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Extrait gratuit du premier chapitre.
Préface
Lorsque le 15 mars 2013, j’ai reçu un courrier électronique de Patrick Bouvard me demandant si j’acceptais de rédiger la préface de l’ouvrage qu’il venait de rédiger avec Patrick Storhaye sur le thème du « travail à distance, levier de transformation des entreprises » j’ai sans hésiter répondu positivement car le sujet du rapport des humains au temps et au travail me passionne depuis de nombreuses années.
Le rapport humain au temps est complexe, et on ne peut que constater avec effroi combien, trop souvent hélas, sous la pression du temps mal maîtrisé, l’homme devient violent. Ce lien étroit entre le temps et la violence humaine ne peut que nous inviter à rechercher des solutions nouvelles de maîtrise du temps, non pas comme le dit si bien le Frère Samuel Rouvillois1, pour aller plus vite – « Pourquoi donc toujours plus vite signifierait-il meilleur ? » – mais au contraire pour « savoir perdre du temps pour mieux aimer. »
Sortir de la tyrannie du temps, celui du travail comme celui de la vie quotidienne, est un enjeu de nos sociétés modernes, celles de la numérisation et de la mondialisation. Le monde contemporain que je qualifie d’instantanéité plurielle, celui du tout, tout de suite, n’importe quand et n’importe où, m’apparaît tout aussi aliénant pour les humains que celui des siècles précédents où la durée de vie moyenne était d’à peine 50 ans, et où le travail, le plus souvent manuel et harassant (les machines, les ordinateurs et les robots n’existaient pas), représentait l’essentiel du temps d’une vie.
■ L’homme et le temps
Très tôt dans l’histoire de l’humanité, la régularité de certains événements (astrologiques, météorologiques, biologiques, etc.) a conduit à quantifier le temps. Au fil des siècles, toutes les cultures ont apporté des réponses au questionnement sur le temps, la plupart d’entre elles tournant autour des mêmes thèmes, dictés par la condition humaine, notamment celui de l’éternité de l’univers face à la vie fugace de l’homme. Toutes n’ont pas la même vision du temps. La différence la plus évidente est celle qui existe entre une perception linéaire du temps, prévalant dans la culture occidentale, et une approche cyclique du temps, prévalant dans les cultures asiatique et précolombienne.
Plus prosaïquement, chaque individu s’appuie sur sa culture et son mode de vie pour définir sa propre vision du temps. Le pêcheur, le paysan, l’artisan, l’ouvrier, l’employé, le cadre supérieur, le marin, le montagnard, mais aussi l’îlien, l’africain, l’asiatique, l’occidental, le nomade ou le sédentaire ne partagent pas exactement la même notion du temps quotidien, car chacune de leurs perceptions est le fruit d’exigences qui leur sont propres. Un dicton bien connu résume cette perception : « Chacun voit midi à sa porte » !
Aujourd’hui, même là où les mythes et les religions perdurent, le temps du quotidien subit les assauts de l’instantanéité plurielle : accès sans délai à l’information et à la connaissance, production massive de biens de consommation, déplacements d’un continent à l’autre en quelques heures, etc. L’ensemble des actes quotidiens s’accélère, les contraintes du temps nécessaire à leur réalisation étant réduites autant que possible. L’avènement du numérique dans notre vie quotidienne et la mondialisation de l’économie sont bien les deux ruptures majeures des récentes décennies. En moins de 50 ans, ce qui est une nanoseconde à l’échelle de l’histoire de notre humanité, notre monde s’est planétarisé et numérisé, bousculant notre rapport au temps, aux distances, aux autres humains, au monde du travail comme à celui des loisirs.
Désormais tous dans la même galère du village planétaire, reliés plus ou moins virtuellement les uns aux autres par les moteurs de recherche et les réseaux sociaux d’Internet (en 2012, 82 % des Français déclarent être membre d’un réseau social sur Internet), les outils numériques de transferts de données, les satellites, mais aussi les câbles et les conteneurs chargés de marchandises de toute nature sillonnant les océans, sans oublier les avions reliant les continents en quelques heures, il nous faut nous adapter à un monde globalisé, celui de l’instantanéité plurielle. Comment ne pas être bousculés quand, en à peine un demi-siècle, je le rappelle, une nanoseconde à l’échelle de notre histoire humaine de plusieurs millions d’années, nous sommes passés d’une population à 80 % paysanne, à une population à 80 % citadine dans les pays dits développés ?
Quelques chiffres saisissants : « près de 4 milliards d’humains ont le monde en main depuis leurs portables équipés d’Internet »2. Un mariage sur 8 est contracté via Internet. Chaque jour, Google reçoit plus de 350 millions de demandes de recherche, tandis que plus de 6 milliards de courriels sont échangés. 150 millions d’appels téléphoniques par mobiles sont passés chaque seconde. 150 millions d’ordinateurs sont vendus chaque année, et grâce à ces ordinateurs, nos connaissances doublent chaque année, nous permettant l’accès en une semaine à une somme d’informations équivalente à celle que pouvait recevoir un être humain en toute une vie il y a 100 ans !
Qu’on le veuille ou pas, le temps humain n’a jamais été, et ne sera jamais le temps de l’économie. La lenteur est une caractéristique fondamentale du rythme des sociétés humaines, lenteur qui assure leur cohésion. Alors qu’aujourd’hui le temps de la réflexion et le temps de l’action entrent en concurrence et se distordent, jusqu’à parfois faire éclater les repères psychologiques et culturels, il est temps de réagir. Comment ne pas être interpellé par le fait que dans les zones urbanisées, où le temps personnel est très souvent sacrifié sur l’autel du aller toujours plus vite, la consommation de médicaments psychotropes et les actes suicidaires explosent ? Réinventer notre rapport au temps est plus que jamais un enjeu de civilisation. En France, le stress lié à une mauvaise gestion du temps de travail coûte chaque année près de 3 milliards d’euros à la Sécurité sociale pour soigner infarctus et dépressions.

■ Le temps de travail
La mondialisation de l’économie, la concurrence accrue qui en résulte, la numérisation des outils de communication et de production et les nouveaux modes de consommation de biens et de services dans l’économie de l’instantanéité plurielle, celle du 24 heures sur 24, 7 jours sur 7, bouleversent en profondeur l’organisation du travail. Ces changements conduisent à une individualisation et une diversification croissante des horaires de travail, ainsi qu’à des tensions grandissantes entre les exigences des patrons et les attentes des travailleurs, mais aussi des clients, des fournisseurs, des actionnaires et de tous les acteurs de l’écosystème de plus en plus complexe qui caractérise les entreprises modernes.
Paradoxalement, tandis que dans la plupart des sociétés, le sentiment de réussite est fondé sur le niveau des études et la situation au travail, ce dernier pourtant ne représente plus aujourd’hui qu’une très faible part du temps dans la vie d’un être humain. En effet, sur l’ensemble d’une vie de 80 ans (espérance de vie moyenne dans les pays développés), un être humain ne travaille réellement que 11 % du temps. Il étudie 4 % du temps, consacre 31 % de son temps à dormir et dispose de 54 % de temps libre ! C’est là encore un changement considérable de la condition humaine qui s’est opéré en peu de temps. Il y a en effet à peine plus d’un siècle, le temps de travail était le double de celui que nous connaissons aujourd’hui dans les pays développés.
Aujourd’hui, pendant ses années de vie professionnelle, en moyenne 40 ans, un être humain travaille 21 % du temps, dort 31 % du temps et dispose de 48 % de temps libre incluant les temps de transports, de toilettes et de repas. Ces données générales concernent les seuls travailleurs salariés, employés, ouvriers et cadres. Il n’existe que peu de disparité d’un continent à l’autre (Afrique, Amérique, Asie, Europe, Océanie). C’est en Europe occidentale que le temps de travail est le plus faible pour certaines catégories : employés, ouvriers, cadres moyens, fonctionnaires. Ainsi, le temps de travail effectif des salariés dans les pays développés ne représente que le cinquième de leur temps de vie, soit le tiers de leur temps de « vie éveillée. » Voilà un chiffre qui peut aider à prendre un peu de recul sur le sujet du temps de travail !

