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Résumé 
 
La pratique intensive du télétravail amène à s’interroger sur les équilibres futurs 

qu’il y aura entre présence et co-présence. En termes de Management Humain, un 

enjeu majeur est celui de la cohésion des équipes : comment collaborer lorsque 

l’on est en partie à distance ? L’objectif de cette recherche est d’évaluer les 

implications de différentes configurations du mix « présence – distance » au/du 

« bureau ». Plus spécifiquement, il s’agit de :  

• caractériser le télétravail et d’en identifier les effets possibles sur la performance 

et le bien-être des travailleurs, ses risques, les implications pour le management, 

et finalement, les effets de la présence au travail sur les dynamiques d’équipe ;  

• comprendre comment les configurations (mix) de la distance et de la présence 

influencent les dimensions étudiées, en tenant compte du contexte 

organisationnel, managérial et personnel.  

 

Les recherches réalisées précédemment sur le sujet et synthétisées dans la partie 

théorique du rapport nous enseignent que : 

• le télétravail à domicile a des effets positifs sur la performance et le bien-être 

au travail qui s’expliquent principalement par un gain de confort de travail. Le 

temps de déplacement est en partie remplacé par du temps de travail, celui-ci 

est plus dense car il y a moins d’interruptions (par rapport à une journée de 

travail dans l’open-space, p.ex.), les activités privées et professionnelles peuvent 

se concilier (cf Tableau 2 - Effets du télétravail sur la performance et le bien-être). Les 

effets négatifs concernent essentiellement l’isolement social et ses 

conséquences (sentiment d’invisibilité, difficulté à s’auto-motiver, p.ex.) et la 

confusion existant entre les espace-temps privé et professionnel ;  

• la proximité physique est nécessaire à la socialisation—condition sine qua non 

de la constitution de communautés humaines de travail—ainsi qu’à la 

réalisation de certaines activités plus créatives et orientées vers l’innovation ou 

la résolution de problèmes ; 

• la part optimale de co-présence (c.-à-d. de travail à distance permettant au 

travailleur d’être présent à distance par l’usage des TIC) est de 2 jours par 

semaine voire 50% du temps de travail. Au-delà, les quelques recherches 

menées sur le sujet montrent que les effets bénéfiques du télétravail sur le bien-
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être et la performance ne sont plus observés, voire que les inconvénients 

associés à sa pratique dominent.  

 

Notre étude montre que les effets bénéfiques du télétravail à domicile tiennent 

d’une régulation spécifique de l’absence du bureau qui permet au télétravailleur 

d’être isolé—de manière choisie—des interactions propres au « bureau ». Ce temps 

préservé permet l’exercice d’activités particulières requérant souvent davantage de 

concentration. Le télétravail offre alors un espace-temps réflexif sur sa pratique. 

Dans une perspective où le télétravail deviendrait structurel et consisterait en un 

substitut parfait d’une journée « au bureau » (avec son lot de réunions et 

d’interruptions), qu’en adviendrait-il de ses effets sur la performance et le bien-être 

et quelles implications cela aurait-il sur le management ?  

 

Afin de répondre à ces questions et de caractériser les mix de présence et co-

présence les plus souhaitables, nous avons réalisé, en février et mars 2021, 28 

entretiens semi-directifs de managers (15) et de salariés (13), hommes (13) et 

femmes (15) issus d’entreprises publiques (14) et privées (14). Nous avons exploré les 

enjeux associés à l’hybridité projetée et vécue (le « mix » entre présence et co-

présence). Il ressort de notre recherche empirique que : 

• la distance telle que pratiquée depuis mars 2020 délite les liens sociaux et les 

équipes de travail, formalise les contenus et les moments des interactions, 

impose une réorganisation des espaces et des temps privés et professionnels et 

a des effets ambivalents en termes de performance et de qualité de vie. Le sens 

au travail comme l’exercice des métiers s’en trouvent affectés ; 

• le métier de manager se trouve particulièrement sous tensions. D’un côté, la 

période traversée fut l’occasion d’enrichir la fonction en (re)valorisant sa 

dimension humaine (le people manager) par une plus grande disponibilité et 

un souci de l’autre plus affichés (care). D’un autre côté, cette distance a amené 

certains salariés à se sentir délaissés ou réduits à l’état de ressource ou de 

numéro—un phénomène ressenti par les managers eux-mêmes également ; 

• la présence apparaît clairement nécessaire à la coordination du travail et des 

activités, à la socialisation, à la gestion des conflits, à l’exercice du métier de 

manager et à l’établissement ou à l’entretien des liens qui font qu’un collectif 

est un collectif solidaire et engagé ; 
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• le mix idéal souhaité comprend 2 à 3 jours de télétravail, choisis de manière 

flexible, en fonction des activités à réaliser (pas des horaires, de journées 

complètes ou fixes, p.ex.) mais aussi un certain nombre de jours de présence. 

Un enjeu semble donc résider dans la régulation de cette présence des collectifs 

qui souhaitent se retrouver ensemble, à certains moments figés, pour réaliser 

certaines activités spécifiques ; 

• la distance, si elle est associée à l’atomisation des collectifs, a aussi été le théâtre 

d’une ré-humanisation : de multiples initiatives locales ont été prises par les 

salariés et, en particulier, les managers pour reconstruire de la proximité à 

distance. 

 

En conclusion de cette recherche, il ressort que : 

• imposer un « mix » standardisé (le même pour tous) n’aurait pas de sens. Les 

travailleurs souhaitent avoir le choix de télétravailler un ou plusieurs jours par 

semaine, en fonction des besoins, qu’ils soient d’ordre professionnels (pour les 

tâches qui nécessitent de longs moments d’isolement), ou privés ; 

• il y a un réel confort de travail associé au télétravail à domicile dont les 

travailleurs souhaitent continuer à jouir. Il va de pair avec un besoin de se voir 

en équipe. La régulation de la présence (c.-à-d. fixer des moments où toute 

l’équipe ou presque serait présente) est nécessaire pour certaines activités ; 

• le métier de manager et, singulièrement, ses expertises en matière de people 

management, doivent être valorisés. Il semble opportun d’accompagner les 

managers vers un Management Humain qui semble plus garant du maintien 

des liens communautaires au travail (cf. recherche de l’axe 1 du labor-H en 2021).  

