
L'AYenir du traYail (3)

L¶Xrgence est deYenXe la mqre de l'inYention
managpriale
On peXW cependanW Ve demandeU combien d'innoYaWionV en maWiqUe de
managemenW peUViVWeUonW ± oX V¶il V¶agiW UpellemenW d'innoYaWionV.

L¶AYeQiU dX WUaYaiO, 
XQe VpUie SaUUaiQpe SaU AcWXaO gURXS : CUpaWeXU de VROXWiRQV SRXU O'ePSORi eW OeV
cRPSpWeQceV

Le coronaYirXs a fait des raYages dans le monde entier, emportant des centaines de milliers
de Yies et en changeant des millions d¶aXtres. Un effet secondaire frappant est qXe dans de
nombreXses organisations, l¶Xrgence est deYenXe la mqre de l¶inYention managpriale. La
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pandpmie a dpclenchp de noXYelles initiatiYes, red\namisp d¶anciennes, et contraint les
dirigeants j rppYalXer Xne approche encore soXYent baspe sXr la pro[imitp aYec leXr
personnel.

De nombreXses entreprises ont lancp des plans de traYail j distance qX¶elles ne poXrront
probablement pas inYerser, mrme si certains salarips ont dX mal j faire leXr traYail dans
des appartements e[igXs oX inadaptps.

D¶aXtres ont constatp qXe la crise a rpYplp les compptences cachpes des emplo\ps et a
permis aX[ dirigeants de dpplo\er le personnel de maniqre plXs soXple. Certaines
entreprises ont mrme sXpprimp oX modifip des hiprarchies internes, oX remis en qXestion
des normes de longXe date de la cXltXre d¶entreprise.

³De nRmbUeXVeV enWUeSUiVeV RnW lancp deV SlanV de WUaYail j diVWance TX¶elleV ne
SRXUURnW SURbablemenW SaV inYeUVeU, mrme Vi ceUWainV ValaUipV RnW dX mal j faiUe leXU
WUaYail danV deV aSSaUWemenWV e[igXV RX inadaSWpV. D¶aXWUeV RnW cRnVWaWp TXe la
cUiVe a UpYplp leV cRmSpWenceV cachpeV deV emSlR\pV. CeUWaineV RnW mrme
VXSSUimp RX mRdifip deV hipUaUchieV inWeUneV´

¬ mesXre qXe le pa\sage change, en particXlier poXr les emplo\ps, ce n¶est pas seXlement le
lieX de traYail lXi-mrme qXi Ya changer, mais potentiellement la faoon dont le traYail lXi-
mrme est effectXp, organisp et sXperYisp.

³NoXs aYons toXs ptp jetps dans le grand bain en mrme temps´, dpclare Kelle\ SteYen-
Waiss, directrice de l¶innoYation che] Here Technologies et fondatrice de Hitch, Xn serYice
basp sXr le cloXd qXi permet de faire correspondre les compptences aX[ emplois j poXrYoir.
Selon elle, ³l¶aYenir dX traYail, o� le traYail est effectXp j distance et non dans Xn bXreaX´
est rapidement deYenX rpalitp.

Cependant, si la natXre mondiale, simXltanpe et forcpe dX confinement s¶est attpnXpe, on
peXt pgalement se demander combien d¶innoYations en matiqre de management
persisteront ± oX s¶il s¶agit rpellement d¶innoYations.

Las]lo Bock, qXi ptait j la trte dX personnel de Google et qXi dirige aXjoXrd¶hXi HXmX, Xne
sociptp qX¶il a fondpe poXr anal\ser et encoXrager l¶engagement et la performance dX
personnel, est l¶Xn des sceptiqXes.