■ Un temps qui respecte l’humain
J’ai lu et relu avec beaucoup de plaisir le manuscrit que m’ont transmis Patrick Bouvard et Patrick Storhaye, y retrouvant au fil des pages toutes les idées qu’appellent les notions de temps, de travail et de distance, mais aussi d’engagement, de management, d’autonomie, d’empathie, de bien-être et de partage.
Nomade de cœur et d’esprit, mon métier de marin m’ayant appris à vivre le nomadisme comme une manière de grandir en apprenant au fil du temps à être tout à la fois libre et engagé, solidaire et solitaire, autonome et collectif, empathique et distant, j’ai vibré tout au long des chapitres de cet ouvrage convaincant et tonifiant, riche d’exemples, de données et de témoignages concrets. Tout est dit dans ce texte d’une exceptionnelle richesse humaine qui invite à placer l’humain au cœur de l’entreprise, à repenser notre rapport au temps et au travail, à partager nos connaissances, à comprendre et accepter que la diversité et l’incertitude sont les clés de notre condition humaine.
Osons repenser le temps sur toute sa durée, 24 heures sur 24, 7 jours sur 7, et pourquoi pas sur une vie tout entière en imaginant des ruptures de rythme à certains moments de la vie (parents, seniors, etc.) ! Inventons un nouveau rapport au temps, celui de l’épargne-temps, du temps à la carte, prenons conscience des frontières de plus en plus ténues entre temps professionnel et temps personnel en exploitant les incroyables possibilités du numérique, sortons du cercle infernal du temps contraint, des heures traditionnelles imposées, et prenons le temps du bonheur, au travail comme en dehors du travail. Pour être heureux, inspirons-nous de cette réflexion de Jean de La Bruyère : « Ceux qui emploient mal leur temps sont les premiers à s’en plaindre. »
En nous invitant à faire du travail à distance une source de performance pour les entreprises par l’autonomie retrouvée des hommes et des femmes qui y travailleront, non plus comme des salariés contraints mais comme des humains en devenir, acteurs de leur vie, participant à un projet commun, capables d’innoductivité et de solidarité, portés par l’envie d’entreprendre ensemble pour faire œuvre, ce livre est porteur d’un souffle extraordinaire, tellement nécessaire en ces temps de doute et de défiance, cercle infernal dont il nous faut sortir rapidement pour ne pas sombrer dans les ténèbres de la désespérance et de la violence.
Comme le dit un proverbe brésilien cité dans cet ouvrage « Lorsqu’on rêve seul, ce n’est qu’un rêve. Lorsqu’on rêve ensemble, c’est le commencement d’une réalité. » Alors, comme nous y invitent Patrick Bouvard et Patrick Storhaye, osons rêver ensemble un temps qui respecte l’humain, notamment en exploitant toutes les possibilités du travail à distance qui permettront de résoudre bien des aspects de notre vie quotidienne : transports, logement, consommation d’énergie, exercice de la parentalité, maîtrise des coûts du stress, aménagement des territoires, réduction des activités polluantes, etc.
Olivier LAJOUS
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Préambule
Les entreprises ont aujourd’hui une équation fondamentale à résoudre : réussir à combiner simultanément leur recherche de productivité et leur besoin d’innovation. Or la plupart des acteurs opposent implicitement ces deux exigences comme si elles représentaient deux « modèles » d’organisation ayant fortement tendance à s’exclure l’un l’autre. Mais il existe aujourd’hui des opportunités de convergence et de symbiose de ces deux dimensions, pour assurer durablement la performance et la croissance de nos entreprises.
Une de ces opportunités essentielle réside dans les apports du travail à distance – télétravail – et du « nomadisme », qui s’impose au demeurant comme une évolution inévitable et irréversible de la société et du rapport au travail. Néanmoins, comme le travail à distance incarne dans les esprits un modèle d’innovation pure, les acteurs de l’entreprise s’y opposent inconsciemment, au nom de la nécessaire productivité, réitérant malgré eux une dichotomie dont nous savons désormais qu’elle stérilise notre économie la plus « réelle ». Ce faisant, nous risquons de nous priver de cette opportunité majeure de conciliation intelligente dont nous avons le plus impérieux besoin !
S’il y a un point qui fait l’unanimité dans le monde de l’entreprise, c’est bien que cette dernière tout autant que ses salariés, individuellement et collectivement, doivent être capables de se fédérer autour d’un « sens » renouvelé, c’est-à-dire d’un but, d’une perspective et de valeurs partagées, tissant une appartenance féconde. Or ces repères sont aujourd’hui beaucoup plus symboliques qu’avant ; ils doivent tenir compte de l’évolution profonde des caractères psychologiques et sociologiques de nos sociétés de plus en plus maillées en réseaux sans frontières, des pays aux entreprises, des sociétés aux communautés, et des familles aux individus. Les réseaux sociaux n’en sont d’ailleurs qu’une illustration fonctionnelle particulière.
Nous pensons que le nomadisme professionnel, qui se développera inéluctablement dans les années à venir, que l’entreprise le veuille ou non, est porteur de ce renouvellement du Sens qui constitue notre seule issue, dans l’état actuel d’un Monde de plus en plus concrètement désenchanté. Ce nomadisme d’un genre nouveau est en effet pénétré des deux besoins culturels fondamentaux de l’être humain : renforcer son identité propre et la satisfaction de ses besoins personnels… tout en s’inscrivant dans une appartenance à un projet, comme bien commun, sans lequel l’épanouissement personnel est borné ou très limité. Cette culture du but à atteindre et des valeurs partagées est très fortement encouragée, anthropologiquement – jusque dans des rites professionnels quotidiens différents, mais très significatifs – par la « distance » et l’éloignement apparents caractérisant le nomadisme. Cette culture prend d’autant plus de force et de relief que l’entreprise, soumise jusque dans sa gestion des ressources humaines aux dérèglements d’un libéralisme incontrôlé, a détruit ce qui pouvait auparavant constituer le Sens du travail : on n’œuvre plus pour sa « maison » ou sa « famille »… on « bosse » pour une « boîte ».
Si paradoxal que cela puisse paraître, avec le nomadisme, la culture du but et des valeurs partagés irriguera à nouveau l’entreprise et créera à divers niveaux une revigoration relationnelle et organisationnelle salutaire. L’équilibre renforcé entre identité personnelle et appartenance collective permet en effet de nombreuses conséquences positives sur le bien-être au travail et sur la diminution des multiples effets pervers que nous avons vu se développer lourdement au cours des dernières décennies. L’impact sur la performance de l’entreprise ne se fera pas attendre, tant en vertu d’un état d’esprit d’entrepreneur chez le salarié, qu’en raison d’un renouvellement opérationnel très concret du management en particulier et de l’organisation en général.
Ce renouvellement, fondé cette fois dans les actes matériels directs imposés « naturellement » par le nomadisme, repose sur un fondement difficile à créer artificiellement dans le « sur place » habituel : la confiance comme moteur de l’autonomie ; une confiance fondée sur la certitude qu’ont les dirigeants et les managers de l’entreprise que leurs collaborateurs poursuivront l’intérêt du bien commun plutôt que leurs seuls intérêts particuliers. Cette évolution managériale et organisationnelle profitera du reste autant aux nomades qu’à ceux qui, de par leurs fonctions et leurs nécessités collectives, continueront à travailler dans des lieux d’activité déterminés.
Développer véritablement ainsi l’autonomie de tous les acteurs, c’est laisser au terrain une véritable capacité de discernement quant au modèle d’organisation du travail, pertinent selon les temps et les besoins de la finalité poursuivie. Et c’est ce discernement qui permettra de réussir à trouver les types d’organisation, changeant dans le temps, qui combinent productivité et innovation, rentabilité et agilité. Il est temps de proposer une voie circonstanciée de réconciliation entre des problématiques que tant de clichés n’opposent en fait qu’artificiellement.
Ce livre a pour ambition de développer ces idées à partir de principes, d’outils et de méthodes très pragmatiques, jusqu’aux éléments les plus techniques qui en facilitent la mise en œuvre.
Clés de lecture
Sur le fond
Ce livre ne prétend pas être un reflet de la « réalité » du travail à distance tel qu’il est pratiqué aujourd’hui dans le monde ; il est en pleine évolution ! En revanche, il vise à :
	• souligner les traits principaux d’une pratique efficiente du travail à distance et les perspectives de transformation qu’il ouvre aux entreprises ;

