
 

 

 

 

 

La relation client 

en question(s) 

 
À la lumière des Humanités pour ouvrir 

de nouvelles pistes 
 

 

 
 
 
 

Atelier Pratiques et Prospective, à l’initiative de  

Marc Grassin (Institut Vaugirard Humanités et Management - ICP) et 

Elizabeth Gautier (Orange) 

 

  



                                                  

2 
 

Contacts :  

Marc Grassin: m.grassin@icp.fr 

Institut Vaugirard Humanités et Management ï ICP  

http://www.ivhm.fr 

21 rue dôAssas 75270, Paris cedex 06 

Téléphone: 01 70 64 29 88 

Biographie :  

Philosophe, docteur en pharmacie, docteur en éthique médicale. Maître de conférences à la Faculté de 

Philosophie de lôInstitut Catholique de Paris (ICP). Il est co-directeur de lôInstitut Vaugirard 

Humanités et Management. Il anime le groupe de recherche Philosophie et Entreprise et il est membre 

de lôunit® de recherche « Religion, Culture et Société » - EA 7403. Il est par ailleurs, chargé 

dôenseignement ¨ lôESSEC au d®partement Management. Il a publi® La déshumanisation civilisée, 

Cerf 2012 et L'entreprise: un lieu pour l'homme, Chronique sociale, 2015. 

 

Elizabeth Gautier: elizabeth.gautier@orange.com 

Direction Qualité Expérience Client et Vente - Orange 

48 rue Camille Desmoulins, 92 130 Issy-les-Moulineaux 

Téléphone : 06 08 48 06 27 

Biographie :  

HEC 81, responsable de projets internationaux de relation client à la direction Qualité, Expérience 

Client et Vente dôOrange. Trilingue, multiculturelle, Elizabeth - outre la co-conception de cet atelier -   

compte parmi ses initiatives et projets variés : la  professionnalisation des services client des filiales 

(référentiel et certification COPC), la formation à la relation client avec transformation des pratiques 

pays (clé pour la stratégie dôOrange, Essentiels 2020), le cas de politique client Orange/ HEC, sur le 

thème « premium versus low cost », challenge soutenu par 15 ®quipes dô®l¯ves dôHEC Paris et 16 

experts dôOrange. Son fil rouge ? Identifier les opportunités dôinnover, développer collaborations et 

partenariats et f®d®rer les acteurs pour concr®tiser les projets de relation client dôOrange. 

 

 

 
 
 

Rédaction : Marc Grassin (Institut Vaugirard Humanités et Management) et Elizabeth Gautier 

(Orange)  

Dessins : Guillaume Villaros (Orange) 

Relecture et mise en forme : Guillaume Villaros et Madeleine Heid (Orange), Sabine Bureau-

Perrard (Institut Vaugirard Humanités et Management), Marie Christine Lebret Bousquiel (BNP 

Paribas) 

Soutien à la publication : BNP Paribas 

2015     

mailto:elizabeth.gautier@orange.com


                                                  

3 
 

Introduction  

Pourquoi ce document ? 

Contexte 
Si la relation client est mise en avant comme clé par un grand nombre dôentreprises, les 

compr®hensions et les positionnements dans lôorganisation en sont par contre très divers. 

Convictions 
Nous sommes convaincus : (1) quôune excellente relation au client doit être une des finalités 

de lôentreprise et que sa pérennité en dépend, (2) quôil faut r®guli¯rement se questionner sur 

cet axe cl® de la strat®gie de lôentreprise pour rev®rifier la pertinence des choix et que 

lôinnovation doit aussi concerner la relation client, (3) que travailler sur les fondamentaux de 

la relation, son sens, ses enjeux, est plus que jamais vital pour faire de la relation client une 

authentique relation au client qui r®ponde ¨ lôattente de sens de nos sociétés. 

Eclairer la Relation Client avec les Humanités 
A lôorigine donc un constat, des convictions, un d®sir. En juin 2014, il y a eu les premiers 

®changes avec lôICP (Institut Catholique de Paris), et la décision de  monter un atelier pilote 

sur un sujet qui nous motivait tous. Il nous a semblé, en effet, tout de suite intéressant de 

mener une r®flexion collective, qui permettrait dô®clairer de faon nouvelle la Relation Client, 

en la mettant en écho avec les Humanités. Une vingtaine de participants se sont embarqués 

avec enthousiasme et fid®lit® dans lôaventure propos®e: experts des humanit®s, du marketing 

et praticiens de la relation client (grandes entreprises, think tanks et associations). Lôobjectif 

de ce document est de partager ce que cet atelier nous a apport®, dans lôespoir quôil  inspirera 

nos entreprises ¨ mieux mettre lôhumain au cîur de leur relation client. Conscients de ses 

limites, nous vous remercions de votre bienveillance. 

L’atelier « la relation client en question (s) »  
 

Notre ambition a ®t® dôembl®e ç dôouvrir de nouvelles perspectives pour nourrir des 

orientations stratégiques et des solutions innovantes dans le domaine de la relation client qui 

permettraient de nous aligner sur les besoins humains fondamentaux». 

Lôatelier sôest inscrit dans la durée, sur 6 séances, dôoctobre 2014 ¨ février 2015, dans les 

locaux de lôICP, rue de Vaugirard ¨ Paris. Il a permis, par une mise en ®cho ¨ chaque s®ance 

dôun regard anthropo-philosophique avec une pratique dôentreprise, sur des th¯mes essentiels, 

dôapporter un ®clairage unique sur la relation client. 

Quôen est-il ressorti? Nous sommes maintenant beaucoup  plus au clair sur ce qui est 

important pour une authentique relation au client. Nous avons pu aussi affiner notre 

questionnement et esquisser de nouvelles pistes à creuser.  
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A qui est destiné ce document ? 
 

1- Aux professionnels de la relation client, bien sûr, mais aussi  

2- A tout acteur de lôentreprise car la relation client concerne tout le monde 

3- A tout acteur ayant à gérer des relations avec les différentes parties prenantes de 

lôentreprise 

4- A toute personne désireuse de mieux comprendre les relations humaines 
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Préambule 

I - De quelle(s) relation(s) client(s) va-t-on parler ? 
 

On va parler de la relation entre lôentreprise et le client. La relation client peut être travaillée à 

différents niveaux : vision, gouvernance, organisation, processus, interfacesé Elle concerne 

tout le monde. On va sôint®resser à la vision, au sens. Et par là même sortir la relation client 

du silo où elle est souvent enfermée.  

On va partir ¨ la recherche dôune meilleure compr®hension de cette relation, et de pistes pour 

être innovant, toujours aligné sur ce qui est fondamental pour une relation humaine riche de 

sens. 

Dans ce document, on parlera aussi dôexp®rience client. On parle beaucoup aujourdôhui et 

depuis un certain temps d®j¨ dôexp®rience client. Côest un concept marketing pour mieux 

structurer les actions autour du client. La compréhension du rapport entre les deux mots, les 

deux concepts, est tr¯s vari®e. Pour certains la relation client contribue ¨ lôexp®rience, pour 

dôautres côest lôinverse. On pourrait dire que ce sont les deux à la fois et que ce quôil est 

important de retenir côest que les deux sont très liés et clés pour une entreprise qui veut 

donner toute sa place au client dans sa stratégie.  

On pourrait ajouter que lôexp®rience est un v®cu personnel et que la relation est un rapport ¨ 

lôAutre. Dans le sens le plus courant quôon donne ¨ la relation client, elle semble nourrir 

lôexp®rience. Cependant, si on place la relation au client, comme une des finalit®s de 

lôentreprise, alors lôexp®rience peut se voir comme un moyen au service de cette finalité. 

Autrement dit, ¨ un certain moment, le rapport sôinverserait. Côest une question de regard et 

de sens donné aux mots. 

Voici pour réfléchir l’éclairage donné par Marc Grassin  

Du service au client ¨ lôexp®rience client en passant par la relation client, les entreprises 

cherchent ¨ ®tablir les conditions dôune relation au client qui permettent dô®tablir un rapport 

commercial durable.   

Parler de relation client, dôexp®rience client, de parcours client voire de politique client  

revient à interroger et comprendre le sens  de la relation  au client.  

Comment le client est-il  perçu?  Attend-t-il de vivre une expérience ?  Et si oui, quelle est la 

nature de lôexp®rience ?  Une expérience émotionnelle, une expérience de service utile et 

efficace, une exp®rience existentielle, une exp®rience sociale et politique, une relation é  

Quant au client, attend-t-il de vivre une relation ? Une relation affective avec la marque ? Une 

relation de confiance avec lôentreprise ? Une relation avec lui-m°me ¨ travers lôentreprise ? 

Les notions dôexp®rience et de relation sont vastes et peuvent °tre appr®hend®es par de 

multiples points dô®clairage.  
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Derrière la notion d’expérience se cache la notion de « monde » 

Toute expérience :  

ü est immédiatement une expérience du monde et une expérience de soi 

ü reconfigure le rapport que le sujet entretient avec lui-même, avec les autres, avec le 

monde   

ü vécue, elle participe à un mouvement et une dynamique qui affecte ceux qui la vivent 

Est-ce bien cela qui est envisag® lorsque lôentreprise parle dôexp®rience ? 

Derrière la notion de relation se cache la notion de « lien » 

 Toute relation : 

ü est immédiatement une interrelation et une négociation des engagements 

ü est  une tension assumée entre des intérêts partagés 

ü est lô®preuve dôune libert® mesur®e et dôun dialogue authentique 

Est-ce bien cela qui est envisag® lorsque lôentreprise parle de relation ?  

