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n s'interroge beaucoup aujourd'hui sur le

télétravail et sa place dans la maniére d'or-

ganiser le travail demain. Cette réflexion
invite a s'interroger sur les places du travail, au
pluriel : les lieux physiques de travail (le " bureau "
, le domicile) et les enjeux qu'ils posent pour la
gestion des organisations et des personnes (la dé-
spatialisation), mais aussi plus fondamentalement
la place du travail dans nos vies demain, en consi-
dérant la période particuliere que nous traver-
sons. Au terme d'un mouvement général de mise
a distance du travail et des collectifs de travail, le
temps est venu de (re)penser la présence comme
composante essentielle de I'organisation du travail
demain.

UN TRAVAIL DERACINE

L'histoire du (travail de) bureau nous enseigne que
c'est a partir du XIXéme siecle que les activités
administratives commencent a s'installer en-de-
hors des lieux de production : on voit apparaitre
les " quartiers " d'affaires dans les villes, puis a leur
périphérie. La maniere d'organiser le bureau est
d'abord la méme que celle en vigueur dans 'usine :
les bureaux sont regroupés en " pools " dans les-
quels les employés sont alignés les uns derriére
et a cOté des autres, attablés a un pupitre. Ces es-
paces sont bruyants, mais permettent aux " petits
chefs " de mieux surveiller les travailleurs—c'est la
transposition de la division du travail de |a fabrique
au "bureau " (Haigh, 2012). Les bureaux individuels
sont alors réservés aux supérieurs hiérarchiques :
I'espace de travail et, singulierement, le bureau est
le symbole du statut.

Danslesannées 1950, apparait le bureau paysager.
Il s'agit de rendre plus agréable I'espace de travail
en insérant des plantes vertes et en recomposant
ainsi un paysage bucolique au sein des espaces
de bureau. C'est " 'open space ", un grand espace
ouvert dans lequel on crée un paysage intérieur :
le mobilier constitue des écrans qui délimitent des
zones fonctionnelles. A I'aube des années 2000
apparait le " bureau partagé " qui prend la forme
de I'open space, mais se compose d'un simple es-
pace plan, purgé de toute référence individuelle
et ou chacun doit pouvoir trouver sa place...sans
qu'il n'y ait de place pour chacun. Justifiée par la
mesure de l'occupation effective de I'espace de
travail, par le développement du télétravail et des
TIC quirendent le travail " portable ", le bureau de-
vient anonyme ; il se vide de ses occupants qui en
deviennent des utilisateurs de passage plutdt que
des habitants.
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Mobilisant largement |la géographie sociale en ges-
tion, de nombreux travaux ont montré que I'espace
de travail constitue une partie de l'identité au tra-
vail et que le phénomene d'appropriation de l'es-
pace est important a comprendre. Le développe-
ment des bureaux partagés produite une forme de
déracinement spatial des équipes de travail—tel
service identifié a tel étage, telle personne a telle
place. C'est un premier mouvement de mise a dis-
tance des collectifs de travail. Plutét que d'habiter
un lieu, on l'occupe le temps d'un projet, d'une ac-
tivité. Cette transformation en accompagne sou-
vent d'autres comme le développement du travail
par projet et du nomadisme. Notamment par le dé-
veloppement du télétravail.

UN TRAVAIL DESPATIALISE

C'est dans les années 1970 que le télétravail ap-
parait. Au fil des décennies, I'innovation technolo-
gique est devenue mode d'organisation du travail,
non sans poser de nombreux défis aux travailleurs,
managers, au travail en équipe et...a la vie " de fa-
mille ". Si la diffusion du télétravail fut différente
dans le nord et le sud de I'Europe jusqu'au début
des années 2010, aujourd’hui, entre plus d'un tiers
(37% au Danemark, p.ex.) et un dixieme de la po-
pulation active en emploiy arecours d'une maniere
ou d'une autre (7% en Italie, qui ferme la marche)
(Eurofound/ILO, 2017).