	• décrire les caractéristiques essentielles du management du travail à distance pour que ces opportunités se traduisent concrètement.



Sur la forme
Dans sa méthodologie, ce livre procède comme le « point de piqûre » pour réaliser une couture solide : il revient régulièrement en arrière pour aller plus loin, à chaque fois. Le lecteur ne devra donc pas s’étonner de voir certaines notions abordées récursivement sous des angles différents… mais enrichies progressivement. ■






Introduction
Le travail à distance, un sujet dans l’air du temps
La notion de « travail à distance » recouvre un ensemble varié de modes d’organisation et de pratiques professionnelles, maladroitement rassemblées sous ce dénominateur commun un peu ambigu qu’est la « distance ». Ordinairement, nous employons ce vocable pour désigner ce qui sépare deux points ou deux réalités quelconques, laissant entendre une certaine étrangeté concrète. Et la notion de « travail », quant à elle, semble connoter un impératif de « présence », c’est-à-dire une activité réalisée par une personne ou une équipe, organisée dans une unité de lieu et de temps. Les apparences sont ainsi très trompeuses, au fil de ce vocabulaire trop analogue pour signifier ce dont il retourne vraiment :
	– il s’agit bien d’être résolument présent à son travail et dans une réelle unité à l’entreprise à laquelle nous appartenons ;

	– mais de comprendre que nous pouvons dans certains cas emmener cette entreprise avec nous, partout où nous pouvons désormais travailler.


En d’autres termes, remplir pleinement le rôle qui nous est confié, dans tous ses aspects techniques, fonctionnels et humains.
« Le travail n’est plus un lieu où l’on se rend mais quelque chose que l’on fait, peu importe le lieu et le moment. » (Scherrer, 2012)

La mobiquité
Le terme « mobiquité », contraction de mobilité et d’ubiquité, renvoie à la capacité à se connecter à tout, tout le temps, de n’importe quel endroit et ce quel que soit l’outil.
« Avec les mobiles et diverses technologies liées aux réseaux du futur se développent de nouvelles formes de communication entre les personnes. » (ANR, 2009) ■


 
Nous pouvons donc utiliser le terme de « nomadisme », à condition toutefois de l’affranchir d’un certain nombre d’interprétations parallèles ou trop connotées historiquement.
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Figure 1 – Le « nomadisme »


Les termes « nomade » et « travailleur mobile »
Étymologiquement, le terme « nomade » renvoie à « des sociétés dont le mode de vie comporte des déplacements continuels », et donc par extension à une personne « qui n’a pas de domicile fixe et qui se déplace fréquemment » (Larousse en ligne). En faisant référence à une absence de base fixe, barycentre des intérêts professionnels de la personne, le terme pourrait alors sembler impropre. Pour autant, les expressions « travailleurs mobiles » ou « travailleurs distants » réduisent la perspective à la seule population régie par un contrat de travail. Or, ce que nous traitons dans cet ouvrage embrasse toutes les formes de relations, y compris celles de populations externes mais engagées dans la durée du projet auquel elles participent. Il ne s’agit pas de ce que l’on pourrait considérer comme des « mercenaires » (dès lors qu’ils n’ont aucun attachement au projet temporaire auxquels ils participent), ou comme des « précaires » (dès lors qu’ils n’ont pas choisi la fragilité à laquelle la mobilité forcée les oblige). Dans la pratique, les nomades sont des populations qui « n’existent jamais sous la forme pure et pérenne de l’errance et de l’isolement. Ces sociétés sont au contraire toujours en interrelation […] » (Amselle, 2011). L’emploi du terme nous est alors apparu comme le moins imparfait pour témoigner d’une variété de réalités : salariés télétravaillant dans un cadre légal identifié, salariés hypermobiles travaillant à distance de partout sans cadre particulier et travailleurs externes, impliqués dans l’entreprise pour une durée suffisamment significative pour y laisser trace. ■


La pratique du travail à distance est de toute évidence en développement exponentiel partout dans le monde, notamment sous l’angle du télétravail formel comme le montre le graphique ci-dessous, la France restant, malgré des avancées récentes, encore sensiblement à la traîne.
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Figure 2 – Pourcentage de la population salariée qui pratiquait le télétravail plus de 8 heures par mois de 2000 à 2010 (Centre d’analyse stratégique, 2009)


Même si la France a progressé entre 2010 et 2013, cette frilosité sur le strict sujet du « télétravail », c’est-à-dire seulement l’un des aspects du nomadisme professionnel, trouve peut-être son origine dans la rigidité de l’encadrement de cette pratique sur un plan légal. La loi dite « Warsmann II » du 22 mars 2012, relative à la simplification du droit et à l’allègement des démarches administratives, apporte néanmoins de nombreuses précisions qui, à n’en pas douter, contribueront à en faciliter l’essor.
La définition française du télétravail
La loi Warsmann du 22 mars 2012 rappelle que le télétravail désigne « toute forme d’organisation du travail dans laquelle un travail qui aurait également pu être exécuté dans les locaux de l’employeur est effectué par un salarié hors de ces locaux de façon régulière et volontaire en utilisant les technologies de l’information et de la communication dans le cadre d’un contrat de travail ou d’un avenant à celui-ci. » (Code du travail, art. L. 1222-9) ■