Rien nôest d®sormais plus risqu® pour une entreprise que de se jouer des mots et des relations. 

Le rapport entre exp®rience et relation nôest pas ®vident. Je peux faire une exp®rience sans 

pour autant générer de la relation au sens dôun rapport de lien. Prendre au sérieux la relation et 

prétendre faire vivre une expérience est une stratégie à double détente. Elle permet une 

adhésion du client dôune part et élève le niveau dôattente du client et exacerbe les tensions 

inhérentes à la relation dôautre part. 

La relation et l’expérience relèvent du registre anthropologique, existentiel, 

éthique et social 

Envisager le lien commercial sous cet angle, côest introduire dans le commercial des 

composantes exigeantes qui «chargent» émotionnellement et humainement la nature et 

lôattente de la prestation.  Lôenjeu de faire du rapport à la marque une relation au client  ouvre 

pour le client, mais aussi  pour lôentreprise, une prise de risque, celle dô°tre soumis  ¨ la 

labilit® des ®motions et des ressentis, ¨ lôenthousiasme et la d®ception, mais aussi ¨ 

lô®volution des repr®sentations  que le client et lôentreprise  investissent.  En arri¯re fond de 

lôexp®rience v®cue, côest la nature de la relation au client dans cette exp®rience qui sera 

d®terminante.  Cette exp®rience client sera r®ussie lorsquôelle r®pondra aux attentes humaines 

fondamentales qui se mesurent ¨ lôaune de la satisfaction de la qualit® des relations.  

 

Le client et lôentreprise  se rencontrent et vont  en quelque sorte partager autour de la marque, 

du produit et du service, un peu de ce quôils sont. Lôexp®rience du client et la relation au 

client  sont lôenjeu dôune relation o½ chacun joue un peu de lui, cr®ant une identit® 

reconfigur®e  qui devient lôobjet de  tensions quôil faudra construire, n®gocier, articuler pour 

devenir  un facteur dôapaisement, de d®tente, de relation équilibrée et équilibrante pour le 

client mais aussi pour lôentreprise. 

La relation est toujours un  risque de  d®ception. Le niveau dôexigence de lôentreprise en 

terme de qualité relationnelle devient un enjeu stratégique qui nécessite une véritable 
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recherche pour identifier et mesurer les crit¯res et indicateurs dôune relation 

« authentiquement humaine è dans lôactivit® commerciale.   

II - Les mutations du client 
 

Il nous semble int®ressant de pr®senter ici le regard dôun philosophe car il rejoint celui de 

lôentreprise. 

Le client n’a jamais été aussi libre  

La concurrence des offres et la facilit® dôacc¯s  favorisent une mobilit® du client. Le 

nouveau contexte informationnel via les nouvelles technologies de communication et 

dôinformation et le d®veloppement de réseaux communautaires accentue la 

« maturité » du client et sa liberté de décision.   

Le client est mobile, labile et dynamique 

Le ph®nom¯ne dôacc®l®ration de transformations des modes de vie et des mîurs 

couplés aux nouvelles technologies accentue  la fluidité des relations.  La modification 

du rapport au temps qui en d®coule avec une valorisation de lôinstantan®it®  favorise 

des attitudes de « zapping è relationnelles et modifie les logiques dôattachement. 

Le client attend de l’entreprise une adaptation permanente 

Le développement de sociétés dites « liquides » obligent à constamment revisiter les 

structures de lôorganisation sociale et ¨ reconfigurer sans cesse lôop®rationnel en 

lôadaptant aux derni¯res innovations technologiques, relationnelles et sociales. Les 

structures ne sont plus appréhendées comme « éternelles è. Lôattente de 

transformation, dôadaptation et de r®activit® est forte vis ¨ vis de lôorganisation. 

Le client est individu qui cherche la satisfaction  (tranquillité, facilité, 

jouissance) 

Dans les sociétés modernes contemporaines libérales, le modèle anthropologique 

prédominant est « individualiste è. Lôhomme est avant tout appr®hend® comme un 

individu qui recherche la satisfaction de son intérêt et son plaisir. Le rapport au monde 

est envisag® comme lôenjeu dôune affirmation et dôune r®alisation de soi,  ce qui 

renforce lôapproche ®motionnelle. La tranquillit®, la facilité, la jouissance régulent  les 

choix. 

Le client a de multiples identités 

Lôidentit® est aujourdôhui multiple. Lôidentit® nôest plus dôembl®e donn®e et reue 

sous la forme dôune unit® de signification et dôappartenance. Elle se construit autour 

de choix, dôoptions dôappartenance aussi multiples quôh®t®rog¯nes. Les identit®s  

individuelles et collectives  sont complexes et partielles, variant selon les enjeux, les 

int®r°ts, les ®motions.  On peut parler dôidentit®s crois®es. Les logiques et tendances 

de « re-communautarisation è (communaut®s dôamis, communaut® de clients, forum) 

sont des éléments surdéterminants de lôidentit® moderne. Cette identit® d®sormais 
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multiforme permet ¨ lôindividu dôassumer des tensions, des contradictions, des 

ruptures  sans que cela mette en p®ril la coh®rence de soi. Mais il est en attente dôune 

réponse qui lui permette dans les différents domaines de son existence dô°tre lui-

même. 

Le client exige une qualité de service sur fond de soupçon (méfiance) 

La rapidité de transformation des sociétés nécessite un niveau de performance des 

offres et des services pour ne pas être pénalisé. Le client a une exigence dôefficacit® 

sur fond de scepticisme et de crise de soupçon vis-à-vis de lôentreprise. 

Etre client affecte toutes les postures nécessaires à la vie sociale               

La segmentation privé/public tend à se réduire. Il y a une affectation réciproque des 

diff®rentes postures (client/usager/citoyen). Impossible aujourdôhui de segmenter les 

r¹les comme si les conditions de possibilit® de lôun nô®taient pas aussi celles de 

lôautre. Par ailleurs, certaines marques tendent à devenir un monde  pour le client (ex : 

Google, Amazon). La zone dôinterfaage entre lôentreprise, le client et la soci®t® 

sô®largit. D®sormais, un client est toujours un peu plus quôun client. Il est en m°me 

temps  un usager, une personne et un citoyen. La relation avec le client affecte le  vécu 

personnel et social du client, ses relations humaines, ce quôil peut ou pourra faire dans 

les autres champs de son existence.  Nous vivons un « interfaçage » élargi, une dé-

segmentation du vécu en société, une interdépendance accrue  des différentes réalités 

(postures, attitudes, comportement) de lôhomme dans la soci®t®. Cela implique de 

repenser les tensions constitutives que lôhomme vit sans cesse et qui d®sormais avec 

lôextension du domaine dôintervention de lôentreprise vont devoir °tre assum®es. Le 

client contemporain nôest plus  celui ¨  qui on impose quelque chose. Lô®volution des 

sociétés modernes a fait de lui une réalité complexe et mature qui interagit et décide 

des relations qui lui conviennent.  
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A – Approche anthropologique et 

philosophique de la relation 
 

Parler de relation client et dôexpérience client suppose de repérer les tendances, les tensions et 

les ambivalences qui animent la question de la relation. Si la relation est bien le moteur dôune 

politique de lôentreprise ou de la marque pour favoriser un lien commercial durable avec 

celui-ci, alors les fondamentaux anthropologiques de la relation peuvent éclairer certaines des 

tensions auxquelles lôentreprise nô®chappera pas. Lôentreprise ne peut pas faire lô®conomie 

dôune prise en compte des ®l®ments anthropologiques et existentiels qui gouvernent la 

dimension humaine et relationnelle.  

I - L’homme est relation  

Un enjeu existentiel  

Lôhomme est fondamentalement un °tre de relation, un °tre en attente relationnelle. Dans 

toute relation, il y a un v®ritable enjeu existentiel pour lôhomme. Elle est le lieu dôexpression 

de soi comme sujet, libre de ses choix.  

En m°me temps, du fait de la pr®sence de lôAutre, la relation  affecte, transforme chacun, mais 

aussi cr®e un lien, de la responsabilit® et de la d®pendance. Ainsi au cîur de la relation, se 

joue un paradoxe, une ambivalence.  

L’attente d’un monde de relations  humaines  

Il existe une attente fondamentale de relation. Nouer des relations rend humain. Nous 

attendons tous implicitement que  lôexpérience que nous faisons de notre monde ne soit pas 

simplement celle dôun  monde, mais celle dôun monde humain, côest-à-dire dôun monde fait 

de relations humaines. Lôattente est toujours celle de la dimension humaine de la relation. Des 

relations peuvent être inhumaines, non-humaines.  Lorsque les attentes fondatrices dôun 

rapport humain ne sont pas prises en consid®ration, lorsque lôhomme est envisag® comme 

objet et non comme sujet, lorsquôil est instrumentalis®, manipulé, les relations deviennent 

sources de tensions et de conflits.   

L’entreprise face à un double défi 

La question pour lôentreprise est double : 

ü Ce que lôentreprise offre (le produit, le service) est-il ou non d®connect® de lôattente 

relationnelle ?     

ü Le produit, lôoffre  permettent-ils que la dimension relationnelle de la vie des individus ou 

de la société soit vécue ?  
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Côest donc un double d®fi que lôentreprise doit relever :  

ü Celui de la nature des relations proposées et vécues et de son adéquation avec lôattente 

du client.  

ü Celui de lôeffet de lôoffre sur la relation et la dimension humaine du monde. 

