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Depuis 2005, le Fonds social européen soutient le projet « Mosaïques » dans le cadre du 
programme Equal qui vise à soutenir un emploi de qualité et à éviter les discriminations au 
travail ainsi que l’a rappelé Jean-Jacques Gressier, Directeur général Académie du Service 
en introduction. 
 
Dans ce cadre, l’Académie du Service, Bernard Julhiet Group, l’Institut Perspective 
Soignante en partenariat avec l’Asame, l’Hôpital Francis Robert d’Ancenis, l’Institut Fepem et 
Ingeus innovent pour trouver des manières de soutenir l’employabilité des personnes, en 
renforçant de leurs compétences en relation clients. 
 
 
 
En novembre 2006, un premier cycle de conférences avait mis l’accent sur les compétences 
des personnels en contact direct avec les clients, patients, usagers…  
 
Pour cette deuxième conférence des Talents de la relation clients, presque un an après, à la 
suite de nouveaux travaux et d’expérimentations pédagogiques menées sur le terrain, les 
conférences et les débats étaient axés sur le thème :  
 

Managers de proximité et qualité de service. 
 
 
Séances plénières et six ateliers pédagogiques interactifs ont rythmé ce colloque. 
L’essentiel dans cette synthèse. 
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Service et civilisations 
 
Le colloque a été introduit par Michel Dupuis, philosophe, président du comité d’Ethique de 
Belgique, en une réflexion philosophique et critique sur la qualité du service et son rapport 
évolutif à la culture. 
 
Le service est l’un des fondements de la survie des  humains . C’est l’un des trois 
marqueurs des sociétés humaines avec les rites funéraires et les prémices de l’art. Des 
hommes de Neandertal - dont on a constaté qu’ils avaient subi des fractures lourdement 
invalidantes – ont en effet pu survivre grâce au service rendu par leurs proches. 
 
De nos jours, le service  - qui continue d’aider à vivre ou à survivre - s’exerce dans notre 
monde civilisé où se superposent des cultures et la  culture . Les cultures sont plurielles 
puisqu’elles font références aux espaces, aux temps, aux milieux scientifiques, socio-
économiques, familiaux, culturels… La culture est un invariant qui désigne le processus de 
production de biens, de services, d’esprit ou d’imagination. Parallèlement, dans notre culture 
actuelle à dominante techno-scientifique, deux principes en conflit influencent la notion de 
service : la capitalisation, mise en mémoire qui permet d’accumuler progressivement 
l’expérience et le savoir-faire ; l’innovation en rupture permanente avec la tradition qui 
permet de progresser.  
Se pose également la question du statut du service dans notre société imprégnée de 
rationalisme où l’univers est vu comme un ensemble objectif de phénomènes matériels. 
Dans ce contexte : quel service proposer et inventer ? Jusqu’où doit-il échapper à la raison 
scientifique pour intégrer des caractéristiques énigmatiques de la vie ? 
Enfin, le service a une «double face» : il sert et asservie à la fois. Celui qui se fait servir fait 
appel une ressource rare : les compétences et la disponibilité d’un autre. Avec le temps, 
cette relation «de maître à esclave» peut s’inverser, le serviteur prenant le dessus face à un 
maître devenu dépendant. 
 
Dès lors, avant de définir le service que l’on souh aite rendre, la question clé est : 
quels services dans quelles cultures ?  Services pour les proches ou les étrangers, 
exceptionnels ou réguliers, rétribués ou gratuits, répondant à des protocoles ou prônant 
l’inspiration ? 
En quoi à l’intérieur d’une culture, la démocratisation, l’industrialisation avec sa recherche de 
standards, la machinalisation (manière et arguments de vente), l’évolution (niveau de qualité 
et de sécurité) influencent-ils les paramètres du service envisagé ? Comment le situer entre 
tradition et innovation ? Comment intégrer les différentes cultures ?  
 
Les trois risques du service «mal pensé» sont :  
- «l’ambiguité» qui conduit à asservir son client, 
- la «chosification» qui réduit l’acteur du service à un simple outil, 
- la «grammatisation» qui formalise le spontané et l’étouffe. 
 
Il convient donc de réfléchir à la manière de contourner ces risques pour élaborer une 
stratégie de service qui puisse révéler ses immenses potentiels. 
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Regards d’Europe sur le rôle des managers de proxim ité dans la qualité de service. 
 