 

Le rapport se termine sur un certain nombre de recommandations pratiques 

permettant de traduire ces conclusions en actions. Parmi celles-ci, pointons ici la 

nécessité de définir un cadre pour baliser les conditions de la présence et de la 

distance, tout en laissant une marge de manœuvre aux managers ; la 

sensibilisation au droit à la déconnexion ; la revalorisation des moments de 

présence à travers une approche par les activités plutôt que par les horaires ; ou 

l’organisation de moments d’échanges sur la situation vécue suite 

à la généralisation de la pratique du télétravail et son impact sur leur bien-être 

psychosocial individuel, le travail d’équipe et le management.  
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Executive summary 

 
The intensive practice of telework raises questions about the future balance 

between presence and co-presence. When seeking to manage humanely, a major 

issue at stake is that of team cohesion: how to ensure collaboration while working 

remotely? The objective of this research is to assess the implications of different 

combinations of "presence - distance" at/from the "office". More specifically, the aim 

is:  

• to characterize telework and identify its possible effects on workers' 

performance and well-being, its risks, the managerial implications, and finally, 

the effects of workplace presence on team dynamics;  

• to understand how the combinations of distance and presence influence the 

dimensions under study, taking into account the organizational, managerial 

and personal contexts.  

 

Previous research on the subject, summarized in the theoretical part of the report, 

has shown that:  

• home-based telework has positive effects on performance and well-being, 

which are mainly explained by a greater level of comfort at work. Commuting 

time is partly replaced by working time, which becomes denser through the 

lower level of interruptions (e.g. compared to a working day in an open space), 

and private and professional activities become more easily balanced (see 

Tableau 2 - Effets du télétravail sur la performance et le bien-être). The negative effects 

are mainly related to social isolation and its consequences (e.g. feeling of 

invisibility, difficulty in self-motivation) and the confusion between private and 

professional times;  

• physical proximity is necessary for socialization - a sine qua non condition for 

the constitution of working communities - as well as for conducting specific 

activities dealing with a.o. creativity, innovation or problem solving; 

• the optimal share of co-presence (i.e. remote work allowing the worker to be 

remotely present through the use of ICTs) is of 2 days per week and up to 50% 

of working time. Beyond that level, research shows that the beneficial effects 

of telework on well-being and performance are no longer observed, or even that 

the adverse effects associated with its use prevail.  
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Our research shows that the beneficial effects of home-based telework are linked 

to a certain form of regulation of workplace absence, which allows the teleworker 

to be isolated - by choice - from the typical workplace interactions. This preserved 

time allows for specific activities that often require more concentration. Telework 

thus offers a time-space for reflection on one's practice. If telework had to become 

structural and a seamless substitute for a day " at the office " (with its share of 

meetings and interruptions), what would happen to its effects on performance and 

well-being and what implications would this have for management?  

In order to answer these questions and to profile the most desirable mix of 

presence and co-presence, we conducted 28 semi-structured interviews (in 

February and March 2021) with managers (15) and employees (13), men (13) and 

women (15) from public (14) and private (14) companies. We explored the issues 

associated with projected and experienced hybridity (the 'mix' between presence 

and co-presence). Our empirical research shows that : 

• the distancing as practiced since March 2020 disintegrates social links and 

work teams, formalizes the content and times of interactions, imposes a 

reorganization of private and professional spaces and times and has ambivalent 

effects in terms of performance and quality of life. The meaning of work and the 

way in which jobs are performed are affected; 

• the manager's profession is particularly under pressure. On the one hand, the 

period under review was an opportunity to enrich the function by 

(re)enhancing its human dimension (the people manager role) through 

greater accessibility and a more apparent concern for others (care).On the other 

hand, this distance has led some employees to feel neglected or reduced to the 

status of resource or number - a phenomenon also felt by the managers 

themselves; 

• presence emerges as clearly necessary for the coordination of work and 

activities, for socialization, for conflict management, for the exercise of the 

manager's profession and for the establishment or maintenance of the links 

which make a collective a united and committed one; 

• the ideal mix includes 2 to 3 days of telework, chosen in a flexible way, according 

to the activities to be carried out (no time schedules, no full or fixed days, for 

example) but also a certain number of days of presence. A challenge therefore 
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seems to lie in the regulation of this presence of collectives who wish to meet 

together, at certain fixed times, to carry out certain specific activities; 

• distance, if associated with the atomization of collectives, has also been the 

scene of a re-humanization process: multiple local initiatives have been taken 

by employees and, in particular, managers to rebuild proximity from a distance. 

 

In conclusion, this research shows that: 

• imposing a standardized 'mix' (one fits all) would not make sense. Workers want 

to have the choice to telework one or more days a week, depending on their 

needs, whether they are professional (for tasks that require long periods of 

isolation) or private; 

• there is a real working comfort associated with home-based telework which 

workers wish to continue to enjoy. It comes with a need to see each other in 

teams. Presence regulation (i.e. setting times when the whole team or most of 

it would be present) is necessary for some activities; 

• the manager's profession and, in particular, his or her expertise in the field of 

people management, must be valued. It would seem appropriate to support 

managers towards Human Management which seems to be more conducive 

to maintaining community links at work (see another labor-H research 

conducted in 2020-21 on how to support managers towards managing 

humanely). 

In this respect, this research report ends with the identification of some 

recommendations such as e.g. the need for a general framework to mark out the 

conditions of presence and distance, while leaving some room for flexibility to 

managers, the revaluation of presence moments through an approach based on 

activities rather than on schedules, or the need to discuss the situation experienced 

and its impact on individual psychosocial well-being, teamwork and management. 
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Introduction générale 
On s’interroge beaucoup aujourd’hui sur le télétravail et sa place dans la manière 

d’organiser le travail demain. Cette réflexion invite à 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 déspatialisation), mais aussi plus fondamentalement la place du travail dans nos 

vies demain, en considérant la période particulière que nous traversons. Au terme 

d’un mouvement général de mise à distance du travail et des collectifs de travail, le 

temps est venu de (re)penser la présence comme composante essentielle de 

l’organisation du travail demain.  

  

C’est dans les années 1970 que le télétravail apparaît. Au fil des décennies, 

l’innovation technologique est devenue mode d’organisation du travail, non sans 

poser de nombreux défis aux travailleurs, managers, au travail en équipe et…à la vie 

« de famille ». Avant 2020, entre plus d’un tiers (37% au Danemark, 24% en Belgique, 

p.ex.) et un dixième de la population active en emploi y a recours d’une manière ou 

d’une autre (7% en Italie, qui ferme la marche) (Eurofound/ILO, 2017). La crise du 

coronavirus et le télétravail forcé qui y est associé a multiplié ces chiffres et mis en 

lumière les aspects positifs (mobilité, confort, p.ex.) et négatifs (santé, isolement 

social, p.ex.) liés à sa pratique.   

