
l’expert « Le manager de proximité
aura un rôle clé »
ENTRETIEN

C.DA.

F rançois Pichault est professeur à
l’ULiège (HEC) et directeur du

« Lentic » (Laboratoire d’études sur les
nouvelles formes de travail, l’innovation
et le changement).

Comment les entreprises se préparent-
elles au déconfinement ?
Une de leurs premières préoccupations,
c’est de déterminer comment installer le
télétravail de manière plus pérenne. La
première étape, et c’est ce que la plupart
sont pour l’instant occu-
pées à régler, ce sont les
aspects juridiques et lé-
gaux du télétravail dans
des CCT d’entreprises.
Celles-ci définissent les
modalités du travail à do-
micile en tenant compte
de l’activité et des spécifi-
cités de la société.

Le télétravail structurel
devient donc réalité un
peu partout…
Si on fait une projection
réaliste, en considérant
que la plupart des entre-
prises qui ont expérimen-
té le télétravail aujour-
d’hui vont continuer,
alors on va passer de 17 %
à 50 % de télétravailleurs.
C’est un bond spectacu-
laire en un an. Mais ça
veut aussi dire que 50 %
des gens ne font pas de
télétravail. Il y a des pans
entiers de l’économie qui
fonctionnent en présen-
tiel : les grandes surfaces,
la santé, les usines, etc. Et cela va poser
des problèmes en matière de manage-
ment. D’équité notamment, ou par rap-
port à la gestion des équipes quand le
management ne sera pas sur place. On
va vers des formes d’hybridité qui vont
être complexes. On ouvre une nouvelle
page.

Comment manager tout ça ?

On s’est rendu
compte qu’un 
des parents
pauvres des
fonctionnements
sur Teams 
ou Zoom, c’est 
la créativité

On prend de plus en plus conscience du
rôle que doit jouer le management de
proximité. Parce qu’il n’y a pas de ré-
ponse uniforme. Même à l’intérieur
d’une entreprise, la façon de faire est
laissée à chaque responsable d’équipe.
Avec les réunions hybrides, des gens en
télétravail et d’autres au bureau… L’en-
jeu est de définir comment manager un
collectif dans tout ça et faire en sorte
que celui-ci ne se disloque pas. Il faudra
réfléchir : est-ce qu’il faut des jours de
présence de tout le monde sur site ? Est-
ce qu’il faut prévoir des jours où on ne

fait rien d’autre que des
activités d’équipe ? Les
réponses vont être à in-
venter dans chaque en-
treprise. Tout va se jouer
au niveau du degré de
préparation des mana-
gers de proximité.

Quelles prises de
conscience la crise a-t-
elle permises ?
La crise a permis de re-
penser pourquoi on vient
au bureau. On s’est rendu
compte qu’un des grands-
parents pauvres des fonc-
tionnements sur Teams
ou Zoom, c’est la créativi-
té. Ces outils sont très ef-
ficaces pour faire de
l’opérationnel ou des sui-
vis de projet, beaucoup
moins pour des choses in-
novantes et créatives. On
redécouvre aussi qu’une
large part des activités de
travail, c’est de l’infor-
mel : la compréhension
du contexte de l’activité,

l’intégration des nouvelles recrues,
l’échange de pratiques entre experts,
etc. Tout ça n’existe plus en distanciel.
Ça va donc amener les entreprises à se
dire que, si on vient sur site, c’est pour
ces aspects-là. Un nouveau rapport au
travail est en train de se constituer.
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