Intervenants  : René Angoujard, Directeur Général, Sofitel Budapest Hongrie ; Emmanuel 
Malan, Directeur Accor Services Roumanie ; Philippe Rosinski, expert en coaching de 
dirigeants. 
 
A l’heure de la mondialisation , reste-t-il des différences culturelles sur la manière 
d’accueillir les clients en Europe, comment les intégrer et quel est le rôle des managers de 
proximité ? Les réponses de René Angoujard et d’Emmanuel Malan, ayant une expérience 
dans plusieurs pays d’Europe notamment en Roumanie et Hongrie et du consultant Philippe 
Rosinski : 
 
En Europe de l’Est , les clients ont les mêmes attentes de service que ceux de l’Ouest : un 
contact personnalisé, de la disponibilité, la réponse rapide à leurs problèmes. Mais ils ne 
sont pas aujourd’hui au même niveau d’exigence et sont encore marqués par l’ex système 
communiste qui les avait habitués à la pénurie, à l’absence de choix et d’attention, à 
l’existence des guichets physiques et pour les managers à la non-délégation. Dans ces pays, 
les managers doivent travailler avec leurs équipes pour sortir de ce modèle et rattraper un 
certain «retard» mais sans pour autant plaquer le modèle de l’Europe de l’Ouest.  
 
Car, là comme ailleurs, il faut tenir compte des cu ltures et s’y adapter  : en Roumanie, 
par exemple, l’eau est servie et non pas le vin ! Les entreprises étrangères doivent observer, 
comprendre et intégrer la culture locale dans certaines limites de rentabilité. C’est le premier 
rôle du manager qui doit s’interroger sur les différences culturelles. Pour ne pas se perdre 
dans les détails, Philippe Rosinski, a exposé les résultats d’une étude et d’une méthode qui 
permet de déterminer traits saillants d’une culture et de faire des choix sur ce qui est 
prioritaire, efficace et faisable. Dans chaque contexte, parmi les questions à se poser : faut-il 
viser l’excellence immédiate ou la préservation de soi et la durabilité ? Répondre vite ou 
prendre le temps ? Privilégier l’Etre ou le Faire ? l’universalisme ou le cas par cas ?… 
Intégrer ces différentes dimensions et élargir la gamme des possibles dans chaque situation 
et faire le point sur les compétences des équipes permet ensuite de fixer le curseur au juste 
niveau. Le service : c’est offrir un parapluie s’il pleut et non pas promettre un ciel bleu et du 
soleil.  
 
Une fois cette analyse faite, René Angoujard et d’Emmanuel Malan ont insisté sur le rôle 
crucial que les managers ont à jouer pour déployer le potentiel des équipes et 
insuffler la fierté du service . Celle-ci crée une énergie positive et une dynamique de 
groupe communicative qui permet d’introduire du «consistant», d’éviter un service 
standardisé, de dépasser le «ou» et le sentiment de servitude, d’introduire du «et» en 
conciliant plusieurs registres. Il convient aussi d’avancer par étapes : pour durer, il est 
préférable d’apporter le service attendu sans aller au-delà, puis d’accompagner 
progressivement la montée des exigences des clients. 
Pour y parvenir, les intervenants ont tous milité p our une même méthode  : rendre la vie 
plus facile aux équipes d’abord, les respecter, expliquer les enjeux et le «sens» de leur 
mission est le secret pour que le client puisse apprécier dans la durée un accueil avec une 
«âme» et un authentique service.  
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Atelier 1 
Manager les âges ou les générations ? 
 
Intervention et animation : Daniel Cote-Colisson, Bernard Julhiet Group. 
 
En France, le fossé inter-générations a toujours existé, mais apparaissent aujourd’hui : d’une 
part une segmentation croissante entre les générations avec l’apparition notamment de 
seniors «retraités actifs», d’autre part de plus en plus d’incompréhension entre les différentes 
générations et de difficultés à les mixer. Kaléidoscope de faits et d’opinions. 
 
Démographie, volonté et mentalités se conjuguent po ur créer une «fracture» 
générationnelle entre les seniors et les juniors : 
- La population âgée prise en charge par les actifs va fortement augmenter alors que le 

nombre d’actifs va rester stable.  
- La politique de départs anticipés à la retraite des seniors n’a pas réduit le chômage des 

jeunes, mais a changé les mentalités : le non-travail des seniors est une valeur dominante. 
Démotivés, ils souhaitent partir dès 55 ans. 

