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Le travail à distance n’est pas une simple décentralisation du travail ou un dispositif technique supplémentaire, mais un nouveau rapport aux autres, au temps et au travail déterminant une nouvelle manière de concevoir et de vivre l’entreprise : plus en confiance, moins en contrôle hiérarchique, plus en subsidiarité et en réseau.


Accroissement de la réactivité et de l’engagement des collaborateurs, simplification des processus… de forts gains de productivité et humains sont à la portée des entreprises si elles généralisent le travail à distance en se dotant d’une organisation et d’un mode de management adaptés.


Cet ouvrage délivre aux grandes entreprises, start-ups et PME les clés pour renforcer leur performance par une meilleure intégration du travail à distance :




	Quels types d’organisations et quels modes de management sont les plus adaptés au travail à distance ?


	Le travail à distance peut-il favoriser un gain de performance dans mon entreprise ? à quelles conditions ?


	Quels outils concrets utiliser pour conjuguer efficacement distance et performance ?
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CAROLINE DEL TORCHIO est consultante et conférencière sur le thème du management à l’ère du numérique. Ses interventions s’articulent autour des modèles organisationnels responsabilisant et de la transformation des pratiques de management qui en découlent. Diplômée de l’ESCP, elle est co-fondatrice du réseau « Regards Croisés ».
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Thibaud Brière est un expert reconnu des nouvelles formes de travail. Ancien philosophe d’entreprise du Groupe Hervé, il est aujourd’hui conseiller en management. Diplômé d’HEC et d’un DEA de philosophie, il est par ailleurs lauréat de l’Académie des sciences morales et politiques. Il a cofondé le réseau « Regards Croisés ».


Livre enrichi des témoignages de 40 acteurs majeurs du monde de l’entreprise : experts reconnus (Olivier Sibony [professeur HEC], Salima Benhamou [économiste à France Stratégie]) et personnes officiant au sein d’entreprises de renom (Station F, Crédit Agricole, EM Lyon Business School, Cheerz, BlaBlaCar, ING, Engie, Sitel, La Redoute, L’Oréal, MGEN, Manpower, Safran, Decathlon, SNCF…).






Caroline del TorchioThibaud Brière


Préface de Pascal Demurger


10 clés pour préparer mon entreprise au travail à distance


Comment adapter mes processus ?
Comment faire évoluer mes pratiques managériales ?
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À Éléonore,


Et à Augustin, Cyprien, Philippine, Eulalie.


« La liberté n’est pas oisiveté ; c’est un usage libre du temps, c’est le choix du travail et de l’exercice : être libre en un mot n’est pas ne rien faire, c’est être seul arbitre de ce qu’on fait ou de ce qu’on ne fait point ; quel bien en ce sens que la liberté ! »


Jean de La Bruyère, Les Caractères (1688)




PRÉFACE


16 mars 2020. Le président de la République annonce que la France va basculer dans un strict confinement, sans prévision d’une date de fin. Véritable choc pour tous les Français, mais aussi pour toutes les entreprises de notre pays. À la MAIF, nous prenons le même jour la décision de fermer l’intégralité de nos agences et de nos sites pour préserver la santé de tous. Pour autant, il n’est pas question de mettre l’entreprise à l’arrêt, il nous faut assurer une continuité de service auprès de nos sociétaires et tous ceux qui le peuvent continuent ainsi à travailler, depuis chez eux. Progressivement, les équipes s’organisent alors, mettent en place de nouveaux process, s’entraident et gardent le lien à travers notre réseau social interne. Deux mois plus tard, nous dressons le bilan lors d’un échange en visioconférence réunissant les 8 000 salariés de la MAIF : le travail à distance a répondu non seulement aux attentes de l’entreprise mais aussi à celles des salariés qui plébiscitent ainsi son prolongement.


