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DU TRAVAIL
L’évolution majeure de l’organisation du travail entraînée par la pandémie, repose sur la pérennisation de

l’hybridation, qui alterne ou combine simultanément présentiel et distanciel. Un équilibre dynamique,évoluant

en permanenceen fonction, notammentdescirconstanceset descollaborateurs.

O
ansle contextedecrise quenous

traversons actuellement, tout
doit êtrerepenséet interrogé.La

placede la présencephysiqueau
bureaudoit, notamment,êtreréé-

valuée. “Productionset réflexions

individuellespeuventsefaireà distance,
télétravail a des limites, reconnaîtVincent Bine-

truy, directeurFranceduTop EmployersInstitut®

qui réalisedesauditsRH enentreprise.Lesprinci-

paux atoutsdubureau,amenéà devenirunesorte

decampus,sont le développementdu lien socialet
de la créativité, l’apprentissagecollectif, l’émulation
ausein,deséquipesetlerenforcementdeleurcohé-

sion, lefait depouvoir capterles ressourcesnéces-

saires, ycomprisl’informel, pourfaireavancerles

projets.”L’informel, c’est ce qui manque le plus
en distanciel.“C’est l’huile dans les rouagesdune

organisation, insiste FrédéricBalletti, directeur
ExpérienceCollaborateurde KPAM-RH, cabinet
d’étudesetdeconseil en RFI.Commentle conserver

à distance? En s’autorisantà appelerjuste pour

prendre des nouvelles, enfaisant unepausecafé
entrecollègues,chacundevantsonécran.Ouencore

en ouvrant enpermanenceune sallede réunion
sur les plates-formesdigitales,oùchacunest libre
d’aller quand il le souhaitepour échangeravec

d'autres.’’Mms cessolutionsnesauraientremplacer
les discussionsdecouloir,les rencontresfortuites,
les échangesimpromptus,laconnivencespontanée
ou laconvivialitéautour dela machineàcafé.
Le bureaus’avèrele lieu indispensablepour s’im-
merger dans la culture d’entreprise. D’où son
importancedansl’intégration desnouveauxvenus.

Mais les confinementssuccessifsont empêchéce

processus,qui a dû être réinventé.En témoigne
Anne Le Clair, qui est,notamment,directriceres-

sources humaineschezArkéaBanqueEntreprises
et Institutionnels: “Nous avonstransposéenpartie
l’on-boardingduprésentielaudistanciel.En,prin-

cipe, lapremièrejournéesepassesur lesitedenotre
siège à Rennes,quelquesoit le lieu d’affectation
dunouveaurecruté.On a transposécetteétapeen
distanciel,surunformatplus court.En revanche,

ongardeduprésentielsurchaquesite, pour queles

nouveauxrecrutéspuissentrencontrerleurmana-

ger, qui leur remetle matériel, mais aussi leurs

collègueset ainsi, créer lespremierscontactspour

mettreen.placeun.parcourstype,écritetstructuré,

travailler ensuiteen.autonomie.Onesten.train,de

commemaisunele check-listco-construiteavec le mana-

ger, pouréviterles oublisetgagna' du temps.” En

amont, le recrutementseferadésormaisen mode
hybride, ajoute-t-elle,avec les premièresétapes
de sélection des candidatspar visioconférence

puis les entretiensfinauxenprésentiel.Leprocess
s’en trouveainsi accéléré. Félicitéde Basquiat,en
chargedu pôle RH de la division management

de transition au cabinet de recrutement Robert
Walters,y voit unautreavantage: “on,peutétendre
nosviviersde talents: lesfrontièresgéographiques
tombent avec le télétravail.Jefaiplusbesoin,de
quelqu'un,qui vit à Toulousepourunposteà Tou-

louse, notammentpour lesfonctionssupportqu’on
peutenvisagerdemettreen.placeendistanciel.”
Letélétravailse pérennisant,l’intérêt pour des tiers
lieux grandit : desespacesqui permettentle distan-

