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Sochaux, chez PSA Groupe,

la rentrée n'est assurément

pas comme les autres. Situé

dans le Doubs, ce site est un

des huit du constructeur

automobile 4 mener jus-

qu'en octabre une expérience de grande am-
pleur en matiére de télétravail, Les salariés
ne sont sur site gu'en mMoyenne 1,5 jour par
semaine. « Corme nous avons id ala fois des
activités tertiaires, de production et de RE&D,
cest un véritable cas décolels, soulignent
des syndicalistes, Eux aimeraient prolonger
l'expérience jusqu'en décembre au moins,
avant de conclure un accord global « Cela
Jait partie de la négodation v, expliquent-ils.
Mais la direction, elle, veut aller vite. Pour
une mulnnatlnna]c comme P5A, la crise sa-
nitaire n'a fait qu'accélérer des lrdn.sfurma
tions déja engagées depuis des année
pourtant, méme chez ce pionnier francais,
cette mutation est loin d'aller de soi. Aprés le
tourhilion des derniers mois, nombre de so-
ciétés se volent contraintes de repenser leur
organisation et, a fortiori, de réflechir aux
multiples défis que cette évolution cultu-

relle suppose. «Le télétravail est tout sauf’

une petite affaire, confirme UAssociation na-
tionale des DRH (ANDRH). Pas moins de g3 %
des DRH sont bien conscients gue ces évolu-
tions vant engendrer une mutation des prati-
ques manageriales et sociales. v

Dans un contexte déparpillement des sa-
lariés, préserver la cohésion de l'entreprise
est une gageure, que le futur ambigu des sie-
ges sociaux pourrait bien a lui seul symboli-
ser. Incontournables par le passé, ces centres
névralgiques, anjourd'hui vidés de leurs sa-
lariés, voient en effet leurs murs réagencés,
et leur role questionné, =Celte période sem-
ble prendre acte de la fin du “principe d'uni-
cité du lieu de travail | concede Jawad Lem-
nial, directeur chez EY People Consulting. Le
phénoméne est massifer sans doute iréversi-
ble. Plus encore gquavant la crise, on conti-
nuera de diversifier les lleux dexercice de son
activité professionnelle en travaillant chez
sai, chez un client, dans des espaces mixtes ou
partagés, de Lype coworking ou tiers-lieu. »

Avec l'essor du numérigue, les mobi
SOTIL accrues au sein meme des entreprises,
tandis que les salariés, ces «nouveatx Toua-
regs du tertiaire », selon l'expression du phi-
losophe Bruno Latour, élisent domicile tou-
jours plus loin du lieu de travail. « On sat-
tendencore d ce que nombre de nos collégues
déménagent en banlieues, anticipe Cons-
tance Herbeau, directrice des ressources hu-
maines de Becoming, Base a Paris, Lille et
Bruxelles, ce groupe de communication et
de cansedl, défa adepte du télétravail, a dé-
cidé de le généraliser 4 la rentrée,

# MANQUE D'INTERACTIONS »
Géographies revisitées, logique de multi-
activités, hiérarchies moins apparentes:
dans ce contexte o lagilité est portée aux
nues, certains nagent comme des poissons
01 EAUX ¢ 5. Chez Alan, la flexibilité est
tris largement entrée en application. Cofon-
dateur de cette complémentaire santé en li-
gne lancée en 2016, Jean-Charles Samuelian
n'a pas attendu le Covid-19 pour adopter un
modéle ultralibéralise, méme si cette ren-
trée lui donne loccasion de publier Healthy
Business, Culture denireprise, hien-gtre, ex-
cellence  [Storylab  Editions, 224 pages,
10 euros), un livre sur ses idées. S'inspirant
dentreprises nomades comme Basecamp,
ce fils de médecin de 33 ans souhaite « com-
biner hypercroissance de son groupe avec le
bien-étre des salariéss, Son credo? Accorder
une liberté totale & chacun, tant dans le
choix du lieu de travail que dans la fagon de
s'organiser, y compris pendant les vacances.
Dans cette PME de 300 personnes, peu de
réunions sont obligatoires ot les manageurs

Le travail chamboulé
par le Covid-19

Télétravail, bureaux partagés, relocalisations: la crise
sanitaire accélere la réorganisation de I'entreprise.
Mais cette mutation souleve bien des défis,
acommencer par le maintien de la cohésion des groupes

classiques n'ont plus leur place. oIl revient
aux équipes elles-=mémes de définir leur
Jeuille de route avec laide de certains chefs de
projety, explique-t-il, ajoutant qu'en paral-
1#le des coachs aident les autres a «gran-
dirs. Quant & Vesprit d'entreprise, il s'incar-
nerait davantage par des « actions » que peu-
vent citer les employés que par «des tables
de ping-pong ou des posters collés au murs,
« Dies groupes commie le ndtre, qui débattent
de leur grille de salaire de maniére transpa-
rente, il ¥ en a peu!s, sexclame-t-il, préci-
sant que les salariés détiennent tous des
parts dans la société,