L'un des concepts mis a jour dans ['étude des en-
jeux organisationnels et manageériaux posés par le
télétravail est celui de " déspatialisation ", c'est-a-
dire le mécanisme par lequel les individus recréent
leur visibilité et leur présence a distance, lorsqu'il
y a cette perte de proximité, de contiguité (Taskin,
2010). Autrement dit, ce qui est en jeu, ce n'est pas
tant la distance physique, le fait d'étre éloignés les
uns des autres, mais bien la représentation que
I'on a de linterprétation que les autres se font de
la maniére dont on travaille a distance. La prise en
compte de ces représentations sociales permet
de comprendre pourquoi les télétravailleurs ac-
ceptent de se contraindre en acceptant davantage
de contréle a distance, mais en échange de davan-
tage d'autonomie et de confort de travail (Taskin et
Edwards, 2007).

Un autre enjeu RH est celui de la cohésion des
équipes : comment collaborer lorsque I'on est en
partie a distance ? Le risque de désocialisation
associé a la pratique du télétravail a été identifié,
justifiant une pratique limitée, en termes de fré-
quence, du télétravail (Taskin et Bridoux, 2010).
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Au moins l'on interagit ensemble, au moins l'on
partage une vie commune, un langage commun,
des liens sociaux...qui sont autant de conditions
a la collaboration. D'autres travaux ont démontré
que dans un contexte de " new ways of working "
combinant la pratique du télétravail et des bureaux
partagés, il devient difficile pour les travailleurs de
s'identifier a leur organisation (Antoine, 2018) ou a
quel point ces pratiques sont associées a un senti-
ment de dépossession et d'invisibilisation pouvant
mener a un sentiment de déshumanisation (Taskin
et al., 2019). Ce qui se joue " au bureau " n'est pas
anodin. On observe un double déracinement des
collectifs : d'un espace personnalisé, et d'un es-
pace commun(autaire).

Face a ces transformations, les travailleurs ne
sont pas passifs pour autant : les dynamiques col-
lectives, essentielles a I'entretien d'un sentiment
d'appartenance a une communauté de travail s'ex-
priment différemment, parfois violemment par la
réappropriation sauvage des espaces de bureau
(Donis, 2015), parfois par la recréation de mo-
ments pour les collectifs au sein et en-dehors des
bureaux (Ajzen, 2020). Ce sont donc les initiatives
locales des travailleurs qui sauvent le collectif.

L'APRES-COVID : ACCENTUATION
OU CORRECTION DE CES EFFETS ?

Il semble évident que la pratique du télétravail
augmentera a l'avenir : plus de gens y auront ac-
ces et celles et ceux qui y ont acces en useront
davantage. Dans ce contexte, la question de la co-
hésion des équipes a distance reste centrale. Les
managers sont particulierement sous tensions : ils
veulent a la fois préserver une cohésion d'équipe
qui passe par des moments et des espaces com-
muns partagés, doivent tenir compte de l'expé-
rience des travailleurs qui ont expérimenté le téle-
travail et qui estiment que " puisque ¢a a marcheé,
ca doit continuer ", et manquent parfois de balises
claires de la part de l'organisation sur lesquelles
s'appuyer. Résultat : les pratiques divergent d'une
équipe a l'autre, les managers s'épuisent et leur
métier va évoluer—puisqu'il est de bon ton de tenir
les managers pour responsables de tous les maux
organisationnels.

Un nouvel enjeu apparait toutefois, et non des
moindres : celui de " la " place du travail dans nos
vies et qui se pose dans les termes du " rapport " au
travail. Nous observons que cette période a été pro-
pice au questionnement de sa trajectoire profes-
sionnelle, de sa place dans l'organisation, du rap-
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port entre don et contre-don. Avec la distance, les
rapports se formalisent, réduisant ¢a et |a les rap-
ports de travail a des échanges formels prescrivant
ce qui est attendu, sans autre épaisseur humaine.
Le risque de voir des équipes se transformer en un
réseau de prestataires (ou le télétravail est deve-
nu un droit) est observé par certains répondants
a nos enquétes. Cependant, une autre observation
doit nous interpeller : si les salariés souhaitent té-
|étravailler davantage a l'avenir, ils souhaitent aus-
si retrouver leurs collectifs de travail. Alors, moins
ensemble, mais mieux ensemble ?