  

Un enjeu RH majeur posé par la pratique du télétravail est celui de la cohésion des 

équipes : comment collaborer lorsque l’on est en partie à distance ? Le risque de 

désocialisation associé à la pratique du télétravail a été identifié, justifiant une 

pratique limitée, en termes de fréquence, du télétravail (Taskin et Bridoux, 2010). 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 à 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 à leur organisation (Antoine, 2018) ou à quel point 

ces pratiques sont associées à un sentiment de dépossession et 

d’invisibilisation pouvant mener à un sentiment de déshumanisation (Taskin et 

al., 2019). Ce qui se joue « au bureau » n’est pas anodin. On observe un double 
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déracinement des collectifs : d’un espace personnalisé, et d’un espace 

commun(autaire).   

  

Face à ces transformations, les travailleurs ne sont pas passifs pour autant : les 

dynamiques collectives, essentielles à l’entretien d’un sentiment d’appartenance à 

une communauté de travail s’expriment différemment, parfois violemment par la 

réappropriation sauvage des espaces de bureau (Donis, 2015), parfois par la 

recréation de moments pour les collectifs au sein et en-dehors des bureaux (Ajzen, 

2020). Ce sont donc les initiatives locales des travailleurs et de leur manager qui 

peuvent entretenir les collectifs. L’objectif de cette recherche est d’étudier les 

enjeux en matière de gestion des équipes lorsque l’on considère différentes 

configurations du mix « présence – distance » au/du « bureau ». Plus 

spécifiquement, il s’agit de :   

• caractériser le télétravail et d’en identifier les effets possibles sur la 

performance et le bien-être des travailleurs, ses risques, les implications pour le 

management, et finalement, les effets de la présence au travail sur les 

dynamiques d’équipe.   

• comprendre comment les configurations (mix) de la distance et de la 

présence influencent les dimensions étudiées, en tenant compte du contexte 

organisationnel, managérial et personnel.   

  

Dans la première partie de ce rapport, consacrée à l’état actuel des connaissances 

sur la question, nous caractérisons le télétravail, présentons une revue de littérature 

des recherches récentes sur les effets du télétravail à domicile aux niveaux 

organisationnel, managérial et individuel et envisageons ensuite spécifiquement 

les effets de la présence sur ces mêmes dimensions. Cela nous amène finalement 

à identifier les raisons qui justifient une part de « présence » dans l’animation des 

collectifs de travail et à envisager différents « mix » mêlant présence et co-présence, 

avec leurs avantages et risques.  

 

Dans la seconde partie du rapport, nous mettons ces éléments à l’épreuve des faits 

en rendant compte des résultats d’un travail empirique issu de l’analyse de 28 

entretiens semi-directifs de managers et d’employés. Nous identifions des 

tendances relatives à l’expérience de différentes configurations de présence et co-

présence, plus spécifiquement, (1) les effets de la distance sur différentes 
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dimensions du travail ; (2) les effets de la distance sur le métier de manager ; (3) les 

effets de la présence sur différentes dimensions du travail ; (4) le mix présence/co-

présence souhaité demain ; (5) le phénomène de réhumanisation à distance. Les 

résultats principaux sont décrits et confrontés à ceux identifiés dans notre revue de 

littérature. 
 

Enfin, ces résultats sont discutés et mis en perspective avec les récents travaux sur 

le sujet, une contextualisation indispensable et une prise de recul qui permettent 

d’envisager la juste portée des résultats de notre recherche. Ce rapport se clôture 

par l’identification de recommandations de gestion et de bonnes pratiques devant 

soutenir la mise en œuvre de ces équilibres entre présence et co-présence demain, 

dans les entreprises.  

 

 



 

 
labor-H : Management Humain et Nouvelles formes d’organisation 

13 

Première partie : revue de littérature 
Cette partie présente une revue de littérature sur les effets du télétravail et de la 

présence sur le travail et introduit la notion de « co-présence » et ses effets connus. 

 

1. Télétravail  
 

1.1. Définition et caractérisation 
 

Le télétravail a fait son apparition dans les années 1970. Il se présente à l’époque 

comme la solution à certains maux sociétaux : l’intérêt de sa mise en place résidait 

alors dans la diminution de la consommation de carburants et d’énergies fossiles, 

dans le désengorgement des capitales (Bailey et Kurland, 2002 ; Taskin et 

Vendramin, 2004) et dans l’économie de coûts liés aux déplacements domicile-lieu 

de travail (Kurland et Bailey, 1999). C’est d’ailleurs ce dernier élément qui amena 

Jack Nilles à évoquer la notion de « telecommuting », en 1973. Aujourd’hui, « Le 

télétravail désigne l’exercice d’une activité professionnelle, en tout ou en partie, à 

distance (c’est-à-dire hors des abords immédiats de l’endroit où le résultat de ce 

travail est attendu et en-dehors de toute possibilité physique pour le donneur 

d’ordre, de surveiller l’exécution de la prestation) et au moyen des TIC. » (Taskin, 

2006 : 3) 

Cette définition nous permet d’identifier trois caractéristiques de cette modalité 

particulière d’exercice du travail (Taskin, 2003 ; 2006 ; Gálvez, Martínez et Pérez, 2012 

; Vayre & Pignault, 2014; Vega, Anderson et Kaplan, 2015) : 

- La distance (lieu(x) de travail autres que le « bureau ») ; 

- La fréquence ; 

- L’utilisation des TIC.  

Dans le Tableau 1 ci-dessous, Taskin (2003) propose une définition synthétique de 

différentes formes de télétravail, au regard des caractéristiques précitées.  
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Formes de 
télétravail 

Définitions 

Télétravail à 
domicile 
 

- Télétravail 

permanent 

- Télétravail 

alterné 

- Télétravail 

occasionnel 

Le télétravailleur travaille, en tout ou en partie, à 
domicile.  
Le travail est effectué à domicile avec un support IT 
permettant le maintien de liens efficaces entre le 
télétravailleur, son management et ses collègues de 
travail. 

Plus de 90% du temps de travail est effectué à domicile. 

Le télétravail à domicile alterne avec une présence en 
entreprise. Le télétravail constitue 20 à 90% du temps de 
travail. 

Le télétravail à domicile constitue moins de 20% du 
temps de travail. 

Télétravail mobile Le travail est effectué en-dehors du bureau et du 
domicile, en différents endroits temporaires au moyen 
des TIC. 

Télécentre  

Bureau satellite 

(Co-working) 

Antennes décentralisées de l’entreprise ou d’un groupe 
d’entreprises, dans lesquelles des travailleurs effectuent 
leurs prestations de travail. Le télécentre rapproche ainsi 
les travailleurs de leur domicile.  