Tout contrat pose un enjeu relationnel 

Rien nô®chappe au fait quôil y a un enjeu relationnel ®troit entre celui qui propose et celui qui 

dispose. Dans tout contrat, fût-il commercial, il y a une dimension dôinter relation qui déborde 

les simples termes du contrat. Marcel Mauss affirmait que dans les sociétés premières  « ce 

qui sô®change nôest pas seulement  lôobjet mais lôesprit de celui qui donne ». Lô®change porte 

moins sur lôobjet en tant que tel que sur la relation et lôengagement. A travers lôobjet, côest 

lôautre qui se donne.   Derri¯re lôobjet et le service commercial, il y a toujours plus que lôobjet 

®chang® et le contrat, il y a toujours lôenjeu de la relation. 

Une dimension toujours inter relationnelle 

Cela signifie que la possibilit® dô°tre soi est toujours le r®sultat dôun mouvement et dôune 

dynamique de « configuration réciproque è de lôun par lôautre. La relation est une dynamique 

de soi et de lôautre, de soi par lôautre, de soi avec lôautre, qui innove, re-détermine et 

dynamise la propre possibilit® dô°tre soi-même ou de devenir soi-même.  

L’homme est affecté par ce qu’il vit. Il ne sort pas indemne de la relation 

La relation est en ce sens un risque et une chance. Une chance lorsquôelle renforce la 

possibilit® dô°tre sujet de son existence. Un risque lorsquôelle fragilise les conditions de son 

existence.    

La relation est la création d’un lien au sens « d’être lié » 

Un lien est ce qui attache au double sens dôêtre relié ¨ lôautre par quelque chose et être dans 

un attachement. Le lien est à la fois une dépendance (avoir besoin deé) et une 

interdépendance (la réciprocité du besoin), en même temps « ce qui permet » et « ce qui 

empêche », ce qui permet lôexercice de la liberté et ce qui la restreint en lui donnant des 

contours et des limites.  

Diversité du lien 

La condition humaine est « dô°tre lié » par quelque chose ¨ quelque chose ou ¨ quelquôun. Ce 

« quelque chose » peut être un objet, une représentation, une personne. Quel que soit ce 

« quelque chose », la personne humaine se construit en se reconnaissant impactée par ce qui la 

lie aux autres. En ce sens, lôexistence humaine est imm®diatement ç sociale », construite dans 

et par des liens et porte en creux la question de lôunit® de soi.  

La qualit® du lien, son intensit®, sa nature, son effet conditionnent lôexp®rience que lôindividu 

pourra faire de son existence. Les liens peuvent être instrumentaux, conflictuels, violents, ils 

peuvent être émotionnels, affectifs, rationnels, durables ou épisodiques. Ils peuvent chercher à 

satisfaire lôint®r°t propre ou bien lôint®r°t partag®. Quels quôils soient, ils marquent lôexistence 

et personne ne peut pr®tendre ®chapper ¨ lôempreinte quôils impriment au vécu et à 

lôexp®rience que lôhomme fera de lui-même.  
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Parce que la relation est lien, il nôy a pas de ç neutralité » dans le relationnel.  Etre en relation 

est « se lier ». La double terminologie de lôalliance et du r®seau, lôune ancienne, lôautre 

moderne, ®claire la relation. Lôalliance est un lien dôengagement partag® ¨ lôhorizon dôune 

promesse dôassistance et de reconnaissance mutuelle. Le r®seau est la marque dôun lien par 

média interposé qui relie sans nécessairement devoir se connaître. Dans les deux cas, la 

relation est un lien qui installe lôhomme dans un au-delà de lui-même, dépendant et 

participant à un monde plus grand que son propre monde.    

Sens et objet de la relation : être un sujet libre 

Lôobjet de la relation est dô°tre sujet. «  Tout ce qui essaie de devenir son propre monde est 

sujet » affirme le philosophe P Sloterdijk. Etre sujet est la capacit® dans lôexp®rience du 

monde que lôindividu fera ¨ sôappr®hender comme un ç je è, côest-à-dire  comme capacité à  

affirmer lôirr®ductibilit®, lôunicit® et la singularit® de son existence à travers les liens 

relationnels qui la constituent.  Côest faire lôexp®rience de soi comme liberté et décision. Le 

sujet est celui qui décide de lui-même et qui affirme que lôexistence est une mani¯re de ç se 

poser face » au monde, aux autres et à soi par et dans la relation. Tout ce qui  r®duit lôautre ou 

soi-même à la seule dimension dôobjet (objet du d®sir, objet de la transactioné) est n®gation 

de la condition humaine et rend impossible lôexp®rience de soi comme sujet.  

Dôune mani¯re g®n®rale, °tre sujet côest refuser la r®duction de soi au silence, côest refuser la 

réduction à la soumission, à la manipulation, au d®s®quilibre des relations.  Etre sujet, côest 

revendiquer de compter pour quelque chose et dôavoir son mot à dire. Côest refuser de la 

relation qui nôen nôest pas une, celle dôun lien sans libert®, celle de dépendance sans 

interdépendance. 

 

Au cîur des tensions qui le traverse, le sujet est celui qui en faisant lôexp®rience du monde 

r®ussit ¨ faire lôexp®rience de lui-même. On devient sujet par les conditions objectives  mises 

à disposition, par les interrelations humaines et par la réflexivité du sujet sur lui-même.  

II - Le contexte culturel contemporain de la relation 
 

Le sujet moderne, occidental, libéral entretient un nouveau rapport au monde. Trois grandes 

modalit®s traversent lôexpérience contemporaine du monde et de soi, la maîtrise et le contrôle, 

le libéralisme, lôhumanisme. 

La culture de la maîtrise et du contrôle 

La culture de lôoccident cherche ¨ ®tendre à tous les domaines de la vie un rapport de maîtrise 

et de contr¹le. Il sôagit de contr¹ler  la nature, le politique, lôexistence et dôen ma´triser les 

contours. Appuyé sur la puissance des sciences et des techniques dans leur capacité opératoire 

à transformer le monde jusquô¨ le reconfigurer et lôinventer, lôhomme a exp®riment® 

lôeffectivit® de la libert®. Il sôest lib®r® des contraintes du destin pour entrer dans une histoire 

de la liberté. La libert® sôest exprim®e ¨ travers la d®cision dôadapter les conditions de son 

propre monde.  Il cesse de « subir è et devient lôacteur efficace de sa propre histoire. 

Lôopératoire et son corollaire lôefficacit® (dont la version moderne est la performance) sont 

devenus premiers, déclassant  le pouvoir symbolique. Côest un changement de cap important. 
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La « pratique » tend à remplacer « le théorique » et trace à elle seule les lignes directrices du 

monde. Les « faits è en disent plus long que tous les discours selon lôexpression consacr®e. La 

culture de la ma´trise et du contr¹le rend dôautant plus visible  et insupportable la perte de 

maîtrise et de contrôle. 

La culture libérale 

Le projet du libéralisme est celui de lôauto-intensification de soi. La possibilité de sôauto-

expérimenter  et celle  de réussir à se maintenir et  à « se conserver » ont fait de la  modernité 

libérale le projet  de se réaliser et de sôaffirmer.  Lôattente du sujet lib®ral est de faire son 

monde sur fond dôautonomie et dôind®pendance. Il sôagit toujours plus ou moins de rechercher 

les mises à disposition qui permettent dô°tre soi-même.  Cette tendance porte en son fond un 

risque, celui du déliement. Le lien, la relation qui engage peut être appréhendée comme un 

frein ¨ la r®alisation de soi. Lôalt®rit® peut appara´tre comme un risque pour soi conduisant ¨ 

segmenter toujours plus les relations, finissant par les envisager que sous lôangle de la 

défiance et du risque. En valorisant lôexp®rience de soi et le rapport de satisfaction, la culture 

libérale tend à faire de la relation humaine un risque et un frein à la réalisation de soi. 

La culture humaniste 

La tradition humaniste affirme que lôhistoire est faite par les hommes pour les hommes.  

Lôhorizon de sens de lôhistoire est humain, côest-à-dire quôelle porte sur lôaccomplissement de 

la condition humaine du monde. Lôhumanisme est un id®alisme et un optimisme qui tend ¨ 

refouler la montée en puissance des grands processus sans sujet dont lôobjet ne serait  plus 

directement tourn® vers la relation humaine, le lien et la construction dôun possible vivre 

ensemble. Difficile dôimaginer que nous puissions °tre pris dans des grands  ç processus  non-

humains » et que notre participation active ¨ lôhistoire ne serait plus motivée par un objectif 

dôhumanisation.  La crise de lôhumanisme contemporain au milieu du 20ème siècle nous a fait 

prendre conscience que le risque dôune histoire d®shumanisante est une potentialité de 

lôhistoire des hommes.  Lôenjeu  de favoriser des  relations humaines peut cesser dô°tre une 

préoccupation. Lôattente de relation humaine est dôautant plus forte que la relation humaine 

nous échappe. 

Le défi de la relation tient au fait que : 

ü Le sujet est relation mais la relation est un risque 

ü La relation est un lien qui libère mais qui contraint 

ü Se libérer des contraintes mais attendre  de la relation 

ü Lôexp®rience est une exp®rience de soi 

ü Pas dôexp®rience qui ne soit aussi lôexp®rience de lôautre 

III - De la relation à la personne - de la personne au client 
 

Au cîur des relations humaines se dessine la personne. La personne est  « ce que nous 

nôaurons jamais fini de définir », un hors cadre qui déborde notre capacité à la dire.   Etre en 

relation de personne ¨ personne est dôembl®e  un rapport plus ç singulier », plus engageant. 