³Je n¶ai rien YX d¶e[trrmement crpatif oX innoYant´, dit-il. NoXs sommes passps de la phase
d¶adrpnaline, j la phase immobiliqre ± ³peXt-rtre qXe noXs n¶aYons plXs besoin de ce
bXreaX´ ± j la phase adXlte : ³maintenant, noXs aYons Xn plan de retoXr j la normale !´

DeV changemenWV TXi dXUenW
Parmi les aYantages possibles qXi sXbsisteront aprqs la crise, on peXt citer la reconnaissance
± parmi le personnel et les cadres, et dans les bXreaX[ et les Xsines ± dX fait qXe, soXs la
pression, de nombreX[ traYailleXrs peXYent s¶adapter et s¶appliqXer j des tkches qXi
dppassent largement leXrs compptences dpclarpes.



³PaUmi leV aYanWageV SRVVibleV TXi VXbViVWeURnW aSUqV la cUiVe, Rn SeXW ciWeU la
UecRnnaiVVance dX faiW TXe, VRXV la SUeVViRn, de nRmbUeX[ WUaYailleXUV SeXYenW
V¶adaSWeU eW V¶aSSliTXeU j deV WkcheV TXi dpSaVVenW laUgemenW leXUV cRmSpWenceV
dpclaUpeV´

Che] Danone aX Me[iqXe, par e[emple, la crise a interrompX Xn projet comple[e de
rpoXtillage et d¶introdXction d¶Xne noXYelle forme de boXteille, d¶Xne noXYelle image de
marqXe et d¶Xn processXs de prodXction plXs respectXeX[ de l¶enYironnement poXr
Bonafont, l¶eaX minprale la plXs YendXe dX groXpe alimentaire franoais. L¶interdiction de
Yo\ager a emprchp Ocme, le foXrnisseXr italien de machines, d¶enYo\er Xne pqXipe de
techniciens j Me[ico poXr effectXer les traYaX[. AX lieX de cela, sans interrompre la
prodXction, ils ont traYaillp aYec les pqXipes locales de Danone, qXi ont ptp formpes par le
biais d¶appels Yidpo Zoom et n¶ont ptp aXtorispes j se rendre sXr le lieX de traYail qX¶Xne oX
deX[ j la fois poXr assXrer la distanciation sociale. Dans la phase finale, les machines ont
ptp reprogrammpes aYec sXccqs j distance depXis l¶Italie, aYec Xne interrXption minimale de
la prodXction de 36 000 boXteilles par heXre. Ce qXi aXrait d� prendre habitXellement
qXatre joXrs a pris deX[ semaines de prpparation et de mise en °XYre, mais l¶ensemble de
l¶oppration a co�tp moins cher qX¶Xne interYention dX foXrnisseXr sXr le terrain.

PlXs important encore, EmmanXel Faber, le directeXr gpnpral de Danone, dpclare qXe le
changement d¶approche d¶Xrgence reflqte Xn changement j l¶pchelle de l¶entreprise qXi,
selon lXi, mettra le groXpe en meilleXre position poXr ce qX¶il appelle le ³monde CoYid´. Il
prpYoit Xn changement permanent Yers Xne main-d¶°XYre plXs fle[ible, dans laqXelle, par
e[emple, les oXYriers d¶Xsine me[icains poXrront Xtiliser leXrs compptences techniqXes
noXYellement acqXises, et les emplo\ps de bXreaX poXrront rtre plXs facilement redpplo\ps,
si npcessaire, dans les centres logistiqXes et les Xsines.

A liUe pgalemenW

Le tplptraYail, noXYelle cXltXre managpriale

³Il \ aXra [d¶aXtres] restrictions et noXs deYrons continXer j aYoir cette fle[ibilitp´, dit-il.
Les changements introdXits aX Me[iqXe et ailleXrs contribXeront j l¶efficacitp et j la
prodXctiYitp dX groXpe.

³Certains de ces r{les qXe noXs pensions deYoir rtre ph\siqXement prpsents ne le sont pas
npcessairement, certains de ces r{les qXe noXs pensions risqXps [j rporganiser] peXYent
l¶rtre facilement´, dit PaXl Krebs, responsable de la transformation che] Koch IndXstries, le
grand groXpe indXstriel priYp ampricain. Il s¶e[primait lors d¶Xne discXssion en ligne aYec
Pat Pettiti, directeXr gpnpral de Catalant, Xne sociptp de plateforme logicielle qXe Koch et
MassMXtXal, l¶assXreXr ampricain, Xtilisent poXr promoXYoir Xne meilleXre Xtilisation des
compptences des traYailleXrs.