Tableau 1: Formes de télétravail 

 

Le télétravail est considéré comme régulier lorsque (les salariés télétravaillent un 

même nombre de jours pouvant être fixes, par semaine, ou occasionnel lorsque la 

pratique du télétravail est ponctuelle ou plus flexible (Robert, 2020).  

 

1.2. Diffusion du télétravail  
 

En Belgique, en 2017, entre 17 et 24% de la population active occupée pratique une 

forme de télétravail : 

- 16,9% de télétravailleurs à domicile réguliers, c’est-à-dire au moins 1 jour par 

semaine (SPF Mobilité, 2018) ; 

- 24% de télétravailleurs mobile et à domicile (ILO/Eurofound, 2019). 

Il ne semble pas y avoir d’effet d’âge ou de sexe sur la proportion de télétravailleurs, 

mais bien de taille et de secteur d’entreprise. En avril 2020, la situation de crise 

sanitaire a fait drastiquement augmenter ces chiffres, oscillant entre 40 et 62% de 

télétravailleurs selon diverses enquêtes (p.ex. SPF Mobilité, 2020 ; SD Worx, 2020) 
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On peut raisonnablement estimer que le télétravail se développera à l’avenir pour 

différentes raisons : d’abord, des catégories de travailleurs y ont eu accès pour la 

première fois durant cette crise sanitaire et conserveront cette possibilité ; ensuite, 

des catégories de travailleurs y ayant accès à une fréquence limitée auparavant y 

auront un accès élargi ; enfin, des organisations sensibles aux effets de la pratique 

du télétravail sur l’environnement et la mobilité pourraient aussi soutenir son 

développement. Selon diverses enquêtes et recherches, la fréquence de télétravail 

souhaitée par les télétravailleurs dans « l’après-covid » varierait entre 1 et 3 jours par 

semaine (SPF Mobilité, 2020 ; Wong, Cheung et Chen, 2020). 

 

1.3. Les effets du télétravail pour les individus 
 

Le télétravail, par la flexibilité qu’il permet, est souvent présenté comme un facteur 

positif en termes de bien-être au travail et de productivité (Gajendran et Harrison, 

2007). Cependant, d’autres travaux récents sur le sujet permettent de nuancer ces 

effets positifs traditionnellement attribués à la pratique du télétravail, en prenant 

en compte notamment la fréquence d’utilisation comme facteur déterminant, et 

certains effets délétères sur le long terme.  

 

1.3.1. Performance 
 

De manière générale, la plupart des recherches rapportent un effet positif du 

télétravail sur la productivité—ce qui est ensuite extrapolé comme un effet positif 

en termes de performance organisationnelle et économique (cf. Encadré 1, ci-

dessous). Cependant, le télétravail est appliqué d’autant de façons différentes qu’il 

y a de politiques de télétravail. Les effets positifs sur la performance dépendent 

donc de nombreux facteurs qui les favorisent ou, au contraire, les altèrent (Bailey 

et Kurland, 2002 ; Illegems et Verbeke 2004 ; Taskin et Vendramin 2004 ; De 

Menezes et Kelliher, 2011 ; Martin et MacDonnell, 2012 ; OCDE, 2020).  

De plus, les études existantes s’exposent à certaines limites. Elles isolent de manière 

précaire les effets du télétravail sur les résultats étudiés, alors que des interactions 

connues existent avec (i) la configuration de l’espace de travail, (ii) le style de 
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management et (iii) le contexte organisationnel (Taskin et Tremblay, 2010 ; Wong 

et al., 2020)  

Le télétravail est apparu et s’est popularisé au sein des entreprises à travers la 

recherche de davantage de productivité, notamment par la diminution des temps 

de pause, la suppression des temps de trajet ou encore les allongements de temps 

de travail (Taskin, Parmentier et Stinglhamber, 2019). Cette pratique représenterait 

donc une possibilité de travail plus dense et plus long, en permettant d’allouer le 

temps de trajet en temps de travail ou encore car elle impliquerait moins 

d’interruptions en direct, par exemple (Taskin, 2006 ; Martínez-Sánchez, Pérez-

Pérez, de-Luis-Carnicer et Vela-Jiménez, 2007 ; Maruyama, Hopkinson et James, 

2009). 

Une étude sur les effets des différentes formes de « travail flexible » sur le bien-être 

au travail et la performance (Taskin, Caesens et Donis, 2019) indique que le 

télétravail à domicile aurait un impact positif sur la satisfaction au travail et la 

motivation, et représente un environnement de travail favorisant la performance. 

Par exemple, Rau et Hyland (2002) expliquent que le télétravail faciliterait la 

transition entre les rôles professionnel et personnel, augmentant dès lors la 

satisfaction des travailleurs et par conséquent leur productivité. Le télétravail 

aurait donc bien des impacts positifs sur la performance individuelle, mais il 

semble exister un seuil optimal de télétravail au-delà duquel la pratique risque 

d’avoir des impacts négatifs sur la performance individuelle. Ce seuil, bien qu’il 

soit propre à chaque individu, emploi et organisation, a été estimé à 2 jours par 

semaine, soit environ 15h de télétravail par semaine (Allen, Golden et Shockley, 

2015 ; OCDE, 2020).  

Ensuite, certains auteurs avancent que le télétravail favoriserait davantage la 

performance lorsqu’il s’agit de tâches créatives ou complexes ne demandant pas 

d’interactions (Solís, 2017 ; Golden et Gajendran, 2019). Ce type de travail serait 

effectivement facilité par des longues périodes de travail ininterrompu offrant des 

temps de concentration plus étendus. De plus, la période de récupération qui suit 

une interruption dans le travail semble être plus longue et difficile que pour des 

tâches plus simples ou répétitives. En ce sens, le télétravail offre un meilleur 

contrôle sur le moment et la façon de répondre aux différentes interruptions (par 

exemple par e-mails, appels, etc.). Golden et Gajendran (2019) affirment que les 
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interruptions engendrées par des interactions directes sur le lieu de travail peuvent 

engendrer jusqu’à 10 minutes par heure de temps de récupération. Éviter ces 

interruptions à travers la pratique du télétravail représente donc un gain de temps 

et de productivité, particulièrement pour les tâches complexes. 

La performance individuelle semblerait également favorisée par le principe de 

responsabilisation et d’autonomie du travailleur (Pyöriä, 2011 ; Solís, 2017) : un 

management par objectifs, qui implique un contrôle axé sur les résultats plutôt que 

sur la façon dont le travail est réalisé serait donc plus compatible avec le télétravail. 

