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Les Francais séduits par le télétravail

Le travail transformé par la crise sanitaire

Répartition des salariés en %

Salariés du privé hors agriculture, particuliers employeurs et activités extraterritoriales ;

France (hors Mayotte).
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Avant le Covid, en 2019,

A % des salariés
téletravaillent au moins
une fois par semaine

arrét

Part des salariés qui étaient au moins un jour en télétravail
au cours du mais de juin 2021, selon le secteur d'activité

Chémage partiel
complet contre Information et communication l:] 79,3
Télétravail ou 18 % -
; Finances et assurances 67
travail a distance* enjuillet 2021 L BN
.Travall Siirsits Activités immobiligres 45,8
ou sur chantier
Services aux entreprises 38,2
. Biens d'équipement 34,3
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L’inégalité face au télétravail
Répartition des actifs selon leur éligibilité, en%
27% \ Eligibles

*quia télétravaill& au moins un jour dans la semaine

Travail: la révolution silencieuse

DOSSIER

’ évolution nest pas un long

fleuve qui prend son temps.

Elle procéde avec des périodes

de relative stabilité ou de

changements progressifs en-

trecoupées de phases de chan-

gements rapides: les ponctuations, ou cri-
ses. » Le mondedu travail traverse une de ces
crises, parole du paléoanthropologue Pascal
Picq. Le déploiement massif du télétravail
pendant la pandémie de Covid-19 constitue
un point de bascule, note le chercheur et
professeur au Collége de France, dans son
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Une pratique moins quotidienne
Répartition des télétravailleurs selon la fréquence de travail, en %

1jour
par semaine

Le développement du télétravail, d(i a la crise sanitaire,
abouleverséles rapports al'emploi et au management.
Personne ne sait ou se situe le bon équilibre. Une seule
chose est stire, rien ne serajamais plus comme avant

ont déménagé pendant la crise. «Lindividuel
prend le pas sur le collectif» s'inquiete
Audrey Richard, présidente de 'ANDRH.
Jusqu'ol ira 'hybridation? Entre septem-
bre 2020 et avril 2021, le cabinet spécialisé

ouvrage Les Chir és et le il (Ey-
rolles, 252 p., 18 euros). La fin de I'été ne mar-
que pas seulement un retour en présentiel
chaotique aprés dix-huit mois de crise sani-
taire. La rentrée sera un moment de vérité.
En septembre, les entreprises poseront les
jalons de l'organisation du travail du futur.
«On a su passer en télétravail du jour au
lendemain sans trop de difficultés. Sortir de
dix-huit mois de travail a distance savére
bien plus complexe», résume Jean-Frangois
Ode, directeur des ressources humaines
(DRH) chez Aviva France. Pour encourager
le retour sur site de ses salariés, la compa-
gnie d'assurances mise sur la convivialité:
machines 4 café gratuites et un été scandé de
grillades et jeux de raquette dans le jardin
du siége. A la rentrée, les collaborateurs se-
ront accueillis par un discours du directeur
général, dans le cadre d'un petit déjeuner.

SAVOIR OU PLACER LE CURSEUR
«La pandémie a changeé Iétat d'esprit des col-
laborateurs », affirme le DRH. Les uns se re-
convertissent pour avoir moins de contrain-
tes horaires. D'autres ont la phobie des trans-
ports, «D'autres encore nont donné aucun
signe de vie depuis le déconfinement. Et puis
il y a ceux qui s'installent a plusieurs centaines
de kilométres de Paris. Les déménagements
concernent, pour linstant, une dizaine de per-
sonnes sur 3000 collaborateurs, mais nous
navons pas fini den entendre parler. Com-
ment réagir? Notre accord de télétravail per-
met d'étre a distance au maximum deux jours
par semaine», précise M. Ode.

