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			Préface

			Il est deux idées fausses qui ne seront plus permises après la lecture de cet ouvrage : la première est que le management du travail à distance constituerait une discipline nouvelle, sans plus rien de commun avec ce que l’on appellerait, par opposition, le management traditionnel. La seconde est qu’il suffirait de saupoudrer le management traditionnel avec les fonctionnalités aujourd’hui autorisées par le numérique pour obtenir un savant mélange répondant aux exigences d’une équipe nomade.

			En 17 ans de pratique personnelle du télétravail et d’observation de son extension incontournable dans des sociétés de toutes tailles et de tous secteurs, j’ai acquis une conviction forte : c’est que le télétravail est un véritable révélateur du niveau de professionnalisation du management dans une entreprise.

			Des principes identiques

			Le management répond à mon sens - qu’il s’exerce à distance ou non - à une définition précise : il est l’établissement de règles claires et communes qui définissent les rapports et les comportements que sont censés développer des professionnels dans l’exercice de leurs activités respectives. Il établit une structure stable, capable de supporter les variations d’environnement et les adaptations organisationnelles nécessaires. Ces règles répondent à une formalisation explicite, permettant à chacun d’apprécier avec justesse sa marge de manœuvre, son pouvoir d’initiative et les limites de ses responsabilités.

			Établir ces règles de telle sorte qu’elles ne formalisent ni trop ni trop peu les rapports et les comportements des individus et des équipes relève d’un art, parfois fort délicat. Trop de formalisation produit un effet inhibant et une passivité ; trop peu de formalisation génère du flottement, de la démotivation et de l’insatisfaction. On pourrait presque dire que la problématique du management peut se réduire au fait de savoir ce qu’il faut formaliser et ce qu’il ne faut pas formaliser.

			C’est vrai « sur place » comme « à distance »… si ce n’est qu’à distance cette problématique est incontournable, alors que sur place on peut toujours gérer par l’arbitraire les défaillances d’un management mal ficelé. Ceux qui ne sont pas capables de structurer une relation de confiance, d’autonomie et de responsabilité… font autant de mauvais managers que de mauvais « télé-managers ».

			Des modes d’exercice profondément transformés

			Cela étant dit, le travail à distance et son développement exponentiel est aujourd’hui sous-tendu par un ensemble de tendances en interactions très fortes : évolutions sociétales, révolution digitale, affranchissement global de l’espace et du temps, évolution sans précédent des métiers et restructuration de l’emploi, organisation systémique, qualité de vie… c’est un nouveau contrat social qui est en train d’émerger. Le monde, la société, l’entreprise, et par conséquent le management en sont évidemment affectés.

			Nul ne peut prétendre avoir affaire à des êtres humains - et a fortiori les faire travailler ensemble - sans tenir compte de toute la dimension physique, psychologique et sociologique, opérationnelle et émotionnelle qui est la leur. Cela touche la manière même de s’engager dans le travail et de trouver des repères et des curseurs partagés entre les membres d’une même équipe, au carrefour des exigences individuelles et des nécessités collectives. Deux exemples à mes yeux révélateurs, tirés de l’enquête que RH info a menée sur les évolutions en cours : à la question « Quel est pour vous l’objet de la révolution digitale ? », plus de 60 % des répondants affirment : « Un nouveau mode de collaboration et de coopération ». À la question « Quel est pour vous l’objet de la Qualité de vie au travail ? », plus de 50 % choisissent « Recréer le sens du collectif et le plaisir de travailler ensemble ». Aussi sont-ils 44,7 % à appeler de leurs vœux « un changement de rôle des managers ». Ce changement est bien l’objet de l’ouvrage que vous avez entre les mains.

			Une approche renouvelée des fondamentaux

			Dire qu’il faut faire évoluer le rôle des managers ne signifie aucunement qu’il faut renier les fondamentaux que nous avons évoqués. Selon l’expression triviale, il ne s’agit pas de jeter le bébé avec l’eau du bain ! J’ai retrouvé dans l’ouvrage de Daniel Ollivier la totalité de ces fondamentaux. Mais chacun est abordé sous deux angles : à la fois celui des contraintes et celui des opportunités qu’offre la distance. Du coup, l’approche globale du management est revisitée avec bonheur et pertinence, jusqu’au renouvellement de la culture et de la nature de la collaboration que les entreprises vont impérativement devoir intégrer, même si cela ne se fera pas partout selon un modèle unique. Et ce n’est pas le moindre des apports de ce livre : comprendre qu’il faut renoncer aux modèles tout faits pour construire ensemble le management le plus efficace selon les lieux et les temps différents : c’est la restauration d’une véritable logique contractuelle professionnelle.