UNE MISE A DISTANCE DES
COLLECTIFS QUI INVITE A (RE)
PENSER LA PRESENCE

La " déspatialisation " est intimement liée a la perte
de la proximité et de la contiguité physique. Des
notions que 'on a totalement perdu de vue carelles
nous semblaient aller de soi : la présence étant la
norme, on ne |'a pas pensée. C'est comme si vous
demandiez a un poisson de prendre conscience
qu'il est entouré d'eau...Et s'il était temps de repen-
ser la présence ?

Au sein des sciences de l'organisation et de ges-
tion, on distingue différentes formes de proximités
organisées (d'apres LeNadant et al., 2018) : co-
gnitive, sociale, organisationnelle, institutionnelle
formelle et informelle, d'opportunité. Le travail a
distance, parce qu'il réduit la contiguité qui permet
I'apprentissage collectif, le partage des connais-
sances, la socialisation et les opportunités of-
fertes par la rencontre fortuite affecte directement
les proximités cognitive, sociale, institutionnelle
informelle et d'opportunité. Or, ces proximités
sont ce qui " font " une organisation. Il faut donc
aujourd'hui remettre la présence au cceur des ré-
flexions en termes d'organisation du travail. Aprés
avoir organisé la distance, s'interroger sur les ac-
tivités qui nécessitent la présence simultanée des
membres de I'équipe est impératif pour éviter la
dilution des équipes, mais aussi les blocages idéo-
logiques a la pratique plus généralisée du télétra-
vail. Il y a des évidences (l'intégration de nouveaux
engagés comme certains feedbacks (évaluation,
sélection) qui nécessitent le présentiel, par res-
pect) mais aussi d'autres nécessités (socialisation,
acculturer, échanger informellement, brainstor-
mer, négocier...) qui, globalement, peuvent justifier
la présence simultanée de tous les membres de
I'équipe un a deux jours par semaine.
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Etre ensemble, en méme temps et régulierement,
pourrait ainsi pallier aux effets délétéres de la dé-
spatialisation. Voila peut-étre une piste, a évaluer,
pour étre moins ensemble, mais mieux ensemble,
pour éviter ce qui pese dans la vie au bureau (les
temps non productifs liés aux transports ou aux
ragots) sans sacrifier les liens qui font qu'une or-
ganisation est une organisation et pas un réseau
de prestataires ayant chacun leurs objectifs clairs
comme seuls liens a leur entreprise et au mana-
gement. Ce type de politique organisationnelle
aurait aussi comme mérite de résoudre 'équa-
tion difficile de la coexistence de la présence et
de la co-présence (lorsque certains participants a
une réunion sont présents dans la méme piece et
d'autres sont a distance) et de conserver le télétra-
vail comme un temps privilégié pour un travail de
fond plutét que la simple transposition, a distance,
d'une journée de travail ordinaire.

L'expérience intensive de la distance est |'occasion
de redécouvrir et de revaloriser I'importance de
la présence pour fonder ce qui fait une organisa-
tion, c'est-a-dire une communauté de travail, un
collectif de travail qui est plus qu'un réseau d'in-
dividus. Ce qui soutient les propositions huma-
nistes visant a nous reconcentrer, dans la gestion
des entreprises, sur le travail réel et vivant, réalisé
chaque jour par les hommes et les femmes dans
nos organisations. Une invitation a abandonner la
gestion des ressources humaines, invisibilisant les
personnes derriére des indicateurs, abstrayant le
travail concret au profit d'un Management Humain.
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