« Le manageur doit être plus que jamais un artiste de la relation humaine » : les nouvelles pratiques managériales à l’heure du Covid-19
Avec l’émergence de la pandémie due au coronavirus toutes les entreprises ont lancé des chantiers sur leur gestion, mais le changement n’est pas évident. Les nouvelles pratiques mettent en avant des outils de management jusqu’à présent peu développés comme le télétravail.
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C’est une rentrée vraiment pas comme les autres. Les entreprises ont un souhait : accélérer le retour physique de leurs salariés dans les locaux mais, crise sanitaire oblige, avec des conditions particulières, dont le port obligatoire du masque dans les espaces clos et partagés à compter du 1er septembre. « Fin juillet, 85 % de nos salariés étaient en télétravail, explique Benjamin Revcolevschi, directeur général de Fujitsu France, entreprise de technologies de l’information et de communication. En septembre, ils reviendront dans les bureaux, mais par roulement à hauteur de 50 % ».
A la rentrée, 40 % des effectifs de l’agence de publicité Dentsu auront regagné leurs bureaux, avec comme objectif à terme, et selon l’évolution des conditions sanitaires, le taux de 60 %. « Notre but est que l’ensemble des effectifs soit en mode mixte télétravail/présentiel, explique le PDG Thierry Jadot, sinon le vrai danger est de créer de nouvelles fractures sociales entre ceux qui pourraient télétravailler à 100 % et les autres. »
Car le télétravail va perdurer, c’est sûr, mais cette fois en mode hybride. « On a changé de logiciel. C’est la nouvelle normalité », reconnaît Benjamin Revcolevschi.
Article réservé à nos abonnés Lire aussi  « Nouvelles Vibrations » : Les leçons de Beyoncé, Deep Purple et Sinatra aux DRH
En cette rentrée, le groupe PSA teste en grandeur nature la généralisation du télétravail, avec 70 % du temps de travail à distance et 30 % sur site. Quelque 18 000 salariés sont concernés en France. « Il va falloir adopter de nouvelles façons de travailler, explique-t-on à la direction de la communication du constructeur automobile. Avec au programme : plus d’agilité, le développement d’une culture du feedback [retour d’information], l’animation de réunions plus créatives, la recherche d’efficience et l’accélération de la transformation digitale ».
« Un artiste de la relation humaine »
Des nouveaux modes de travail qui, selon une enquête menée en juin par le Boston Consulting Group (BCG) et l’Association nationale des directeurs des ressources humaines (ANDRH) sur l’organisation du travail dans la nouvelle réalité post-Covid-19, doivent évoluer vers plus d’autonomie du salarié pour 87 % des DRH interrogés, davantage de collaboration entre les équipes (59 %) et de transparence (59 %).
Article réservé à nos abonnés Lire aussi  « Le management utilitariste n’est clairement pas soutenable »
Mais, ce changement, déjà engagé puis accéléré par la crise, n’est pas si simple à gérer avec une culture managériale française plutôt traditionnelle dans laquelle les responsables hiérarchiques sont habitués à avoir leurs équipes « sous la main ».
Désormais « le rôle des manageurs s’est complexifié », explique Thierry Jadot. Les attentes à leur égard sont nombreuses, avec pour base de ce nouveau management le trio autonomie-confiance-responsabilité. « Dans ce nouveau contexte, les manageurs se doivent d’être encore plus clairs sur leur vision et les priorités. Il est impératif qu’ils veillent à entretenir le lien social au sein de l’équipe et qu’ils aient conscience des risques psychosociaux. Ils doivent également se défaire de leur volonté de contrôle. C’est une vraie révolution ! », souligne Vinciane Beauchene, directrice associée au BCG.
Article réservé à nos abonnés Lire aussi  Les contrastes de l’innovation sociale
Les manageurs sont tenus d’être particulièrement rigoureux dans l’organisation du travail, veiller à l’équité au sein des équipes entre télétravail et présentiel. « Ils ont pour mission d’embarquer tout le monde en étant conscients que l’éloignement crée un besoin de proximité. La relation hiérarchique plus lâche doit être compensée par davantage de communication. C’est là un vrai défi ! Le manageur de demain devra être plus engagé et inspirant qu’avant la crise », estime Thierry Jadot qui explique avoir vu des gens se révéler pendant le confinement.
Pour Pascal Grémiaux, président et fondateur d’Eurécia, PME toulousaine de quatre-vingts salariés spécialisée dans les RH, « le manageur doit être plus que jamais un artiste de la relation humaine redoublant d’inventivité pour développer la créativité de l’équipe. Il doit accompagner, être à l’écoute, en empathie et bienveillant ». Tout un programme.
Formation et coaching
Parmi les solutions pour amener les responsables hiérarchiques à se muer en manageurs « agiles » : la formation. Ainsi, 84 % des DRH envisagent de former les manageurs au management à distance, selon une enquête du cabinet de conseil Willis Tower Watson publiée à la mi-juillet. Ils n’étaient que 34 % dans ce cas avant la crise.
D’autres entreprises jouent également la carte du coaching, comme par exemple Fujitsu qui a fait appel à sa quinzaine de coachs internes. PSA a mis en place des groupes de travail, dont un sur la complémentarité digitale et physique, et un autre sur les formations et l’accompagnement managérial. Le sujet est aussi en discussion avec les partenaires sociaux du constructeur automobile.
Article réservé à nos abonnés Lire aussi  « Le Nouvel esprit du salariat » : des salariés toujours plus autonomes
La CFE-CGC est quant à elle totalement confiante dans les capacités d’adaptation et d’autonomie de l’encadrement, mais Gérard Mardiné, secrétaire général du syndicat, insiste sur l’indispensable dialogue au sein des entreprises dans la fixation des objectifs « pour que ceux-ci soient réalistes et donc atteignables, car les nouveaux modes de travail ne permettent pas la même productivité ».
« Toutes les entreprises ont lancé des chantiers, mais le changement n’est pas évident, explique Vinciane Beauchene. Si les entreprises ont conscience de l’impact du changement et du besoin d’accompagner manageurs et salariés, je suis inquiète car elles sous-estiment le coût financier associé. » Ainsi, d’après l’enquête BCG/ANDRH, 57 % des entreprises interrogées pensent que cette évolution ne supposera qu’un investissement financier mineur, voire carrément nul.
Pourtant, passer de la théorie à la pratique ne se fera pas tout seul. « Il y aura forcément des coûts, notamment en matière de formation, confirme Pascal Martin, professeur de management à l’Ecole supérieure des sciences commerciales d’Angers (Essca). Et il faudra aussi laisser du temps aux entreprises pour qu’elles s’adaptent à la nouvelle donne. »
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