ciel sansforcémentdevoir resterchezsoi : bureaux

délocalisés,placesde co-working, etc. Mais en
parallèle,deplus en plus d’entreprisessongentà
réduire la taille de leurslocaux.“L’immobilier est

ledeuxièmebudgetaprès lesressourceshumaines,
préciseLaurentDequeant,associé du cabinetde

conseil en organisationet managementOresys.
Mais au-delàdesmètrescarrés,ilfaut orchestrer
etscénariserle travailcar il n'ya plus d'unitéde

temps,de lieu et d'action commeau théâtre. Se
posentalorsplusieurs questions:qui gèreleplan,

d'action,et lecalendrierdeséquipesentreprésentiel
etdistanciel?Qui aunevision d'ensemble?Com-

ment créerde la cohérenceentrelemoment,le lieuet

letyped'activités?Sansdouteles managers.Avant,
quandleprésentielétaitla norme,c'étaitfluide...Et
¦ilfaut queça le restepour nepasperdredetemps

à trouver uneplacequand onvient travailler au
bureau,par exemple. Or lefait dediminuer la

surfacedesbureauxaugmenteles contraintesd'une
organisation,déjàcomplexe! “ ¦
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Elisabeth Martini, cofondatrice, en 2013, de Dialogueen intelligence collective, cabinet
de conseilet réseaude consultantset coachs(dialogue-ic.com), pose les basesde

l’intelligence collective en modehybride.

“L'intelligencecollective, c'est plus que l'addition des intelligencesindividuelles dans le cadre d'un travail

d'équipe. C’est l'activation de formes d'intelligencemultiples et plurielles, qu'ellessoient cognitive,émotion-

nelle, créative, relationnelle, etc. Ceprocessusco-créatif a pour but de créerdu neuf, d’accéder à une trans-

formation profonde à laquelleon n'avait mêmepas pensé et qu’on ne peut pas atteindre seul,de trouver

dessolutions qui ne sont pas de l’ordre de la répétition. C’est indispensablepour appréhender des situa-

tions complexescommecellesque nous vivons actuellement,mais aussipour remporter,par des décisions

collégiales,l'adhésion des équipes. Il faut embrasser leurs diversités,mélangerles univers, les acteurs et

les idéespour trouver ensemble.Les outils et plates-formes numériquespermettent de réfléchirà plusieurs

mêmeà distance, de produire des solutionsvia l'écoute et le brassage des idées. Mais ils ne peuventpas

remplacer les interactions qui émergentpar la présence physique,grâceau non-verbal, à l'informel, au

lâcher-prise,à la fluidité et à l’agilité entreles personnes,qui partagent leurs imaginaireset leurs intuitions.

Cettedynamiquen'est possible qu'en présentiel,avec les effets miroirs, les connexions,les échos qu'on se

renvoieles uns les autres en entrant en résonnanceprofonde. “
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LE POUVOIR DE LA CONFIANCE
Parmi lesgrandestendancesactuelles, le managementde et par la confiance est devenu incontournable

à l’heure de la crise sanitaire. Encore faut-il savoir le mettreen place sur le terrain.

ARGOlay
Pouren

savoirplus

surla Chaire

Confianceet

Management,

scannezcette

page.

n cettepériodedecrise,lesmots
confianceet délégation se sont
faits une place de choix dans
les entreprises.“Auparavant, le

télétravailneparvenaitpasà se

développerlargementà causede

la crainte d’éventuelles dérives, observeFabien

Blanchot,directeur de la Chaire Confiance&

Management,crééeen 2016enpartenariatavec
la compagnied’assurance la MAIF. L'essor du

distancielestune opportunitéd'expérimenterle
managementpar la confiance. La confiancedes

unsvis-à-visdesautres,c’estaccepterdeprendreun
risqueliéaucomportementdel'autre.Celanesigni-

fie pas la confianceaveugle, absolue.Le contrôle

resteutile, notammentpour maîtriser le fonc-

tionnement etsesdéfaillances.A nepasconfondre
aveclasurveillanceassociéeà la défiance, qui sont

destructrices.”Le managementpar la confiance
est d’autantplus efficace s’il reposesur l’authen-
ticité, assureClaireAndré,directricedesservices