- La montée globale de l’individualisme n’incite pas à la solidarité. 
 
En conséquence, la transmission de la culture des e ntreprises n’est plus assurée par 
les seniors.  Dans certains secteurs, pour certaines fonctions, leur départ provoque une 
dégradation des façons de «faire» et «d’être», souvent au détriment du client. De plus, 
l’organisation du travail facilite de moins en moins le «travailler ensemble». Lorsque des 
générations se rencontrent encore, à l’occasion d’un projet par exemple, on ne prend plus un 
temps d’apprentissage commun, de transfert de savoir-faire et de partage d’une vision 
commune. L’intelligence collective, la reconnaissance par les «pairs» ne sont plus prises en 
compte, seules les compétences individuelles sont valorisées à court terme. Résultats : la 
reconnaissance du travail est en panne, une fracture inter-génération est créée avec des 
effets qui rejaillissent sur l’ensemble de la société. 
 
Il y a dix ans, les seniors à la retraite, encore en âge d’être actifs, étaient bénévoles dans le 
secteur associatif. Ils le sont de moins en moins voulant avant tout profiter de la vie sans 
engagement de solidarité sur le long terme. 
Les besoins des seniors dépendants explosent notamment à domicile. Les assister présente 
de nombreux freins liés au métier lui-même - pénibilité des tâches, risques d’exposition 
affective, confrontation des cultures – et à une perception sociale négative. 
Pourtant, les métiers de services à la personne - particulari té notable - échappent à la 
problématique de l’âge ou des générations  : c’est la souplesse intellectuelle qui prime car 
l’essentiel est dans la relation à l’autre.  
 
Dans ce secteur, les managers de proximité jouent un rôle majeur pour dépasser ces 
difficultés, tant pour formaliser les tâches que pour transmettre la manière d’accueillir et 
d’entretenir la relation. Un modèle à suivre  pour les managers des autres secteurs qui vont 
devoir non plus seulement gérer les âges, mais aussi contribuer à reconstruire un «vivre 
ensemble» inter générations. 
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Atelier 2 
Les innovations E-learning dans l’apprentissage des  compétences de service 
 
Intervenants : Charles Ditandy, Directeur Académie du Service ; Nadine Farrugia, fondatrice 
d’IDECA, analyste et professeur associé 
 
Déjà largement éprouvés pour l’apprentissage de compétences techniques, les outils de E-
learning demeurent encore exploratoires comme levier de transformation des attitudes de 
service. Les partenaires du projet Mosaïques ont développé des outils transférables à de 
nombreux secteurs. 
L’Institut Fepem représenté par Frederic Haeuw a évoqué les objectifs de formation en ligne 
qui ont été définis pour les services à la personne ; Ibis par la voix de a fait part de son 
expérience de formation au service par E-learning. Leurs témoignages ont mis en lumière les 
avantages de ces outils de formation à distance et les conditions nécessaires pour garantir 
leur efficacité. 
 
Pourquoi utiliser de tels outils et quels sont leur s avantages ? 
Dans un contexte où le client a des besoins de plus en plus diversifiés, réclame un contact 
très professionnel et veut des réponses pertinentes en temps réel, où l’image d’une marque 
repose sur la bonne gestion de la demande, les entreprises doivent donner au plus grand 
nombre sur le terrain le pouvoir d’incarner leur identité et de répondre en cas d’insatisfaction 
et développer de nouvelles pédagogies à haute valeur ajoutée. 
 
Pour y parvenir, le E-learning apparaît comme une solution  pédagogique 
économiquement viable pour former de manière récurrente des équipes nombreuses, peu 
préparées aux contacts, de cultures et d’âges différents ; une aide aux managers peu 
disponibles ou aptes à former aux comportements et un moyen pour intégrer des 
comportements plus en profondeur sur le long terme. 
 
Pour former des personnes très autonomes, peu disponibles et isolées travaillant à domicile 
chez des particuliers, les nouvelles technologies via des formations E-learning en petits 
groupes permettent également : 
- de qualifier des personnes, de revaloriser leurs métiers, d’accroître leur autonomie en les 

faisant entrer dans la société de la connaissance 
- de leur faire prendre conscience de leurs limites pour pouvoir les dépasser. 
- de proposer des formations identiques aux contenus homogènes validés sur tout le 

territoire 
- de créer une émulation et une solidarité. 
Au-delà de la formation, les nouvelles technologies permettent également de gérer l’offre et 
la demande et leurs plannings en fonctionnant en réseau. 
 