Selon une enquéte de I'Association natio-
nale des DRH (ANDRH}, publiée le 7juin, 30 %
des DRH ont été confrontés a des salariés qui

dansles pratiques du travail LBMG
Worklabs a mené l'enquéte auprés de
4800 collaborateurs de grandes entreprises,
organismes publics, PME et TPE. «En
) , les répond: hait télétra-
vailler 2,65 jours par semaine. Mais 19 % des
personnes penchent pour quatre ou cing jours
par semaine», détaille Nathanaél Mathieu,
président de LBMG.
Savoir ol placer le curseur s'avere com-
plexe. «Dans les start-up et les secteurs qui ont
du mal a recruter, le 100 % télétravail devient

un facteur dattractivité», poursuit le prési-
dent de LBMG. Ainsi des Petits Culottés : avec
le Covid, cette jeune pousse spécialisée dans
les couches a abandonné le projet d'investir
dans de nouveaux bureaux. L'argent écono-
misé finance un nouveau format: «Léquipe
ne se retrouve plus qu'une fois tous les quatre
mois, a l'occasion d'une semaine de travail no-
made. Cet €té, nous étions sur une péniche qui
a remonté le canal du Midi», senthousiasme
le cofondateur, Matthieu Batteur.

Chez Prevision.io, les collaborateurs se sa-
luent désormais sur la plate-forme de dis-
cussion en ligne de l'entreprise. «Avant la
pandémie, lorsqu'on sabsentait du bureau,
on craignait de louper les échanges informels.
Pendant le confinement, on a travaillé surno-

«ON A SU PASSER
EN TELETRAVAIL
DU JOUR AU
LENDEMAIN. EN
SORTIR SAVERE BIEN
PLUS COMPLEXE »

JEAN-FRANGOIS ODE
DRH chez Aviva France

2a4jours M Tous les jours

tre culture de Iécrit, tout est documenté. On
est passés totalement “en remote” [littérale-
ment “éloigné, isolé”]. Le bail de nos bureaux
a Paris se termine en fin d'année, je ne suis pas
stir que nous le prolongerons», confie Nicolas
Gaude, cofondateur de la plate-forme d'intel-
ligence artificielle.

Dans les grandes structures et les secteurs
plus traditionnels, 'hybridation est variable,
continue Nathanaél Mathieu: « Méme si, a
terme, on se dirige vers toujours plus de télé-
travail, cela prendra du temps, et il faut ac-
compagner les professions qui ne sy prétent
pas.» D'aprés I'enquéte réalisée par Harris
Interactive pour le ministere du travail, 39 %
des actifs en emploi déclarent que leur mé-
tieractuel ne peut pas étre exercé en télétra-
vail, et 25 % peuvent faire du télétravail, mais
avec des difficultés. Les entreprises doivent
orchestrer la cohabitation dactivités dites
«télérobustes» et « téléfragiles ».

A la MATF, les collaborateurs peuvent étre
adistance jusqu'a trois jours par semaine.
Avant la pandémie, ils étaient 15 % a télétra-
vailler douze jours par mois, un forfait qui
évolue en fenction de I'activité exercée, pré-
cise Evelyne Llauro-Barrés, DRH MAIF: «Un
conseiller téléphonique pourra plus facilement

«Une grande entreprise ne pourra plus ne pas intégrer le télétravail »

SELON LE SOCIOLOGUE Bruno Marz-
loff, auteur de Sans bureau fixe (FYP,
2013), le télétravail nous dirige vers
un grand combat idéologique et des
régles de management aréinventer.

Quelaété l'impact de 1a pandémie
sur I'organisation du travail ?

Le 15 mars 2020, nOUS NOUS som-
mes affranchis brutalement d'un sie-
de de fordisme. Ce modele tenait par
ses contreforts: la protection sociale,
les congés payés, la retraite. Avec le
confinement, on passe d'une structu-
ration temporelle et spatiale encore
liée a l'usine avec la routine métro-
boulot-dodo a des travailleurs qui
quittent massivement leursiége pour
étre derriére leurs écrans. Le numéri-
que était la depuis vingt-cing ans
déja, mais c'est commesi sa familiari-
sation avait surgi toutd'un coup.