Toutefois, le propos fondateur de notre ouvrage ne se réduit en rien à cette problématique strictement « juridico-administrative » finalement très franco-française, même si celle-ci est importante aux yeux des praticiens.
Au fond, le périmètre du nomadisme effectif auquel nous faisons référence se définit au regard de quatre variables structurantes de la distribution du travail :
	– le temps (travailler en horaires décalés par exemple) ;

	– les lieux (travailler dans un lieu physique éloigné) ;

	– l’identité (avoir un statut externe, sous-traitant par exemple) ;

	– l’organisation (dépendre d’une entité organisationnelle satellite par exemple).
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Figure 3 – Les 4 axes de la distance


Il est en outre certain que la pratique du travail à distance, sous toutes ses formes, s’appuie sur les technologies de l’information et de la communication (TIC), qui rendent possible une véritable présence et une coopération efficace à distance. C’est d’ailleurs l’une des cinq caractéristiques qui définissent l’un de ses aspects, le télétravail au sens de la loi « Warsmann II », au même titre que le salariat, le volontariat, la localisation en dehors des murs de l’entreprise et le caractère régulier de cette pratique. Toutefois, le nomadisme recouvre également bien des réalités socioprofessionnelles et humaines, parfois fort « anciennes », si tant est que l’on puisse s’exprimer ainsi. En effet, force est de constater que les débats de forme suscités par ce sujet général – non sans implications politiques variées – focalisent l’attention au point de nous avoir fait oublier que ce que nous appelons le « nomadisme » est une réalité factuelle depuis bien longtemps, TIC ou pas.
Du reste, lorsqu’on observe l’Homme au travail, il y a bien des situations en « présentiel » où l’on se comporte comme si on était à distance :
	– il n’est que de regarder le fonctionnement d’une organisation en mode « projet » dans une grande entreprise pour s’en convaincre ;

	– ou l’extrême solitude dans laquelle se placent ceux qui, hypnotisés par leur smartphone, bafouent les règles les plus élémentaires de la politesse à l’égard du groupe dans lequel ils sont supposés être présents, et plus que physiquement ;

	– et ne parlons pas de l’usage des e-mails entre bureaux voisins d’un même couloir !
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Figure 4 – Les différents temps de présence


Si l’on élargit notre réflexion, nous voyons qu’il n’y a en réalité rien de neuf sur le fond… En revanche, il est certain que les outils dont nous disposons aujourd’hui permettent une fluidité fonctionnelle spatio-temporelle proprement hallucinante, renvoyant certains débats sur le temps de travail… aux 35 preuves de l’existence de la bêtise.

Une fascination pour la modernité, source d’un engouement hâtif
Le lien apparemment naturel – et en développement exponentiel – que le travail à distance entretient avec Internet et les TIC au sens le plus large du terme induit souvent cette idée fallacieuse que le nomade est « à la mode » et qu’il incarne une certaine forme de modernité : une représentation du professionnel d’avenir, véritable talent à haut potentiel, développant les signes distinctifs d’une sorte de cyborg imposant le BYOD et le BYOC à ses employeurs, et de fait hyperconnecté dans une société en passe d’être elle-même… dématérialisée ! Cette induction fantastique repose sur l’idée saugrenue que l’existence des moyens assume et assure la finalité poursuivie. Cela correspond à l’impression futile, mais très répandue, que « lorsque ça fonctionne, ça suffit » ; or quand « ça fonctionne »… ça fonctionne, et c’est tout ! Un moteur qui tourne fonctionne mais n’est en rien une garantie d’arrivée à bon port ; de là à savoir où nous allons… c’est encore une autre histoire ! Et un GPS, pour perfectionné qu’il soit, ne nous a encore jamais indiqué « où » nous devions aller ! Oui, mais « il y a la démocratisation massive des réseaux sociaux », chantent en cœur des quadras émerveillés ! En réalité, leurs potentialités réelles et leurs limites sont encore plutôt mal assimilées, notamment en entreprise, même si leur potentiel fait rêver… Ils sont souvent idéalisés par les uns et les autres !
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Figure 5 – Pourcentage de Français qui se déclarent membre d’au moins un réseau social (Ifop, 2012)


Enfin, il y a tous ceux qui pensent que travailler de chez soi ou de n’importe quel point du globe, à volonté, à n’importe quelle heure du jour et de la nuit, est une récompense ou un privilège. Ils nourrissent le fantasme de la mobilité absolue et de la liberté fonctionnelle totale. Certains mettent même un point d’honneur à poster des messages aux jours et aux heures les plus improbables, comme pour affirmer leur importance aux yeux des autres.
Le télétravail et la « mobiquité » leur apparaissent comme les symboles ou les manifestations d’une entreprise agile, tout autant en réseau que leur vie personnelle ultra-connectée. Cette mobiquité est censée traduire un changement de paradigme – crise aidant – d’un monde industriel mourant vers un monde de services et de savoirs d’avenir, affranchi de la verticalité et des principes structurants de la productivité… Le travail à distance est alors conçu comme le signe de l’émergence inéluctable d’un capitalisme « cognitif » (Ascher, 2000), d’une économie de « l’immatériel » (Halévy, 2010).
Le télétravail « clandestin »
Parmi les salariés équipés de smartphones par leurs entreprises :
	• 91 % avouent les consulter sur leur temps libre ;

	• 30 % d’entre eux y jettent même un œil toutes les 6 à 12 minutes ;

	• près d’un tiers d’entre eux reconnaît aussi consulter ses e-mails au réveil, bien avant de déjeuner ou de s’habiller ;

	• 43 % gardent leur smartphone à portée de main durant leur sommeil ;

	• 38 % vont jusqu’à se relever la nuit pour le consulter (L’Expansion, 2011). ■
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Figure 6 – Poids du télétravail gris en France


« Le “télétravail gris” reste la règle principale : 66 % des télétravailleurs sont des télétravailleurs gris. Ils travaillent occasionnellement en dehors du bureau de manière informelle sans contractualisation particulière ni réflexion au niveau de l’entreprise. » (Tour de France du télétravail, 2012) ■



Le travail à distance victime de clichés rétrogrades
Face à ces mirages de la modernité, nous rencontrons les tenants du pessimisme ambiant si propre à nos compatriotes, survivants d’une révolution déjà trop vieille pour avoir laissé la moindre marque d’audace dans les comportements ou les perspectives d’avenir.
Les craintes du manager
Les managers qui sont amenés à encadrer des travailleurs à distance craignent avant tout la perte du lien de subordination, du pouvoir et des « jeux » qui vont avec… Pour ces managers, le travail à distance résonne comme l’impossibilité d’exercer ce qu’ils estiment être des prérogatives essentielles. Ils assimilent en effet la distance à :
	– l’impossibilité de contrôle efficace et de mise à niveau nécessaire de l’information ;

	– l’impossibilité conséquente à suivre, piloter et former ses collaborateurs, laissés à leurs « penchants de fainéantise ».