Nous pressentons que la personne porte en elle le poids de son histoire, de sa complexité, de 

ses affects, de son corps. Etre traité comme client dans un rapport marchand nôest pas 
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suffisant. Derri¯re tout client sommeille la personne. Le client nôest pas quôun client, il est une 

personne cliente deé Lôadresse faite au client rencontre comme support la personne. Il faut 

donc prendre en considération  la personne humaine et ce quôelle engage dans la relation pour 

assurer une relation client et une expérience client adaptées. 

La personne : expérience du face à face humain 

Si lôindividu se comprend ¨ partir de lui-même, la personne se comprend ¨ partir de lôautre, 

comme relation. Ce qui caract®rise la personne, côest sa capacit® ¨ °tre en lien, en interaction. 

La personne est relation. En ce sens, nous pouvons dire que la personne est lôexp®rience 

partagée et singulière de la  rencontre avec lôautre et du face à face humain. « Elle nôexiste 

que vers autrui, elle ne se conna´t que par autrui, elle ne se trouve quôen autrui. Lôexp®rience 

primitive de la personne est lôexp®rience de la deuxième personne. Le « tu », et en lui le nous, 

précède le « je » ou du moins lôaccompagne » Paul Ricoeur. Par la relation que lôautre  établit 

avec moi et par la relation que jô®tablis avec lui, je suis une personne. La modalité singulière, 

unique et sp®cifique de lôinteraction et de la réciprocité définit la personne. Prendre en 

consid®ration la personne, côest donc recevoir lôinattendu de ce qui se produit dans la relation, 

côest accepter lôexp®rience de lôaltérité et de la re-d®termination, côest vouloir °tre pr®sent à 

lôautre. Côest dans lôinteraction que la personne sô®prouve et se reconna´t comme « présence 

dirigée vers le monde et vers les autres ». 

Permettre aux individus de s’éprouver comme personnes 

Les expériences clients et les relations permettent-elles aux individus de sô®prouver comme 

personnes? Permettent-elles une exp®rience de soi dans ce rapport fondateur dôun ç tu » et 

dôun ç nous » ou bien permettent-elles seulement une expérience de soi coupée et 

ind®pendante  du rapport ¨ lôautre et de la d®pendance ? Lôexp®rience client et la relation au 

client mettent-elles en îuvre les m®canismes n®cessaires ¨ la constitution dôun monde de 

personnes (côest-à-dire  port® par lôinter relation)  ou bien se contentent-elles dôenvisager le 

client comme individu ?  Lôentreprise cherche-t-elle la cr®ation dôun lien humain ou bien dôun 

lien utile pour lôindividu?  

Identité, reconnaissance et personnalisation 

Passer de la logique client dont le moteur est le degré de satisfaction vis-à-vis du produit ou 

du service à une logique de la personne oblige à prendre en considération des éléments 

constitutifs  de la personne. 

Identité : singularité et unicité 

Comme lôa montr® Paul Ricîur la personne sô®prouve elle-même comme identité. 

Lôidentit® est le fait dôêtre identifié, nomm® et ainsi dô°tre reconnu dans sa singularité 

et son unicité. Cette identité est à fois déterminée et en constante re-formalisation par 

le vécu, les rencontres, les expériences et la multiplicité des interactions. Lôidentit® est 

la  dynamique  de soi qui intègre des éléments très hétérogènes (représentations, 

valeurs,  narration de soi, histoire, expérience, position sociale, psychologie, émotion, 

cultureé) et qui permet ¨ la personne de r®pondre ¨ la question : « Qui suis-je ? ». 

Lôidentit® est un rapport ¨ soi et ¨ lôautre personnalisant. Le premier élément de  

lôidentit® est la « nomination è, lôattribution dôun nom de famille et dôun prénom (son 

®quivalent pour lôentreprise est la marque) pose lôirr®ductibilit® de soi ¨ tous les autres, 
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lôinsubstituabilit®. Avoir un nom, °tre appel® par son nom, côest °tre quelquôun, côest 

être reconnu comme « un quelque chose qui compte è, côest °tre dôembl®e reconnu 

comme ®tant autre chose quôun objet, quôune cat®gorie, quôune standardisation. Côest 

être un « interlocuteur ».  

Identité : une réinvention permanente 

Lôidentit® est ce qui permet de maintenir ce ç qui nous sommes » tout en étant jamais 

tout ¨ fait le m°me. Lôidentit® nôest pas le maintien de soi dans un rapport figé et fixé, 

mais la continuité de soi dans la re-détermination de soi. Sans cesse, la personne se 

réinvente par lôint®gration de nouvelles exp®riences, de nouvelles id®es, de nouvelles 

relations.   

La quête de reconnaissance 

Dans cette logique et ce besoin fondamental dôidentification du « qui je suis ? », la 

personne va être relationnellement mais aussi socialement dans une quête de 

reconnaissance. La lutte pour la reconnaissance est inhérente à la vie sociale et 

humaine. Reconnaître et être reconnu font partie des enjeux fondamentaux de la 

personne. Côest dans la r®ciprocit® de la reconnaissance quôune relation apais®e et 

durable se construit. Cette reconnaissance qui signifie implicitement que « nous 

comptons pour è  sô®prouve dans des actes concrets qui signifient, prouvent et attestent 

la reconnaissance. Ces actes (gestes ou paroles) marquent lôexistence des personnes. 

Les processus de reconnaissance mutuelle ont besoin dô°tre signifi®s concr¯tement, 

permettant de réunir et rassembler chacun autour de ce qui lie les identités. La 

reconnaissance, qui peut °tre une marque dôattention, un cadeau en signe de lien, une 

prise au sérieux des questions posées, reconduit toujours au final à un enjeu 

symbolique dôacter la dimension humaine de la relation.  Cela revient implicitement à 

souligner la nature dôun engagement pour lôautre et de r®pondre ¨ lôattente 

fondamentale  dô°tre reconnu. La reconnaissance est toujours lôexpression dôun lien de 

réciprocité, côest-à-dire un lien qui reconnaît les dépendances réciproques et accepte 

dôen prendre la mesure.   

Les conditions de la personnalisation 

Appréhender le client comme personne impose la reconnaissance réciproque des 

identités. Sont impliqués des crit¯res dô®valuation propres qui d®passent la satisfaction 

client du simple service ou du produit. La satisfaction est aussi existentielle et 

symbolique parce que relationnelle. Etre acteur de sa relation client est un besoin  qui 

dépasse le simple rapport contractuel client et vivre une relation non anonyme, 

personnalisée et interpersonnelle est une attente fondatrice de la personne. 

IV - Les nouveaux modèles de liens sociaux 
 

Le vécu de la personne dépend aussi de la manière dont le social se constitue. La 

représentation de soi et la relation sont des facteurs dépendant de la forme sociale, de son 

organisation et des repr®sentations qui lôaccompagnent. On parle dôinteractionnisme ce qui 

signifie que lôindividu, par son attitude et ses choix influe la structuration collective mais quôil 

est lui-même affecté par les conditions matérielles et symboliques des sociétés dans lesquelles 



                                                  

19 
 

il existe. Nous vivons aujourdôhui par le d®veloppement des nouvelles technologies  des 

reconfigurations rapides et majeures tant des manières dô°tre que des repr®sentations. 

Lôentreprise  ne peut faire lô®conomie de tenir compte des nouveaux rapports qui sô®tablissent 

mais aussi de ce quôelle modifie par ce quôelle met en îuvre et à disposition pour les clients.   

Des sociétés communautaire et sociétaire à la société liquide 

Nous sommes passés des sociétés marquées par la stabilité et la permanence des structures 

sociales, des repères et des liens à des sociétés marquées par le mouvement permanent de re-

d®termination et lôinstabilit®. La cons®quence est quôil faut sans cesse réinventer le sens et les 

motivations à être ensemble, et sans cesse refaire du lien autour de ce qui se dissout. 

Sociétés communautaire et sociétaire 

Dans les sociétés  que Ferdinand Tonniës  avait appelé société de type communautaire, 

le sens ®tait dôembl®e donn® ; les liens et les relations étaient figés et fixés par les 

traditions, les filiations, le cosmos, mais aussi les liens dôaffection. Chacun avait une 

place naturellement attribu®e quôil devait tenir. Les r¹les, les rapports ®taient 

clairement identifiés, différenciés et hiérarchisés. Dans les sociétés dites de type 

sociétaire, le contrat social nôest plus naturel mais repose sur une d®cision qui motive 

le vivre ensemble. Il faut trouver des raisons pour construire ensemble le corps social 

capable dôint®grer le fait que les individus ne sont plus n®cessairement li®s par une 

affection réciproque ou par une culture et des valeurs partagées. Côest le ç vouloir faire 

société » qui assure la cohésion sociale, garanti par le droit et la rationalisation des 

rapports. 

Sociétés liquides 

Le passage aux sociétés « liquides » décrites par Zygmund Bauman est une étape 

suppl®mentaire dans lôindividualisme croissant. La rapidité dans la transformation des 

formes de vie  modifie le rapport au corps social. Il faut être adapté et en phase avec le 

« flux è des transformations.  Lôinstabilit® remplace la permanence. Le renouvellement 

permanent de soi et des structures  devient une forme de vie « liquide è. Lôindividu ne 

peut plus se fonder sur son expérience pour tenir sa place. La rapidité des 

transformations rend très rapidement obsolètes  les stratégies qui lui permettaient  de 

se situer, de sôadapter et de se maintenir.  Il faut comprendre et ma´triser des outils en 

constante  évolution, développer une agilité et une adaptation, être sans cesse tendu 

vers le futur et la nouveaut®.  Lô®conomie des sociétés contemporaines « liquides » 

consiste ¨ se d®barrasser de tout ce qui freine et ralentit. Côest  une ®conomie o½ pour 

être en phase, il faut être « léger, vif, volatile, pragmatique et interchangeable». Les 

sujets les moins aptes au changement et ¨ lôacc®l®ration sont « déclassés » et 

« débordés ».   