			Une approche méthodologique pertinente

			Enfin, toutes les idées fécondes développées dans cet ouvrage resteraient un simple discours intelligent sans la méthodologie rigoureuse et les conseils pratiques qu’il déploie point par point, le transformant en véritable feuille de route du management à distance. Jusque dans le détail, le manager pourra trouver de quoi mettre en place, structurer, organiser, contrôler, accompagner, reconnaître, veiller, cultiver et engager une équipe à distance. Oserais-je évoquer le bénéfice que pourraient également en tirer les managers dont l’équipe - pour quelque raison que ce soit – doit demeurer dans une unité de temps et de lieu ?

			J’ai envie de conclure en affirmant à quel point les salariés peuvent eux aussi en tirer le plus grand bénéfice, tant il est vrai qu’aujourd’hui ce sont les logiques de collaboration et de coopération qui sont les bases d’un succès… nécessairement commun ! En comprenant de l’intérieur les nouveaux modes de fonctionnement à développer - le quoi, le pourquoi et le comment - c’est la nature même du travail qui passe du funeste tripalium à l’opus : le sens de « l’œuvre », dans laquelle le lien social l’emporte profondément sur la subordination.

			Excellente lecture à tous !

			Patrick Bouvard, Rédacteur en chef de RH info, 

			le Blog RH d’ADP France

		

	
		
			Introduction

			L’entreprise vit actuellement de profondes transformations tant sur le plan organisationnel, technologique que culturel.

			Elle doit faire face à la globalisation d’une économie hautement concurrentielle et répondre en temps réel aux exigences de la clientèle. L’organisation se doit d’être transversale et réactive. À cela, se rajoutent dans un environnement sans cesse plus complexe… l’incertitude du lendemain et la faible visibilité sur le devenir. Sans oublier évidemment l’obligation pour être compétitive de réduire les coûts et de livrer des produits et services de qualité.

			Le poids du management à distance

			Toutes ces raisons expliquent le nombre croissant des fusions et acquisitions, la montée en puissance des alliances entre des entreprises parfois concurrentes qui doivent coopérer pour garder leur place. Toutes ces raisons expliquent les évolutions de structure à conduire à l’intérieur même des entreprises pour mutualiser les ressources et s’adapter au mieux aux besoins d’un marché versatile et fluctuant.

			Les administrations et collectivités territoriales sont elles-mêmes dans l’obligation de s’organiser autrement pour répondre à la réforme de l’État et les organisations consulaires sont elles-mêmes fortement impactées.

			C’est dans un tel contexte que se développent aujourd’hui, à un rythme échevelé, le travail à distance et le télétravail. Celui-ci incarne déjà une évolution majeure des organisations puisque pas moins de 25 % des encadrants sont déjà concernés par le management des collaborateurs distants. Cette évolution va se poursuivre à forte cadence dans les prochaines années avec l’essor actuel du télétravail : 50 % des emplois seront télétravaillables à l’horizon 2030.

			Le télétravail propose une situation inédite qui rend son développement inéluctable : chaque acteur qu’il soit client, actionnaire, dirigeant, manager ou collaborateur peut se retrouver dans un contrat gagnant-gagnant.

			La mutation du métier de manager

			Il est vital de prendre pleinement conscience de cette mutation des organisations et combattre la croyance selon laquelle le management à distance n’est qu’une situation exceptionnelle, voire temporaire… Certains managers ont sans doute besoin de se convaincre de cette réalité pour accepter de faire le « grand saut » et se projeter dans cette fonction avec la détermination qu’elle requiert.

			Soyons clairs : le métier de manager à distance va progressivement s’imposer comme le modèle dominant ; il est vital d’analyser les conséquences que cette situation génère sur les pratiques managériales.

			Le management à distance s’impose à nous… mais cette pratique n’est pas évidente car elle oblige les encadrants à faire de nombreux deuils et à repenser globalement leur positionnement dans la structure et leur manière de piloter et organiser l’équipe.

			Nous savons que notre vision du management a été construite autour du postulat selon lequel un encadrant et ses collaborateurs se trouvent nécessairement dans une relation de proximité physique. Cette vision incarne notre manière de concevoir le pilotage, l’organisation et l’animation des équipes de travail.

			Cette vision vole en éclats et avec elle l’approche taylorienne qui privilégie la division des tâches, le contrôle des temps et de l’activité.

			Le management à distance n’est rien d’autre que du management… mais il oblige à repenser le positionnement du manager, sa valeur ajoutée, ses postures et méthodes de travail. Les fondamentaux du management doivent être appréhendés à travers un autre prisme, au risque sinon de produire de la contre-performance.

			La valeur ajoutée du management

			Le management à distance c’est surtout du management… et ce métier compte tenu des enjeux et contraintes ne peut plus s’exercer à temps partiel et se retrouver comme nous le voyons, encore trop souvent au quotidien, en concurrence avec l’expertise technique.