TR AT

A-t-on franchi une étape?

Une grande entreprise ne pourra
plusne pas intégrer le télétravail. Mal-
gré les difficultés, le modéle a fonc-
tionné et s'est méme révélé redouta-
blement efficace en termes de pro-
ductivité. Une étude américaine a
analysé les mails et agendas profes-
sionnels partagés de 31 millions
demployés aux Etats-Unis, en Europe
et au Moyen-Orient sur une période
de seize semaines, dont celles du con-
finement. Les salariés a distance tra-
vaillent en moyenne guarante-huit
minutes de plus par jour.

Le développement du télétravail
permet aussi de réduire les cofits de
I'immobilier. La tour Salesforce, sym-
bole de la puissance de la tech, 4 San
Francisco, s'est vidée: le géant du
cloud n'obligera pas ses 10000 em-
ployés a revenir travailler sur place.

On va vers une évolution de la fonc-
tionnalité du siége, une réduction
drastique de la surface des bureaux,
accompagnée d'une archipélisation
des espaces de travail. Il faut s'atten-
dre a une nouvelle génération de
lieux qui permettront de travailler
quand on n'est pas au bureau,

Le remembrement des activités
professionnelles se fera dans une
chaine de localisations diverses a
construire entre le siege de l'em-
ployeur et les résidences des actifs,
avec des effets sur les transports et la
localisation résidentielle. Le travail ne
peutplus étre un bunker quitournele
dos aureste de la vie.

Le management va-t-il évoluer

avec les organisations hybrides?
On quitte le modeéle fordiste de I'in-

dustrie pour un modele sans doute

également fordiste : ce n'est pas parce
qu'on nest plus au siége qu'on n'est
plus sous controle. Les télétra-
vailleurs peuvent subir une injonc-
tion invisible mais prégnante a étre
devantI'écran, avec des techniques de
contrdle du fordisme qui perdurent
sous d'autres formes.

Le middle management est désar-
gonné, ses conditions dorganisation
sont réduites en poussiere face a la
débandade des troupes. Les régles du
management doivent étre réinven-
tées, et ce ne sera pas facile. On se di-
rige vers un grand combat idéologi-
que, avec d’un cdté un agement
qui accompagne la flexibilité en res-
ponsabilisant les collaborateurs et en
développant la confiance, et de
l'autre un renforcement des prati-
ques de surveillance a distance. ®

PROPOS RECUEILLIS PAR M. NA.
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L’avénement:
Coliving=mélange

en France
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entre coworking et colocation
Nombre d’espaces de coliving
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Le profil type dutélétravailleur

diplomé supérleur
auniveaubac+2 salaire médian
2400 euros

travaille dans
une entreprisc
de plus de 50 salariés

télétravailler par rapport @ un métier a forte
interaction avec dautres activités. O le forfait
douze jours est devenu un objectifen soi, et un
élément de comparaison. Il faut désamorcer
les tensions entre les postes plus ou moins télé-
travaillables.» La mutuelle a équipé ses ma-
nageurs d'un kit de questions pour aborder
les sujets clivants, en septembre. Ces derniers
se retrouvent au confluent des demandes
contradictoires de l'entreprise: assurer la pro-
ductivité tout en préservant un bon équilibre
entre vie professionnelle et privée. « Le droit a
la déconnexion ne doit pas devenir le grand
oublié du télétravail, avec des salariés tout le
temps derriére leur écran», alerte Christophe
Foglio, DRH du groupe M6.