Bien sûr, nous avions déjà un accord de télétravail depuis de nombreuses années mais, comme beaucoup d’entreprises, il était restrictif, mettait en place des quotas et ne concernait que certains métiers. Au sortir du confinement, l’évidence s’impose : nous devons généraliser le télétravail et le rendre accessible à tous ceux de nos salariés qui le souhaitent, avec des règles souples et agiles (un quota mensuel, sans jours fixes, sur la base du volontariat). Loin d’être anodine, cette décision vient alors renforcer notre culture interne, basée sur un management par la confiance. Car le succès du télétravail à la MAIF en période de confinement (pourtant « imposé » et, pour certains, dans des conditions dégradées) ne repose pas sur une dotation de matériel spécifique ou encore sur l’édition d’un « mode d’emploi ». Tout comme la signature enthousiaste de notre accord quelques mois plus tard par l’ensemble des organisations syndicales représentatives n’est pas le fait d’une « tendance » ou d’une crainte de reconfinement. Le télétravail est, comme vous le démontrent avec conviction Caroline del Torchio et Thibaud Brière dans cet ouvrage, le prolongement d’une nouvelle manière de concevoir et de vivre l’entreprise.


À la MAIF, le succès de son déploiement repose ainsi sur un travail de longue haleine, débuté il y a plus de cinq ans : la transformation en profondeur de notre mode de management interne. À l’époque, celui-ci était tout à fait classique, utilisant pour principaux leviers la contrainte et l’intérêt, comme dans la plupart des entreprises. Depuis, nous avons compris que, si l’intérêt prend bien sûr sa part dans la motivation des décisions et des actes de tout un chacun, il constitue rarement le seul mobile. On ne permet pas non plus à quelqu’un de donner le meilleur de lui-même et de se réaliser par la contrainte. Ainsi, il nous fallait changer de cadre et créer les conditions propices à l’engagement personnel de chacun. Voilà pourquoi nous sommes passés d’un management dit « par l’autorité » à un management « par la confiance ». Bien sûr, cela impliquait de faire évoluer les postures. Le manager est désormais là pour entraîner plutôt que pour donner des ordres ou contrôler. Oui, la confiance exclut le contrôle ! Les collaborateurs ne sont plus placés dans un rôle d’exécutant de simples tâches ou de respect de procédures décidées en central, ils bénéficient de réelles marges de manœuvre afin de résoudre, à leur niveau, les problèmes auxquels ils sont confrontés. Une formule pourrait résumer cette articulation entre la manière dont on doit permettre au collaborateur de révéler tout son potentiel et la manière dont il peut alors mettre à profit ce potentiel pour son entreprise : rendre capable pour rendre possible. Cet état d’esprit et ce nouveau mode de relations internes sont la clé d’un épanouissement individuel, mais aussi d’un collectif engagé. L’expérience de la MAIF montre qu’une attention sincère portée au collaborateur produit en retour une véritable énergie collective, qui irrigue durablement toute l’entreprise.


Pascal Demurger


Directeur général du groupe MAIF



INTRODUCTION


Le télétravail est sur toutes les lèvres, dans tous les esprits. Travailleurs indépendants, employeurs, managers et collaborateurs, tous cherchent la formule magique ! Celle qui permet de marier plus harmonieusement exigences professionnelles et exigences personnelles. Mais de formule magique il n’y a pas.


Il n’y a pas une bonne formule, que l’on trouverait dans cet ouvrage et dont on pourrait faire une norme, établissant, par exemple, que l’optimum se trouve à trois jours de télétravail. La bonne formule, si l’on veut qu’il y en ait une, ne consiste pas à remplacer une ancienne norme par une nouvelle, mais à laisser à chaque équipe le soin de définir progressivement ses propres règles, de manière souple et évolutive en fonction de son contexte. Telle est en effet la formule la plus conforme à la logique intrinsèque du télétravail, puisque celui-ci consiste en une libération de contraintes : libération de contraintes spatio-temporelles pour les employés, de contraintes de loyer pour les employeurs, de contraintes de pollution due aux déplacements.


Mais le télétravail n’est que la face émergée d’une évolution plus générale des organisations vers une généralisation du travail à distance. Le travail à distance, entre travailleurs indépendants ou entre collègues d’une même entreprise établis sur différents sites, est devenu depuis des années le quotidien professionnel de beaucoup.