			Le manager doit faire plusieurs deuils et certaines de ses croyances sont assez fortement remises en cause. Celui-ci ne peut plus courir plusieurs lièvres à la fois. Il ne peut plus prétendre être un expert technique, prétendre être disponible à tous, vouloir maîtriser l’information au sein de son entité.

			Dans le domaine du pilotage, le manager à distance doit apprendre à faire des choix et protéger ses priorités. Il doit avoir la volonté d’être proactif faute de pouvoir être suffisamment réactif. Pour cela, il doit décentraliser les responsabilités pour accroître l’autonomie et la réactivité de l’organisation.

			Dans le domaine de l’animation, il doit être en capacité de donner du sens, stimuler l’engagement individuel et collectif. Il doit être capable de créer de la proximité relationnelle faute de pouvoir être proche physiquement.

			Le management à distance s’appuie sur la révolution digitale et l’apparition de nouveaux outils mais la réussite repose fondamentalement sur le capital humain et la capacité à travailler ensemble. La clé de voûte est évidemment la confiance et nous aurons l’occasion de voir comment celle-ci peut transformer en profondeur notre vision du management.

			Ce livre se veut concret et pragmatique et il capitalise l’expérience acquise au sein de plusieurs entreprises et administrations.

		

	
		
			1re partie

			Défis et spécificités du management à distance

		

	
		
			Chapitre 1

			Les mutations de l’entreprise

			
				
					
				
				
					
							
							Ce chapitre vous permettra de :

							- Situer les grandes transformations de l’entreprise et ses effets sur le management à distance.

							- Comprendre les différentes formes d’organisation dans lesquelles s’exerce le management à distance.

							- Mettre en valeur le télétravail et le contexte dans lequel il peut se mettre en œuvre efficacement.

						
					

				
			

			Le management à distance n’est pas une pratique marginale, bien au contraire.

			Aujourd’hui, l’estimation que l’on peut faire c’est que pas moins de 25 % des managers sont concernés par cette approche et qu’ils seront encore plus nombreux dans les années qui viennent.

			En effet, de nombreuses transformations dans l’entreprise contribuent à valider un tel pronostic et nous vous proposons de les décrire brièvement.

			1 - Les grandes transformations de l’entreprise

			La première transformation importante de ces deux dernières décennies s’appelle la mondialisation. La planète est devenue un village selon l’affirmation célèbre de Marshall McLuhan. Cette image montre bien que les personnes, les produits et les modèles culturels circulent aussi facilement que jadis les échanges pouvaient se faire au sein d’une communauté limitée spatialement et qu’un processus global unifie aujourd’hui nos modes de fonctionnement.

			1.1 - La globalisation de l’économie

			La globalisation de l’économie contribue à développer les relations au-delà des frontières et à développer des implantations et des réseaux à l’échelle mondiale.

			Face à cette réalité, les entreprises multinationales ont été les premières à mettre en place un management à distance dans un premier temps au plus haut de la structure hiérarchique puis à des niveaux intermédiaires. Les fonctions support telles que le contrôle de gestion, les ressources humaines ou bien les entités « Recherche & développement » ont très vite mutualisé leurs moyens et système d’information. En France, Alcatel et PSA se sont rapidement inscrites dans cette démarche mais aucun secteur d’activité n’a échappé à cette logique industrielle.

			Mais en fait, la globalisation de l’économie impacte aussi des entreprises de taille plus modeste car dans certains secteurs les marchés sont devenus européens voire mondiaux et il est indispensable d’être représentés localement. La proximité relationnelle reste un atout et cette situation impose de développer la mobilité et le nomadisme au sein des équipes commerciales.

			Par ailleurs, nous savons que le travail devient « offshore » et des bureaux sont délocalisés dans des pays où le coût du travail est moindre (Europe de l’Est, Sud-Est asiatique, Irlande…) ou qu’il offre une amplitude horaire accrue permettant de faire fonctionner l’entreprise d’une manière continue sur la planète entière.

			
				
					
				
				
					
							
							Selon l’INSEE, les 2 500 groupes français internationalisés (hors secteur bancaire) employaient déjà en 2012 davantage de salariés hors de France (4,7 millions) que dans l’hexagone (4,2 millions), tout en sachant que 40 % des capitaux de ces groupes sont étrangers.

							Nous pouvons considérer que pour les prochaines années cette situation va s’accroître d’une manière significative.

						
					

				
			

			1.2 - L’économie du savoir

			Une autre évolution majeure de l’entreprise est l’émergence d’un nouveau modèle économique : l’économie du savoir et de la connaissance. La matière première n’est plus l’énergie (atome, électricité ou charbon) c’est devenu l’information.