Cette arévolution » n'est pas sans susciter
la curiosité d'autres chels d'entreprise. Pour
autant, dans les grands groupes, loin de
disparaitre, les manageurs constituent
encore des piliers qu'il faut consolider
- méme sila figure du petit chel autoritaire

« PERSONNE
NE VIENDRA
PLUS AU BUREAU
POUR TRAVAILLER
SEUL, ECRIRE
DES SLIDES
0U PASSER DES
COUPS DE FIL»

ISABELLE CALVEZ
DRH de Groupe Suez

est passée de mode. On attend désormais
d'eux qu'ils motivent lears éguipes, contri-
lent le travail accompli plus que sa reali-
sation, et gérent au mieux la cohésion entre
télétravail et présentiel. « Personne ne vien-
dra plus au bureaw pour travailler seul, écrire
des slides ou passer des coups de fil, alors
quion peut le foire de chez soiv, résume [sa-
belle Calvez, DRH de Groupe Suez. Les colla-
borateurs sy rendront pour refléchir en
groupe et échanger. »

Dans cet entre-deu, les sibges sociaux doi-
vent se convertir en endroils riches d'inte-
ractions, oitle fantasme ultime serait que les
salariés s’y rencontrent sans téléphone ni
ordinateur, « Le partage des bureaux [flex of-
fice] va augmenter, on aura aussi plus de sur-
Jfaces aménagées pour que les gens se rencon-
trent », confinne Antine Derville, président
de [Observatoire régional de 'immobilier

Salons virtuels pour entreprises privées de voyages

CELA A TouT LAIR d'un jeu vidéo.

Al'écran, la caméra surplombe un
centre de conférences puis file vers
Ventrée d'un hall, ol des invités se
pressent a fravers leur «avatars, Dans
la salle pléniére, virtuellement assis
les uns & cité des autres, des patrons,
hanguiers, consultants suivent par-
fois & des milliers de kilometres de
distance les mémes conférences. Sur
scéne, ce sont deux hommes d'affai-
res imaginaires qui conversent, lais-
sant tour a tour apparaitre leur vrai
visage quand ils activent leur cameéra,

Pandémie oblige, cette année, I'uni-
versité d'éte de l'internationalisation
des entreprises a investi un nouvel
univers, celuidela 3D, Ce procédé, déja
utilisé dans bien des domaines - gale-

ries, showrooms ou foires —, pourrait

bennes vieilles meéthodes: le recours

d'entreprise, Chez certains, la crise sanitaine
prépare déja lessor de ce modele. C'est le cas
chez EY, un cabinet de conseil ol les collabo-
rateurs doivent désormais effectuer une de-
mande de réservation avant de se rendre
dans les locaux. Sur les 3000 postes disponi-
bles en temps normal & la tour First de la De-
fense, seulement 1000 sont accessibles, En
paralléle, wpour faciliter les ateliers avec les
clients, des liewx dédiés plus grands vont étre
aménagés  sous  forme  despaces
collaboratif », précise EY,

Seéduisants sur le papier, ces espaces «dy-
namiques » = qui comptent moins de siéges
que de collaborateurs = ne sont toutefols pas
sans nsque sur le collectif, Les siéges sociaux
peuvent vite basculer en « hall de gare », ou
le premier arrivé est le premier servi, les sa-
lariés n'ayant plus de place attitrée ni d'ob-
jets personnels marquant leur apparte-
nance au liew. Collaborateur d'une major pé-
trodiere etrangére installée en France et quia
adopté le flex office, un salarié raconte que
wsouvent, faute de place pour s'installer, il pa-
tiente jusquau déjeuner pour voir ses collé-
gues, avantde rentrer chez lais.