Les conditions de réussite 
Les programmes d’apprentissage des comportements utilisant les nouvelles technologies qui 
fonctionnent, à l’image du CD Rom de Mosaïques : 
- aident à la prise de conscience de ses propres comportements, les décodent et s’appuient 

sur cette base pour progresser 
- font appel à l’intelligence et à la compréhension de chacun 
- s’adressent à tous publics, tous âges et générations confondus 
- proposent des mises en situation adaptées et pertinentes pour expérimenter de nouveaux 

comportements liés à son métier en se concentrant sur l’essentiel 
- donne des clés de comportements de confiance en soi, d’attention et de respect pour 

s’adapter à toutes les cultures, âges ou générations 
- font découvrir les concepts essentiels de la communication 
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- s’inscrivent dans un process : rencontre de prise de contact, travail individuel avec suivi à 
distance puis, sur la base d’une connaissance partagée, travail collectif pour partager les 
expériences, plan d’application et évaluation. 

 
Ces outils valorisent les managers de proximité en leur permettant de mieux accompagner 
leurs équipes : en ayant suivi ces formations avant leurs collaborateurs, ils peuvent prendre 
le relais, entraîner leurs équipes, reconnaître et évaluer réellement les nouveaux 
comportements adoptés. 
 
 
 
Atelier 3 
Le management des compétences dans les services, qu elles transpositions dans les 
autres secteurs 
 
Intervenants : Marie-Françoise Leduc, Centre hospitalier Francis Robert, Marie-Pierre 
Fauveau, Académie du Service 
 
Manager par les compétences consiste à  sortir d’une logique «taylorienne»  basée sur 
les «postes» et les capacités utiles à court terme pour aller vers une logique de projets et 
d’innovations  qui place les «personnes» au cœur du système, où chacun sait pourquoi et 
pour qui il travaille. Les services ont rapidement dû sortir de la logique taylorienne car les 
collaborateurs en contact direct avec le client doivent pouvoir réagir avec une certaine 
autonomie pour lui répondre. Dans cette logique, le manager de proximité doit comprendre 
les besoins de son collaborateur pour que le service soit bien rendu et l’accompagner en le 
formant et en entretenant sa motivation. Et la Direction doit piloter l’ensemble des 
compétences et définir les futurs axes de développement.  
 
Trois exemples vécus dans trois secteurs  différents ont illustré comment évoluer de 
l’industrialisation à une organisation apprenante et les conditions de réussite d’une telle 
démarche. 
 
Après s’être nourri de l’expérience de l’industrie pour offrir un service identique à tous ses 
clients dans tous ses hôtels, Ibis a constaté les limites d’un référentiel de compétences non 
intégré dans une démarche globale et a mis en œuvre un plan pour mobiliser ses 
collaborateurs en leur donnant plus d’autonomie et de responsabilités. Une réflexion 
participative a été lancée pour améliorer les organisations et le management des besoins en 
personnel. Cette réflexion a permis de créer les outils de management par les compétences 
nécessaires à une formation qualifiante. Constatant qu’une telle démarche doit être 
constamment portée et suivie par les managers de proximité, un responsable de projet au 
niveau européen et un accompagnement terrain permanent ont été mis en place. 
Aujourd’hui, outils de formation et démarche de management, système d’évaluation des 
compétences et plan de carrière constituent les piliers d’une organisation qualifiante et 
durable. Au-delà des outils ajustés avec les opérationnels en intégrant les besoins actuels et 
futurs de chaque unité, le succès repose sur l’animation de la démarche : finalité claire, 
accompagnement managérial, respect des engagements, communication, valorisation… 
 
Une démarche «compétences», exposée par Marie-Pierre Fauveau, a été mise en œuvre 
dans une usine d’incinération . Après un état des lieux : organisation du travail taylorienne 
(production et maintenance cloisonnées), non prise en compte ni transfert des compétences 
individuelles, évaluations subjectives, tensions sociales…la volonté était de «sortir par le 
haut» et de redonner de la fierté aux équipes. La rédaction d’un référentiel métier avec les 
acteurs concernés a débouché sur des plans d’actions qui ont permis de repositionner et de 
professionnaliser les managers de proximité en matière de formation, de management par 
les compétences et de recrutement ou de promotion interne. Sur cette base, il était possible 
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d’évoluer de nouveau vers une organisation apprenante et des opérateurs ont pu accéder à 
des diplômes qualifiants. Même lorsque le client est «invisible», il est possible de donner du 
sens, de le remplacer par le client «interne», de développer des compétences et de 
reconstruire un sentiment de fierté. 
 