			Nous avons vécu pendant plus d’un siècle et demi une révolution industrielle qui a mis l’accent sur le taylorisme et la division du travail. La recherche de productivité était le vecteur clé de la performance. Nous voyons bien aujourd’hui que nous sommes arrivés à un stade ultime de cette approche puisque seulement 20 % des travaillleurs sur la planète suffisent pour nourrir et équiper la population mondiale. De ce fait, de nombreux emplois industriels disparaissent chaque année dans les pays occidentaux et ce phénomène va se poursuivre avec notamment l’automatisation.

			Dans un tel contexte, l’innovation des produits et services devient plus déterminante pour la survie d’une entreprise que la productivité. Le capital humain est plus précieux que le capital matériel ou financier. Dans le domaine de l’entreprenariat, le ticket d’entrée pour jouer dans la cour des grands est accessible à un plus grand nombre d’entreprises. Des sociétés comme Google et Amazon se sont imposés en moins d’une décennie avec peu de moyens. La clé de la réussite s’appelle l’innovation et ces firmes savent qu’elles ne peuvent exister que dans une économie de réseau.

			L’entreprise ne peut plus vivre en vase clos. Elle doit s’ouvrir sur son environnement et mettre en œuvre des démarches de coopération. Sony et Samsung ont mis en commun, en 2003, des moyens humains et financiers pour donner naissance à la première génération de téléviseurs LCD. L’industrie aéronautique ou automobile pour survivre s’inscrit dans cette même logique.

			
				
					
				
				
					
							
							Une entreprise comme Apple n’a plus l’ambition de recruter les meilleurs mais plutôt celle de travailler avec eux qu’ils soient à l’intérieur ou pas de l’entreprise. Cette société soucieuse de se démarquer et de protéger ses brevets a profondément modifié son ADN en développant la coopération avec ses pairs. La commercialisation de l’iPhone illustre cette volonté puisque ce produit proposait dès sa création 150 000 applications différentes et la possibilité pour le client de paramétrer son Smartphone en fonction de ses goûts et appétences. Le projet a impliqué une communauté de 35 000 acteurs.

						
					

				
			

			Dans cette nouvelle économie, il ne s’agit pas seulement de vendre un produit (quelle que soit sa qualité…) mais bien de répondre à la diversité des besoins et attentes des clients et utilisateurs.
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			L’innovation n’est plus possible sans coopération et cette nouvelle donne confère à la transversalité et au management à distance une importance accrue au regard des pratiques antérieures.

			L’atout concurrentiel d’une innovation, quelle que soit sa portée, a une durée de vie limitée. Ce qui s’appréciait en années s’évalue aujourd’hui en mois. La compétitivité nécessite des alliances et des rapprochements que vont mettre en musique les technologies de l’information et de la communication.

			Le pilotage en mode projet fait que de nombreux salariés se retrouvent à devoir se partager sur plusieurs missions et à se retrouver physiquement à distance de leur hiérarchie. Les missions transversales favorisent fortement cette déconnexion physique entre le lieu du travail et le rattachement hiérarchique.

			1.3 - La révolution digitale

			En moins de 15 ans, sur la planète nous sommes arrivés à faire en sorte que plus de 30 % de la population mondiale soit connectée par le biais d’internet. En France, le nombre d’usagers atteint aujourd’hui 90 % de la population. L’explosion des moyens de télécommunication (téléphone portable, messagerie…) et les nouveaux outils du Web 2.0 font basculer la contrainte physique et temporelle. Il représente un vecteur essentiel du développement de la mobilité et du télétravail.

			Le développement des réseaux sociaux et des plates-formes collaboratives illustre parfaitement l’influence que ces outils prennent dans notre vie quotidienne et l’exercice de notre métier. Dans le passé, nous avons pu mesurer comment l’informatique a modifié pendant des décennies notre manière de travailler. Ce qui est nouveau avec le numérique c’est que les usages privés infuencent dorénavant les usages professionnels. Avec l’informatique, l’entreprise avait à portée de main ce changement. Elle pouvait en maîtriser les tenants et les aboutissants et l’intégrer à sa convenance dans sa stratégie de développement. Ce n’est pas le cas avec le numérique où clairement l’entreprise a un temps de retard dans le domaine des usages qu’elle se doit de combler rapidement.

			En France, rappelons que 75 % des personnes connectées sont membres d’un réseau social. En un peu plus d’une décennie, Facebook atteint presque deux milliards de comptes sur la planète et son développement se poursuit sur le marché asiatique. Il y a encore peu de temps il était inimaginable que toutes les grandes entreprises de la planète auraient un compte sur Facebook. C’est aujourd’hui le cas. Difficile malgré les réticences de s’exclure d’un marché aussi colossal.

			Autre fait intéressant : le changement technologique se propage beaucoup plus rapidement que le changement social ou organisationnel. Le graphique, ci-dessous, donne une idée de l’ampleur du phénomène et des questions que soulève cette réalité.

			Les entreprises comblent dans le domaine du digital à une grande vitesse le retard pris ces dernières années. À ce propos, d’ailleurs la SNCF représente, compte tenu de sa taille, un exemple intéressant de la métamorphose qui s’amorce.