Ici, la communication est maintenue, mais se réalise dans un but de coordination 

plutôt que de contrôle. Cet effet positif sur la performance serait encore accentué 

dans le cas de fonctions ne nécessitant pas une interaction et une communication 

importantes pour la réalisation des tâches quotidiennes. Ainsi, si l’individu ne 

dépend que peu ou pas de son équipe dans son travail, le télétravail favoriserait 

davantage sa productivité (Golden et Gajendran, 2019).  

Une nuance qu’il convient toutefois de mentionner tient au fait que le télétravail 

peut favoriser la satisfaction au travail s’il est vu comme un privilège, et non comme 

une obligation. Le sentiment de redevabilité que peut ressentir l’employé le 

pousserait donc à performer mieux par motivation de garder son privilège du 

télétravail (Jackson, Wilson, & Borden, 2020). Sous cet angle de vue, la journée 

télétravail est une journée préservée, au contenu spécifique (isolement choisi, 

travail par projet, concentration). Cependant, aujourd’hui, la période de crise 

sanitaire semble transformer le télétravail, qui deviendrait souvent une simple 

duplication d’une journée de travail ordinaire, remettant potentiellement en 

question les effets positifs du télétravail sur la performance ou encore le bien-être 

(Taskin, 2020). 

Ces effets positifs sur la productivité peuvent toutefois être altérés si le télétravail 

est réalisé à une fréquence trop élevée (au-delà de deux jours ou 15h de télétravail 

par semaine) (Allen et al., 2015 ; Jackson et al., 2020 ; OCDE, 2020). En effet, un 

télétravail excessif pourrait induire une baisse de satisfaction du travailleur, amenée 

par un sentiment de solitude, et par conséquent une baisse de productivité. Cette 

baisse de productivité pourrait également s’expliquer par un risque d’abus de 

télétravail par certains travailleurs cherchant à se concentrer davantage sur leur vie 

personnelle que sur le travail, et ce pendant les heures de télétravail (Jackson et al., 
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2020). De plus, la pratique du télétravail implique également une baisse des 

interactions en face-à-face, et donc une baisse de communication interpersonnelle, 

qui peut elle-aussi occasionner une perte des effets positifs du télétravail sur la 

performance (OCDE, 2020). Cette perte d’une partie des interactions en face-à-face 

peut à son tour induire des conséquences qui impactent négativement la 

performance, telles que la baisse du partage de connaissances et du « learning-by-

doing », responsable de l’acquisition plus lente de nouvelles connaissances et 

compétences (Taskin et Bridoux, 2010 ; Bonet et Salvadora, 2017 ; OCDE, 2020). De 

plus, l’instauration d’une pratique de télétravail comporte également un risque 

d’isolement social et professionnel qui altère également l’effet positif de cette 

pratique sur la performance, particulièrement lorsque la fréquence de télétravail 

représente plus de 50% du temps de travail. Cette situation affecterait 

négativement les relations avec les collègues à travers des schémas de 

communication profondément altérés (notamment par l’utilisation des TIC), et 

augmenterait dès lors le sentiment d’isolement par une « invisibilisation » au 

bureau qui s’exprime par la peur d’être « oublié » (Golden, Veiga et Dino, 2008 ; Allen 

et al., 2015 ; Boell, Cecez-Kecmanovic et Campbell, 2016 ; Lee, 2016). Les effets positifs 

sur la performance peuvent également être affectés lors de la réalisation de tâches 

peu créatives ou stimulantes en situation de télétravail, dont le travailleur aurait 

tendance à essayer de se dérober, ayant pour résultat un travail plus lent et une 

priorisation laissant certaines tâches plus pénibles au second plan (Bonet et 

Salvadora, 2017 ; OCDE, 2020). Finalement, l’impact positif induit par la réduction 

des interruptions « en direct » en situation de télétravail pourra lui aussi être altéré 

par l’apparition de nouvelles formes de distraction, comme les enfants, le conjoint, 

les bruits de la rue ou encore une augmentation des distractions induites par les 

TIC (mails, chat). Sur le court-terme, les conditions exceptionnelles sous lesquelles 

le télétravail quasi-généralisé a été imposé semblent effectivement avoir affecté 

négativement la productivité des télétravailleurs (Boell et al., 2016 ; OCDE, 2020).  
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FOCUS – De la productivité à la performance organisationnelle 

En plus de la productivité (qui est la performance individuelle), la pratique du 
télétravail aurait également des effets positifs sur la performance 
organisationnelle, en favorisant par exemple la flexibilité organisationnelle et la 
digitalisation du travail (Martinez-Sanchez et al., 2007). La crise sanitaire semble 
d’ailleurs avoir accéléré la mise en place de pratiques de télétravail plus adaptées, 
plus efficaces et applicables de manière élargie, qui permettraient sur le long-
terme d’augmenter la productivité des travailleurs tout en diminuant les coûts 
pour l’entreprise (OCDE, 2020). La performance organisationnelle serait également 
favorisée en situation de télétravail par une baisse de l’absentéisme et du turnover 
(Golden et Veiga, 2005 ; Bloom et al., 2015 ; OCDE, 2020). Finalement, de 
nombreuses études montrent qu’une des motivations initiales au développement 
du télétravail est la réduction de la surface de bureau qui est une autre source de 
réduction des coûts. Cependant, comme l’on peut s’y attendre, cet effet n’est pas 
univoque : la diminution du partage de connaissances et la possibilité réduite de 
mobiliser l’intelligence collective engendre des risques pour l’innovation 
organisationnelle et la productivité sur le long terme, particulièrement en cas de 
fréquence élevée de télétravail (au-delà de 50% du temps de travail). Ces risques 
s’expliquent également par une diminution des possibilités de rencontres fortuites 
et de conversations informelles qui stimulent le développement de nouvelles idées 
(Taskin et Bridoux, 2010 ; Claudel, Massaro, Santi, Murray et Ratti, 2017 ; OCDE, 2020). 
Cette baisse de communication directe peut finalement induire une diminution 
des interactions et de l’implication vis-à-vis des parties prenantes, et ainsi affecter 
négativement les relations avec les clients et les fournisseurs (Bohns, 2017 ; 
Hovhannisyan et Keller, 2019 ; OCDE, 2020).  

Encadré 1 - Focus sur la notion de performance 

 

1.3.2. Bien-être 
 

Un autre domaine largement questionné lorsque la thématique du 

télétravail à domicile est abordée est celui du bien-être des travailleurs. La 

littérature scientifique fait état de certains effets positifs, mais également de 

risques et d’effets négatifs qu’il convient de considérer en parallèle avec les 

bienfaits attendus de la pratique.  