Les organisations, elles, sont restées essentiellement les mêmes, n’ayant pas encore, pour la plupart, fait du travail en réseau, pourtant établi de longue date, l’occasion d’une transformation en profondeur de leur organisation vers un modèle réticulaire plus agile. Aussi se retrouvent-elles obligées de gérer les choses dans l’urgence lorsqu’une crise sanitaire les contraint à devoir massifier rapidement le télétravail. Comme si leur pratique éprouvée du travail à distance, via les réseaux numériques, via le travail multi-sites et inter-entreprises, ne leur avait pas permis d’évoluer pour mieux aborder les crises.


Les questions nouvelles posées depuis plusieurs mois par l’exigence accrue de télétravail viennent leur rappeler l’urgence de se doter d’un nouveau modèle organisationnel et managérial. La démonstration vient d’être faite de l’échec du « plug and play » du travail à distance sur une organisation classique, à laquelle on n’apporte que des changements cosmétiques.


Le défi est immense. Dans un policy brief en date du 20 mars 2020, l’OFCE (Observatoire français des conjonctures économiques) table sur 8,4 millions d’emplois télétravaillables en France : pour la moitié des postes de cadres ou de professions intellectuelles supérieures, et pour le quart des professions intermédiaires (enseignants, par exemple). Aux États-Unis, 34 % des emplois seraient exécutables à distance, selon une étude du Becker Friedman Institute de Chicago datée du 27 mars 2020.


Notre conviction est que de forts gains de performance sont à portée de main des entreprises si elles généralisent le travail à distance de manière volontaire et stratégique, en se dotant d’une organisation et d’un mode de management cohérents. Le travail à distance n’est pas une simple décentralisation du travail permettant sa relocalisation ou un dispositif technique supplémentaire, mais bien un nouveau rapport aux autres, au temps et au travail, déterminant une nouvelle manière de concevoir et de vivre l’entreprise : plus en confiance, moins en contrôle, plus en autonomie et en réseau. Il est un nouvel actif stratégique pour les entreprises. Ce n’est pas un épiphénomène, une mode ou un gadget RH, mais un nouveau mode d’organisation, plus efficace.


Un rapport remis en 2012 au ministre français de l’Industrie, de l’Énergie et de l’Économie numérique, analysait déjà les choses avec clarté : « L’enjeu essentiel du télétravail n’est pas la déportation du travail vers l’extérieur de l’entreprise avec ses avantages et ses inconvénients mais l’impact plus général sur les entreprises que peut avoir l’incontournable idée que nous allons tous de plus en plus travailler à n’importe quel endroit et à n’importe quel moment. Le télétravail n’est donc qu’une des facettes du travail ubiquitaire, qui va façonner nos pratiques managériales, nos organisations d’entreprise et nos modes de vie. […] Le télétravail implique un nouveau rapport au travail et un nouveau modèle managérial fondé sur la confiance et l’autonomie. Le télétravail rend caduc l’ancien modèle managérial français directement issu de la vision tayloriste de l’entreprise dans lequel le manager est un contremaître qui contrôle et distribue le travail1. »


En mars 2020, le passage à un télétravail généralisé s’est fait dans la précipitation, car les entreprises n’y étaient pas préparées. Elles doivent aujourd’hui comprendre que le télétravail n’est pas seulement un outil qu’il faut être capable de dégainer lorsque les circonstances l’imposent, mais qu’il est déjà en germe dans leur mode de travail quotidien et correspond à un modèle organisationnel distinct. Il ne faut pas seulement être capable de passer en télétravail, il faut réorganiser le travail, y compris sédentaire, en fonction de la distance.


Le travail à distance n’est plus une option. Appelé à durer, reconnu pour ses vertus, il est devenu une réalité à laquelle les organisations doivent s’adapter. Bien que rentable, le travail à distance est longtemps resté confiné à quelques minorités. Voici venue l’heure de le déconfiner !