Constatant lors d’une enquête, le malaise et la démotivation des cadres soignants de 
proximité, l’hôpital d’Ancenis, représenté par Marie Françoise Leduc, a cherché à 
comprendre pourquoi les patients n’étaient pas au cœur de leurs préoccupations et en quoi 
un déficit de liens internes pouvait l’expliquer. Des ateliers créatifs ont ensuite permis de 
chercher des remèdes afin que les cadres prennent conscience de leur rôle et soient mieux 
reconnus. Des formations aux aspects relationnels du management, une formation pratique 
aux techniques de recherche d’idées par la créativité, un accompagnement individuel des 
cadres par téléphone ont diminué les effets traditionnels de relations internes insatisfaisantes 
et augmenté l’apport créatif des personnels soignants.  
Une 1ère étape a été ainsi franchie vers une nouvelle fierté à travailler et une plus grande 
conscience du patient client. 
 
Les démarches compétences contribuent à l’employabilité, à la motivation des hommes et 
donc apportent une plus-value aux produits et aux services en les différenciant. Le 
management par les compétences est un vecteur de co-responsabilité. Dans le public 
comme dans le privé, au contact direct ou indirect du client, la définition collective de 
référentiels de compétences et la mise en place d’une organisation qui les valorise, redonne 
du sens à la mission de chacun, apporte du mieux être et donc des solutions durablement 
appliquées. 
 
 
 
Atelier 1 
Café rencontre : qui fait le service ? 
 
Animation : Jérémie Oesch et Adrien Chatenay, Académie du Service 
 
Cet atelier interactif avait pour objectif  d’aller à la rencontre des acteurs du service  : 
aides soignantes et infirmiers en milieu hospitalier ou à domicile… afin d’apprendre à mieux 
connaître leurs métiers et la relation client, de comprendre les compétences spécifiques 
à exercer et de préciser le rôle du manager de prox imité . 
 
Pour éviter ou écourter les séjours à l’hôpital ou dans les centres de soins et par ce que les 
familles sont moins disponibles qu’autrefois, les demandes d’assistance à domicile sont en 
forte croissance. Tous ceux qui s’occupent d’y apporter des réponses doivent concilier les 
demandes émanant de multiples organismes, médicaux et paramédicaux et celles des 
patients. Les prescripteurs ont tendance à s’exprimer d’un point de vue administratif en 
terme d’actes à financer ; ceux qui assistent les patients sur le terrain parlent relations et 
émotions. Quant aux patients, ils ont des exigences croissantes. 
 
A ce constat s’ajoute un manque de personnel qui oblige à gérer une forte pénurie et de 
nouveaux défis à relever  : 
- le relationnel est de plus en plus reconnu comme un soin en soi et tous notent le retour à 

des contacts plus humanisés avec les patients et leurs familles, 
- il faut améliorer la coordination et l’échange de bonnes pratiques entre tous les 

intervenants spécialisés qui suivent un même patient et lui faire prendre conscience du coût 
de cette prise en charge, 

- les intervenants ont besoin d’autonomie mais aussi d’une vraie reconnaissance et d’un 
accompagnement pour gérer leurs émotions. 
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Les managers de proximité doivent savoir  sortir de leur rôle de planificateur et 
d’organisateur d’interventions pour prendre du recul et accompagner  les auxiliaires de vie 
ou les infirmières qui visitent parfois une dizaine de personnes par jour en : 
- rappelant que le patient est au cœur de la relation, 
- cadrant les prestations pour maintenir un équilibre vie professionnelle / vie privée, 
- apportant les formations indispensables : techniques mais aussi comportementales, 
- mettant en place des groupes de paroles pour gérer le poids psychologique de certains 

contacts. 
 