Le télétravail offre la possibilité aux travailleurs d’être plus flexibles et autonomes1 

en ayant davantage de contrôle sur la tâche à effectuer (Maruyama et al., 2009). En 

ayant la possibilité de travailler où et quand ils le souhaitent, les télétravailleurs 

peuvent alors hiérarchiser et optimiser leur temps de travail en organisant activités 

professionnelles et personnelles de façon adaptée à leurs besoins. Cette 

 
1 La notion d’autonomie requiert cependant une certaine prudence ; les salariés n’étant pas tous 
égaux quant à leur capacité à se montrer autonomes. Ainsi, quand il sera aisé pour certains de s’auto-
gérer en télétravail, pour d’autres, la mise au travail, la motivation et l’auto-gestion seront compliqués 
à maintenir. (Lundberg et Lindfors, 2002 ; McNaughton et al., 2014). 
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hiérarchisation et optimisation permet d’atténuer le sentiment de fortes exigences 

familiales et d’équilibrer leur vie privée et leur vie professionnelle (Duxbury et 

Halinski, 2014). Le temps de trajet domicile-lieu de travail est transformé en diverses 

opportunités de communiquer et sociabiliser en famille ou avec des amis (par 

exemple, offrant le temps de prendre le petit déjeuner en famille, ou s’occuper des 

tâches ménagères en semaine pour libérer une partie du weekend) (Maruyama et 

al., 2009 ; Duxbury et Halinski, 2014 ; Thulin et al., 2019).  

La réalisation des activités domestiques et professionnelles au sein du même 

environnement favoriserait la réduction d’une surcharge de rôles : le sentiment 

d’être dépassé par la charge de travail provenant des différents rôles exercés peut 

dès lors être atténué.  Les travailleurs qui passent une partie de leur semaine à 

travailler à la maison seraient moins enclins à ressentir une surcharge provenant 

de leur rôle familial (Mirchandani, 1998 ; Tremblay et Thomsin, 2006 ; Maruyama et 

al., 2009 ; Thulin, Vilhelmson, & Johansson, 2019). 

Cette perception d’un meilleur équilibre vie privée – vie professionnelle n’est 

toutefois pas la même pour tout le monde, ni tout type de télétravail. Les 

télétravailleurs mobiles (comme les fonctions de marketing et de vente) qui 

télétravaillent à divers endroits ne jouissent pas d’autant de flexibilité et de contrôle 

sur leurs heures de travail, et trouvent plus difficilement leur équilibre idéal entre 

vie privée et vie professionnelle que des télétravailleurs à domicile (Maruyama et 

al., 2009).  

Le télétravail présenté comme un élément de flexibilisation en faveur d’un meilleur 

équilibre vie professionnelle – vie privée amène toutefois certains auteurs à se 

montrer prudents quant à cette affirmation. L’allongement du temps de travail 

induit par la mise en pratique du télétravail rend les journées plus étendues, et 

risque donc d’intégrer le travail au sein de la vie personnelle (Wilton, Páez et Scott, 

2011 ; Vayre et Pignault, 2014). Le travail empiète ainsi sur le temps familial, une 

superposition des sphères privée et professionnelle peut se présenter, engendrant 

une confusion entre vie privée et vie professionnelle et l’éclatement du temps de 

travail (Dumas et Ruiller, 2014 ; McNaughton, Rackensperger, Don et Wilson, 2014) : 

la frontière devient floue (Eddleston et Mulki, 2015 ; Vayre, 2019), les espaces se 

confondent, et les travailleurs font parfois face à un conflit de rôles qui apparaît 

lorsqu’ils tentent de jouer au même moment des rôles incompatibles (famille, 
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travail) (Sarbu, 2018 ; Maruyama et al., 2019). Le télétravailleur se retrouve ici face à 

un paradoxe : si le télétravail peut réduire un conflit « vie professionnelle – vie 

familiale » et en favoriser l’équilibre, il peut aussi faire déborder le travail au-delà de 

la frontière que l’employé souhaite construire entre son travail et sa vie hors du 

milieu ordinaire de travail.  

Ainsi, « télétravailler au domicile rend les personnes présentes, mais peu 

disponibles pour leurs proches, cela a pour conséquence sur la vie des 

télétravailleurs de construire un discours de légitimation auprès de leur famille qui 

accepte parfois difficilement cette situation, voire pour ceux qui exercent la totalité 

de leur activité au domicile, de gérer des conflits avec les membres de la famille 

qui vivent sous le même toit » (Fernandez et Marrauld, 2014 : 107). Fonner et Stache 

(2012) démontrent que tant la sphère privée que professionnelle amènent les 

individus à adopter un rôle particulier pour lequel il convient de mettre en place 

des stratégies et des rites. Ainsi, cela peut notamment passer par une barrière dite 

physique comme l’implémentation d’un bureau au domicile. Des marqueurs 

temporels (p. ex. : aller déposer et chercher ses enfants à l’école) peuvent 

également aider au passage d’un rôle à l’autre.  

Selon Felstead et al. (2005), au vu de la difficulté pouvant provenir de la mise en 

place de frontières vie privée-vie professionnelle, il s’agit également de veiller à ne 

pas entrer dans une addiction au travail aussi appelée workaholism2. Cette 

pathologie peut être couplée à la virtualisation qui a, au fil des années, établi une 

culture de la flexibilité et une intensification du travail (Legault, 2013 ; Pitts, 2013 ; 

Eurofound, 2016 ; Smith, 2016). Certaines études mettent également les travailleurs 

en garde quant au développement de l’informania conduisant les individus à rester 

connecté continuellement afin de ne manquer aucune information professionnelle 

(Vartiainen, 2006 ; McLennan, 2008). En effet, les attentes collectives de 

disponibilité réduisent les possibilités de déconnexion, engendrant parfois un 

conflit entre le travail à l’échelle domestique et les attentes liées au travail en 

présentiel. Le travailleur s’offre ainsi moins d’autonomie pour se rendre 

suffisamment connecté, notamment par peur d’être invisibilisé (Sewell et Taskin, 

2015 ; Thulin et al., 2019).  