RH paieet gestionadministrativedu groupe La
Poste et qui a récemmentsuivi une formation à

cesujet: “être undirigeant authentiqueestessen-

tiel pour que les équipesnoussuivent,prennent

desrisquesavec nouscar ellessonten confiance.
C’est montrerde la reconnaissance,dire merciet

faire desfeedbacks. C'est aussisavoir dire qu'on
nesaitpasforcémenttout, qu'onn'apas toujours
lesréponses. Ou encoreêtrecapabledereconnaître

qu'ons’esttrompéou bienqu’on a changéd’avis.
Riendenouveau,certes,maisc’estparticulièrement
importantà l'heureactuelleoùl’inquiétude domine
dans la vie professionnellecomme personnelle.
Cetteanxiétécollective doit trouverun répondant

managérial.Et l'authenticitépermet demieux se

faire comprendredansuncontextederelationsde

travail àdistance.”Il ne s’agit évidemmentpas

pourles managersdefairepart deleursétatsd'âme

à leur équipeni dedire tout cequ’ils ressentent
et pensent.Une fois les basesde la confiance

posées,la délégationpeut se mettreen place dans
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debonnesconditions.Elle estdevenueindispen-

sable avec la décentralisationdes décisionsliée

autélétravail. “Dans unenvironnementsi inédit
et mouvementé,lescollaborateurs ont un plus
grandbesoindesortird'un modedemanagement

infantilisant, ils veulentplus de responsabilités,

note Vincent Binetroy, directeur Francedu Top

EmployersInstitute qui auditeet certifieles pra-

tiques RH, enparticulier danslesgrandsgroupes.
Savoirbiendéléguers'avèreidentiqueenprésentiel

ouen distanciel.Il fautfaire confiance, êtreclair

surles basesdela délégationet sesobjectifs,donner

les ressourcesnécessaireset apporter sonsoutien
auxcollaborateurs,puis mettreenplaceun suivi

régulier.” Attention à nepas imposer sa façonde
faire,il faut laisserle choix aucollaborateurdans
laméthodeetle chemin prispour trouverles solu-

tions etatteindre lesobjectifs fixés. Ce quil’amène
versdavantaged’autonomie,dansuncadredonné.
Maisresponsabilisationnesignifie pasfaire porter

lesresponsabilitésd’un échecàsoncollaborateur
si on ne lui a pasoctroyétous les moyensde sa

réussite,metengardele professeurdesuniversités
FabienBlanchot: “C'est l’undesécueilsdumana-

gement parla confiance. Pour l’éviter, le manager
doitanimer leséquipes, lesaccompagner,lesai.der.

De nouveauxmodèlesdemanagementproposent
mêmeunepyramide inversée: le managerestau
service descollaborateurs.”Son rôle, dans cette

relationdeconfianceétablie,estenfindedonnerdu
sens,pour renforcerencoredavantagel’adhésion
auprojet de l’entreprise,le sentiment d’apparte-
nance. C’est absolument essentiel aujourd’hui,
commel’analyse MauriceThévenet,professeurà
l’Essec BusinessSchooletau CNAM, dansla pré-

sentation du webinaire organisédébutmars par

L’Anvie, réseauScienceshumaines&Entreprises,

et intitulé “Inscrire le télétravaildansla durée: que

retenir desinitiatives néesdesconfinements “il
estpossibledetravailler autrement,maisà uncoût
certain : isolé, entélétravail, chacunaeuletemps

de réévaluersespriorités devie, des’interrogersur
l’intérêt derevenir aubureau,voire sur le sensde
son travail. Alors que le télétravail estamenéà se

pérenniser,lesentreprisessetrouventfaceà undéfi
de taille : commentmaintenir l’engagementdes

équipesdansuncontexteoù, criseoblige, celui-ci

doit êtremaximal ?’ Bâtir unerelationdeconfiance
mutuelle enestl’unedesclés. ¦

E.VOYAGEURS SNCF. UNE AUTONOMIE BIEN CADRÉE

Lors du webinaire diffusé début février et consacréaux ressources humaines à l’heure du Covid-19,

Isabelle Lerin-Basset, DRH de E.Voyageurs SNCF, a détaillé le tout nouvel accord de télétravailqui

concerne les 1 500 salariés decettefiliale digitale de SNCF Voyageurs.