			
				
					
				
				
					
							
							En 2012, le changement de siège à Saint-Denis a été l’occasion de faire une véritable révolution culturelle et l’opportunité d’y intégrer les nouveaux outils digitaux. Un tiers du personnel a fait l’objet d’une convention de télétravail.

						
					

				
			

			Sur le plan commercial, Voyages-sncf.com a fait les preuves de son efficacité en vendant en 2015 un billet par seconde. De nombreux blogs de ligne existent pour informer en temps réel les clients. L’application « porte-à-porte » permet en outre de répondre aux questions liées à la mobilité sur l’ensemble du trajet. Les contrôleurs disposent d’un Smartphone et de nombreuses applications pour répondre en temps réel aux besoins d’information des clients et gérer les situations d’urgence.

			Comment pourrions-nous imaginer le fonctionnement d’une entreprise qui ne facilite pas l’expression de ses collaborateurs à l’intérieur de son organisation alors que les clients peuvent à l’extérieur y parvenir si aisément !!! L’innovation technologique va forcément provoquer de l’innovation sociale et humaine.

			Il est indéniable que la révolution numérique ouvre de nouvelles perspectives au travail à distance et qu’il explique pour grande partie le développement actuel du télétravail.

			2 - Les nouvelles formes d’organisation

			Le management à distance a longtemps été incarné par les forces de vente. Par définition, le commercial doit aller au contact de ses clients pour convaincre et fidéliser. La fréquence de ses déplacements l’oblige à passer beaucoup de temps sur le terrain et peu de temps au siège.

			Manager les commerciaux est un art délicat. Du fait de leurs personnalités mais plus encore de la nature de leurs activités, il est clair qu’ils ne pouvaient pas être managés comme des salariés sédentaires.

			Toutefois, il est réducteur d’imaginer que le profil du travailleur à distance se limite à celui-ci. Nous vous proposons d’appréhender cette diversité en rappelant les principaux facteurs qui favorisent cette situation professionnelle.

			2.1 - Les fusions et acquisitions

			Depuis de nombreuses années, le secteur privé est habitué à vivre cette pratique de l’acquisition-fusion s’inscrivant notamment dans une stratégie de croissance externe. Dans un délai plus ou moins court, le rapprochement se traduit par une réorganisation interne où les activités communes sont souvent mutualisées. De nombreux exemples illustrent dans la banque ou l’assurance cette situation pas toujours bien vécue par les salariés absorbés. On se retrouve du jour au lendemain à devoir rendre compte à un hiérarchique « parachuté » dont les premières actions consistent à modifier les procédures existantes. Il y a les vainqueurs et les vaincus et cette vision peut perdurer des années entières. Les salariés d’Air Inter se sont retrouvés à devoir porter les couleurs d’Air France alors que les équipes se considéraient plus comme des adversaires que des concurrents. Les sentiments d’appartenance étaient tellement forts qu’il était difficile d’imaginer que cette fracture puisse mettre moins de deux décennies pour s’éteindre. De la même manière, il est bien connu qu’au siège de Groupama, les anciens du Gan ne se considèrent toujours pas depuis 1998 comme faisant partie de la grande famille.

			Il est essentiel de réussir à conduire le changement pour éviter qu’au sein d’une même équipe travaillant à distance il puisse avoir des conflits internes ou une réticence à s’inscrire dans le même projet.

			2.2 - Les économies d’échelle

			Le secteur public vit depuis quelques années des situations similaires pour des décisions liées à la taille critique. Face à la difficulté financière, il est fait le choix de regrouper des entités sur un plan régional ou national. Les économies d’échelle se traduisent par des réductions de coût et la mutualisation des ressources favorise aussi la réponse technique à des besoins de plus en plus complexes à satisfaire.

			Ces dernières années, nous avons connu une grande vague de réorganisation de ce type au sein des administrations et organisations consulaires (Chambres de commerce et d’industrie, Chambres d’agriculture). La dernière en date en 2016 concerne la réforme territoriale avec le passage de 22 à 16 régions.

			
				
					
				
				
					
							
							La DREAL ALPC (Direction régionale de l’environnement, de l’aménagement et du logement d’Aquitaine, Limousin, Poitou-Charentes) chargée de mettre en place les politiques de l’État se retrouve à intervenir sur un vaste espace géographique dont les 3 pôles sont Bordeaux, Limoges et Poitiers. Vous pouvez imaginer le ressenti des agents se retrouvant au sein d’une équipe regroupant des acteurs de ces trois départements avec un hiérarchique situé dans l’un d’entre eux. Une réorganisation bien difficile à expliquer aux acteurs. Le management à distance devient là complexe à gérer puisqu’il faut pouvoir gérer des distances physiques mais aussi culturelles. La conduite du changement est un prérequis qu’il ne s’agit pas d’oublier si l’on veut tirer bénéfice d’une telle réorganisation.