 

Société traditionnelle                                                                   Société moderne 

 

 

 

Avoir une place  Faire sa place 
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Un individu de plus en plus autonome 

Par-del¨ lô®volution des sociétés, demeure le besoin fondamental dôenracinement dans un 

« plus grand que soi » et un « collectif ». Etre libéré du poids des structures reçues 

sôaccompagne dôune angoisse et dôune peur et peut °tre v®cu comme un risque et un 

désavantage. Les modalités de support et de portance sociales et relationnelles étant plus 

fragiles et plus al®atoires,  lôindividu se retrouve  seul face à lui-même pour tenir sa place et 

conduire sa vie. Dans les soci®t®s ¨ forte tendance individualistes, lôindividu compte 

essentiellement sur lui et tend ¨ refouler son  besoin de lien dôassistance.   

Les nouvelles modalités de la relation 

Lôid®e quôil y aurait toujours plus ¨ se lib®rer des modalit®s de portance et dôassistance 

relationnelle est renforcée par lôautonomisation effective de lôindividu par les technologies. 

La virtualisation des structures (ex : entreprise en ligne), la limitation des déplacements, le 

gain de temps, la performance de  lôoutil informatique tendent  ¨ rendre inutile le passage par 

un lien humain concret. Dans lô®volution des soci®t®s modernes, la culture de lôefficacit® 

incite ¨ la prise de distance et ¨ la substitution de lôhomme par la machine allant jusquôà 

développer une culture où le sentiment dôavoir besoin de support et dôassistance finit par être 

le signe dôune faiblesse.   

De l’instabilité à la sécurisation 

Or, si ce rapport au monde est tenable quand tout va bien, il devient invivable lorsque  

lôindividu nôa plus les moyens de sa politique. Soumis aux al®as de la vie  sociale et des crises 

qui lôaccompagnent, la question du relationnel se pose à nouveau et dans dôautres termes. 

Lôassistance et le support relationnel deviennent alors un fondamental pour exister dans un 

monde en permanente reconfiguration. Le besoin de lien resurgit surtout quand tout va mal,  

le défaut de lien et de supports est alors repéré comme possible responsable des difficultés 

rencontrées. Lôinterface relationnelle redevient la condition et le moteur pour gérer son 

existence. Il est significatif que plus lôindividu est suppos® °tre performant par lui-même, plus 

la col¯re, la tendance ¨ lôimputation de la faute et à la réparation constituent les moteurs de la 

gestion de crise. Le besoin de relation apaisée et apaisante, soutenante et empathique  resurgit 

au cîur des crises et des exp®riences rat®es.   

Le besoin communautaire resurgit et s’exprime de façon moderne 

Plus les sociétés segmentent et clivent les liens sociaux, plus le sentiment dôune certaine 

solitude augmente, plus le besoin dôun humanisme communautaire resurgit. La tradition 

politique humaniste du social a toujours soutenu la revendication dôun sens et dôun v®cu 

partagé autour dôun lien dôamiti®,  phylia.  Pour vivre ensemble et conduire son existence dans 

une sécurité relative, il faut partager un sens et un esprit commun  qui rassemblent et lient les 

hommes entre eux.  Les nations modernes  affirment P. Sloterdijk sont des alliances dôamis 

qui partagent le m°me ®tat dôesprit. Devant lôincertitude, lôal®atoire, la segmentation des 

conflits dôintérêts, les individus recherchent un « lien dôamiti® » en reformant des 

communautés de partage. Le besoin et le rêve humaniste trouvent leur expression à travers des 

communaut®s dôamis (Facebook par exemple), forum dôentraide, communaut® de 

client/citoyen responsable et plus largement dôune re-communautarisationé Lôattente de liens 

et de relations humaines est une tendance de fond  dans une culture individualiste.  Même si 
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les motivations à la création de communauté peuvent être superficielles ou intéressées, le 

phénomène dit que lôindividu lib®ral sait quôil ne peut pas se d®partir de rapports humains 

bienveillants pour affronter son propre monde.    

V - Les fondamentaux de la relation   
 

Toute relation engage à différents degrés les fondamentaux de la condition humaine. Leur 

prise en compte permet ¨ lôindividu dô°tre reconnu comme un sujet acteur de sa propre 

histoire. Etre sujet consiste à être en capacité de gérer son environnement afin de décider soi-

même. Cette capacité à être sujet dépend des liens qui seuls permettent ¨ lôindividu dôacc®der 

à lui-m°me, mais aussi de se maintenir lorsquôil est fragilis® par le v®cu de çmoments » de 

rupture, de fracture. Il y a « sujet è parce quôil y a du lien social, c'est-à-dire des supports 

relationnels, symboliques, organisationnels, véritable condition pour vivre les adaptations 

nécessaires. Lorsque le client ma´trise sa propre histoire, lorsquôil est en mesure de choisir, de 

comprendre, de décider des limites et des choix, la question des fondamentaux de la relation 

nôappara´t pas comme un enjeu. Mais lorsque les relations se tendent, alors elle apparait 

comme un enjeu et un facteur de rupture si elle nôest pas lôobjet dôune attention particulière. 

Dans un cas comme dans lôautre, les fondamentaux pèsent sur la relation présente et future, 

mais aussi sur la motivation et le désir vis à vis de la Marque. La prise en compte de ces 

fondamentaux constitutifs tend à favoriser une expérience et une relation incarnée qui 

facilitent lô®tablissement dôun lien durable et satisfaisant. Les fondamentaux de la relation 

rejoignent les attentes fondamentales de la personne. 

Le Sens 

Lôhomme produit du sens et donne de la signification ¨ ce quôil vit et ce quôil est. Le besoin 

de sens pour unifier son existence, se construire une image, être en relation avec les autres est 

lôenjeu dôune r®flexion personnelle qui associe ce qui est v®cu avec le projet existentiel et 

social du sujet. Lôabsence de sens finit par conduire à un désinvestissement et un désintérêt. 

La Parole 

Lôhomme est un °tre qui parle. Pouvoir dire et °tre entendu est d®cisif dans la construction de 

son identité, de sa personnalité mais aussi de son rapport social. La parole est la médiation 

structurante de tout rapport humain. Sans parole, lôexp®rience et la relation cessent dô°tre 

humaines pour devenir « instrumentales ». La personne et le sujet ont besoin de parler et ont 

besoin dô°tre ®cout®s. Un espace de parole, dô®change et de dialogue est une condition pour 

asseoir la dimension humaine des rapports marchands.  

Le Temps 

La personne sôinscrit dans une temporalit® pour °tre au monde. Le besoin dôune temporalit® 

longue, dôune inscription dans la dur®e se fait sentir par-delà le court-termisme et la 

valorisation de lôinstantan®it®. Lôattente de relation durable est dôautant plus forte que le v®cu 

moderne valorise des logiques dôattachement et dôengagement de courte durée qui génèrent 

pour le sujet une inquiétude sur son avenir. 
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L’Espace 

Le num®rique a modifi® le rapport ¨ lôespace. La relation peut être dématérialisée et ne 

n®cessite plus le partage physique dôun m°me espace. Pour autant, il nôy a pas de relation qui 

ne soit à un moment quelconque lôenjeu du partage dôun m°me espace. Le besoin dôune 

mat®rialisation spatiale de la relation, dôun lieu de rencontre o½ sô®prouve la relation de 

manière concrète dans un lien humain tangible résiste à la « virtualisation » des rapports. Le 

sujet a besoin dôun lieu quôil investit. Lôinvestissement dôun espace partag® concret g®n¯re 

une relation de proximit® rassurante qui modifie lôinterlocution et favorise le lien. 

VI - L’attente éthique : le défi de la promesse 
 

Etymologiquement, lô®thique vient du grec ethos. Elle signifie le comportement. Lô®thique est 

une manière de se comporter, une attitude qui porte  attention à la personne et qui réclame le 

sens et lôexercice de la responsabilit®. Lôattente éthique est forte et attendue tant de la part des 

personnes que de la société. 

La relation est en soi le défi éthique 

Etre reconnu et respecté, vivre une relation de qualit® o½ lôint®r°t est partag® et les rapports 

équilibrés, disposer dôun service de qualit® sont des revendications fortes auxquelles 

lôentreprise doit  répondre. Lôattente éthique est un fondamental anthropologique et social  qui 

traverse toute relation. Chacun attend des autres que soient pris en considération son vécu, ses 

désirs, ses difficultés.  Etre en relation est en soi le défi éthique de lutter contre toutes les 

formes de négation, de réduction, de non reconnaissance qui déshumanisent les rapports 

humains. Une relation qui dit que la dimension humaine du rapport client/entreprise nôest pas 

oubliée. Il nôy a pas dô®thique qui ne soit en m°me temps une relation et une responsabilité. 

Selon P. Ricîur, la responsabilité est le fait « de rendre compte parce quôun autre compte sur 

nous ». Cela signifie que le client (et à travers lui la société) attend de lôentreprise quôelle soit 

en mesure de rendre compte, de dire publiquement à son client les raisons de ce quôelle fait, 

dôen témoigner et que cela réponde aux besoins du client. Ce besoin est dans la perspective 

éthique, un besoin dôhumanisation. La relation ®thique vise lôhumanisation de la vie des 

hommes et des sociétés. Le terme dô®thique  nôest pas l®ger, il résonne comme une promesse 

faite.  