³CeUWainV de ceV U{leV TXe nRXV SenViRnV deYRiU rWUe Sh\ViTXemenW SUpVenWV ne le
VRnW SaV npceVVaiUemenW, ceUWainV de ceV U{leV TXe nRXV SenViRnV UiVTXpV [j
UpRUganiVeU] SeXYenW l¶rWUe facilemenW´

M. Pettiti est Xn aXtre enthoXsiaste de l¶amplioration des mpthodes de traYail. Libprps des
contraintes dX lieX de traYail ph\siqXe, les emplo\ps qXi aXparaYant aXraient ³marchp
jXsqX¶j Yotre bXreaX poXr YoXs Yoir, traYaillent maintenant aYec des collqgXes j SingapoXr´,
tandis qXe les managers embaXchent des consXltants e[ternes poXr combler les lacXnes. M.



Krebs affirme qXe la crise a ³fait pmerger des idpes crpatiYes´ sXr la faoon dont Koch peXt
³faire circXler les talents dans l¶entreprise´ mais aXssi ³rattacher les talents e[ternes´.

SXr plXs de 7 500 emplo\ps de MassMXtXal, 98 % ont ptp contraints de traYailler j distance
pendant la pandpmie. La crise a accplprp l¶Xtilisation de la plateforme Catalant, qXi permet
aX[ traYailleXrs de Yoir plXs facilement les projets et les r{les disponibles, et donne aX[
managers Xn aperoX des compptences des traYailleXrs, Yia leXrs profils LinkedIn. En
enYo\ant toXt le monde en ligne poXr des pYalXations et des apprpciations, elle a pgalement
Xniformisp les rqgles dX jeX poXr le personnel. Teresa Hassara, responsable des solXtions
Zorkplace, dpclare qXe MassMXtXal a reoX ³des commentaires trqs positifs ± lorsqXe toXt le
monde traYaille j distance, on a l¶impression qXe toXt le monde a Xne chance´.

³HistoriqXement, les traYailleXrs dans les entreprises se contentent d¶attraper les personnes
les plXs proches sXr Xn organigramme et de leXr demander de rpsoXdre le problqme´,
ajoXte Brian McGarYe\, responsable des ressoXrces hXmaines poXr les etats-Unis et le
Canada che] GE Healthcare, qXi fait partie de General Electric. ³D¶ici 12 j 18 mois, je ne
poXrrai plXs recrXter des talents en dpbXt de carriqre, j moins qX¶ils ne pXissent traYailler j
distance. Et ai-je Yraiment besoin d¶engager cette personne ? Je poXrrais l¶Xtiliser 20 heXres
par semaine.´ 
Il \ a des c{tps plXs sombres dans les faoons noXYelles oX diffprentes de traYailler. Si par
e[emple, les entreprises dpcident d¶embaXcher des traYailleXrs j distance dans des pa\s o�
ils co�tent moins cher, elles priYeront d¶opportXnitps les traYailleXrs qXalifips dans les pa\s
dpYeloppps plXs co�teX[.

³LRUVTXe WRXW le mRnde WUaYaille j diVWance, Rn a l¶imSUeVViRn TXe WRXW le mRnde a
Xne chance´

Dans d¶aXtres cas, le prpsentpisme ± qXi consiste j jXger le personnel selon qX¶il est aX
bXreaX oX non, et non selon ce qX¶il prodXit ± est refondX aYec Xne sinistre toXrnXre dans le
traYail j distance. La sXrYeillance dX personnel traYaillant en dehors dX bXreaX, par le
contr{le dX temps passp deYant l¶pcran oX des frappes aX claYier, sXscite de plXs en plXs
d¶inqXiptXdes.