“// est très différent de celui que nous avions déjà conclu en 2012. Il laisse plus de liberté, de souplesseet d'auto-

nomie aux collaborateurs. Ils ont ainsi la responsabilité totale de télétravailler jusqu 'à trois jours parsemaine sans

avoir besoin de la validation de leurs managers. Et une semaine complèteparan peut êtrepasséeen distanciel

total. Cependant, uneprésence minimale dedeux jours parsemaine au bureau est demandée aux collaborateurs et,

pour chaque équipe, une journée en commun de présence au bureau et une en télétravail doivent être fixées, après

concertation. Car nous avons constaté que le plus délicat à gérer, c’est une situation de mix simultané distanciel et

présentiel au seind'un groupe de travail. Parailleurs, outre l’accompagnement managérial, nous accordons aux

équipes du matériel et des indemnités financières pour travailler à domicile dans desconditions similaires à celles

du bureau. Enfin, l'accord rappelle que les droits et devoirs sont les mêmes en télétravail ou sursite.”
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Faceà la crise que noustraversons, il n'y apas

que le faire, il faut également le “care". Une

notion qui nécessitenotamment une bonne dose

d'écoutedansles pratiques managériales.

ans un contextegénéralanxio-

gène où,qui plus est,lesliens sont

I distendusàcausedutélétravail, le

renforcementdelabienveillance
etde lareconnaissanceauseindes

équipess’avèreindispensable.“Le

managementbienveillant,c’est appelerle salarié
justepourdemander'commentça va'et 'enquoi je
peux t’aider', êtreà l’écoute, auservicede l’équipe,
se rendredisponiblepour elle, souligne Frédé-

ric Balletti, directeur Expérience Collaborateur
chez KPAM-RH, cabinet d’études et de conseil
en ressourceshumaineset accompagnementdu

changement.Faire preuve d’empathieles uns
enversles autres devient encoreplus indispen-

sable qu’avant.Celapermetderepérerles signaux
faibles,le langage nonverbal, mêmeàdistance.”!!
a déjà travaillé, avant la pandémie,sur le care

LE DEFI DU “CARE
managementavecMichelin, quiadéployé un pro-

gramme intitulé “I Care”. “Il estfondésurla notion,

de reconnaissanceet lié ausensque l'on donne
au travail, à l'envie de s’engager,deseprojeter,
détailleDelphineGirault, responsableExpérience
Employédu groupeclermontois.Dans ce cadre,

nousvenons d'organiserun concours au niveau
¦international,appelé ’the great expérience’ avec

126projetsparticipants et troisfinalistes.Lebut
estdepromouvoirlesensdu collectif, la solidarité
maisaussil'autonomie,l'inventivité,laréactivité
etl'agilité denoséquipesfaceà la crise. Certaines
ont, par exemple,donnéaux services d'urgences
despneumatiquespour lesambulances. Despetites
vidéos ontétéréaliséespour témoignerdu travail
accompliet sont diffusées en interne : c'est une

manièred'êtreindividuellementet collectivement

reconnuauseindugroupe.”
Au-delàde ce typede communicationpositive,il
estplus quejamaisnécessaired’instaurer, au quoti-

dien, la culturedu feedback, assureBiljanaKostic,
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MANAGEMENT”
DRH groupede Setec, un des plus importants
groupes d'ingénieriepluridisciplinaire français :

“C'estencoreplusfondamental avec le travail à
distance.Il faut donner dufeedbacket accepter

d'enrecevoir, adopterle réflexedese dire leschoses

caron ne secroise plus dans les couloirs. C'est
pourquoinousavonsmisenplaceunoutilpermet-

tant déposerdesquestionsauxcollaborateurs,de

provoquerdesdiscussions,défaire dufeedbackau
fil del'eauetpasseulementaumomentde l'entre-

tien annuel /”Les solutionsdigitales d’enquêtes
auprèsdes salariéssesont développéesdansles

entreprisesqui entendentainsimaintenir le lien,
le dialogueet lacohésion,mêmeàdistance.