La relation client, promesse d’une relation humaine  

Dôune certaine mani¯re, parler de relation client est la promesse que fait lôentreprise 

dôenvisager le client dans une  relation humaine.  

La promesse doit être tenue. Promesse que ce qui est proposé au client est bon pour lui. 

Promesse que le client compte pour lôentreprise. Rien de pire quôune promesse non tenue, 

quôune relation client qui nôen est pas tout ¨ fait une. La confiance et le lien tiennent à la prise 

au sérieux de la parole donnée. Revendiquer une éthique nôest autre que la prise au sérieux de 

la promesse faite et de lôeffort dôessayer de la tenir, dô°tre ¨ la hauteur de lôengagement. Côest 

dans lôincarnation des liens, par les attitudes et par les gestes, par lôorganisation que sô®prouve 

la tenue on non de la promesse. 
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Le défi pour l’entreprise : faire ce qu’elle dit 

Tout écart entre ce qui est dit et ce qui est fait, entre le discours marketing et commercial et la 

relation v®cue par le client est source dôune d®ception qui finit par °tre pour lôentreprise un 

v®ritable risque de confiance et dôimage.  Lô®thique est la prise au s®rieux des ç écarts » et la 

volonté de réduire les distorsions entre le DIRE et le FAIRE. Lôattente est plus que jamais 

dans les faits. Que soit fait ce qui est annoncé ! Côest lôattente fondamentale qui traverse toute 

éthique. Plus que la relation, côest la nature de la relation qui est en jeu. Une relation qui lie, 

qui attache, qui porte le souci de lôautre au cîur de son activit®. La promesse et lôattente 

dôune ®thique sont lôenjeu dôun recentrement de sa pratique, de son comportement, de son 

organisation sur lôautre, sur le sens de ce qui est fait.  

En conclusion :  

Pas dô®thique qui ne soit prise en consid®ration de lôAutre.  

Pas dô®thique qui ne soit tenue de la promesse faite par lôentreprise. 
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B – Ouvertures et perspectives pour 

une relation au client durable 
 

Quelles ouvertures se présentent, quelles perspectives peuvent être envisagées, sur quels 

leviers sôappuyer, face au constat de la montée des tensions et des enjeux  de la relation dans  

lôinterface client/entreprise ? 

 

Six tensions majeures d®fient lôinterface client/entreprise, irritent les relations devenues 

particulièrement complexes :  

ü Parler versus écouter  

ü Intérêt du client versus int®r°t de lôentreprise 

ü Singularisation versus standardisation 

ü Liberté versus contrainte 

ü Client acteur versus client « produit » 

ü Proximité versus virtualité  

Nos propositions sôorganisent autour de trois axes : lôapaisement, la libert® et le sens.  

I – Trois axes pour une relation client pleine de sens 

Apaiser face au risque d’insécurité 

Face ¨ un monde de plus en plus ®tendu et complexe, lôincertitude gagne et  sôinstalle tant du 

c¹t® de lôindividu que de celui de lôentreprise. Le sentiment dôincertitude et de peur est 

partag®. Les logiques de m®fiance se d®veloppent et sôaccompagnent de strat®gies de contr¹le. 

Verbatim
1
 « La peur est présente et change les choses. Le client sôadresse non plus ¨ 

lôentreprise, mais ¨ la terre enti¯re. Lôentreprise a peur que le client lui fasse du mal. Que 

peut-il se passer si on ne sôoccupe pas vraiment du client ? Bâtir sur une peur, est-ce bon ? ». 

Apaiser la relation est un enjeu stratégique pour développer une relation durable et une 

confiance qui seules pourront permettre de dépasser les risques de la relation client toujours 

fragile.   

Parler avec 

Apaiser les relations réclame de favoriser et de mettre en place une organisation qui 

libère les espaces pour une interlocution réelle avec le client. Ecouter le client ne suffit 

pas, il faut parler avec le client. 

Verbatim « Trouver le bon mot, le bon vocabulaire de ce quartier branché. Une charte 

a été postée sur le site. Un vrai travail sur la confiance, pour se faire accepter en tant 

que membre de cette communauté ».  Verbatim « Le premier projet de transformation 

a débuté en 2002 par le traitement des réclamations avec des outils sur le langage 

pour adopter le langage du client ».  

                                                           
1
 Les verbatim sont tirés des séances de l’atelier 
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Pour être en relation, il faut un langage commun, des mots communs et une volonté de 

se parler. Se parler  réclame un engagement et un investissement de moyens humains 

pour libérer la parole et la faire exister. Ecouter le client ne suffit plus. Il faut lui 

donner la parole, ce qui  veut dire prendre au sérieux ce qui est dit et entrer dans un 

dialogue qui en accepte les conséquences.  

 

Verbatim « Côest aujourdôhui le client qui admet le marchand et non lôinverse » ;  

« Lôentreprise doit trouver sa place, se faire accepter dans lôunivers du client » 

 

Il  ne sôagit plus de « parler à » mais de « se parler è. Côest la condition fondatrice de la 

relation humaine, le premier signe de la reconnaissance. Lôentreprise doit construire  

une culture de la parole et de sa prise au sérieux, une culture où le risque de la parole 

est compris comme une chance pour lôentreprise. En lib®rant la parole, les tensions 

relationnelles sôapaisent. A lôimage de cette proposition de cr®er un « espace de 

confiance et de dialogue, lieu spécifique pour r®gler les conflits, ¨ lôexemple de tribus 

dôindiens avec leurs huttes qui servent à la gestion des conflits ». Des lieux 

dô®changes pour apaiser la relation sont n®cessaires. Ces nouveaux espaces 

(communautés, blogs, boutiques) devront être des lieux où la parole circule, où le 

client et lôentreprise se parlent, des lieux dôapaisement, de d®tente, de relations 

équilibrantes parce quô®quilibr®es pour le client mais aussi pour lôentreprise. Il sôagit 

de créer de nouveaux espaces de médiation de la relation pour apaiser et gérer le 

sentiment de déception et les risques qui sont inhérents à la relation client.   
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Pour des relations digitalo-humaines durables 

 

Etre proche 

La rapidité des évolutions technologiques, culturelles, sociales contraint le client à 

sôadapter sans cesse. Côest une source de fragilisation et de peur. Pour y faire face, il a 

besoin dôune pr®sence humaine renforc®e qui lôaccompagne et lôaide ¨ vivre les 

changements. La proximité « physique è de lôentreprise  participe ¨ la sécurisation et à 

la p®rennisation de la relation, et ce encore plus ¨ lôheure du virtuel et de la 

dématérialisation.  

Verbatim « Renforcer la proximité relationnelle ne saurait se faire sans le 

management  de la relation  à tous les niveaux de la chaîne  client ». Verbatim «  Le 

client doit °tre au centre de toute lôentreprise, la logique de proximit® avec le client 

doit être une culture partagée sur toute la chaîne client ».  

Verbatim « Il y a  nécessité de  former le back office de la gestion client à cette attente 

de proximité, de liens humains. Contrairement à leurs collègues du front office 

sensibilisés à la relation humaine par leurs contacts « physiques » quotidiens, les 

managers du back office  sont devenus totalement d®connect®s de lôhumain. Pour eux, 

la relation client est un processus, le client est d®sincarn®. Lôobjectif est de faire 

prendre conscience ¨ ce personnel qui nôest pas en contact direct avec le client, que le 

client est une personne et que toute relation est inter-relation sur toute la chaîne 

client. »   
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Ah ! Technique, quand tu les tiens ! 

 

 

Favoriser la gestion des tensions 

Etablir une qualit® relationnelle est un enjeu strat®gique de lôexp®rience client qui 

assume lôinattendu de la relation. Lôenjeu est manag®rial.  

Verbatim « Il faut  favoriser la gestion des écarts dans les réponses à apporter au 

client ».   Verbatim « Confisquer la parole, côest tuer le lien sans lequel lôentreprise ne 

peut exister, mais plus encore, côest tuer la chance de penser de manière nouvelle et 

de risquer de ne plus fabriquer lôavenir dôune entreprise humaine ». 

Entre les processus n®cessaires et lôadaptation ¨ lô®change avec le client, il faut 

favoriser la gestion singulière et libérer des marges de manîuvre des op®rationnels 

face aux clients. La logique dôun management de la relation et de la proximité client 

impose une confiance managériale dans la capacité des collaborateurs à trouver les 

solutions les plus adaptées aux vécus de la relation client. Cela implique dôorganiser 

une culture de la parole, de la proximité et de la confiance managériale. 

Rendre le client libre 

Les entreprises se dotent dôoutils de plus en plus performants et efficaces pour cerner au plus 

près les comportements des individus clients. Des FAQ intelligentes et des observatoires de 

réactions par IRM sont mis en place. 
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Verbatim « La technologie se met au service de la proximité client ; allez voir le site de la xxx 

dans 3 mois. On teste les pages du site avec des clients sous IRM ». 

 

Ces initiatives sont à double tranchant. Le développement des big data, le recueil de données 

sur les parcours clients participent à cerner le comportement client pour offrir un produit et/ou 

une exp®rience qui satisfasse au mieux le client. Mais lôabsence de communication sur lôusage 

des données, les méthodes utilisées, la traçabilité plongent le client dans un doute quant à 

lôintention et ¨ la violation de la vie privée. Des sentiments négatifs de manipulation émergent 

à mesure de la découverte de cette logique de recueil. De nouveaux outils et de nouvelles 

technologies se développent pour identifier tout au long du parcours client les expériences 

négatives et les « irritants è, qui renforcent lôimpression dôune manipulation et dôun contr¹le. 