¬ cela s¶ajoXtent les risqXes de sXrcharge de traYail, en particXlier dans les professions de
cols blancs, car les frontiqres entre le bXreaX et le domicile deYiennent floXes. AX dpbXt de
la crise, les mXltinationales ont dpplo\p des applications de santp mentale lorsqX¶elles ont
pris conscience dX risqXe qXe la noXYelle sitXation fasse peser Xne charge plXs loXrde sXr le
personnel qXi ptait dpsormais hors de YXe des chefs d¶pqXipe.



Selon Mme Hassara, les responsables de MassMXtXal sont encoXragps j se renseigner plXs
rpgXliqrement aXprqs dX personnel et j sXrYeiller l¶horodatage des coXrriels et des messages
poXr s¶assXrer qXe ³lorsqXe les gens traYaillent j 23 heXres, c¶est Xn choi[ et non parce
qX¶ils traYaillent soXdainement 60 oX 70 heXres par semaine´.

La hipUaUchie en TXeVWiRn
Alors qXe les entreprises roXYrent prXdemment leXrs bXreaX[, elles prennent pgalement
conscience qXe les pqXipes h\brides, en partie sXr place, en partie j distance, posent de
noXYeaX[ dpfis. Job Yan der Voort, fondateXr de Remote.com, qX¶il a crpp poXr aider les
organisations j s¶\ retroXYer dans les rqgles locales sXr le traYail j distance, insiste sXr le
fait qXe ³si YoXs rtes aX bXreaX et qXe d¶aXtres sont j distance, toXt le monde doit faire
comme si toXt le monde ptait j distance. Si YoXs ne le faites pas, il \ a alors Xn trqs gros
biais et il est trqs difficile poXr les gens aX bXreaX d¶en Yoir les effets. Une latence de
qXelqXe 100 millisecondes [sXr Xn appel Yidpo] peXt faire toXte la diffprence´.

³Si YRXV rWeV aX bXUeaX eW TXe d¶aXWUeV VRnW j diVWance, WRXW le mRnde dRiW faiUe
cRmme Vi WRXW le mRnde pWaiW j diVWance. Si YRXV ne le faiWeV SaV, il \ a alRUV Xn WUqV
gURV biaiV eW il eVW WUqV difficile SRXU leV genV aX bXUeaX d¶en YRiU leV effeWV´

M. Yan der Voort ajoXte qXe dans Xn monde de ³traYail as\nchrone´, toXs les docXments
doiYent rtre ³pXblics et commXnicables´ poXr pYiter qXe les personnes ne doiYent attendre
qXe leXrs collqgXes d¶aXtres fXseaX[ horaires se rpYeillent aYant de poXYoir traiter Xn
problqme.

Cependant, poXr M. Bock de HXmX, la plXpart des entreprises manqXent encore Xne
grande occasion de ³rpe[aminer fondamentalement ce qXe Ya rtre la relation emplo\eXr-
traYailleXr, oX la relation traYailleXr-traYailleXr´.

Le risqXe, dit-il, est qXe ³les entreprises n¶aient pas pris en compte les effets secondaires´
dX traYail j distance gpnpralisp, notamment la maniqre d¶intpgrer les personnes qX¶elles
embaXchent et de maintenir Xne cXltXre d¶entreprise.

HXmX a lXi-mrme dpYeloppp des processXs formels et informels poXr encoXrager Xne plXs
grande interaction entre les traYailleXrs en ligne. Ils comprennent la mise en place d¶Xne
³rpXnion infinie´ YirtXelle ± dans laqXelle les collqgXes peXYent se rendre poXr Xne
discXssion informelle ± et l¶engagement d¶Xn pasteXr interconfessionnel poXr discXter des



problqmes aYec les indiYidXs. ³C¶est mieX[ qX¶Xne application, Xn serYice de ressoXrces
hXmaines oX Xne thprapie´, dpclare M. Bock.