Cela n’est fait encore que timidement alors que la généralisation du travail à distance est un facteur accélérant de manière décisive la transformation des organisations vers un fonctionnement en réseau moins centralisé et plus agile. Cette généralisation implique en effet une remise en cause globale : « Quand vous instaurez le vrai télétravail, vous êtes obligé de réduire les systèmes de reporting, d’augmenter l’autonomie des salariés. Le télétravail permet de changer les modèles de management, de faire disparaître les petits chefs, d’instaurer un management plus responsabilisant. Cela génère de la motivation et de la confiance, qui est l’un des moteurs de la performance », explique Benoît Serre, directeur associé au BCG et vice-président de l’ANDRH, à la suite d’une enquête publiée en août 2020 menée par l’Association nationale des DRH (ANDRH) et le Boston Consulting Group (BCG).


En matière d’organisation, nous le verrons, le travail à distance favorise le développement d’équipes plus autonomes et permet de débureaucratiser en révélant la faible valeur ajoutée de nombreuses tâches, fonctions et réunions.


En matière de management, il contraint la hiérarchie à déléguer, il induit un management davantage marqué par la confiance et renforce l’indépendance d’esprit des collaborateurs.


Pour autant, comme chacun sait, il est porteur de nouvelles menaces comme l’affaiblissement du lien à l’entreprise. Mais aucune des difficultés que crée la mise en place du travail à distance n’est sans solution, c’est ce que nous montrons dans ce livre. Son objet est de rendre manifeste que les opportunités qu’il représente sont bien plus grandes que ses menaces.


Tout au long des chapitres composant ce livre, nous désignerons sous le terme de « télétravailleur » tout collaborateur, employé ou dirigeant, qui travaille à distance au moins un jour par semaine, depuis son domicile ou un tiers lieu. Par « travail à distance », nous entendrons non seulement le télétravail, mais aussi le travail multi-sites entre membres d’une même entreprise, donc la collaboration à distance. La notion de travail à distance inclut également la collaboration entre membres d’entreprises différentes, filiales d’un même groupe ou non (relations clients-fournisseurs, équipes projet inter-entreprises, etc.). Lorsque nous parlerons plus spécifiquement du télétravail, les analyses que nous en ferons ou les pratiques que nous recommanderons s’appliqueront aussi, sauf mention contraire, au travail multi-sites et aux collaborations inter-entreprises. Quand une équipe fonctionne efficacement en télétravail, elle a nécessairement acquis les compétences et habitudes qui lui permettraient également de faire du travail multi-sites, mais l’inverse n’est pas vrai. Autrement dit, qui peut le plus, peut le moins. L’apprentissage de manières plus performantes de travailler à distance nous apparaîtra comme une transformation nécessaire des organisations, préalable à une éventuelle généralisation du télétravail.


Tels sont précisément les objectifs de cet ouvrage : indiquer aux dirigeants et managers comment renforcer leur performance globale grâce à une meilleure intégration du travail à distance et montrer comment cette pointe avancée du travail à distance qu’est le télétravail est l’occasion de faire évoluer leur organisation vers une plus grande agilité, les rendant plus à même d’encaisser les crises.


Le livre comporte trois parties. La première explique pourquoi le travail à distance change radicalement les organisations traditionnelles, ce qu’il y change et comment les changer. Elle explicite en particulier les conditions permettant de faire du travail à distance un nouveau levier de performance. La mise en place d’un travail à distance véritablement performant requiert des changements en profondeur, aussi bien structurels que culturels. Aussi, la partie II de l’ouvrage propose cinq clés pour mettre en cohérence ses processus, la partie III en donne cinq autres pour y adapter ses pratiques managériales.





1. « Le travail dans les grandes entreprises françaises », rapport remis au ministre de l’Industrie, de l’Énergie et de l’Économie numérique, mai 2012. Source : www.entreprises.gouv.fr/files/files/directions_services/cns/ressources/Teletravail_Rapport_du_ministere_de_Mai2012.pdf



CHANGEONS DE PARADIGME GRÂCE AU TRAVAIL À DISTANCE !


Un nouveau rapport au temps et à l’espace


Le travail à distance bouleverse le rapport professionnel au temps et à l’espace : moins de temps perdu dans les transports et travail asynchrone, moins de surface au sol occupée par des bureaux et dispersion géographique.