Les logiques dôindustrialisation de la singularisation et de la personnalisation de la relation 

client peuvent être vécues comme un contrôle social, une atteinte à la liberté,  un danger. Le 

sentiment dô°tre contraint, dô°tre pi®g® et dô°tre  manipul® est un frein ¨ la relation client. La 

liberté est une attente fondatrice de la relation. Avoir le choix sans pression excessive, être 

loyalement informé et comprendre détermine le cadre g®n®ral dôune relation durable. 

Lôinqui®tude dô°tre sous contr¹le de processus et de manipulation est grandissante.   

Considérer le client comme un partenaire  

Il sôagit dôavoir lôaudace de redonner au client ou à la communaut® quôil repr®sente, la 

ma´trise dôune relation commerciale fond®e sur lô®quilibre des pouvoirs. En donnant 

du pouvoir au client, il devient lôallié et le partenaire sur qui on peut compter dans la 

durée et avec qui on peut discuter, anticiper, négocier les adaptations nécessaires à une 

relation cliente durable. 

Verbatim « Les clients se rendent compte quôils ont du pouvoir face à la marque. Ils se 

sont mis en « grève è parce quôil nôy avait plus lôinterlocuteur d®di® de lôorganisation. 

La cr®ation de la communaut® de clients renforce leur sentiment dôappartenance ¨ un 

groupe,  leur solidarit®. Lôentreprise a appris quôelle avait un devoir de 

transparence ». Verbatim « Le client revendique du pouvoir face à la marque ». 

Avoir une éthique des données 

Les droits ¨ lôinformation et ¨ la vie priv®e sont reconnus comme des n®cessit®s 

d®mocratiques. Plus lôinformation capt®e touche aux fondamentaux de la relation, plus 

la sensibilit® ¨ lôinformation est forte.  La communication sur les limites de lôusage des 

données comme garant dôune ®thique de la personne favorise une confiance qui lib¯re 

les relations. A lôinverse, le silence tend à favoriser une défiance, ce qui implique de 

développer les conditions dôune libert® par une information et une communication 

loyales, simples et compréhensibles.  
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Vous verrez, c’est simple comme une tablette 

 

Porter le sens de l’homme 

Dans un contexte où la valeur des nouveaux produits ou des nouveaux comportements se 

mesure plus ¨ ce quôils peuvent rapporter quô¨ leur utilit® sociale ou à leur contribution réelle 

au d®veloppement de la personne et de la soci®t®, lôentreprise a progressivement transform® 

lôhomme en ç consommateur sans conscience ». Lôinqui®tante perte de la valeur esprit dans 

lô®conomie g®n®rale de lôindustrialisation va pourtant ¨ lôencontre du besoin de sens, inscrit 

au plus profond de lôADN de lôhomme. Le retour ¨ une offre et une consommation porteuses 

de sens est une condition pour construire des relations clients durables. Lôutilit®, la 

satisfaction, lôefficacit® ne sont pas les seuls crit¯res pris en consid®ration. Le sens de lôacte 

dôachat, le sens de la relation, le sens ®thique et social affleurent comme un besoin 

fondamental. Construire un attachement durable du client, qui survit aux aléas de la 

concurrence, passe par une volont® de prendre en consid®ration le sens de lôhomme.  

Passer du superficiel à l’essentiel 

Prendre en consid®ration le client dans sa globalit®, côest le reconna´tre comme porteur 

de valeurs, côest lui reconna´tre une hauteur de vue. Les strat®gies ç sans ampleur et 

hauteur humaines » qui instrumentalisent les fondamentaux de la personne 

disqualifient lôentreprise et ne favorisent pas les logiques dôattachements durables. Les 

communications qui jouent sur les mauvais sentiments, sur la fausse proximité, sur la 

seule satisfaction de lôint®r°t particulier favorisent des repr®sentations du client dans 

lequel il ne se reconnaît pas. Le recentrage sur « lôessentiel » est un facteur qui 



                                                  

31 
 

cr®dibilise lôentreprise dans son rapport aux clients, construisant le d®sir dôune histoire 

commune durable. 

Vivre un lien humain 

Lôexp®rience et la relation client ne signifient pas nécessairement  un lien humain. Etre 

en lien signifie °tre attach® ¨ lôautre. Lôattente de lien est dôautant plus forte que la 

mobilité et les rapports utilitaires président les comportements de la consommation 

moderne. En favorisant des logiques de remplacement rapides des produits et des 

hommes, les entreprises cherchent à reconnecter le client par les outils modernes à 

disposition pour le capter, se rappeler ¨ lui, lui faire des offres, lôinformer.  

Verbatim « Bien identifier les besoins fondamentaux de nos clients et y répondre par 

des actions adaptées : besoin de reconnaissance, de stabilité, de liberté, de solidarité, 

dôappartenir ¨ une communaut®, dô°tre prot®g®, dô°tre apais®, de parler, dô°tre 

®cout®, de trouver du sens é » 

La connexion est une modalité de mise en relation, de mise en contact. Le client 

connect® nôest en lien que le temps de la connexion. Côest un lien dôutilit®, un lien qui 

facilite les rapports de communication et dôaide ¨ distance.   

Le lien est opérationnel plus que symbolique, plus technique quôhumain. Or pour être 

humain, le lien  réclame un  « marquage » symbolique et relationnel qui signifie  le 

besoin  de lôautre et lôinstaure au cîur m°me des rapports.  

Il sôagit de d®velopper des logiques symboliques dôattachement au cîur des relations 

qui disent la réelle prise en compte de la personne dans toutes  ses dimensions. Parce 

que les raisons de lôattachement ne sont pas seulement fonctionnelles et utilitaires, le 

sentiment de reconnaissance enracine lôhomme dans ce quôil vit.   

En tant que personne, le client est porteur dôune histoire, dôun v®cu, de sentiments, 

dôattachement ¨ des hommes, dôengagements. Lôunivers ®motionnel, social et 

symbolique de la personne  affleure comme arrière-fond de la relation client et de la 

motivation. Lôattachement porte moins sur lôentreprise et le produit que ce ¨ quoi il 

renvoie en creux de lôexistence de la personne. Lôattente est celle de ç lôhumanisation 

de sa vie » 

Verbatim «  Accompagner lôoffre dans le temps plut¹t quôoctroyer des compensations 

financi¯res ponctuelles est un des axes des nouvelles pratiques de lôentreprise.  Nous 

travaillons depuis longtemps à une relation durable dans le temps. Pour y arriver 

nous partageons les valeurs de la marque au début de la relation, nous parlons 

clairement de notre promesse et mêlons le marchand et le non marchand tout le long. 

Toute la stratégie est fondée sur le lien durable (3-4 ans). Tous nos parcours se 

construisent sur une durée. La marque porte tout ». 
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La nouvelle relation digitale 

 

 

Authenticité de la relation 

La société actuelle est clivante. Se dessine pourtant une tendance à rejeter les 

segmentations et à considérer dorénavant la personne à la fois comme client, comme 

usager, comme citoyen. Lô®motionnel ne supprime pas lôattente dôauthenticit®, de 

sinc®rit® et de v®rit®. La revendication dôun engagement r®ciproque, dôun souci de 

lôint®r°t commun, dôune consommation ¨ valeur ajout®e humaine  indiquent lôhorizon 

de sens de la relation ¨ lôentreprise.   

Verbatim : « Il faut sortir de la segmentation pour installer sincérité et authenticité 

dans la démarche » Verbatim «  Il y a un travail n®cessaire sur lô®tat dôesprit, sur les 

processus. Pour sortir des rationalités trop formelles, il est temps de redonner un 

esprit commun » Verbatim « Confiance, est le ma´tre mot dôune soci®t® qui 

fonctionne ; elle est alors crédible, fiable ; gratuit® de lôintention et gratitude font 

partie de ses fondamentaux ». 
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De la durabilité des choses, des êtres et… des relations 

 

Vivre  des relations humainement « ambitieuses » avec le client.      

II – Porter le sens de l’homme : trois nouvelles pistes  
 

Les deux premiers axes lôapaisement et la libert® sont bien perus par le client et lôentreprise. 

Lôapaisement va avec la recherche de simplicit® et de fluidit®, la confiance, lôattente de 

bienveillance et de douceur. La liberté va avec lôautonomie, lôadaptation, la personnalisation 

mais aussi lôinter relation, lô®quilibre entre les parties, la reconnaissance et la valorisation des 

« je è, les choix et marge de manîuvre ¨ donner ¨ chacun, la jouissance et le plaisir. Le sens 

est lôaxe souvent le plus n®glig® peut-°tre parce quôil est le moins op®rationnel et quôil 

n®cessite un appui au plus haut niveau. Pourtant, il nous semble que côest bien l¨ que se 

trouvent nos opportunités relationnelles.  