Leur représentation d’un collaborateur systématiquement affairé à trouver un moyen d’échapper à toute forme de contrôle, et à « tirer au flanc » dès qu’un relâchement de ce contrôle lui en donne l’opportunité, conditionne clairement leur conception et leurs inquiétudes.
Les craintes du manager sont-elles fondées ?
« Les règles de la confiance sont à la fois évidentes et bien établies, mais elles coexistent mal avec une tradition managériale qui croit qu’efficacité et contrôle sont intimement liés et que l’on ne peut avoir le premier sans beaucoup du second. » (Handy, 1995)
« C’est une étude américaine qui l’affirme : les salariés qui pratiquent le télétravail […] font davantage d’heures supplémentaires que leurs collègues qui restent au bureau. » (France Info, 2013) ■



La crainte du DRH
La direction des ressources humaines développe souvent d’autres formes d’inquiétude face au travail à distance. Son inquiétude principale s’inscrit dans une perspective collective et par conséquent dans la représentation qu’elle se fait du rapport que les salariés entretiennent avec ce même collectif. Elle voit ainsi dans l’éloignement qui caractérise ces nouvelles formes d’organisation du travail le risque d’une dilution, voire d’une perte du collectif de travail et, parallèlement, celui de l’isolement des individus concernés.
Cette double inquiétude s’exprime alors sous de nombreuses formes :
	– la distance tuerait la créativité car elle empêcherait la socialisation et la vie de groupe ;

	– la conséquence en serait une perte de la culture d’entreprise et du sentiment d’appartenance.


C’est, en résumé, la peur de se retrouver avec des salariés-mercenaires qui n’ont rien à faire de l’entreprise, de son projet et de sa réussite… comme si ceux-là avaient attendu l’essor du travail à distance pour se vendre aux entreprises, et les entreprises pour y avoir recours !
[image: images] Cas d’entreprise
Yahoo
En février 2013, la présidente de Yahoo, Marissa Meyer, a décidé l’abandon du télétravail. Le mémo interne de la direction des RH stipule notamment que « Nous avons besoin d’être un seul Yahoo ! Et cela commence par être ensemble physiquement ». (Swisher, 2013). Face à la polémique déclenchée par cette annonce, Yahoo a ensuite déclaré que cette décision ne reflétait pas la position de son industrie en général sur le télétravail, mais simplement « ce qui est bien pour Yahoo maintenant. » (Bailey, 2013)

Google
Dorothée Burkel, DRH chez Google, affirme l’incompatibilité entre la créativité et le télétravail : « Le télétravail ne favorise pas cette créativité. On essaie de limiter cet éloignement-là car il est incompatible avec notre culture. » (L’Entreprise, 2011)




Les craintes des collaborateurs travaillant à distance
La première crainte du collaborateur qui travaille à distance est celle de voir « les trains lui passer devant ». L’effet « loin des yeux, loin du cœur » l’inquiète réellement.
Cette crainte d’être en quelque sorte « oublié » du groupe, témoigne des inquiétudes de tout collaborateur :
	– manque de reconnaissance ;

	– moindre rétribution ;

	– moindre maîtrise de son évolution professionnelle ;

	– inégalités dans la gestion de carrière ;

	– non-maîtrise des intrigues ;

	– perte de socialisation.


Le collaborateur qui travaille à distance craint aussi une certaine forme de perte de cadres et de repères, c’est-à-dire :
	– la crainte de la solitude, d’être abusé en temps ;

	– la peur paradoxale, caractéristique chez l’esclave libéré, d’avoir trop de liberté, de penchants naturels incontrôlables, etc.



Les craintes des collègues et des syndicats
Les collègues, toujours enclins à ne pas juger hâtivement, craignent que le travail à distance, que l’on a « généreusement » autorisé à certains, ne soit en réalité un travail qui n’en est pas vraiment un.
Certains collègues bien intentionnés, restés sur site, perçoivent immanquablement le télétravail des autres comme une sorte d’avantage en nature, leur permettant de… « se la couler douce ». Cette représentation, expression d’une jalousie inconsciente, se manifeste bien souvent par des petites phrases assassines… dont la régularité et le caractère convenu n’ont d’égal que la désobligeance (voir figure 7).
Enfin, les partenaires sociaux craignent, quant à eux, que le travail à distance ne soit en réalité que la dissimulation par l’entreprise de pratiques de cost-killing, de prémices d’une externalisation, voire d’une délocalisation organisée et calculée.
Il s’agit d’une inquiétude qui s’exprime sur fond de perte de pouvoir et d’influence. Et parfois peut-être aussi la peur, plus noble, que l’entreprise profite de l’occasion pour « exploiter » encore plus les gens.
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Figure 7 – Exemples de réflexions désobligeantes auxquelles le travailleur nomade est soumis quand il repasse au bureau




Clichés et préjugés freinent l’adoption d’une opportunité réelle
Ces deux sortes de clichés reposent au final sur une ignorance et/ou une certaine forme d’aveuglement. Ils ont tendance à invalider aujourd’hui l’opportunité réelle que présente le nomadisme et qui ne se limite pas – et de très loin – aux gains et risques d’une seule problématique d’organisation pratique du travail ou d’optimisation financière, pour légitimes qu’elles soient.
L’opportunité réelle ouverte par le travail à distance – que nous avons placé sous le terme générique de « nomadisme » – réside en réalité dans son pouvoir de transformation de l’entreprise elle-même pour susciter et accompagner l’émergence d’une combinaison salutaire entre recherche de productivité et besoin d’innovation.
Nicole Danon, directeur général, Allure Consulting :
« Tant que les managers n’auront pas repensé leurs pratiques managériales, et peut-être même, au-delà, leur relation au travail et à leur rôle, le télétravail piétinera encore à la porte des entreprises françaises, privées comme publiques. Le défi sera donc, dans les années qui viennent, de convaincre, puis de former les managers à cette nouvelle relation avec leurs équipes. » (Danon, 2010)

Il s’agit en fait d’une évolution de culture qui servira à restaurer le sens et la confiance dans l’entreprise, à recréer ainsi « le plaisir d’entreprendre » (Storhaye, 2012). C’est cette conviction qui sera développée dans les chapitres qui suivent.
L’essentiel
	►► Le management du travail à distance est un sujet à la mode. Le nomadisme et les problématiques qui lui sont connexes sont aujourd’hui des sujets en vogue… mais leurs tenants et leurs aboutissants, leurs enjeux et leurs impacts sur la vie de nos entreprises sont, à notre avis, loin d’être appréciés à leur juste mesure. Tout au contraire, des idées toutes faites – réflexes viscéraux des « pour » et des « anti » – viennent considérablement polluer la réflexion.

	►► Il y a encore un degré de maturation faible sur le sujet, pour ne pas dire parfois un degré d’immaturité certain, non sans risques à terme, pour l’équilibre global des êtres humains… que nous demeurons malgré tout !

	►► Combiné à un degré de résistance très fort sur le sujet chez nombre de professionnels, les deux attitudes ne sont d’ailleurs pas sans lien, l’engouement désordonné des uns servant souvent de raison à la frilosité réflexe des autres !









Chapitre 1
Un essor inéluctable, source de profonds bouleversements
Executive summary
	►► Dans ce premier chapitre, nous décrirons les principales raisons pour lesquelles le travail à distance est irrémédiablement amené à se développer dans les années à venir.