En brisant l’unité de lieu et de temps qui fondait l’entreprise traditionnelle, le travail à distance libère l’énergie des salariés qui peuvent désormais travailler avec des rythmes, des postures et des endroits qui leur conviennent mieux. Depuis longtemps, on appliquait à tous artificiellement les mêmes normes spatio-temporelles de travail, uniformément, quelle que soit la diversité des contextes personnels et professionnels, des psychologies et des capacités : même lieu de travail, mêmes horaires. Chacun peut désormais travailler là où il est le plus efficace : ceux du soir travaillent plutôt le soir, ceux que stimulent les lieux animés travaillent dans un café. Si cette tendance se généralisait et s’inscrivait dans la durée, elle aurait tout d’une révolution : nous n’irions plus au bureau, le bureau viendrait à nous.


Un nouveau rapport à l’entreprise


Dans la mesure où le télétravail permet à chacun une plus grande liberté dans la manière de s’organiser, de s’habiller et d’exprimer ses émotions, hors de la vue de son employeur, il est éprouvé comme une libération. On a un rapport plus distancié à son entreprise, plus libre. C’est là un atout : cette plus grande indépendance d’esprit sert l’innovation, la plus grande capacité à remettre en question ce qui doit l’être est un facteur d’amélioration continue du fonctionnement de l’équipe comme de l’entreprise. Alors qu’au bureau les salariés sont constamment susceptibles d’être vus, observés, chez eux ou dans un tiers lieu, ils ne montrent que ce qu’ils veulent. Ce qui réduit considérablement les possibilités de contrôle qui fondaient l’entreprise traditionnelle. Redevenant maîtres pour une part de leur degré de visibilité, les salariés retrouvent une certaine opacité, une épaisseur qui rééquilibre la relation employeur-employés. L’éloignement géographique plus régulier, voire permanent, crée un rapport plus distancié à celle-ci. La force de cohésion de la culture d’entreprise perd en intensité. Il y en a moins, mais mieux : c’est désormais plus librement que les gens adhèrent aux normes sociales corporate1, nous le verrons à la clé n° 5.


Un nouveau rapport aux collaborateurs


Si le travail à distance entre collègues de différents sites d’une même entreprise a toujours été tout à fait accepté et même encouragé, c’est parce qu’il se déroule à l’intérieur des locaux de l’entreprise, c’est-à-dire dans un environnement où celle-ci peut immédiatement contrôler ses travailleurs et les moyens déployés par ceux-ci (plus encore que les résultats). Un salarié dans le bureau de Paris, un autre dans le bureau de Washington et un troisième dans le bureau à Stockholm, et les trois collaborant à distance, c’est acceptable… En revanche, les mêmes salariés, dans les mêmes villes, mais travaillant depuis chez eux au lieu d’être au bureau, ça ne l’est étrangement plus. À grande distance mais sous le contrôle de l’entreprise, rien à redire ; à moindre distance mais hors du contrôle de l’entreprise, on tique. Dans les deux cas, on peut se téléphoner, faire des visios, partager et co-construire des documents à distance. Comme quoi ce ne sont pas les modalités techniques du travail à distance qui posent problème, mais des résistances culturelles, psychologiques. C’est le dépassement de la culture du contrôle excessif qui est en jeu. « L’échec du télétravail est souvent dû à un mode de management basé sur le contrôle, relève Benoît Serre, directeur associé au BCG. Avec le télétravail, on ne se demande plus comment on obtient des résultats, mais quels sont les résultats à l’arrivée. C’est une logique de confiance2. »


Un nouveau rapport aux collègues


Lorsqu’elles se trouvent médiatisées par des biais technologiques, les relations sont inévitablement plus froides, formelles et formatées. Moins spontanées, plus étudiées. On choisit avec soin le fond de la visio, le haut de sa tenue vestimentaire, sa gestuelle. On se dit aussi les choses plus franchement qu’on ne le ferait face à face, parce que protégés par la distance. Des relations de travail plus saines, marquées par une juste distance relationnelle, peuvent s’établir, davantage fondées sur les résultats visibles et moins sur les intrigues de couloir. À quoi il faut ajouter que, quand on se voit tous les jours, on se parle parfois moins ; à distance, on se parle peut-être mieux.


