre étude, nous
avons ainsi coconstruit quatre pratiques pour améliorer les conditions d’exercice du métier de
manager de proximité et alléger les tensions du métier : définir une vision commune du métier
de manager ; développer les managers de proximité et leur parcours ; soutenir 1’exercice du

métier de manager de proximité ; s’approprier ces pratiques en tant que manager de proximité.

Cette recherche exploratoire sur la question des conditions du métier de manager de proximité
et du sens qui y est associ¢ pose des jalons pour développer des recherches ultérieures sur le
sens des managers de proximité, notamment en explorant d’autres formes de sens que la
reconnaissance, par exemple en se focalisant sur les émotions des managers de proximité. De
méme, des études quantitatives sur le poids relatif des conditions du métier de manager de

proximité seraient intéressantes.
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