 
Atelier 2 
Les femmes dans les métiers des services à la perso nne 
 
Animation : Josiane Christoph, Asame et Valérie Buisson ou Jeannine Millet ?, Institut 
Fepem 
 
A ce jour, le métier des services à la personne est investi à 98% par les femmes ; le plus 
souvent exercé à temps partiel et le savoir-faire qu’il mobilise est rarement considéré à sa 
juste valeur : autant de freins à son développement. Face à une demande forte et 
aujourd’hui plus diversifiée (personnes fragiles, dépendantes, mais aussi transport, 
bricolage, jardinage, dépannage…), il apparaît indispensable de mieux le valoriser et d’y 
faire une place aux hommes. 
 
Pour le faire évoluer et le rendre plus attractif, les pistes de réflexion portent sur : 
- son accessibilité aux jeunes : même si, plus que les plus âgés, ils peuvent manquer 

d’autonomie dans les tâches à domicile et cherchent des temps pleins, il est possible de les 
intégrer après une formation initiale, en leur inculquant une déontologie et en leur 
apprenant les bons gestes pour prévenir les risques professionnels, 

- le temps de travail : l’accès au temps complet est possible pour celles et ceux qui le 
souhaitent en étant mobile, multi-emplois et multi- employeurs. Cette co-activité, mobilisant 
des compétences diversifiées peut être très enrichissante. Les formations existent et des 
sites internet facilitent la mise en contact et la recherche d’emplois cumulables. Les 
femmes choisissent souvent le temps partiel pour s’occuper de leurs enfants et sont peu 
disponibles en fin de journée. Cela constitue une ouverture pour les hommes moins freinés 
par des problématiques de conciliation vie professionnelle/vie privée,  

- la professionnalisation : les formations initiales et complémentaires comme les VAE doivent 
être encouragées pour valoriser de réelles compétences qui permettent d’adapter des 
gestes techniques à chaque situation relationnelle. Encore faut-il se rendre disponible pour 
y accéder : la formation à distance est une solution adaptée. 

- la création de liens entre salariés : à l’occasion de réunions ou de groupes de paroles, dans 
des espaces dédiés proches des lieux de vie des salariés et des employeurs, pour faciliter 
et encourager les échanges de pratiques ainsi que l’information des intervenants au 
domicile. A titre d’expérience, les relais d’assistants de vie vont être créés pour échanger, 
présenter les formations ou encore trouver une remplaçante pour partir en stage ou en 
vacances. 

 
Ainsi, attirer de nouveaux profils vers les métiers  du service à domicile et notamment 
masculins, passe par : 
- une communication juste sur la mobilité et la disponibilité nécessaire 
- de la formation professionnelle 
- la recherche d’une complémentarité homme/femme, ce qui implique de faire évoluer les 

mentalités et en particulier celles des employeurs 
- la reconnaissance des compétences avec la création d’une grille de classification et de 

rémunération 
- la mise en réseau des salariés… 
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Atelier 3 
Optimisation des compétences transversales des mana gers de proximité 
 
Animation : Willem vanden Berg Kaho Saint-Lieven (Belgique) et Monique Stadler, TIG 
(Pays-bas) 
 
Dans le cadre d’un projet transnational européen ; l’Italie, la Belgique, la Hollande et la 
France ont développé des approches innovantes axées sur «Le développement managérial 
des compétences» pour offrir aux managers de proximité la possibilité de développer leurs 
compétences non techniques, tout au long de leur vie professionnelle grâce à des outils 
innovants, dont le E-learning. Et aussi, d’accroître leur employabilité et d’échanger des 
bonnes pratiques entre secteurs et pays. 
Chaque pays a pris en charge une partie du projet qui a permis de définir douze 
compétences, de créer des instruments d’évaluation dont le «360° feed-back», de formaliser 
les besoins et de développer des guides méthodologiques et des outils de formation en 
cours de diffusion. Partout, les travaux ont associé des entreprises, des institutions et des 
organismes de formation. 
 
La première étape, a consisté à s’interroger sur les postes, à déterminer les profils 
correspondants et à définir les compétences nécessaires pour les exercer, après études 
auprès des managers de proximité. Compétences par compétences, différents niveaux ont 
ensuite été fixés en fonction des besoins. Sur cette base, des stratégies ont été élaborées 
avec création d’outils pour combler l’écart entre la réalité actuelle et les objectifs à atteindre. 
 