De surcroit, ces retours sur site, trop cali-
brés, risquent de limiter les rencontres infor-
melles. Or l'innovation jaillit souvent au de-

plate-forme de commerce internatio-

apporter un peu de répit a ce secteur
de l'export fortement chahuté par la
crise actuelle, « Les voyages, les salons,
tout ou presque est annulé, Résultat,
enlespace de trois mois, certains
commerciaux nont pas pu voir un seul
nouveau dient, raconte Etienne Vau-
chez, président du think tank La Fa-
brigue de l'exportation. Cest difficile.
Comment voulez-vous réussir a con
vaincre un Russe, un Chinois ou un
Ture dacheter un nowveau produit en
ne passant gue par Zoom i

« Agents de lialson s

Dans l'urgence, les entreprises qui
pouvaient se le permettre n'ont eu
d'autre choix que de renouer avec les

a des «agents de liaison s présents
dans le pays pour remplacer les négo-
ciateurs habituels. Un chamboule-
ment pour ces acteurs de terrain qui,
faute de pouvoir voguer d'un conti-
nent a l'autre, se refrouvent a mana-
per des intermédiaires 3 distance,
Entre retour en arriére et innova-
tions dignes d'un roman de sdence-
fiction, le tatonnement bat donc en-
core son plein.

« De nowveaux outils plus puissants
que Linkedin vont sans doute émerger
pour offrir des mises en relation bien
plus efficaces entre professionnels, es-
peére cependant Etienne Vauchez
Voyez par exemple Alibaba, Sans le 11-
Septembre, le SRAS et lanthrax, cette

nal chinoise naurait peut-étre jamais
connu son eivol. Le paint de départ de
son sucees ent au fait que, pendant
plus de deux ans, entre 200 et 2003,
en raison de ces crises successives, les
acheteurs américains. ont  moins
voyage en Chine, et qu'il leur a fallu
frouver un autre mayen pour faire des
affaires |» Numeérigues ou pas, ces so-
lutions auront sans doute de 'avenir
au-deld de la crise sanitaire. Selon un
récent sondage réalisé par la revue
Fortune, plus dela moitié des soo plus
grands proupes américains estiment
que le niveau du nombre de voyages
ne sera plus jamais le méme qu'avant
la pandémic. @

MARJORIECESSAC
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Des entreprises appelées a se réorganiser

Le boom du télétravail pourrait se prolonger

Des conséquences importantes surle management et les espaces de travail

Conditions d'exercics du travall des salarés du prive

entre les 23 et 27 mars, en'%

Travall sur site

Droit de retrait
05
Congés 9,3

Arrét maladie

Part des salarids en télstravail sslon |e secteur d'activits

entre les 23 et 27 mars, en %

Information et ication

Lot Lvl o
% ' Chamage partiel

A court terme, dimportantes problématiques managénales

163,

Finances ot assurances [ 55,3
Cokéfaction et rafiinage [T 48,7
Activités immobiliéres I 41,5

e
2 bouleverser

d'appartenance a lentreprise

Baisse des interactions
soclales et du sentiment

Moins de cohésion entre
les salanés en téletravail [ g
etlesautres [~ =
Hausse des risques
psycho-soclauxisurcharge |66

de travail, stress)

Baisse de créativité
et de capacité i résoudre
des problémes

C. : i ion

del
d'u ne entreprise essenﬂe!les

Autonomie
des callaborateurs

Transparence
sur l'avancement
des taches
Collaboration
entre les équipes

Activits 1 s LT
et technigues, administratives
au de soutien

82%

! 23 DRH gul, début fuin,
i ceaient daugmenter prochainement
Ie nombre d' emplois éligibles au télétravall
dans leur sntreprise,
o TS

tour d'une comversation de couloir ou au
pied de lamachine a cafeé. Le géant IBM a lui-
méme fini par en convenir. Ardent défen-
seur du rélétravail, qu'il a adopté 4 grande
échelle en 2009, Big Blue s'est vu, huit ans
plus tard, dans l'obligation d'imposer un
urgent dilernme a ses salariés: regagner
leurs bureaux ou guitter l'entreprise. Motif?
« Un manque d'interactions entre collabora-
teurs =, une « baisse du rythme de travail » et,
surtout, du chiffre d'affaires sur vingt tri-
mestres consécutifs,

LE SPECTRE DES DELOCALISATIONS

Cette Mexibilité alliée & un moindre besoin
de mitres carres avail permis en son lemps
au péant technologique américain d'écono-
miser jusqu’a 2 milliards de dollars (environ
170 milliard d'euros) grice a des cessions de
bureaux. Chez Suez, comme ailleurs, on
passe désarmais en revue les actifs immohbi-
liers du groupe. « La contrepartie du télétra-
vafl est doptimiser les métres carrés inutiles
et de réduire les dépenses de frais gencraux
tels que l'electricite, la climatisation, le par-
king, ete.», confirme Isabelle Calvez Sur le
papier, les entreprises pourraient réaliser
entre 8000 et 10 00O puros d'économies par
métre came. Méme si ces réorganisations
wont sans doute nécessiter des frais de con-
vivialité et de cybersécurité.