‘CASSE-TETE ORGANISATIONNEL

Pour les manageurs, le casse-téte est aussi
organisationnel, en raison des temps asyn-
chrones entre présentiel et distanciel, note
Evelyne Llauro-Barrés: «ll faut un seuil mini-
mum de présence sur le site pour quon goiite
al'intérét de se retrouver. Sinon on se revoit
dans une situation intermédiaire ubuesque ol
on se déplace pour une réunion avant de dé-
couvrir que tout le monde est sur Teams.» Le
manageur de proximité doit aussirenouveler
les dynamiques collectives, souligne la DRH
de la MAIF: « Nos jeunes collaborateurs ont eu
du mal a saisir la culture du groupe. Ce sont
eux qui ont le plus souffert du télétravail. Leur
mal-étre nous rappelle que l'entreprise doit
rester un lieu de sociabilité, et que son sens pre-
mier est de rassembler une communauté d'hu-
mains avecun projet commun. »

Les accords de télétravail se multiplient
—d'aprés IANDRH, 1400 accords étaient si-
gnés en 2019, contre 24000 en 2020 — ainsi
que les formations sur la gestion des équipes
adistance. «On passe d'un management basé
sur le contréle a une cuiture de la confiance.
Les évaluations et les promotions ne se feront
plus de la méme fagon», explique Audrey Ri-
chard. Jéréme Friteau, DRH de la Caisse natio-
nale dassurance-vieillesse (CNAV), évoque
une « révolutionsilencieuse: onne se baseplus
sur le temps et la présence, mais sur les objec-
tifs, en privilégiant la responsabilisation ».

Le management saura-t-il se saisir des
outils informatiques pour encourager cette
autonomie plutot que la surveillance? «En
France, la gestion des entreprises est encore
de la vieille école. Les manageurs militent
pour un retour des salariés en présentiel,
en contradiction avec les directeurs adminis-
tratifs et financiers, qui voient dans le télétra-
vail une occasion pour réduire le cotit de I'im-
mobilier», analyse le sociologue du travail
Alain d'Iribarne.

LInstitut de I'épargne immobiliére et fon-
ciére a chiffré le gain de bureaux généré par
deux jours et demi de travail a distance,

jours par semaine représenterait
Temps de trajet quotidien un gain de temps moyen de
médian domicile-travail :
45 minutes 100 heures
& chaque année

en France, de 12 % a 36 %, selon le scénario.
Le groupe PSA prévoit de télétravailler jus-
qu'a trois semaines par mois sur la base du
volontariat et espére réduire de 30 % son
nombre de métres carrés occupés d'icia 2022.

Le groupe M6 a renduy, en juin, 1400 métres
carrés de bureaux loués a Neuilly-sur-Seine
(Hauts-de-Seine). «Les entreprises vont déve-
lopper leur maillage territorial. Les groupes
disposant de plusieurs antennes permettront
a leurs salariés précédemment attachés a un
seul site de profiter des différents espaces»,
imagine!'architecte et psychologue du travail
Elisabeth Pélegrin-Genel Chez Aviva, a la
suite du développement du télétravail, des
places se sont libérées dans les bureaux si-
tués en province. «Nos premiers niveaux de
salaire obligent les collaborateurs a habiter
loin de Paris. Avec la méme rémunération,
ona un meilleur niveau de vie a Nancy ou a
Tours, On fera des tests sur une équipe a partir
de la rentrée, on y va a tétons, cest un long
cheminement», précise Jean-Francois Ode.

Le 21 juin, 33 personnalités du monde de
lentreprise ont signé un appel de la Fonda-
tion Travailler autrement a créer un «chéque
bureau » qui permettrait a tout salarié d'accé-
der a un bureau de proximité, qu'il se situe
dans un espace de coworking, un tiers lieu,
voire... un hatel. Accor, premier groupe hote-
lier en Europe, convertit ses chambres en bu-
reaux privatifs et transforme ses lobbys en
espaces de coworking, en partenariat avec la
société Wojo. «Nous sommes sollicités par des
grandes entreprises en quéte de bureaux satel-
lites. Les collaborateurs pourront ainsi télétra-
vailler dans un environnement propice, se réu-
nirentre collégues sans avoir a se déplacer jus-
quaau siége, ou bénéficier d'un bon cadre de
travail lors d'un déplacement professionnel»,
détaille Yoann Jaffré, directeur marketing et
communication chez Wojo.