Un nouveau rapport à soi


En télétravail, on est davantage soi-même parce que moins en représentation permanente3. Quand on travaille chez soi, on n’est pas obligé de feindre, par exemple, d’être occupé à son écran jusqu’à des heures tardives. Le télétravail atténue les jeux de rôle professionnels qui épuisent psychiquement. Une réunion visio ennuyeuse ? On peut s’échapper, mettre sur mute et s’occuper d’autre chose. Finis le zèle artificiel, le présentiel pour le présentiel, la culture du présentéisme. On s’use moins à paraître. Libérés des efforts déployés pour donner le change, les collaborateurs peuvent se recentrer sur l’essentiel, leur travail, et être plus efficaces.


Un nouveau rapport au travail


Exercé à domicile, le travail se trouve domestiqué, il revient au cœur du foyer, comme une activité certes importante mais pas hégémonique. Comme une activité parmi d’autres : il y a aussi les devoirs des enfants, les repas en famille, le sport… Il est redevenu un temps parmi d’autres, non exclusif. Il devient un temps au lieu d’être un lieu. Il retrouve la juste place qu’il n’aurait jamais dû cesser d’avoir, celle d’un moyen et non d’une finalité. Il se mêle aux autres activités domestiques et n’est plus un accomplissement suprême ni une raison d’être.


Dans cet ouvrage, nous parlerons non seulement du télétravail, c’est-à-dire du travail effectué depuis chez soi ou un tiers lieu pour le compte d’une organisation, mais aussi du cas de personnes travaillant sur des sites différents d’une même organisation. La question du travail à distance est bien plus large que celle du télétravail, parce qu’elle interroge aussi les manières de collaborer en présentiel : elle invite à se demander comment mieux travailler en réseau entre membres d’une même équipe.





1. C’est là un atout : la plus grande indépendance d’esprit sert l’innovation, la plus grande capacité à remettre en question ce qui doit l’être est un facteur d’amélioration continue du fonctionnement de l’équipe comme de l’entreprise.


2. Benoît Serre, directeur au Boston Consulting Group (BCG) et vice-président de l'Association nationale des directeurs des ressources humaines (ANDRH), cité par Céline Deluzarche dans « Comment le télétravail va changer les entreprises et la société ? », le 9 janvier 2020, www.futura-sciences.com/sciences/actualites/emploi-teletravail-va-changer-entreprises-societe-82805/


3. La philosophe du travail Julia de Funès observe que, avec le télétravail, « nous avons été libérés d’une part de théâtralité, de comédie humaine inhérente à toute vie sociale. Les bureaux sont depuis des années : open space, “flex office”, il n’y a plus de murs ou peu, tout est transparent. Or, il suffit de se savoir visibles pour agir comme si nous étions vus. De sorte que notre esprit est nécessairement accaparé par l’image que l’on veut bien projeter de soi-même. Cette part de représentation occupe une partie de l’esprit moins concentré sur son travail. [...] En télétravail, on perd moins de temps à faire semblant. »



Partie I


LE TRAVAIL À DISTANCE, UNE OPPORTUNITÉ POUR VOTRE ENTREPRISE



Si le travail à distance, même au bureau, s’est rapidement imposé dans toutes les organisations, c’est que ses avantages sont connus depuis longtemps. La généralisation du télétravail, quant à elle, est en quelque sorte la matérialisation tangible de ce processus de dématérialisation engagé depuis de nombreuses années. Il rend sensible le fait que, grâce à la généralisation et au raffinement des moyens informatiques, le travail peut désormais aussi bien s’effectuer à distance pour nombre d’activités. La question est désormais plutôt : pourquoi travaillerait-on dans un même bureau alors que nous pouvons aussi bien sinon mieux travailler à distance ? Pourquoi se créer – maintenir – des contraintes non nécessaires ?