A liUe pgalemenW

Le prpsentpisme, cette plaie

Certains emplo\eXrs e[pprimentent la sXppression des titres de poste et l¶encoXragement
d¶Xne application plXs soXple des compptences. La tentatiYe de MassMXtXal de briser la
hiprarchie est antprieXre j la crise, mais plXsieXrs aXtres organisations ont profitp de la
crise poXr repenser la strXctXre dX traYail et des emplois. Emaar, promoteXr immobilier j
DXbaw, a annoncp en jXillet qXe la pandpmie l¶aYait incitp j sXpprimer les descriptions de
poste, poXr reflpter le fait qX¶il ³ne s¶agit pas d¶Xne collection d¶indiYidXs talentXeX[, mais
d¶Xne pqXipe de grands talents mis en commXn´.

L¶entreprise technologiqXe japonaise FXjitsX a profitp de la crise poXr poXrsXiYre la rpYision
de son s\stqme de promotion basp sXr l¶anciennetp, ptablir Xne Yision plXs claire des
compptences professionnelles de son personnel, et accplprer les mesXres Yisant j jXger les
performances en fonction des rpsXltats, afin de combattre le flpaX dX prpsentpisme de
bXreaX aX Japon. Annonoant en jXillet qXe la grande majoritp de sa main-d¶°XYre nationale
± 80 000 emplo\ps ± traYaillerait dpsormais principalement j distance, elle a dpclarp qXe
l¶entreprise Yisait ³Xn noXYeaX st\le de gestion basp sXr l¶aXtonomie et la confiance des
emplo\ps poXr ma[imiser les performances de l¶pqXipe et ampliorer la prodXctiYitp´.

³FXjiWVX a SURfiWp de la cUiVe SRXU SRXUVXiYUe la UpYiViRn de VRn V\VWqme de SURmRWiRn
baVp VXU l¶ancienneWp, pWabliU Xne YiViRn SlXV claiUe deV cRmSpWenceV
SURfeVViRnnelleV de VRn SeUVRnnel, eW accplpUeU leV meVXUeV YiVanW j jXgeU leV
SeUfRUmanceV en fRncWiRn deV UpVXlWaWV, afin de cRmbaWWUe le flpaX dX SUpVenWpiVme
de bXUeaX aX JaSRn´

En Allemagne, des entreprises telles qXe le groXpe indXstriel Siemens et la sociptp de
logiciels SAP ont mis en place le traYail j distance dX personnel j grande pchelle. Ce
changement remet en qXestion les conYentions collectiYes de npgociation salariale, car les
entreprises s¶adaptent j la mesXre dX rendement dX traYail j distance plXt{t qXe de la
prpsence sXr le lieX de traYail.

TUaYailleU SlXV inWelligemmenW
L¶effet catal\seXr de la crise Ya aX-delj des entreprises. Cinq ans aprqs qXe la SXqde a
rporganisp ses forces de police en dpcentralisant son approche descendante, l¶Xnitp de
³commandement des incidents´ de la rpgion dX nord a pris la responsabilitp de coordonner
les rpponses j la CoYid-19 sXr le terrain. MarkXs Hlllgren, professeXr de gestion j
l¶XniYersitp d¶Umea, e[pliqXe qX¶aX dpbXt, les agents de premiqre ligne se sont toXrnps Yers
les dirigeants aX centre des dpcisions, mais qXe la pandpmie leXr a pgalement ³donnp Xne
chance d¶essa\er et de renforcer la [noXYelle] philosophie de leadership´.

³La ViWXaWiRn RffUe Xne RSSRUWXniWp de ³cRUUigeU ceUWaineV deV chRVeV TXi ne
fRncWiRnnaienW SaV. PaU e[emSle, l¶idpe TXe WRXW emSlR\p deYUaiW rWUe aX bXUeaX de 8ௗ
hௗ30 j 18 heXUeV, cinT jRXUV SaU Vemaine, eVW VWXSide´



Am\ Edmondson, de la HarYard BXsiness School, affirme qXe la sitXation offre Xne
opportXnitp de ³corriger certaines des choses qXi ne fonctionnaient pas. Par e[emple, l¶idpe
qXe toXt emplo\p deYrait rtre aX bXreaX de 8 h 30 j 18 heXres, cinq joXrs par semaine, est
stXpide´. Certaines tkches, telles qXe la gestion des donnpes oX la rpdaction d¶Xn rapport,
peXYent rtre plXs facilement accomplies j la maison, dit-elle ± j condition bien s�r qXe le
traYailleXr ait l¶espace et la tranqXillitp npcessaires. D¶aXtres tkches, telles qXe ³le
brainstorming, l¶interprptation des nXances, la constrXction des idpes de chacXn´,
npcessitent Xne plXs grande pro[imitp.