Les entreprises s'intéressent également au
«coliving » — un modéle hybride entre hotel
et colocation. La France compte aujourd’hui
6000 places de coliving, contre une centaine
seulement ily a unan et demi, se réjouit Lio-
nel Bodénes, cofondateur de la plate-forme
ColivMe: «Pour l'instant, nous accompa-
gnons des start-up et des PME pour des dépla-
cements professionnels. Mais nous ciblons les
plus grosses boites. » Pendant le confinement,
un espace de coliving aux Canaries (Espagne),
recensé sur la plate-forme, a accueilli des ca-
dres de grands groupes francais.

Avec le travail a distance, la délocalisation
concerne également les cols blancs. Le patron
de Facebook, Mark Zuckerberg, ne s’y est pas
trompé: tous les collaborateurs dont le tra-
vail peut étre effectué depuis chez eux ont la
possibilité de choisir le télétravail de maniére
permanente. Mais ceux qui changent de ré-
gion verront leur salaire ajusté au coit de la

télétravailler 2 jours
par semaine

fenquéte LBM
Worklabs)

On estime que télétravailler deux

moyenne,
gais souhaitent

Le trajet aller-retour
domicile-travail d'un Frangais
dure enmoyenne 1h 04

«LES DIRECTEURS
ADMINISTRATIFS
ET FINANCIERS
VOIENT DANS
LE TELETRAVAIL UNE
OCCASION POUR
REDUIRE LE COOT
DE L'IMMOBILIER »

ALAIN D’IRIBARNE
sociologue du travail

en moyenne

Cest la diminution

de la surface de
bureaux pour les
entreprises qui serait
générée par 2 jours de
télétravail par semaine

Les accords d’entreprise se multiplient
Accords signés sur le télétravail =

en 2020

24000

(1]

([

en2019

1400
=

vie de leur nouveau territoire. «On pourrait
assister alémergence du télémigrant: un free-

sauf certificat médical, pour éviter de verser
dans ["“ubérisation”. Comment différencierun

lance comp issu des pays
du Sud, capable de rentrer en compétition
avec les salariés qualifiés», analyse Cyprien
Batut, auteur d'une note sur les conséquen-
ces de la généralisation du télétravail publiée
par le Groupe détudes géopolitiques (GEG).
L’analyste de I'Ecole d'économie de Paris se
veut rassurant: « Ce phénoméne concernera
les entreprises qui ont du mal  recruter. »

S'il reste circonscrit, le spectre d'une mon-
dialisation des plus diplomés hante les dé-
bats dela rentrée. Chez Aviva, les partenaires
sociaux poussent pour passer a trois jours
de télétravail par semaine, indique Jean-
Frangois Ode: «On fera sans doute plus de té-
létravail aprés la pandémie quavant, mais
Jjusqu'oll ira-t-on? fécarte le 100 % télétravail,

télét d'un , si je n'ai plus
desalariés mais des gens quiexécutent des td-
ches a domicile ? Pourquoi garder des salariés
si je pewx réaliser des prestations a Iétranger
pour moins cher?»

Pour accompagner ['hybridation du monde
du travail, Pascal Picq invite les entreprises a
s'inspirer des chimpanzés, dont I'organisa-
tion est fondée sur la fission-fusion : ils se sé-
parent pour réaliser certaines actions, puis se
réunissent pour des beseins sociaux impor-
tants,afin dentretenirla cohésion du groupe.
Ilen va del'avenirdu salariat: la paléontolo-
gie nous apprend que, lorsque les ponctua-
tions ne se soldent pas par une spéciation,
elles se terminent par une extinction. @