 
2 Le workhaolism étant également en lien avec la notion d’intensification qui est également évoquée 
dans ce rapport.  
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D’autres facteurs pouvant affecter négativement le bien-être du travailleur en 

situation de télétravail sont, d’une part, l’isolement professionnel et social, et d’autre 

part, l’invisibilisation induite (Kelliher et Anderson, 2008 ; Sewell et Taskin, 2015 ; 

Thulin et al., 2019). L’isolement professionnel et social serait le résultat d’une perte 

de proximité physique et psychologique, qui engendre une perte d’une partie du 

vécu collectif, voire une marginalisation ou une stigmatisation, diminuant les 

possibilités de développement et de progression professionnelle (Charalampous, 

Grant, Tramontano et Michailidis, 2019). Cette perte de proximité physique et 

psychologique peut prendre le terme de déspatialisation (Taskin, 2010). 

L’invisibilisation va elle, apparaître lorsque le travailleur ressent le sentiment d’être 

mis à l’écart du collectif de travail, et lorsqu’il n’a plus accès à toutes les informations 

initialement disponibles en situation de travail au bureau. Encore une fois, 

l’intensité et la fréquence de la pratique du télétravail jouent un rôle important sur 

l’impact que représentent de tels facteurs (Hunton et Norman, 2010). Notons que 

cet isolement social peut aussi être la conséquence de l’absence 

d’accompagnement des salariés, de la part de l’employeur, dans l’appropriation des 

technologies nécessaires à la pratique du télétravail (Fernandez et Marrauld, 2014). 

Les effets négatifs présentés ci-dessus peuvent occasionner des conséquences 

plus ou moins importantes sur le bien-être des travailleurs. Celles-ci représentent 

dès lors les risques du télétravail pour le bien-être des travailleurs. Le premier risque 

résultant du conflit de rôles (Moore, 2006), de l’allongement du temps de travail 

(Vacherand-Revel, Ianeva, Guibourdenche et Carlotti, 2016), de l’intensification du 

travail (Kelliher et Anderson, 2010), de l’incapacité à se déconnecter et des 

débordements de la sphère professionnelle sur la sphère privée (Taskin, 2017) est 

l’épuisement professionnel du télétravailleur, qui n’arrive alors plus à gérer sa 

charge de travail et se sent dépassé par un travail qui semble insurmontable 

(Peters, Wetzels et Tijdens, 2008 ; Ortar, 2009). Ensuite, des facteurs comme 

l’impossibilité de prendre part aux décisions de l’entreprise et l’absence de soutien 

et de vécu collectif que constituent le sentiment d’invisibilité (Taskin, 2012 ; 2017), 

l’injonction à la flexibilité et à l’autonomie, un management inapproprié (p. ex. : 

supervision abusive) (Caesens et Stinglhamber, 2019), ou encore la répétitivité des 

tâches (Andrighetto, Baldissarri et Volpato, 2016) et la dépossession de l’expertise 

professionnelle, mènent, eux, à un risque de déshumanisation organisationnelle, 

présenté comme une situation où les caractéristiques humaines d’un individu ou 
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d’un groupe d’individus sont bafouées, voire niées, à l’instar de ce que rapportent 

Taskin et al. (2019) dans leur étude du flexwork. 

Le Tableau 2 ci-dessous présente une synthèse des effets possibles du télétravail 

sur la performance et le bien-être des travailleurs.
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Performance Bien-être 
Favorisée par… Altérée par… Favorisé par… Altéré par… 

Fréquence limitée à max. 2j./semaine (ou 
15h/semaine) 
- Augmentation de la satisfaction ; 

Facilitation de la transition entre rôles privé et 
professionnel. 

Fréquence trop élevée (>50% 
temps de travail) : 
- Baisse de satisfaction ; 
- Sentiment de solitude ; 
- Baisse de communication 

interpersonnelle ; 
Baisse du partage de 
connaissances et du « learning-
by-doing ». 

Possibilité d’être plus 
flexible et autonome : 
- Hiérarchisation et 

optimisation du temps 
de travail 

Équilibre vie privée-vie 
professionnelle 

Risque d’empiètement du 
travail sur la vie personnelle : 
- Confusion entre vie privée 

et vie professionnelle ; 
- Éclatement et 

allongement du temps de 
travail ; 

Conflit de rôles (jouer 
simultanément des rôles 
incompatibles). 

Tâches créatives/complexes nécessitant de 
longues périodes de travail ininterrompu 

Tâches peu créatives ou 
stimulantes 

Temps de trajet domicile-
lieu de travail libéré pour 
d’autres activités 

Intensification du travail 

Moins d'interruptions en direct et meilleur 
contrôle sur le moment et la façon d’y répondre 

Nouvelles formes de distraction 
(rue, enfants, chien, TIC, etc.) 

Meilleur contrôle sur la 
tâche à effectuer 

Moins de possibilités de 
déconnexion 

Temps de travail plus dense et plus long (temps 
de trajet à temps de travail) 

Télétravail imposé Télétravail à domicile (par 
opposition à mobile) 

Fréquence trop élevée (>50% 
temps de travail) : 
- Isolement professionnel et 

social ; 
- Invisibilisation et 

sentiment d’être mis à 
l’écart (absence de soutien 
du collectif) ; 

- Risque d’épuisement 
(supervision abusive, 
injonction à la flexibilité et 
l’autonomie) ; 

Déshumanisation 
(dépossession de l’expertise 
professionnelle).  

Responsabilisation du travailleur et 
management par objectifs (communication de 
coordination plutôt que de contrôle) 

Niveau organisationnel :  
- Possibilité réduite de mobiliser 

l’intelligence collective ; 
- Risques pour l’innovation 

organisationnelle (si fréquence 
trop élevée) ; 

- Baisse des possibilités de 
rencontres fortuites et 
conversations informelles qui 
favorisent le développement 
de nouvelles idées ; 

Baisse des interactions et impact 
sur les relations avec les clients et 
fournisseurs. 

Télétravail choisi (isolement choisi pour la 
réalisation de tâches spécifiques, travail par 
projet) 
Niveau organisationnel : 

- Flexibilité organisationnelle et 
accompagnement de la digitalisation du 
travail ; 
Diminution des coûts (surface de travail, baisse 
d’absentéisme et de turnover). 

Tableau 2 - Effets du télétravail sur la performance et le bien-être
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1.4. Les effets du télétravail pour le management et le collectif de 

travail 

La recherche en sciences sociales a peu considéré les enjeux managériaux associés 

à la pratique du télétravail, jusque récemment du moins. Or, ce que la crise du 

coronavirus met en avant poursuit de récents travaux qui avaient identifié la 

cohésion des équipes comme un enjeu majeur du développement du télétravail : 

comment, lorsque les membres des équipes de travail ne sont plus réunis au même 

endroit au même moment, construire et entretenir un lien social nécessaire à 

l’existence de communautés de travail ? 