						
					

				
			

			Toutefois, soyons clairs ce choix du travail à distance n’est pas toujours subi et il peut faire aussi l’objet d’un choix de vie. Dans ces changements d’organisation, certains collaborateurs se voient proposer des mobilités professionnelles qu’ils refusent. Ils préfèrent conserver le même métier.

			2.3 - Les travailleurs indépendants

			La précarisation des statuts, l’explosion du numérique mais aussi une aspiration à l’entrepreneuriat chez la Génération Y (1980-1994) ont fait croître le nombre d’indépendants, d’autoentrepreneurs et de free-lances. La France compte 24 millions de salariés et près de 3 millions d’entre eux exercent une activité non salariée, soit 12 % de l’ensemble.

			Ce phénomène se constate dans d’autres pays avec un taux de féminisation très important. Les principaux motifs de ce choix sont plus la liberté d’agir que l’appât du gain pour 3/4 d’entre eux. La possibilité de moduler leur temps de travail ou bien de pouvoir se former sont d’autres raisons évoquées.

			Contrairement au salarié, le travailleur indépendant ne dispose pas de contrat de travail et il n’existe, de fait, aucun lien de subordination permanent entre cette personne et l’entreprise pour laquelle il exécute une mission. Charge à eux de rechercher et de fidéliser des clients, d’assurer le recouvrement des créances et de gérer les tâches administratives.

			Les nouvelles générations au travail manifestent un intérêt limité pour le CDI ce qui était pourtant la norme pour les générations précédentes. Ces jeunes se tournent vers ce statut d’indépendant qui répond plus à leurs aspirations. Dans un contexte difficile où les entreprises se recentrent sur leur cœur de métier, des opportunités s’offrent à eux de pouvoir réaliser des missions en périphérie de la structure. Ils peuvent travailler pendant 6 mois mais parfois aussi plusieurs années consécutives et se fondre dans le fonctionnement d’une entreprise.

			Si ce nouveau mode de travail a été popularisé par Uber et ses chauffeurs de VTC, de nombreux métiers dans le milieu tertiaire offrent cette opportunité : informatique, marketing, formation, consulting, design, gestion de la documentation, communication, traduction, recherche et développement…

			Les travailleurs indépendants ont peu de charges de structures… et des compétences qu’ils peuvent valoriser sur le marché par Internet. Ils peuvent le faire en se regroupant entre pairs. De nombreuses plates-formes existent aux États Unis et ce mode d’organisation va s’étendre à notre pays.

			C’est d’ailleurs un élément central dans l’évolution du marché de l’emploi : dorénavant l’initiative est à ceux qui assurent la promotion de leurs compétences (offre) plutôt qu’à ceux qui attendent un emploi.

			Le manager à distance se trouve de plus en plus fréquemment confronté à une situation inédite : celle de manager des non-salariés.

			
				
					
				
				
					
							
							Est-il judicieux de pronostiquer, dès à présent, la fin du salariat comme peuvent le faire d’éminents spécialistes tels que Bernard Stiegler. Aux États-Unis, la plate-forme Upwork revendique 2,5 millions de prestataires en free-lance, exerçant des professions intellectuelles (développeurs, avocats, graphistes, assistantes, etc.). En 2015, selon une étude de la Freelancers Union, le statut d’indépendant concernerait 53 millions de personnes, soit un actif américain sur trois. Il pourrait concerner un salarié sur deux à l’horizon 2020.

						
					

				
			

			2.4 - Le nomadisme s’invite dans l’entreprise

			Il ressort des enquêtes réalisées auprès des jeunes qui arrivent sur le marché du travail qu’il n’est pas concevable, pour eux, de perdre chaque jour du temps pour aller travailler alors qu’il y a d’autres moyens de s’organiser.

			Les jeunes générations veulent trouver un équilibre dans leur gestion du temps entre l’activité professionnelle, la vie familiale et affective, les loisirs et le développement personnel. Ils ne veulent sacrifier aucun de ces trois piliers et l’entreprise qui souhaite fidéliser ses collaborateurs devra intégrer cette nouvelle donne.

			Le télétravail est une réponse possible mais nous pouvons imaginer selon le métier du salarié que celui-ci pourrait utiliser « à la carte » les lieux et équipements mis à sa disposition par l’entreprise. Pas de poste de travail attribué mais la possibilité d’utiliser des espaces dédiés à la concentration, au travail collaboratif, mais aussi et pourquoi pas à la détente. Des espaces de co-working lui éviteront de perdre de précieuses heures de déplacement. Le salarié du tertiaire deviendrait alors un « nomade intra ».

			3 - L’essor du télétravail

			Dans les nouvelles formes d’organisation, le télétravail mérite un traitement spécifique tant son développement soudain dans notre pays étonne et surprend même les observateurs avisés.