	►► Ces raisons majeures sont d’ordre matériel et économique, environnemental et politique, psychologique et social, technologique et opérationnel. Elles tendent toutes vers la même direction, celle de l’essor du travail à distance sous toutes ses formes.

	►► Nous verrons enfin que cet essor inéluctable du travail à distance n’est pas un simple épiphénomène d’organisation, mais qu’il sera bien la source de bouleversements profonds pour les entreprises.




Le travail à distance : un essor inéluctable
Des raisons matérielles et économiques
Il y a tout d’abord la question évidente des transports, en coûts directs et en durée, mais aussi en impact écologique comme en coûts indirects (stress, perte d’efficacité, etc.). Est-il en effet nécessaire de rappeler à quel point les transports constituent un problème crucial pour nombre de salariés, en particulier pour les commuters des grandes métropoles ?
Chiffres sur les transports en France
« Dans les grandes agglomérations, […] les distances domicile-travail, généralement supérieures à celles des autres déplacements locaux, continuent de s’allonger ainsi que la durée des trajets. En moyenne, aller et revenir du travail demande près de 50 minutes à un actif des grandes agglomérations contre 36 minutes ailleurs. » (Hubert, 2009)
« Dans l’aire urbaine parisienne : plus du quart des habitants ont un temps de parcours supérieur à 45 minutes en heure pleine, contre moins d’un sur dix dans les autres grandes aires urbaines ». (Baccaïni, Sémécurbe, & Thomas, 2007)
« Le temps passé dans les transports et leur inconfort font des trajets depuis et vers son domicile l’un des premiers facteurs de stress au travail. » (La Tribune, 2010)
En France, en 2011, la population urbaine représentait 86 % de la population totale contre 73 % en 1980. (Banque Mondiale, 2013) ■
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Figure 8 – Temps moyen de trajet domicile-travail en Île-de-France


Chiffres sur les transports aux États-Unis
	• Les Américains auraient passé 5.5 milliards d’heures dans les embouteillages en 2011.

	• Les commuters prévoient généralement une heure pour faire un trajet d’une durée de 20 minutes en absence de trafic.

	• Une surconsommation de 2,9 milliards de gallons (près de 11 milliards de litres) d’essence (Nextgov, 2013). ■




 
En nous projetant un peu dans l’avenir, nous pouvons raisonnablement penser que nous vivons dans un monde dans lequel voyager risque de redevenir un luxe… comme ce fut le cas pendant bien longtemps !
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Figure 9 – Impact écologique du télétravail aux États-Unis (Consumer Electronics Association, 2007)


La consommation d’un million de foyers
Aux États-Unis, le travail à la maison permettait également d’économiser de 9 à 14 milliards de kWh d’électricité par an, ce qui équivaut à la consommation d’un million de foyers (Consumer Electronics Association, 2007). ■


Puis il y a bien sûr la question des lieux :
	– pour les salariés, les coûts locatifs ou d’acquisition à proximité des grandes zones urbaines où fleurissent les concentrations d’entreprises deviennent prohibitifs (voir l’exemple français, figure 10 ci-après) ;

	– et pour l’entreprise, l’irréversible politique de cost-killing militera pour réduire tous les coûts fixes possibles : bureaux, immobilisations centralisées, etc.
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Figure 10 – Indice du prix des logements rapporté au revenu disponible par ménage français (CGEDD, 2013)


En ce qui concerne les affaires, par ailleurs, l’hyper-compétition mondiale n’a de cesse d’imposer la valeur ajoutée à coûts optimisés, aux quatre coins du monde, en simultané… ce qui ne manquera pas d’encourager un apprentissage croissant du travail à distance ainsi que des us et coutumes renouvelées qui l’accompagnent.
Exemple
Les Champs-Élysées à Paris
« Le Virgin Megastore des Champs-Élysées va fermer, incapable de payer les loyers exorbitants imposés sur “la plus belle avenue du monde”. Des restaurants, des cinémas et des services publics ont déjà été victimes de cette montée en gamme… […] En cause : la hausse des loyers, qui ont encore bondi de 30 % en 2012, plaçant l’avenue au troisième rang des quartiers les plus chers au monde derrière Causeway Bay à Hong-Kong et la 5e Avenue à New York, selon le classement annuel établi par Cushman & Wakefield. » (L’Expansion, 2013)



Le homeshoring, par exemple, né aux États-Unis dans les années 2000, repose sur une idée presque élémentaire : au lieu d’avoir des centres d’appels en plateaux au Maroc, en Tunisie ou aux Philippines, il suffit de faire travailler les télé-agents de chez eux, et donc pourquoi pas en France ? De nombreuses offres commerciales se développent désormais sur ce concept.
Il y a également les questions de l’agilité et de la flexibilité ; cette quête constante des entreprises, au demeurant nécessaire, d’une capacité d’adaptation permanente à laquelle ces nouvelles formes d’organisation du travail concourent. Le travail à distance apparaît comme l’une des modalités possibles de ce que les Anglo-Saxons dénomment le flexible work arrangement.
Réduction des coûts et amélioration de la productivité au travail sont donc des moteurs réels de l’essor du travail à distance, souvent clairement affichés.
[image: images] Cas d’entreprise
La société O2
Début 2012, la société de télécommunication britannique O2 a réalisé une expérience auprès de 3 000 salariés et en a tiré des enseignements quant aux gains du télétravail (Warman, 2012).
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Figure 11 – Exemple de gains concrets grâce au télétravail





Enfin, à travers toute cette évolution moins palpable mais plus prégnante, c’est la vitesse qui devient le facteur clé, et par conséquent le niveau de réactivité.
Dans un contexte de pratique économique globale qui concerne aujourd’hui ordinairement non seulement les grandes entreprises, mais aussi grand nombre de PME, c’est la notion même d’horaires de travail qui vole en éclat : il y a potentiellement des interlocuteurs à joindre dans tous les fuseaux horaires sur la planète !
« Travailler avec les TIC, c’est savoir gérer l’interactivité et l’instantanéité. […] Cette gestion de l’interactivité est rendue nécessaire par l’accroissement du nombre de salariés qui sont en contact à distance avec l’extérieur (clients, fournisseurs). Les salariés gagnent ainsi en rapidité de réponse et de maîtrise du système mais avec en retour une surcharge liée au rythme subi et à l’urgence permanente induits par l’accroissement de la vitesse de circulation générale de l’information. » (Direction générale du Travail, 2012, p. 72)


Des raisons environnementales et politiques
Il est banal de constater que le développement de la fluidité des capitaux, des personnes et de l’information favorise les technologies nomades. Il en résulte une augmentation et une amélioration significative des technologies mobiles, de l’Internet, des pratiques de réseaux et de l’ubiquité des données en France et dans une grande partie du monde.
Exemple
Murat dans le Cantal
« “Ici, c’est le Farwest français, tout est possible”, lâche Daniel Kiernan, le libraire irlandais installé depuis 2010 à Murat, dans le Cantal. Si ce département agricole, comme bien d’autres, a perdu la moitié de sa population au XXe siècle, sous l’effet de la révolution industrielle, l’heure est à la reconquête grâce au télétravail. » (de Volontat, 2012)