Elle se mpfie cependant des managers qXi changent brXsqXement de cap : ³Une partie dX
problqme est de penser en µtoXt oX rien¶ : YoXloir qXe les gens reYiennent [aX bXreaX] et
YoXloir qX¶ils reYiennent 50 heXres par semaine n¶est pas npcessairement la mrme chose´.

La crise a pgalement montrp j qXel point les grandes organisations ptaient lentes aYant la
crise j adopter et j appliqXer des approches de management plXs senspes et plXs hXmaines.

³Il \ a maintenant Xn certain niYeaX d¶intimitp dans les conYersations et d¶honnrtetp sXr
notre faoon de faire´, affirme Mme Hassara de MassMXtXal, qXi soXligne la faoon dont les
managers ³saXtent des niYeaX[´ poXr s¶adresser directement aX[ emplo\ps plXsieXrs
niYeaX[ en dessoXs d¶eX[ dans la strXctXre.

A liUe pgalemenW

FaXt-il Yraiment reYenir aX bXreaX ?

Elle Xtilise l¶e[emple des manifestations ³Black LiYes Matter´, qXi ont pclatp pendant le
confinement, comme illXstration. ³NoXs aYons eX beaXcoXp de discXssions sXr la jXstice
sociale, et les managers s¶engagent dans ces conYersations d¶Xne maniqre beaXcoXp plXs
personnelle qX¶ils ne l¶ont jamais fait aXparaYant [parce qXe] d¶Xne certaine maniqre, noXs
aYons ptp dans la Yie personnelle des aXtres parce qXe noXs aYons ptp µche] eX[¶ ´.

M. Yan der Voort affirme de son c{tp qXe : ³VoXs deYrie] Yaloriser les gens par leXr traYail et
les coacher. Le traYail effectXp deYrait rtre facilement Yisible et accessible, donc gprer les
gens soXs cet angle ne deYrait pas rtre si diffprent´.

Il n¶en reste pas moins qX¶aYant la pandpmie, de nombreX[ managers ptaient j la travne par
rapport aX[ meilleXres pratiqXes et semblaient rpticents j changer leXrs anciennes
habitXdes, mrme si la prodXctiYitp diminXait. Il faXdra peXt-rtre plXs qX¶Xne crise par
gpnpration poXr changer cela.

³AYanW la Sandpmie, de nRmbUeX[ manageUV pWaienW j la WUavne SaU UaSSRUW aX[
meilleXUeV SUaWiTXeV eW VemblaienW UpWicenWV j changeU leXUV ancienneV habiWXdeV,
mrme Vi la SURdXcWiYiWp diminXaiW. Il faXdUa SeXW-rWUe SlXV TX¶Xne cUiVe SaU gpnpUaWiRn
SRXU changeU cela´

³La plXpart des dirigeants [d¶entreprises] se rendent compte qX¶il est plXs facile de faire de
grands changements´, dpclare M. Bock, aYec Xn optimisme prXdent. ³C¶est pnorme, car
traditionnellement, les processXs de changement dXrent Xne pternitp. Les gens prennent de
noXYelles rpsolXtions sXr la faoon de rester en contact et de se soXcier de l¶rtre hXmain qXi



se troXYe de l¶aXtre c{tp. Il est possible qXe la qXalitp dX management s¶ampliore
rpellement´. 
Une possibilitp. Mais ce n¶est pas Xne certitXde.
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SamXel TXal : "L'intprim jXstifie plXs qXe jamais sa raison d'rtre"

L'aYenir dX traYail

En VaYRiU SlXV VXU

ActXal groXp : CrpateXr de solXtions poXr l'emploi et les compptences
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