			À l’origine, le premier intérêt concernant son implantation en Californie était de réduire les pertes de temps liées aux déplacements dans les grandes agglomérations. Cette approche concernait un nombre limité d’acteurs et sur un temps limité. Le vrai décollage se situe à la fin des années quatre-vingt lorsque les entreprises ont pris conscience que cette pratique pouvait contribuer utilement à réduire les coûts immobiliers et de fonctionnement. Il est intéressant de constater qu’aujourd’hui la raison principale est le bien-être et l’amélioration des conditions de travail. Le télétravail est devenu ainsi un outil qui favorise l’engagement professionnel et la fidélisation.

			En France, le développement du télétravail a connu un parcours plus sinueux et controversé. Il est utile de décrypter cette histoire et son évolution actuelle pour mieux en comprendre les moteurs et les freins.

			3.1 - Un lancement poussif

			Il est intéressant de constater que les pouvoirs publics français voyaient, dès les années soixante-dix, dans le télétravail un mode d’aménagement du territoire. Toutefois, cette approche élitiste n’a jamais trouvé le début d’une mise en application et notre pays a fait preuve, jusque très récemment, sur ce sujet d’une très grande méfiance.

			Les différents acteurs étaient tous d’accord pour reconnaître que le télétravail était une aventure dangereuse, mais ils ne partageaient pas les mêmes raisons.

			
				
					
					
					
					
				
				
					
							
							Dirigeants

						
							
							Managers

						
							
							Salariés

						
							
							Syndicats et partenaires sociaux

						
					

					
							
							Perte de productivité

							Risque sur l’engagement et le sentiment d’appartenance

							Faible confiance dans la capacité des managers à mettre en application une telle transformation

						
							
							Moindre reconnaissance de l’autorité

							Affaiblissement de leur statut

							Incapacité à suivre l’état réel de la production

						
							
							Voir le temps professionnel prendre le pas sur le temps personnel

							Risque de s’éloigner du pouvoir de décision

							Perte de lien social avec collègues

						
							
							Inquiets sur le maintien du climat social

							Développement du chacun pour soi (individualisme)

							Conséquences néfastes pour l’emploi

						
					

				
			

			Il a fallu attendre les années 2000 pour voir apparaître une autre vision du télétravail et la mise en place d’expériences concluantes. Le télétravail faisait la preuve de son efficacité. Il pouvait concilier les intérêts de l’entreprise et ceux des salariés.

			3.2 - Le contrat gagnant-gagnant

			L’expérience acquise permet de mettre en évidence que le « jeu en vaut la chandelle » et que nous tenons avec le télétravail un mode d’organisation qui n’a pas fini d’accroître son influence dans les entreprises et administrations.

			Mettons en évidence, les résultats constatés :

			- Des gains de productivité qui peuvent représenter de 10 à 30 % et des réductions de coût immobilier appréciables qui sont difficiles à chiffrer et sur lesquelles les entreprises ne communiquent pas.

			- Un niveau d’engagement qui s’avère plus fort chez les salariés contractuellement liés à l’entreprise par une convention qui apporte indéniablement des garanties aux deux parties concernées.

			Inutile de dire que le collaborateur y trouve son compte par l’économie de temps et de fatigue qu’il peut faire sur le temps de déplacement même s’il ne faut pas cacher que cette pratique peut aussi être anxiogène.

			Toutes les études le prouvent : les salariés qui étaient au départ plutôt réticents à cette approche sont rassurés par les résultats. Il y a un réel engouement chez les jeunes générations qui d’ailleurs en font un critère de sélection des entreprises. Une entreprise qui ne s’engage pas dans un projet de télétravail n’est pas une entreprise qui mérite leur confiance.

			Toutefois, il ne faut pas faire les choses n’importe comment. La progressivité s’impose. Pour certaines personnes le télétravail peut s’avérer une « catastrophe » lorsqu’elles ne savent pas travailler seules ou ne peuvent pas le faire. L’isolément peut avoir des incidences sur l’état psychique.

			Le secteur public accuse un léger retard dans cette mise en place mais des expériences pilotes existent et vont permettre prochainement une extension efficace au sein des ministères et des collectivités territoriales. La sécurisation de l’information se pose d’une manière encore plus aiguë que dans le secteur privé et cela explique notamment la prudence de cette mise en place car chacun est bien conscient que le processus est potentiellement risqué.

			À l’instar, des espaces de co-working qui permettent dans le secteur privé à un salarié de pouvoir bénéficier d’un espace dédié avec tous les services nécessaires (visio-conférence, fax, salle de réunion…) des maisons de l’État sont mises en place dans les villes moyennes pour accueillir les agents et réduire, au quotidien, les temps de déplacement. Ce maillage permet dans un périmètre de 20 à 30 km de trouver un espace de travail confortable et de retrouver sur place d’autres agents vivant des situations similaires.