Et puis, wcela sorganise. On ne peut pas sup-
primer de 30 % a 40 % des surfaces du jour au
lendemain », explique Antoine Derville. PSA,
lui s'y est pris bien en amont. Aprés plusieurs
déménagements, la suppression de son sibge
social de Rueil-Malmaison (Hauts-de-Seine)
devrait lui permettre déconomiser encore
10 millions d'euros par an. Ces « compacta-
pes » successifs inquiétent cependant les syn-
dicats, gui pointent le fait que le site de Poissy
(Yvelines), vers lequel plusieurs transferts
s‘opérent, «ne serait plus en capocité dac-
cueillir tout le monde s. De quoi attiserle spec-
tre de délocalisations vers des pays dits low
cost. « Avant, chague site avait unservice dédié
ala pate, puis le tout a été transféré au tertinive
i P\tha}' avant de [8re au Marocs, tite en

Christine V Spuée CROT
chez PSA,

Accélérées par la sinistrose, ces tendan-
ces austéres se confrontent toutefols 4
d'autres, parfois antagonistes, qui émergent.

by aphie
M

A long terme, de possibles aménagements des espaces da travail

Postes de travail moins nnmbraux ot héhmanh mains grands

Les entreprises p i des

pas tous prés ants on méme Lempq dans les locaus, ils paurraient sy ralayer.
Cela permettrait de réduire la taille des batiments et de faire des économiss.
Une mécanique déjé en germe.

y car les salariss nétant

Espace de travail pour un salarié de bureau
Anndas 1880

oma

Salles de réunion plus nombreuses

La travail individual seffectuant d'abard
en télétravall, la vocation des bureaux
sera d'aceueillir les réunions, qui
nécessitent des salles adapteées.

Par exemple, le besoin pour lindustrie de sé-
curiser son cycle de production, de se roboti-
ser davantage ou de relocaliser. « Le confine-
ment a fait leffet dun crash test grandeur
nature », resume Frédéric Guay, directeur pe
néral d'Entreprise & Personnel, ajoutant que
la période a obligé les sociétés & identifier
leurs fragilités, en particulier dans leur
chaine de valeur. « Certaines ont constaté des
problémes dapprovisionnement, car leur
Journtsseur était incapable de fournir lentre-
prise, ajoute-t-il. Par exemple, elles nont pu
produire de masques faute délastique, »
Enfin, des sociétés s'interrogent sur le fait
que Pexternalisation de leurs services, guia
parfois concerné  jusqu'a  linnovation,
puisse avoir été trop loin, « Chex Toyota, une
reflexion a lieu sur 'idée de réintégrer le net-
toyage industriels, souligne Jean Grosset, di-
recteur de [Observatoire du dialogue social
de la Fondation Jean-Jaurés. Selon lui, « cela

« GARANTIR
L'EQUITE ENTRE
LES COLS BLANCS
ET LES COLS
BLEUS AU SEIN
DE L'ENTREPRISE
SERA PLUS QUE
NECESSAIRE »

BENO]T 5! RII 2

respudrait en partie ln question des trés bas
salaires. Car en sortant ces employes des
conventions collectives, on a aussi organisé la
baisse de leurs revenus s.

FLEXIBILITE ET FRACTURE SOCIALE
Dans un contexte plus qu'inflammable, les
chefs dentreprise ont conscience que leur
réarganisation ne devra pas jeter de Lhuile sur
le few, au risque d'accentuer la fracture sociale.
wlimntic Véquité entre les cols blanes et les
cols bleus au setn de lentreprise sera plis que
nécessaire », avertit Benoit Seme, vice-presi-
dent de IANDRH, qui met en garde sur le
schisme entre les personnes gqui peuvent -
travailler et les autres, En outre, méme s'fls
sont minoritaires, les salariés qui nont ni le
mental ni les conditions adéquates pour tra-
vailler de chez eux devront étre entendus.
Toutefois, les accords de flexibilité revien-
nent sur le devant de la scéne, au méme titre

que Je débat sur le temps de travail. « Dans fa
métallurgie, certaines societes ont réduit les
congés ou imposé de les prendre autrement
aver, en échange, un maintien de l'emploi et
des salaires, indique Jean Grosset. Les syndi-
cats sont parfois préts i licher les acquis pour
un temps restreint dans le but que l'entreprise
redémar e, » Nul doute que ces négociations,
combinées i celles du télétravail vont chan-
gerle profil des entreprises dés les prochains
mois. « Désormais, elles doivent apprendre d
vivre dans lincertitude, i tester des solutfons
tres vite toul en intégrant de nowvelles com-
pétencess, constate Agniés Hussherr, asso-
viée en charge des clients et de innovation
chez PwC, Un de ces défis sera de ncerner les
risques improbables, susceptibles davoir un
impact majeur, comme ceux lies aux enjewx
technologiques ». Blen qu'accélérée, la méta-
maorphose ne fait que commencer. @
MARJORIE CESSAC