La Hollande, présentée par Monique Stadler, a travaillé plus particulièrement avec neuf 
entreprises sur l’amélioration des compétences des managers de proximité non qualifiés, 
planificateurs de transport ou de production, mais aussi pour accroître l’accessibilité de ces 
postes aux non qualifiés et aux femmes. Avec l’ambition à partir d’une stratégie commune, 
de créer des outils d’auto-formations sur le lieu de travail. D’où le coaching dans l’entreprise. 
Considérant qu’apprendre et progresser en travaillant est efficace, l’idée est que le manager 
de proximité soit à la fois manager et formateur, qu’il joue un rôle majeur dans le process 
d’une acquisition approfondie de compétences et devienne un véritable coach permanent 
pour ses équipes. Pour remplir cette nouvelle mission, il doit être capable d’inciter, de cadrer, 
de mettre en œuvre, d’évaluer et d’organiser cette acquisition de compétences et donc 
accepter cette mission et être soutenu par l’entreprise. Pour s’y préparer, il doit d’abord 
évaluer ses propres compétences et les enrichir si besoin, dialoguer avec son équipe pour 
analyser ce qui conduit aux meilleurs résultats et/ou ce qu’il est nécessaire d’acquérir pour 
remplir les objectifs. Puis observer ses collaborateurs pour trouver des méthodes pour faire 
mieux, leurs proposer des temps de réflexion et des exercices pratiques pour progresser. 
Des outils ont été élaborés et lui sont proposés afin qu’il sache comment lui-même et les 
autres apprennent, connaisse différentes méthodes d’enseignement, apprenne à observer 
ses collaborateurs, à communiquer avec eux et pour lui proposer des exercices 
transposables.  
 
La Belgique, dont Willem Vanden Berg s’est fait le porte-parole, a développé un outil 
d’évaluation des compétences dans le cadre d’un projet national visant à faire progresser les 
compétences relationnelles et managériales de managers de proximité de plus de 45 ans. 
L’évaluation par les «pairs» associée à l’auto-évaluation permet de mieux identifier les forces 
et faiblesses d’un manager : un logiciel «360° feed -back» donc a été développé. Le manager 
de proximité s’auto-évalue sur 12 compétences clés définies, chacune proposant plusieurs 
niveaux. Il invite ensuite des personnes avec lesquelles il travaille horizontalement 
(directement ou indirectement) et verticalement (niveaux hiérarchiques supérieurs et 
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inférieurs) à l’évaluer sur ces mêmes 12 compétences via mails avec lien d’accès direct. Les 
résultats permettent d’identifier les points forts et ce qu’il est souhaitable d’améliorer. 
 
Le site  http://project.kahosl.be/dmc présente l’ensemble du projet et les résultats des travaux 
menés à ce jour par les différents pays. Il propose des définitions et des cartes de 
compétences, des profils de postes, des méthodologies, des outils d’évaluation, de 
résolution de problèmes, de communication… 
La France, via le projet Mosaïques y présente les réflexions menées sur le management de 
la relation client et un outil d’évaluation des compétences requises. 
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Ambiance professionnelle, implication personnelle e t qualité de service 
 
Intervenants : Walter Hesbeen, Docteur en santé publique de l’Université catholique de 
Louvain ; Martine Vanshoor, titulaire d’une maîtrise en Sciences médico-sociales et 
hospitalières ; Yane Correc, Directrice des projets internationaux de Renault 
 
Pour Walter Hesbeen : Servir, c’est prendre soin, faire quelque chose po ur quelqu’un . 
Dans le domaine particulier de la santé, parce que sa vie même est en jeu, le «patient» est 
plus vulnérable et fragile qu’un «client». Au-delà de la qualité technique des soins, ce qui 
distinguera de plus en plus les établissements sera leur capacité à promouvoir un «agir» 
humain par l’implication des professionnels de sant é et la manière dont ils construisent 
l’échange. Pour cela, il faut faire preuve d’une délicatesse particulière envers chaque patient 
unique, exceptionnel, irremplaçable et non pas considéré comme objet de soins. Porter un 
tel regard humain relève du choix conscient  du praticien. Aucune charte, ni règlement ne 
peut l’y obliger et un tel choix se travaille à chaque occasion. Il fait appel à de la subtilité 
dans la présence, oblige à s’impliquer, à être accueillant à l’autre quelle que soit sa 
singularité. Etre durablement soucieux de l’homme ne peut se dép loyer en l’absence 
d’une ambiance propice à une telle implication. 
 