			Aujourd’hui, la question n’est pas de savoir si le télétravail va connaître ou non un développement exponentiel… mais plus de s’interroger sur la manière de conduire sur le plan managérial ce changement à grande échelle. Pour sa part, la technologie propose d’extraordinaires gisements de productivité et la dématérialisation des processus de travail élargit le spectre des métiers concernés.

			
				
					
				
				
					
							
							Le télétravail représente en 2016, 16 % de la population active de notre pays alors qu’il se situait seulement à 9 % en 2013. Toutefois, ce pourcentage recouvre des réalités disparates sur le temps passé à distance.

							Nous savons qu’à l’horizon 2020 la moitié des emplois seront télétravaillables. Les marges de développement sont donc importantes et vont impliquer de plus en plus de managers du secteur privé et public. Nicole Turbé-Suetens, experte internationale et animatrice du réseau Distance Expert, estime quant à elle que « le télétravail va continuer à se développer de plus en plus rapidement » pour atteindre 30 % à 40 % en 2020.

						
					

				
			

			3.3 - Les réticences à combattre

			Le développement du télétravail va se poursuivre mais il est essentiel de tirer profit des expériences actuelles pour avancer efficacement car les méthodes et les outils ne suffisent pas à garantir le succès.

			Nous aimerions profiter de ce chapitre pour mettre en évidence quelques cailloux qui pourraient bien bloquer la dynamique escomptée.

			Un frein culturel : la question de la confiance

			Il n’est pas concevable de s’engager dans une telle démarche sans que cette question de la confiance ne soit clairement posée. Est-on prêt à (se) faire vraiment confiance ?... L’entreprise au sens générique du terme reste un univers très normé et centralisateur dans son pilotage. Le management à distance ne peut s’épanouir dans un environnement… où l’on a toujours la main sur le frein à main.

			Dans les faits, il est encore trop fréquent chez certains dirigeants et managers de mettre sous tutelle l’organisation et de pouvoir ainsi mieux maîtriser notamment les contributions des salariés à travers les fonctions « support ».

			La décentralisation des responsabilités nécessite de prendre des précautions mais celles-ci ne doivent pas être déresponsabilisantes. Et le travail à distance en matière de formalisme et de contrôle pourrait très mal s’accommoder des exigences imposées par des services tels que le contrôle interne, le contrôle de gestion, la qualité ou la sécurité. La confiance ne se pose pas seulement au niveau des personnes.

			Un frein politique : la question de la cohésion

			Le développement du télétravail ne présente-t-il pas un risque vis-à-vis de la cohésion sociale ?... N’est-ce pas prendre le risque de n’ouvrir la boîte de pandore qu’à des collaborateurs qui vont vouloir s’affranchir de plus en plus des contraintes et des règles ?...

			N’est-ce pas le risque de s’engager dans un processus irréversible où l’entreprise ne pourra pas faire machine arrière si les résultats s’étiolent au fil du temps ?...

			Les responsables des ressources humaines doivent-ils enclencher la démarche pour atteindre une taille critique qui puisse légitimer un tel projet ou progresser prudemment pour réduire les risques sociaux. À force d’être trop timoré, le changement de pratiques n’est pas réel et l’on reste dans la demi-mesure.

			Il y a sans doute à raisonner localement en prenant en compte, les enjeux et la culture organisationnelle afin de trouver le bon compromis.

			Un frein organisationnel : la question de la confidentialité

			L’information nous le savons est une donnée stratégique. Développer le télétravail ou le management à distance c’est potentiellement prendre le risque de voir certaines données être transmises à des destinataires indélicats ou à risque.

			La DSI (Direction du système d’information) qui incarne cette centralisation du système d’information peut se montrer hostile au développement du télétravail. Le coût de l’équipement est un faux problème puisqu’il devient marginal avec les nouvelles technologies.

			Soyons conscients que dans le développement du télétravail se jouent aussi des enjeux politiques. L’information, c’est le pouvoir. La maîtrise du système d’information est un moyen puissant de l’exercer.

			Un frein pour l’encadrement : la question de la remise en cause

			Manager à distance oblige à repenser sa manière de piloter et d’animer l’équipe. Cela représente une plus grande exigence dans le domaine de l’anticipation et l’obligation d’aller plus loin en matière de responsabilisation.

			Il n’est plus possible de s’organiser en temps réel et le contact avec le terrain ne peut plus s’envisager de la même manière. La mise en place du télétravail impose un changement profond dans les postures et les méthodes de travail et les managers peuvent se sentir mal à l’aise dans cette mise en œuvre avec le sentiment d’une perte de pouvoir. Il y a toute une préparation mentale à mettre en œuvre car le passage à l’acte permet de relativiser cette prise de risque.
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