Aujourd’hui encore, comme elles le font régulièrement, les entreprises vont devoir s’adapter à cette nouvelle donne technologique, aux nouvelles attentes de leurs collaborateurs, à un nouveau mode d’organisation. Sans quoi leurs talents fuiront inexorablement vers les entreprises qui proposent, elles, une plus grande souplesse d’organisation. Vers celles qui autorisent le télétravail parce qu’elles auront su y voir un modèle d’organisation plus performante.


Ce sont ces opportunités professionnelles que ce chapitre se propose d’explorer. Il expose les facteurs clés de succès d’une organisation du travail à distance plus efficace.



Chapitre 1


TRAVAIL À DISTANCE : DE QUOI PARLE-T-ON ?




Objectifs






	Se repérer parmi les différentes formes de travail à distance.


	Comprendre les implications humaines et organisationnelles du travail à distance.











Le télétravail est souvent confondu avec le travail à distance. C’est une erreur. C’est parce que le travail à distance est depuis longtemps devenu une réalité dans le quotidien des entreprises – d’une manière certes encore largement perfectible – que le télétravail en est apparu comme une conséquence naturelle. Le raisonnement est le suivant : si on sait travailler à distance, pourquoi se contraindre à ne le faire qu’en présentiel ?


Telle est la première raison expliquant l’avènement du télétravail à notre époque. Il peut se lire, d’une part, comme une conséquence du processus de dématérialisation du travail ayant abouti à la possibilité technique, depuis des années, de travailler « en mobilité ». Le travail se trouverait désormais libéré des limitations de temps et d’espace associées à la matière, de sorte qu’il pourrait désormais s’effectuer depuis n’importe où en asynchrone. D’autre part, l’avènement du télétravail apparaît comme une conséquence de l’idée selon laquelle peu importe le temps de présence, seul compte le résultat. Il résulterait d’une culture du résultat poussée à bout, faisant sortir d’une « culture » du présentéisme. Nous aurons l’occasion d’y revenir.


Il existe depuis 2002 un accord-cadre signé par les partenaires sociaux européens qui donne une définition générique du télétravail : « Forme d’organisation et/ou de réalisation du travail utilisant les technologies de l’information, dans le cadre d’un contrat ou d’une relation d’emploi, dans laquelle un travail, qui aurait pu être réalisé dans les locaux de l’employeur, est effectué hors de ces locaux de façon régulière. »


Mais le travail à distance, lui, désigne une réalité plus vaste que le télétravail. Le travail à distance, c’est aussi, par exemple, le travail en mobilité, qui est le quotidien des consultants et des techniciens se déplaçant de site en site, de client en client ou le travail multi-sites.


Travail à distance, d’accord… mais à distance de quoi ? D’un centre, d’un siège, auquel il est possible de retourner de temps à autre pour se retrouver physiquement, se ressourcer – faire le plein d’instructions, de matériel ou d’énergie – et repartir. Lorsque de centre il n’y a pas, comme dans les cas de coopérations en ligne entre développeurs indépendants concevant des logiciels libres, la distance n’est plus que celle séparant les contributeurs, souvent disséminés sur plusieurs fuseaux horaires.


Pour y voir plus clair, nous présentons, dans ce premier chapitre, de manière graduelle les différentes formes de travail à distance, depuis le travail en réseau au bureau jusqu’au télétravail total.
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Si tout télétravail est du travail à distance, tout travail à distance n’est pas du télétravail. Quand un salarié travaille à distance de ses collègues naturels, mais dans un autre site de l’entreprise, il est alors à distance, mais pas encore dans ce que nous appelons « télétravail », parce qu’il reste alors dans l’enceinte de son entreprise et donc, à un degré ou à un autre, sous son influence et bénéficiant d’un certain nombre de moyens mutualisés (imprimante, etc.). Il peut facilement se socialiser, de surcroît avec des collègues avec lesquels il a en partage une même culture d’entreprise.


Sur un site appartenant à son employeur, le salarié sait par ailleurs qu’il peut être observé et évalué même par d’autres que son manager, et cela change tout.


Le fait est là : tant qu’un salarié reste dans des locaux de son employeur, entouré de collègues et de managers, il ne peut jouir de la même liberté de rythme et de comportement que s’il se trouve chez lui, ou même dans un tiers lieu, en télétravail. Il n’a pas la même liberté, de sorte que, consciemment ou non, il ne fait pas preuve de la même indépendance d’esprit ni du même degré d’autonomie qu’un télétravailleur.