 
Il y a plus de 15 ans, un rapport de la DATAR affirmait déjà que « […] l’attractivité et la compétitivité des régions passent nécessairement par le développement de l’usage des NTIC » (Guigou, 1998). Peu à peu, ce sont toutes les régions et les territoires qui ont placé l’espoir dans ces évolutions de solutions concrètes pour se désenclaver et s’aménager, nonobstant leur faible potentiel industriel ou leurs limites géographiques en matière de services.
C’est ainsi la société civile tout entière qui s’organise lentement mais sûrement en fonction des pratiques et des usages professionnels des citoyens, à tel point qu’un exode urbain n’est pas irréaliste à l’avenir ! Les « bobos » d’aujourd’hui pourraient devenir assez rapidement des « hippies geek écolos » très satisfaits !
Les pays occidentaux n’auront par ailleurs d’autre choix pour lutter contre les délocalisations importantes que de favoriser les métiers de proximité non délocalisables et les métiers de services à haute valeur ajoutée liés à l’information.
« Aux États-Unis les travaux de Forrester Research estiment que 40 % des 1 000 entreprises du classement de Fortune ont délocalisé une partie de leur activité ; que 3,3 millions d’emplois pourraient être délocalisés dans les quinze prochaines années, entraînant la perte de 136 milliards de dollars de masse salariale et que le secteur des technologies de l’information s’apprêterait à délocaliser 500 000 emplois dans les prochaines années. » (Fontagné & Lorenzi, 2005)

Or, plus les services prennent le pas sur l’industrie, plus les métiers font appel à l’information… moins la distance et la proximité physique sont nécessaires, car l’accès à l’information devient banal, facile et généralisé, sans besoin de déplacement physique. Dans un contexte où la recherche de variabilité des coûts incite déjà à externaliser, l’essor du nomadisme et de la distance ne fera que favoriser l’apprentissage d’une relation de prestation de service… garantissant l’avenir !

Des raisons psychologiques, sociales et sociétales
L’ironie de l’histoire, c’est que l’obsession très contemporaine du thème de l’équilibre vie privée/vie professionnelle, combinée à la généralisation des réseaux sociaux et de l’Internet, ont ramené ces sujets du travail à distance et du nomadisme sur le devant de la scène, alors que ce sont surtout et d’abord des enjeux profonds de management et d’organisation, dont les grandes entreprises françaises n’avaient – et n’ont encore qu’insuffisamment dans la majorité des cas – qu’une conscience partielle !
L’engouement des salariés
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Figure 12 – Proportion de salariés souhaitant télétravailler


« D’après un sondage OpinionWay, pas moins de 76 % des salariés franciliens souhaitent télétravailler. Chez les jeunes diplômés, ce chiffre monte à 98 % d’après une étude de Deloitte. » (LBMG Worklabs, 2012)
Une étude 2013 de Deloitte auprès d’étudiants signale en revanche que ces derniers sont très peu à plébisciter le « pur télétravail » (4 % d’entre eux) au profit d’une « flexibilité dans l’organisation du travail » incluant le travail nomade. (Deloitte, 2013) ■


 
Sans compter encore, comme phénomène aggravant, la pression sociale des générations à venir, qui ne voient pas dans le lieu « bureau » une nécessité ; pour elles, le nomadisme n’est plus une simple opportunité ; il est en train d’acquérir, au vu de leur quotidien, le statut d’un droit.
« Dans leur quotidien, les managers sont déjà confrontés aux premiers symptômes de la culture Web 2.0 : intégration spontanée et revendiquée des modes distanciels, porosité entre les sphères professionnelle et personnelle, aptitude à une mobilisation éclair et à une démobilisation tout aussi instantanée. » (Jaouën, 2008)

La réalité est que la grande entreprise et ses lieux de concentration, sous le double effet de la critique du modèle libéral sauvage et du désengagement profond de salariés rendus cyniques, sera de moins en moins un lieu d’intégration de compétences pour des citoyens qui ont soif de sens, c’est-à-dire de retrouver une identité personnelle et une appartenance à une société plus humaine : une société qui sache les fédérer autour d’un bien commun. Il y aura donc de plus en plus de travailleurs « indépendants », qui développeront naturellement des situations de travail à distance et de nomadisme.
Jean-Michel Huet, directeur associé, Bearing Point :
« L’augmentation du nomadisme professionnel : la mobilité au sein de l’espace professionnel et le travail à distance ou Télétravail tout en étant constamment connecté. Ainsi, 63 % de ceux interrogés sont dans des situations de mobilité au moins une fois par semaine et 37 % le sont quasiment tous les jours, et cette tendance va s’accentuer. » (JDN, 2012)


Des raisons technologiques et opérationnelles
Les technologies de l’information et de la communication offrent un champ des possibles sans cesse renouvelé. Or celles-ci présentent désormais des caractéristiques importantes au regard du développement du nomadisme professionnel.
Les citoyens sont désormais habitués à faire l’expérience des technologies de l’information en dehors du cadre de leur travail : là où pendant longtemps l’entreprise était à l’origine de leur équipement et de leur découverte de la « chose informatique », le phénomène s’est résolument inversé. Or, toutes ces technologies, au sens large, utilisées par les salariés dans leur vie privée, qu’il s’agisse de terminaux (« devices ») ou de logiciels, s’importeront de plus en plus en entreprise comme en témoigne l’importance du phénomène BYOD (« Bring Your Own Device » qui désigne la pratique selon laquelle les collaborateurs utilisent leurs propres appareils et programmes au bureau).
BYOD, BYOC et COPE
	• BYOC : Bring Your Own Collaboration. Désigne la pratique qui consiste à ce que les collaborateurs utilisent leurs propres outils de partage d’information dans le cadre du travail.

	• BYOD : Bring Your Own Device. Désigne la pratique qui consiste à ce que les collaborateurs emportent et utilisent au bureau leur propre matériel informatique (smartphone, tablette, etc.).

	• COPE : Corporate Owned Personally Enabled. Désigne la pratique qui consiste à ce que l’entreprise donne le choix du smartphone au collaborateur pour lui permettre un usage personnel conforme à ses attentes mais en garde la propriété et la configuration pour préserver la sécurité de l’usage professionnel. ■




Or, les technologies désormais plébiscitées par les salariés-citoyens sont celles qui favorisent la mobilité et le développement de logiques communautaires à distance, les deux constituant à l’évidence des leviers au regard de notre sujet :
	• Une dépendance accrue à l’égard des smartphones, qui est bien loin de ne concerner que les digital natives, puisque les cadres supérieurs témoignent de signes comparables, comme le relève une récente étude (voir figure ci-dessous).


[image: images]
Figure 13 – Pourcentage de Français qui se déclarent « accros » à leur mobile (IFOP/Roomn, 2013)


	• Une invasion des tablettes dans les usages de consultation tant du web que des émissions télévisées. Celles-là tendent presque à remplacer l’ordinateur portable. Cette tendance ne cessera d’ailleurs de s’accroître pour deux raisons : l’émergence d’offres crédibles de portables hybrides (mi PC portable, mi tablette) d’une part, et, d’autre part, la prise de conscience que leur puissance est généralement bien suffisante pour la quasi-totalité des besoins usuels.