SENS DU COLLECTIF

L’écoute se renforcedoncau cœurde la mission
managérialequi évolue avecla pérennisation,au
moinspartielle,dutélétravail: les managerstrans-

forment leurs activitésclassiquesdeprescription
destâchesetdecontrôlede l’atteintedesobjectifs,
pours’orienteraussiversun rôle de facilitation,

d’appui des équipes. Sachantquela bienveillance
n’exclut évidemmentpasl’exigence. Il y atoujours
unedemandede résultats,mais égalementune
compréhensiondes difficultésrencontréeset des
efforts consentisparles salariés.Lareconnaissance
prendainsi des formesplurielles(lireencadré).Et

elle setraduit par unevalorisationdessalariésqui
nepassepasseulementparlarémunération,insiste
FrédéricBalletti, de KPAM-RH qui mène des
enquêtespourdegrandsgroupes àtraversl’analyse
deVerbatim : “On entendparfoisdesmanagersdire

'sije lui dis merci, il vanie demanderdel’argent'et
c’estdonc, chezeux, unfrein à la reconnaissance.
Ils alertent quand ça ne vapas, mais ne savent

pasféliciter quand tout va bien. Or, ducôté des

collaborateurs,ilressortsouventcettephrase: 'un
simplemerci auraitsuffi'...Ou mêmeuneboîte de
chocolats!Despetitsgestesqui comptentbeaucoup,

en réalité.”Une autrematérialisationcapitalede

la reconnaissance,c’est la formation,qui valorise
lescollaborateurs.Face à l’urgence de la situation

qui s’inscrit dans la durée,elle a eu tendanceà
êtrenégligéedepuisunan. Or il estindispensable

qu’elle reviennesur le devantde la scène mana-

gériale, que cesoit en présentiel,endistancielou

enmodehybride,avec les multiples propositions
deblendedlearning.C’est l’unedesnombreuses
manièresdeprendre soindesessalariés... ¦

LES DIFFÉRENTES FORMES

DE RECONNAISSANCE

Adrien Fender, managersenior au sein

du cabinet Stimulus, spécialisé en santé
psychologique au travail, détaille les quatre

déclinaisons de la reconnaissancedes mana-

gers vis-à-vis :

De la personne : “c'est ta reconnaissance vi-

suelle de l'individu avec un bonjour tous les matins,

un 'comment ça va ?' pourprendre des nouvelles...

En présentiel, c'estnaturel, mais à distance, il faut

instaurer un rituel régulier,pour ne pas perdre de

vue les collaborateurs.

4- Du professionnel, dans le travail : "elle est

encore plus importante à distance : il faut inciter et

organiser le dialogue au sein de Véquipe alors que

sesmembres ne sont pas physiquement ensemble.

Le feedback estessentiel. "

-I- Des efforts réalisés, de l'engagement : "le

manager doit être curieuxdes contraintes et

difficultés rencontrées parses collaborateurs sans

pour autant être intrusif ni s'immiscer dans leur vie

personnelle. L'enjeu, c'estde lâcher du lest sur le

contrôle maisd'apporterdu soutien : il faut trouver

le bon équilibre entre les deux."

+ Des résultats : 'Là, sepose la question de ce

qu'on fait, entemps de crise, quand les objectifs

ne sont pasatteints... Il faut alors être capable de

reconnaître l'adaptation des collaborateurs aux

contraintes, leur motivation, les actions menéespour

'sauver les meubles', leur capacitéde résilience.''

ARGOplay

Pour ensavoir

plus sur le Care

Management,
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page. ¦J
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