C’est la raison pour laquelle on ne peut parler de télétravail qu’au sujet des travailleurs réalisant leurs tâches depuis leur domicile ou un tiers lieu (café, hôtel, espace de coworking1…), c’est-à-dire depuis un lieu n’appartenant pas à leur employeur.
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Le travail à distance sans télétravail, dans des locaux de l’entreprise


Le travail en présentiel


Le travail à distance, c’est déjà le quotidien de la quasi-totalité des salariés qui, au bureau, par la médiation de moyens informatiques, s’échangent des courriers électroniques alors même qu’ils sont voisins de bureau. Ils travaillent en présentiel avec des moyens qui leur permettent déjà de travailler en distanciel. S’envoyant des e-mails, se passant des coups de téléphone, partageant des documents, utilisant un intranet et des applications informatiques communes, etc., ils font du distanciel… en présentiel.


Par ailleurs, travailler à distance, c’est déjà, d’une certaine manière, ce que font les salariés au bureau, en deux sens :




	la proximité physique sur un même lieu de travail n’implique pas une proximité sociale, psychologique et affective entre collègues. Sur un même site, des collègues séparés d’à peine quelques mètres peuvent se trouver à une distance infinie l’un de l’autre, et durablement – ce pourquoi Nietzsche disait que les abîmes les plus étroits sont les plus difficiles à franchir. Le travail à distance commence au bureau lorsque des collègues d’un même open space se trouvent plus éloignés les uns des autres que des collègues en télétravail. Car être près n’est pas être proche ;


	travailler à distance de la réalité, c’est déjà ce que font ceux que Marie-Anne Dujarier appelle les « planneurs », ces cadres déconnectés du travail réel qui planifient le travail des autres alors même qu’ils planent loin des réalités du terrain2. C’est en effet depuis leur bureau, à partir de tableaux d’indicateurs, qu’ils organisent l’activité de ceux qui se trouvent chez les clients, sur des chantiers ou d’autres sites de l’entreprise. De la sorte, la brusque irruption du télétravail révélerait la nature du travail moderne, qui serait d’être abstrait, intellectualisé, coupé du sensible : on aurait commencé par mettre le travail à distance de soi (« Il ne faut pas faire d’affects », « N’y voyez rien de personnel, c’est strictement professionnel »), en se blindant, en éliminant sa sensibilité, en refoulant ses émotions, et l’on aurait continué en mettant les managers à distance, loin du travail réel, le commandant depuis l’arrière.





Le travail multi-sites


Le travail multi-sites se développe. Cette modalité du travail à distance répond souvent au besoin d’élargir le champ des candidats possibles pour le sourcing3 de certains postes, celui des mobilités professionnelles et de limiter les temps de trajet et donc les émissions de CO2. Il englobe différentes configurations :




	entre différentes équipes d’une même entreprise, chacune localisée dans des bureaux géographiquement distants ;


	entre membres d’une même équipe d’une même entreprise, répartis sur plusieurs sites de leur entreprise, sur un même fuseau horaire ou non. Pour un manager, cela signifie animer simultanément plusieurs sous-équipes, potentiellement réparties sur des fuseaux horaires différents, par exemple l’une à Hong-Kong, l’autre à La Défense. Pour les salariés situés à La Défense, cela signifie, d’une part, travailler en temps réel avec leurs collègues du même site géographique ; d’autre part, collaborer de manière asynchrone avec des collègues certes distants, mais travaillant eux-mêmes dans un bureau commun situé dans les locaux de l’entreprise ;


	entre membres d’une même équipe d’une même entreprise, répartis sur plusieurs sites d’autres entreprises que la leur. C’est, par exemple, l’activité régulière des consultants, « staffés » la plupart du temps dans les locaux de leurs entreprises clientes et ne revenant qu’occasionnellement dans ceux de leur employeur. Le manager d’une telle équipe de consultants pratique bien, de longue date, un management à distance.
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