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« Management de proximité : regards croisés », Les études de l’emploi cadre n°2013-12, avril 2013 – APEC
L’appellation « manager de proximité » tend aujourd’hui à s’imposer dans les entreprises, parce qu’elle euphémise (manager c’est mieux que chef) et valorise (la proximité c’est mieux que l’éloignement).

Le département Etudes et recherches de l’Association pour l’emploi des cadres a mené une enquête qualitative sur les cadres managers de proximité, définis comme occupant une position charnière entre la stratégie développée au sommet de l’entreprise et les équipes que ces managers encadrent.

Ont ainsi été conduites trois séries d’entretiens collectifs, avec des « encadrés », avec des responsables RH et avec des managers de proximité, complétés par quelques entretiens individuels.

Par ailleurs un sondage a permis de mesurer le poids de cette catégorie de cadres dans l’ensemble du secteur privé : environ un quart.

Les principaux enseignements suivants en ressortent :

Les cadres de proximité (désormais CP) sont définis comme en position charnière entre la hiérarchie et le terrain : organisation et gestion humaine d’une équipe, en particulier en vue de réaliser les objectifs fixés « plus haut », avec contrôle du travail des subordonnés et reporting auprès de la hiérarchie. Relais des politiques d’entreprise, ils sont chargés d’encadrer et de contrôler les équipes, mais peuvent parfois aussi être leur porte-parole. Ils sont donc particulièrement confrontés aux conflits de rôles.
Cette définition générale recouvre des situations diversifiées : tous les managers de proximité ne sont pas « cadres », d’autres ont d’autres  managers de proximité (contremaîtres …) sous leurs ordres, la proximité fonctionnelle ne s’accompagne pas nécessairement de proximité géographique. De même, les parcours professionnels ayant conduits à ce poste sont divers. 
Un CP doit être proche du terrain et se son équipe et être capable d’une certaine polyvalence. Les « encadrés » attendent des CP expertise et capacité à régler les problèmes, mise en place d’une bonne ambiance de travail, respect de l’autonomie des encadrés et soutien à leur professionnalité et à leur carrière. Pour les responsables RH, les CP sont les garants de la réalisation des objectifs de l’entreprise et de la motivation des équipes. Ils doivent être les relais des stratégies de l’entreprise auprès des équipes. Enfin, ils doivent maîtriser la gestion des ressources humaines (entretiens, connaissances en droit du travail …). Les managers de proximité eux-mêmes mettent en avant leurs difficultés : ils manquent d’information sur les stratégies qu’il s’agit de faire accepter aux subordonnés, les objectifs qu’ils doivent faire atteindre sont souvent irréalistes ou contradictoires, ils sont écrasés par la lourdeur du reporting, etc.
Les trois populations interrogées ont conscience des difficultés et des tiraillements du rôle de CP, accrues par le manque de moyens et de marges de manœuvre. « Tampon » entre la hiérarchie et les équipes, ils sont aussi, souvent soumis à des injonctions externes, de clients par exemple. 

Le CP doit parfois détecter et gérer la souffrance de ses subordonnés alors qu’il en est parfois à l’origine et qu’il en est aussi parfois victime. Autre caractéristique communément admise : l’isolement des CP.
Par contre la vision de l’accompagnement des CP n’est pas la même pour tous. Les responsables RH mettent en avant les actions de formation, alors que les CP remettent en cause leur pertinence et que, plus généralement, la fonction RH est  jugée peu coopérative. 
Alors que les responsables RH mettent en avant la formation, les CP insistent plutôt sur les qualités intrinsèques nécessaires pour occuper leur poste, mais ne savent pas, le plus souvent, pourquoi ils ont été choisis. Ils préfèrent trouver « entre eux » des solutions informelles : imitation, demande de conseil, autoformation.

Il ressort au final que « managés », managers de proximité et responsables RH n’évoluent pas dans le même monde et on des perceptions divergentes des priorités à mener en termes de management. Le manque d’espaces de dialogue est criant, l’association des CP aux décisions stratégiques insuffisante, comme la réflexion sur les compétences managériales attendues.
--------------

Le champ de cette étude est éloigné de celui du syndicalisme FSU. Pour autant, les préoccupations qui se font jour ici quand à la place, aux rôles, aux difficultés, à la formation, etc. des « managers de proximité », peuvent rejoindre ceux de la « hiérarchie intermédiaire » dans la Fonction publique d’Etat. Et interrogent sur les politiques syndicales de ou envers ces cadres de proximité.