Désiloter : offrir un monde en partage 

Cette proposition fait écho à ce qui a été dit plus haut : les frontières deviennent plus floues, 

voire disparaissent, les univers cherchent à se combiner, se mêler. Le client a plusieurs 

identités, il veut se voir reconnu comme personne, client et citoyen. Il aime participer à des 

communautés, vit dans des écosystèmes, peut se mettre en relation avec des personnes du 

monde entier. Lôentreprise propose souvent une relation client relativement classique : du face 

¨ face, de la communaut® souvent autour dôun produit/service, cherche le bon mix digital, 

peaufine ses interfaces. Et si lôentreprise ç désilotait » sa relation client ? Si la relation client 

sortait de son carcan organisationnel ? Si lôentreprise se posait la question dôoffrir un monde ? 
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Parce quôau fond, lôexp®rience humaine nôest-elle pas comme on a vu, de vivre un monde ? 

Cela n®cessite de renouveler la vision de sa relation au client, dôouvrir le dialogue avec toutes 

les parties prenantes : directions Marketing, directions Qualité, directions RSE 

(Responsabilit® Sociale dôEntreprise), direction de la Marque, mais aussi prestataires et 

partenaires pour chercher ensemble les synergies, les articulations, les mises en cohérence des 

discours afin de définir le monde à partager (offres & valeurs & culture). 

Au-delà du contrat : valoriser la gratuité 

Lôenjeu relationnel va toujours au-delà du contrat, tant entre le client et lôentreprise quôentre 

le collaborateur et lôentreprise. La gratuit® est ¨ explorer et ¨ valoriser ; en effet, si la 

satisfaction est de lôordre du marchand, du contrat (jôattends un d¾, je lôai o½ je ne lôai pas, je 

suis satisfait ou pas), lôenchantement tant recherché est souvent dans une autre dimension, 

celle de la générosité et du don. Il est donc nécessaire de veiller à donner une marge de 

manîuvre ¨ chaque acteur et de le motiver à surprendre et à faire plaisir, à créer cette gratuité 

merveilleuse dont lôautre se souviendra (m®morable) ou aura envie de parler 

(recommandation). Mais ne sôagit-il pas, au fond, de répondre à une attente dôhumanit® ? 

La responsabilité relationnelle : nouvelle responsabilité dans la cité 

Le mot responsabilité est tout aussi important que le mot efficacité en entreprise. Certains 

leaders le portent dôailleurs haut et fort. Il a différentes formes notamment éthique, sociale et 

environnementale. Pourquoi ne pas envisager les modalit®s dôune responsabilit® relationnelle 

qui les compl¯terait et r®pondrait parfaitement aux nouvelles attentes de lô®conomie du lien ? 

Puisque la bataille du lien fait rage, puisque les clients cherchent un sens à leur 

consommation, puisquôils ont terriblement le choix, ne faut-il pas que lôentreprise participe au 

renforcement du lien dans la cité ? Cela fait dôautant plus sens quôil est d®montr® que le lien 

est b®n®fique ¨ lô®conomie. Cela peut passer par de nouveaux lieux, de nouvelles façons de 

bénéficier de la relation mutuelle. Comme par exemple, prêter ou partager ses locaux, se faire 

inviter sur des sites de communautés, partager ses contacts ou expertises, offrir la possibilité 

de cr®diter un compte solidaire parce quôon a fait trop attendre au t®l®phone. Il sera bien s¾r 

important de communiquer sur cette nouvelle responsabilité relationnelle en la distinguant 

mais aussi en lôarticulant avec la RSE. 
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Conclusion 
 

Les enjeux de la relation au client sont ceux de la dimension humaine de la relation.  Le client 

est une personne qui, dôune mani¯re ou dôune autre, nô®chappe pas au d®sir de liens humains 

qui assurent des rapports équilibrés générateurs de sens, de confiance, de sécurité, de 

reconnaissance et de libert®. Le d®fi de lôentreprise est dô°tre un lieu pour lôhomme, construit 

par des hommes qui portent la préoccupation de la relation humaine. La part croissante du 

r¹le de lôentreprise dans la vie quotidienne des hommes et des femmes que nous sommes  

élève le niveau dôexigence et dôattente. Quôest-ce que la relation client ? Une stratégie 

efficace, un processus rationalisé ou bien une relation au client qui donne le « goût »  pour 

cette entreprise et ses représentants ? Côest en d®veloppant des relations aux clients  

ambitieuses  que lôentreprise trouvera les conditions pour se démarquer, se faire reconnaître et 

nourrir ainsi un lien durable et profitable pour tous.  
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Annexe :  

I - La méthodologie de l’atelier 
 

Lôatelier met en ®cho et en r®sonance deux interventions dôune demi-heure chacune. La 

première posera à partir des « humanités » un cadre réflexif, la deuxième posera des pratiques 

dôentreprise. Chacune pourra °tre lôobjet de quelques questions rapides dô®claircissement si 

nécessaire. 

 

Débat de lôensemble des personnes présentes environ 1h15. 

 

Deux écoutants - un de chez Orange, un de lôICP - nôintervenant pas durant les d®bats, 

dégageront 3 ou 4 points « remarquables » sous forme de point de vigilance ou de proposition 

qui ressortent des débats à la fin de chaque séance. Une trace écrite de ces points sera remis  

en début de chaque séance  sous forme dôitems simples. 

II - Le déroulé des séances 
 

Séance 1 ï Vision et approche client. Jeudi 9 octobre 2014 de 17h à 19h30. 

Quel regard sur le client ? Est-ce que nous lôapprochons dans toutes ses dimensions ? Le faut-

il  ?  

Eclairage anthropo-philosophique: 

Lôhomme est relation : quelles attentes ? 

Marc Grassin IVHM 

Pratique dôentreprise :  

Quel choix de relation, quelles contraintes et 

r®sultats pour lôoffre Sosh? 

Matthieu Tanguy, directeur marketing Sosh, 

Orange 

Séance 2 - Personnalisation de la relation. Mercredi 22 octobre de 17h à 19h30. 

Comment personnalisons-nous la relation ? Devons-nous nous donner des limites ? 

Lesquelles ? 

Eclairage anthropo-philosophique: 

La question de lôidentit® : être reconnu et 

reconnaître.  

 

Marc Grassin IVHM 

Pratique dôentreprise : 

Comment concilier traitement de lôindividu 

et processus industriels.  

Xavier Ducurtil, Directeur de Projets 

Stratégiques Covea (et professeur en charge 

de cours de relation client à HEC) 
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Séance 3 - Motivation et formation des collaborateurs face au client. Mercredi 12 

novembre de17h à 19h30. 

Comment gérer des collaborateurs face au client qui changent eux aussi et les aider à assurer 

une belle relation ?  

Eclairage anthropo-philosophique: 

Communauté, société, vers une société 

liquide et individualiste ? 

Marc Grassin IVHM 

Pratique dôentreprise :  

Pr®sentation dôH®l¯ne Falise Arnal 

Directrice des actions commerciales- Keolis   

 

Séance 4 - Prise en compte dans les outils et méthodes. Mercredi 3 décembre de 17h à 19h30.  

Quels sont nos outils de la relation client ? Faut-il  les enrichir de « fondamentaux humains » ?  

Eclairage anthropo-philosophique: 

les fondamentaux anthropologiques. Ecoute, 

parole, temporalité, sens. 

Marc Grassin IVHM 

Pratique dôentreprise : 

Présentation de Raphaël Colas, responsable 

pôle satisfaction clients et projets, Le Groupe 

La Poste et Laurence Maestri, chargée de 

mission ¨ lôAFRC. 

 

Séance 5 - Cr®ation dôun lien durable. Jeudi 18 décembre 2014 de 17h à 19h30.  

Sur quels axes pouvons-nous agir? Quelles synergies envisager en interne ? 

Eclairage anthropo-philosophique: 

Le besoin et lôattente dôune ®thique : 

quôattend-on de lôentreprise ?  

Marc Grassin IVHM 

Pratique dôentreprise : 

Hybridation des relations marchandes et non 

marchandes - la place de la relation client 

dans la consolidation des liens sociaux. 

Marie-Benedetto Meyer, Didier Havy et 

Nicolas Klein dôOrange 

  

Séance 6 - Co-construction dôaxes et de pistes communes et partageables. Mercredi 5 février 

2015 de 17h à 19h30. 
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III - Les acteurs 
 

Les participants 

 

Benedetto Meyer  Marie - Orange 

Bortoli Puppinck Alexandra  - Institut Vaugirard   

Boujena  Othman - Neoma  Business School  

Bureau-Perrard Sabine - Institut Vaugirard  

Capelle  Philippe - Orange  

Colas  Raphaël - Le Groupe La Poste    

Doe de Maindreville  Sabine - Orange  

Faes  Hubert - Institut Vaugirard 

Falise Arnal  Hélène - Keolis groupe SNCF 

Galera Nathalie - LôOr®al  

Gasquet  Jérôme ï Institut Vaugirard   

Gautier  Elizabeth - Orange   

Grassin  Marc - Institut Vaugirard 

Heid  Madeleine - Orange   

Leboucher Guillaume - Institut Vaugirard 

Lebret Bousquiel Marie Christine - BNP Paribas 

Maestri Laurence - AFRC   

Minette Tiberghien Brigitte - Secrétariat Général 

Ministères Economiques et Financiers   

Monnier  Pascal - Orange  

Tedaldi Alain - Institut Esprit Service   

Tessier  Laurent - Institut Catholique de Paris. 

Centre Edouard Branly 

Villaros Guillaume - Orange 

Les intervenants 

 

Tanguy Matthieu - Orange 

Ducurtil Xavier - Covea 

Colas Raphaël - Le Groupe La Poste    

Falise Arnal Hélène ï Keolis groupe SNCF  

Maestri  Laurence - AFRC   

Benedetto Meyer  Marie - Orange 

Havy Didier - Orange 

Klein Nicolas - Orange 

Denis Chene - Orange 
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