	• Enfin l’utilisation massive des réseaux sociaux que nous avons déjà soulignée, et qu’il n’est pas nécessaire de redévelopper ici : leur utilisation ancre dans les habitudes la capacité à entretenir une relation à distance avec une communauté, quelle qu’en soit la nature.


Les entreprises laisseront progressivement ces usages irriguer leurs pratiques. L’observation de la vie des entreprises nous montre que c’est déjà le cas.
Enfin, les investissements des entreprises dans les technologies qui favorisent à l’évidence la mobiquité (cloud, tablettes, outils collaboratifs, etc.) ne cessent et ne cesseront d’augmenter dans les années à venir. En effet, ces technologies sont désormais considérées par le plus grand nombre comme de réelles sources de performance.
« […] les entreprises qui investissent un pourcentage plus élevé de leur budget TIC dans une de ces technologies spécifiques (Nota : technologies de la mobilité, services cloud ou outils de collaboration) semblent en moyenne obtenir de meilleures performances » (ATT-Insead, 2012)

Leur développement, indépendamment de la pression des collaborateurs, est inexorable. Le corollaire de ce développement sera inévitablement l’essor du travail à distance, tant certains freins auront été levés par les enseignements livrés par l’usage quotidien de ces technologies.
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Figure 14 – Poids des investissements qui favorisent la mobiquité par rapport au budget TIC global des entreprises (ATT-Insead, 2012)


[image: images] Avis d’expert
Caroline Bloch, HR Lead France, Microsoft France
« En 2013, Microsoft France a mené une initiative inédite : l’ensemble de salariés, soit plus de 1 500 personnes, a été invité à ne pas venir travailler au bureau pendant toute la journée du jeudi 28 février. Baptisée “Flexibilité @ work”, cette expérience originale et stimulante permettait non seulement de rappeler à chacun que la flexibilité est une réalité opérationnelle chez Microsoft, tant sur le plan des processus que sur celui des technologies, mais aussi d’encourager les managers à échanger avec leurs équipes sur ce thème essentiel.
Chaque collaborateur a ainsi été convié à s’exprimer, à partager son feedback, à poster des photos et à commenter sa propre expérience, essentiellement sur Yammer (le réseau social de l’entreprise). Un sondage réalisé à l’issue de cette expérience a également permis de recueillir l’avis de chacun sur la manière dont le travail à domicile améliore ses propres conditions de travail.
Cette initiative s’inscrit dans la continuité du dispositif de télétravail mis en œuvre par Microsoft France, en accord avec les partenaires sociaux, et qui prévoit notamment que les collaborateurs télétravaillent 3 jours et passent 2 jours sur site par semaine, les 2 jours de présence étant fixés en équipe de manière à optimiser les échanges et la collaboration.
La réalité de la flexibilité chez Microsoft se traduit également par une attention toute particulière portée à l’environnement de travail. Le Campus “New World of Work” renouvelle ainsi l’expérience au travail en permettant à chacun, grâce au meilleur des technologies, d’avoir l’information quand il en a besoin et où qu’il se trouve. Mobile, connecté, informé et agile, chacun peut ainsi être plus efficace dans son travail au quotidien.
L’ensemble de la politique RH de Microsoft France – des services du Campus qui facilitent la vie au quotidien à la reconnaissance de la performance en passant par le développement professionnel – s’inscrit résolument dans une stratégie à long terme qui traduit notre volonté d’offrir la meilleure qualité de vie professionnelle possible à tous les collaborateurs.
C’est grâce à tous ces efforts que Microsoft France est depuis plusieurs années dans le trio de tête des entreprises “où il fait bon travailler” et a été récompensé par la 1re place du palmarès “Great Place To Work” ® 2013. »




La culture du travail à distance irriguera toute l’entreprise
L’essor du travail à distance est inévitable
En synthèse, il est aisé de comprendre que les multiples paramètres que nous avons soulignés précédemment conduisent à ce que l’on puisse prévoir que le travail à distance, sous toutes ses formes, se développera inéluctablement, systématiquement et massivement. Considéré comme un levier d’efficacité par de nombreuses entreprises, notamment en termes de coûts, le travail flexible (flexible work), qui consiste à moduler « quand » et « d’où » travailler, est d’ores et déjà une tendance de fond. Cette tendance s’amplifiera, à n’en pas douter, à la fois en s’ancrant sur la démocratisation massive des TIC et en se confortant sur les opportunités légales de chaque pays, comme avec la loi Warsmann en 2012 en France pour ce qui concerne le télétravail.
Pierre Morel-A-Lhuissier, député français :
« C’est de manière rapide et inéluctable que les TIC ont envahi nos modes de vies et nos façons de travailler, trouvant des applications dans tous les domaines d’activités. Malgré une transformation des méthodes de management, le télétravail peut être considéré comme une adaptation active et réactive du monde professionnel à ce mouvement irréversible » (Morel-A-L’Huissier, 2010)


Les prémices d’un bouleversement culturel
Parmi les conséquences qui résulteront inévitablement de ce développement du travail à distance, l’une d’entre elles est moins souvent évoquée par les tenants du « pour » et les défenseurs du « contre » : en effet, les fondements même de la culture nomade irrigueront peu à peu l’entreprise entière, bon gré mal gré.
Par ailleurs, compte tenu de l’engouement du moins « déclaratif » qu’affichent de nombreux collaborateurs en faveur du travail à distance, il ne fait pas non plus l’ombre d’un doute que l’observation de son développement harmonieux réveillera les vocations des plus timorés. Nombre de salariés, en effet, se projetteraient volontiers dans une situation de ce type mais craignent qu’elle ne soit nuisible à leur carrière, conscients des préjugés qui animent certains décideurs. A contrario, lorsqu’ils feront le constat que, dans la pratique, il n’en est rien et que le travail à distance représente des bénéfices concrets pour toutes les parties, leur motivation n’en sera que décuplée.
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Figure 15 – La culture nomade, à mesure qu’elle se développera, irriguera l’ensemble de l’entreprise


Ce mouvement probable de conversion pragmatique de sédentaires craintifs au principe de la distance amplifiera immanquablement l’effet d’irrigation culturelle que nous avons précédemment évoqué.
En d’autres termes, tout porte à penser que l’inévitable essor du nomadisme n’est pas un simple phénomène d’ordre technique ou purement organisationnel, mais bien le signe annonciateur d’une révolution culturelle bien plus profonde qu’il n’y parait au premier abord.
Il convient donc de tirer le meilleur de cette évolution, et ce meilleur est de toute évidence très conséquent, tout en contrôlant certains des risques qu’elle porte.
L’essentiel
	►► L’économie de moyens et de ressources est une tendance lourde et durable qui nourrira inévitablement l’essor du travail à distance.

	►► Les opportunités avérées de gestion territoriale offertes par le travail à distance constituent des réponses concrètes à une relocalisation dont la nécessité croît à mesure que le marché de l’emploi se tend.

	►► La combinaison des crises successives, de pratiques de réseaux d’une extraordinaire agilité et d’un besoin de plus en plus impératif d’équilibre de vie signe peu à peu l’arrêt de mort de pratiques professionnelles et managériales désormais désuètes.

	►► Les entreprises doivent adopter à temps une logique d’évolution, avant d’être confronté à celle d’une révolution… qu’elles auront bien plus de mal à gérer.
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