MARGHERITA NASI

Lessor du « coliving », nouvel espace de cohabitation

A MI-CHEMIN entre coworking et
colocation, le concept de «coli-
ving», arrivé en France il y a quel-
ques années, propose a des particu-
liers de vivre dans un grand loge-
ment qui propose de nombreuses
parties communes et activités
(salle de sport, espace de cowor-
king, restaurant..). Un opérateur
extérieur gére et anime l'espace, les
services se rapprochent de presta-
tions hételiéres, et toutes les char-
ges sont comprises dans le prix
mensuel. Les formes de coliving va-
rient, de la petite maison ac-
cueillant des résidents triés sur le
volet a de grandes résidences
comptant des centaines de cham-
bres. Selon une étude publiée fin
2019 par la filiale immobiliére de la
banque BNP Paribas, le marché ne
proposerait que 5000 places pour
le moment, mais ce nombre aug-
mente de maniére exponentielle.
Cette nouvelle pratique se tourne
d'abord vers les jeunes actifs, qui
cherchent a éviter des loyers diffici-
lement supportables en début de
carriéreet souhaitent rencontrer de
nouvelles personnes. «Le coliving
touchedes urbains, jeunes, célibatai-
res qui vivent entreeux et ont dumal
a quitter latmosphére de leurs étu-
des », fait remarquer Monique Eleb,
sociologue spécialiste de'habitat.
Proposé directement par une en-
treprise lorsqu'elle recrute un sala-
rié ou l'envoie en mission, le coli-

ving peut étre un argument pour
attirer ces jeunes exigeants, note
Claire Flurin, cofondatrice et admi-
nistratrice de l'association interna-
tionale Co-Liv. «Avant la crise due
au Covid, on avait déja des signaux
forts notamment dans le secteur de
la tech, avec des demandes soit pour
des chambres dans des sites de coll-
ving, soit des résidences de coliving
entiéres dédiées a lentreprise, a la
maniére du campus Google.»

Bureaux collectifs

Le concept facilite 'activité profes-
sionnellea distance, dans le prolon-
gement du coworking. Par exem-
ple, des bureaux collectifs avec
Wi-Fi et imprimantes peuvent faire
partie des équipements. «Dans nos
résidences, un grand espace de tra-
vail est inclus dans les espaces com-
muns » décrit Maxime Armand, co-
fondateur d'Urban Campus. «Le
concept, cesta lafoisdulogement et
des espaces de coworking, au rez-de-
chaussée ou premier étage, avec des
siéges confortables, un double
écran... On veut créer des lieux de vie
et de travail », explique, de son coté,
Géraud Le Merrer, directeur digital
et marketing de Sharies.

Alors que le bureau connait une
profonde remise en question, le co-
living souhaite offrir aux entrepri-
ses une flexibilité dans l'organisa-
tion du travail, avec un service ala
carte pour chaque salarié. « Le bu-

reau dedemain devient un réseau de
bureaux, observe Claire Flurin. Le
travailleur a pris conscience qu'il
pouvait travailler de n'importe oi, et
cette nouvelle donne ameéne & pen-
seraun bureau qui aurait une capa-
cité d’hébergement. » Lorsque la ré-
sidence se trouve non loin des bu-
reaux de l'entreprise, un mode de
travail hybride peut étre privilégié.

Le coliving peut méme viser plus
loin. L'entreprise américaine Out-
site s'intéresse aux salariés en
100 % télétravail, dans des destina-
tions loin des centres urbains:
«C'est a la plage, alamontagne... Le
Covid a fait que ces destinations ont
vraiment bien marché » observe le
fondateur, Emmanuel Guisset, qui
imagine une multiplication des tra-
vailleurs changeant de lieu de vie
au fil des saisons. Certaines entre-
prises, ajoute-t-il, offrent dessemai-
nes de «workation » clés en main a
leurs salariés dans des lieux exoti-
ques, pour travailler, par exemple
durant I'été, depuis les Canaries.

Quelle que soit la formule choisie,
le coliving espére peser sur I'évolu-
tiondes modes de travail et du mar-
ché de l'immobilier. D'une cen-
taine de chambres aujourd’hui,
Sharies espére proposer 1500 lits
dici trois ans, et des mastodontes
comme Bouygues ou Vinci comp-
tent élargir le marché au-dela des
jeunes travailleurs. ®

JULES THOMAS



