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La pandémie de Covid-19 aurait-elle
amelioré I’autonomie des salaries
autrement plus puissamment que des
armees de consultants ?
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Sous réserve d’exceptions et de contre-exemples, le « management
a la francaise » se caractérise globalement par au moins trois
spécificités : un socle culturel parfois qualifié de « sens de I’honneur »,
un rapport particulier a ’autorité, et un déficit de confiance entre
les acteurs. Le sociologue Philippe d’Iribarne publiait, il y a déja
plus de trente ans, un ouvrage remarqué dans lequel il soulignait
Pinfluence des cultures nationales sur la gestion des organisations.

LaFrance seraitainsi caracterisée par La logique de [’honneur (Seuil, 1989)
Iéguée par I’histoire, reposant sur les principes d’ordre, de rang prédestiné
et de déférence. Il en déduisait que les relations hi€rarchiques mettent en
rapportdes hommes marqués par leur « état » —au sens que 1’ Ancien Régime
donnait a ce terme — et les traditions, droits et devoirs qui lui sont attachés.



L’honneur est ainsi « intimement lié a la fiertée que [’on a de son ‘rang’et
la crainte d’en déchoir », la réalité des prése€ances €tant toujours présente
aujourd’hui. Philippe d’Iribarne confirme cette conception dans son
dernier ouvrage, Le Grand Déclassement (Albin Michel, 2022), en notant
que « [’honneur, sous la forme qu’il revét au sein de la sociéte francaise,
reste un puissant moteur ».

Pour plus d’autonomie dans le travail

Des ¢tudes ponctuelles ont souligné cette dimension deéfensive et
conservatrice du « management a la frangaise ». Ainsi I’éditeur de logiciels
ADP a publi¢ en 2017 une large enquéte en ligne menée dans treize pays,
visant a faire apparaitre les différences de perception du management
parmi 5 330 salari¢s et 3 218 employeurs interroges. Le constat hexagonal
¢tait particulierement sévere, constatant que les manageurs francais sont
les moins bien notés d’Europe. Plus grave et plus inquiétant, 1’étude
révele que ces manageurs n’ont pas conscience du jugement porté par les
salariés et les employeurs sur leurs pratiques...

L’enquéte « Parlons travail », réalisé€e par la CFDT la mé€me année aupres
de 200 000 personnes etcomportant prés de 200 questions, révelait que
74 % des répondants souhaitaient plus d’autonomiedans leur travail. Le
developpement du télétravail, en raison de la pandémie, a-t-il permis a
ce souhaitde se réaliser et de desserrer 1’¢tau de la défiance ? Plusieurs
¢tudes semblent le confirmer.

Selon une enquéte de Terra Nova réalisée au tout début du confinement
aupres de 1 860 personnestravaillant a distance ( La révolution du travail
a distance, avril 2020), 76 % des manageurs interrogésestiment que cette
experience a renforce la confiance qu’ils placent dans leurs collaborateurs,
et 72 %considerent qu’elle a aussi renforce la confiance que leur portent
leurs collaborateurs. Soixante-deuxpour cent de ces derniers estiment que
le travail a distance a un effet positif, voire trés positif sur laconfiance
dans les manageurs, et 66 % qu’il a un effet identique sur la confiance que
leur portent lesmanageurs.



Reconsidérer la vision du « management a la francaise »

Les « barometres du téletravail » realisés par Malakoff Humanis vont
¢galement dans ce sens. Celui defévrier 2021 relevait que 83 % des
salariés considerent qu’il permet une plus grande autonomie, et que51 %
les manageurs percevaient symétriquement une plus grande autonomie
de leurs équipes quitélétravaillent. Dans celui de février 2022, 67 %
des salariés interrogés souhaitent une €évolution versun management
davantage ax¢ sur la confiance, la prise d’initiatives, la coopération, le
droit a I’essai,le droit a 1’erreur, etc., et moins centré sur le controle.

Ces résultats peuvent apparaitre comme particulierement encourageants
et incitent a reconsidérer,au moins en partie, la traditionnelle vision du

« management a la francaise ». La pandémie et seseffets auraient-ils été
un accelérateur d’une amelioration de I’autonomie des salariés autrement
pluspuissant que des armées de consultants ou des auteurs de best-sellers
manageriaux ?

Pour autant, il ne faut pas négliger le versant sombre de cet essor
du télétravail, qu’il s’agissenotamment du sentiment d’isolement
professionnel, oude I’essor de la cybersurveillance, controletechnologique
intrusif fond¢ sur la suspicion et la méfiance. Le bilan final du télétravail
seraitcependant encourageant s’il s’inscrit dans la durée (ce que semble
penser une majoritéd’observateurs attentifs) et, surtout, s’il a un effet
d’entrainement sur les organisations qui résistent acette demande
d’autonomie et de confiance.

Les comportements des nouvelles générations constitueront
probablement un levier décisif. En dépitde la diversité des situations,
les enquétes récentes postpandémiques font globalement étatd’attentes
croissantes en faveur d’un management fondé¢ sur la confiance, la
transparence,l’autonomie, la recherche de sens et ’engagement.