«La disparition du travail comme projet commun n’est pas neutre»

FANNY LEDERLIN, doctorante en phi-
losophie a l'université Paris-l-Pan-
théon-Sorbonne, est [autrice de l'es-
sal Les Dépossédés de lopen space
(PUE 276 pages, 10,90 euros).

Bureaux dispersés, salariés
nomadisés, essor des «free-
lance »... Quel impact cela a-t-il
sur notre rapport au monde ?

Si nous nous somimes mis a wdlétra-
vailler aussi facilement, cest dabord
parce que les technologies élajent
prétes, Ensuite, parce gue de profon-
des mutations manageriales étaient
déja 3 l'eeuvre, comme individuali-
sation du rapport au travail, la de-
liaison ou la tacheronisation des tra-
vailleurs. L'un des risques majeurs du
télétravail réside dans Paccélération
du phénoméne d'ammisation des
travailleurs, initié depuis les années
1980, Depuislors, les doctrines mana-
gériales n'ont eu de cesse que de o cas-
ser» les collectifs en individualisant
les relations de travall 4 commencer
par les négoeiations salariales. Résul-

tat ! Nous n'avons pas eu de difficulté
4 travailler sans les autres et 3 réali-
serdocilement nos taches, seuls
dans nos domiciles, Or cette dispari-
tion du travail comme projet com-
mun n'est pas neutre,

Nombre d'entreprises disent
preférer des solutions qui

font cohabiter un télétravail
limité et du présentiel. Cela ne
constitue-t-il pas une avancée ?

Les solutions hybrides sont certai
nement meilleures que le 100 % téle-
travail. Pour autant, méme s'1l est li-
mitéd deux jours, le életravail risque
de poser des questions trés comple-
xes, A l'évidence, la majorité des sala-
ries le percoil désormais comme un
acquis, et méme un droit 4 part en-
titre. Mais comment maintenir la co-
hésion d'une entreprise si chague ss-
larié peut choisir son jour de élétra-
vail? Au-dela de ces sujets d'organisa-
tion, jai peur que les salariés qui
espérent v gagner en « bien-étre» ne
déchantent, car plus qu'une maitrise

entre [a vie privée et la vie prolession-
nelle, c'est a une confusion des deux
que le telétravail aboutit, et méme :1
une invasion du travail dansle domi-
cile. En fait, les promesses d'indé-
pendance et dagilité relévent de la
thétorigque des plates-formes numeé-
riques. Loin de ces beaux discours, le
télétravail pourrait en fait accélérer la
délocalisation des services dans les
pays oi1 les salaires sont moins éleves,
4 limage de celle que l'on a connue
dans lindustrie,

En dépit d'un discours plus ouvert
al'égard de ces nouvelles fagons
de travailler, certains patrons
restent méfiants. Pourquoi?

Parmi les risons, figure sans doute
linconnue quant a la productivig
des salariés en télétravail I y a peut-
étre aussila peur de la perte de con-
tritle - crainte qui, @ mon avis, n'a pas
lien d'&tre dans 1a «société de la per-
formance» gui est la notre... Et puis
celle de la dilution de la culture d'en-

treprise, qui fait partie de ses actifs |

immaltériels, au méme titre que les
brevets ou les talents, A ce titre, la
question de la formation des jeunes
doit interroger : le télétravail compli-
que leurapprentissage et la transmis-
sion des savoirs.

Ces nouveaux modes de travail,
en réd nos déplac
pourraient contribuer 4 la lutte
contre le changement climatique,
méme si les impacts

du numérique sont loin d'étre
neutres, Qu'en pensez-vous?

Oui, 'usage du numérique n'est pas
forcément écologique. Bt pour ce qui
esl de réduire la fracture des territoi-
res, je e crois pas au tout-solution-
nisme technologique, La crise ac-
tuelle doit nous conduire & réfléchira
des formes de production parcima-
nieuses, ddes modes de travail locali-
sés, collectifs el surtout incames, 4
mille lieves d'un telétravail qui, lui,
s'inscrit dans la logique productiviste
qui détruit l'environnement. @
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