Réussir un tel défi repose sur l’exemple donné et l’action des managers de proximité. 
L’organisation ne peut obliger à s’impliquer, mais elle peut réunir des conditions 
favorables . Pour ménager ses équipes, pour «ensemble aller bien» pour «ensemble aller 
loin», le manager dispose de leviers : choisir ses mots pour considérer ses équipiers, créer 
une ambiance du lieu de travail (agréable aux cinq «sens», elle donne envie de venir et de 
rester), promouvoir des rapports humains l’authenticité, fixer un degré d’autonomie judicieux, 
se montrer accueillant à la générosité et promouvoir l’implication. 
Ensuite, il faut accepter qu’il y ait un écart entre des paroles sincères et la réalité. Cet écart 
est inéluctable, il faut le constater et tenter de le réduire. Mais, il est souhaitable aussi de 
cultiver collectivement l’utopie , d’imaginer et explorer des possibles, de s’autoriser à rêver 
pour pouvoir aspirer et entraîner vers des futurs désirables.  
 
Plus concrètement, comme l’a exposé Martine Vanshoor, pour créer un établissement de 
soin «magnétique», qui attire et fidélise, l’instit ution doit se définir autour de trois 
axes : 
- le sens de la mission : définir ensemble au départ avec les équipes une philosophie du 

prendre soin, puis la faire partager. Cela guide les équipes au-delà du traitement du patient, 
des pratiques et des contraintes quotidiennes. 

- l’entreprise bienveillante qui privilégie la confiance, le respect mutuel, fait abstraction des 
statuts et crée des lieux de rencontres pour mieux coordonner les différents soins apportés 
au même patient. 

- l’ouverture vers l’extérieur par l’échange. 
 
Dès lors peut être développé  l’autonomie dans la cohésion, l’enthousiasme et la 
mobilisation autour d’un projet. Grâce à la qualité du leadership, il est possible de prendre 
des risques pour anticiper des vacances de postes, de mener une politique de recrutement, 
d’intégration et d’accompagnement «apprenant» des recrus… et de s’engager résolument 
dans le développement de tous ses cadres, de réfléchir aux conditions de travail via des 
mécanismes d’écoute, de concertation et de vraie communication. 
Pour que le schéma fonctionne, le rôle de chacun da ns la hiérarchie doit être défini.  
Au directeur revient la stratégie générale, au cadre supérieur : la tactique de gestion 
administrative et qualitative et au manager de proximité : l’opérationnel.  
Un rôle clé de gestion des équipes au quotidien, porteur du «prendre soin» au plus près du 
patient, là où se ressent toute la différence. 
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Cette implication, la mise en œuvre d’une organisat ion propice et d’un management 
motivant dans le domaine de la santé sont-elles tra nsposables dans l’industrie ? 
Selon Yane Correc : l’exemple de Renault avec la présentation de la réflexion menée pour 
améliorer la qualité de son service après-vente a illustré à quel point des similitudes peuvent 
apparaître. Dans le domaine de l’automobile, la satisfaction du client repose aussi sur la 
qualité du contact humain, elle-même étroitement dépendante d’une organisation et d’un 
management de proximité performant. 
Les clients de Renault étaient satisfaits du professionnalisme technique des équipes, mais 
constataient un «manque» relationnel. Le Plan Qualité de service développé en 2006 a pour 
objectif d’ajouter à une fiabilité technique accrue plus de proximité et d’enthousiasme dans 
les 20 moments clés de la relation client. Le challenge est de parvenir à le faire tout le temps 
et pour tous clients. Le management, clé du succès de ce plan, a été fortement impliqué du 
plus haut niveau au plus proche du terrain. Rémunérations, Awards, formations 
comportementales et ré-aménagement des concessions : là aussi l’organisation et le 
système de management ont réuni tous les ingrédients pour faciliter l’implication, levier 
essentiel de la qualité du service. 
 
 
Jean-Jacques Gressier a conclu que dans le domaine de la santé comme dans celui de 
l’industrie, les fondamentaux demeurent et que les expériences des uns peuvent nourrir les 
autres. Partout, pour s’adapter à un client ou à un patient multi-cultures et multi-attentes, le 
service ne peut plus se contenter de normes standardisées. Au cœur des relations 
humaines, il fait appel à une implication personnelle choisie, à une énergie positive qui doit 
pouvoir être libéré grâce à une organisation adaptée et surtout au cadrage, au soutien et aux 
encouragements des managers de proximité. 