 

1.4.1. Interactions sociales en souffrance 

En ce qui concerne le manager, la littérature scientifique identifie un effet délétère 

du télétravail sur la qualité des relations sociales, bien qu’au départ, et dans la 

mesure où sa pratique était conditionnée à l’existence de bonnes relations 

préalables, basées sur la confiance (voir p.ex. Gajendran et Harrisson, 2007 ou 

Vacherand-Revel et al., 2016), ce n’était pas aussi unanime.  

Une dégradation de ces interactions peut être perçue par une partie des 

télétravailleurs dans des configurations diverses, à travers une diminution de la 

qualité des liens, des échanges et des réseaux informels. Le télétravail « remet en 

question la conception et l’organisation du travail, la dynamique relationnelle au 

sein des équipes de travail et la culture organisationnelle » (Vayre, 2019 : 3). Le 

niveau d’empathie, de la transmission non-verbale et des symboles s’en retrouve 

affaibli. Il en résulte parfois le développement d’un réseau additionnel de 

télétravailleurs, et ainsi une reconfiguration de l’écosystème relationnel (Gajendran 

et Harrisson, 2007 ; Vacherand-Revel et al., 2016). Tietze et Nadin (2011) mettent en 

évidence la transition de la relation avec l’employeur vers un niveau davantage 

transactionnel, permettant aux télétravailleurs de redéfinir le statut du travail par 

rapport à d’autres priorités. Les interactions sont moindres au profit d’une 

concentration et d’une productivité exacerbées, néanmoins ici, les 

questionnements se posent désormais sur les notions de socialisation et de 

relations d’équipe.  

Collins, Hislop et Cartwright (2016) montrent dans leur étude, que les relations 

sociales des télétravailleurs sont plus complexes que pour les travailleurs présents 



 

 
labor-H : Management Humain et Nouvelles formes d’organisation 

26 

au bureau : en construisant des réseaux d’échanges et de soutien social 

antérieurement à la situation de travail à domicile, les télétravailleurs peuvent 

développer leurs relations sociales avec certains collègues, majoritairement 

d’autres télétravailleurs, et peuvent également se distancier de relations vues 

comme négatives. Les auteurs ont toutefois observé une « déconnexion sociale » 

généralisée entre les télétravailleurs et les employés sur-site, affectant leurs 

relations. 

La recherche montre également qu’une baisse de fréquence des moments en face-

à-face peut induire une diminution de la richesse des connexions entre un individu 

et ses pairs, en rendant plus difficile la transmission d’indices symboliques et non-

verbaux qui se retrouvent dans les rencontres quotidiennes (Rice, 1992). Les 

télétravailleurs, à travers l’éloignement physique du lieu de travail, semblent plus 

prompts à manquer d’un « contexte d’interprétation » (Golden et Raghuram, 2010), 

initialement partagé entre les collègues de bureau et utile à la compréhension et 

la qualité des relations avec les pairs. Ceci aurait pour effet d’entraver la capacité 

des télétravailleurs à appréhender la communication et les comportements 

d’équipe, rendant difficile la maîtrise des « savoir-faire » et attitudes attendus 

(Golden et Raghuram, 2010). Dès lors, la distance spatiale est vue comme un facteur 

favorisant la distance psychologique, car la communication en face-à-face est 

considérée comme le meilleur moyen de construire une présence sociale. La 

distance psychologique induite peut dès lors avoir des effets néfastes sur la 

socialisation avec les pairs (Gajendran et Harrison, 2007), notamment en affectant 

le développement des relations sociales et de travail à travers une diminution de la 

communication face-à-face nécessaire pour construire une relation de confiance 

avec ses collègues (McNaughton et al., 2014). La socialisation et la qualité des 

relations avec les pairs semblent d’autant plus affectées que la fréquence de 

télétravail augmente (Taskin et Bridoux, 2010) : au plus les employés télétravaillent, 

au plus ils sont enclins à manquer certains éléments de communication informelle 

(notamment lors de conversations dites « de couloir »), et au plus ils risquent de 

développer des schémas de compréhension qui diffèrent de ceux construits 

conjointement par les équipes de travailleurs sur-site. De façon similaire, lorsque la 

fréquence de télétravail augmente, les collègues et superviseurs apparaissent 

comme moins accessibles, occasionnant une perte de certains repères, pouvant 

rendre l’identification à l’organisation plus difficile et accentuer les obstacles à la 
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communication interpersonnelle. Ceux qui télétravaillenbt plus intensément 

seraient donc sujets à ressentir une inclusion psychologique moindre (Golden et 

Veiga, 2005).  

Selon Bailey et Kurland (2002) la qualité des relations se trouve au cœur des enjeux 

de la relation managériale en télétravail, pour des superviseurs qui, s’ils craignent 

isolement ou perte d’information, innovent dans l’usage des outils technologiques 

autorisant des pratiques de communication interactives à distance pour animer 

leurs équipes (Fernandez et Marrauld, 2014). 

 

1.4.2. Lien à l’organisation atténué 

La relation de travail, elle, évolue lors de la mise en place d’une pratique de 

télétravail régulière : les discours managériaux valorisent l’autonomie et la 

responsabilisation individuelle à travers une communication plus horizontale que 

verticale, mais le travailleur reste contrôlé et doit toujours rendre des comptes sur 

ses résultats et comportements (Taskin, 2017). Le contrôle semble donc s’intensifier 

à travers une certaine formalisation technocratique (p. ex. : constitution de chartes, 

d’avenants pour réguler la pratique), mais également une formalisation de la 

coordination (réunions d’équipes) ou même, lorsque les télétravailleurs produisent 

eux-mêmes des règles pour demeurer légitimes. Ainsi, Antoine (2018) montre que 

la mise en œuvre du NWoW peut mener à une dilution de l’identité 

organisationnelle, c’est-à-dire de ce qui relie les travailleurs à leur organisation—

dans son étude de cas, elle montre que les présupposés managériaux prévalant au 

développement du télétravail et de nouveaux espaces de bureaux sont en 

contradiction avec les valeurs partagées par les travailleurs, ce qui les amènent à 

prendre distance par rapport à l’organisation et à son management. 

D’un point de vue managérial, le télétravail suppose certains changements et défis. 

Ainsi, les managers devront veiller à maintenir des relations de qualité au sein des 

équipes de travail. En effet, l’objectif est double : (1) contrecarrer le manque 

d’interaction directe avec les autres membres de l’équipe et (2) veiller à ce que les 

télétravailleurs se sentent toujours appartenir à l’organisation, à ses normes et ses 

valeurs (Taskin et Bridoux, 2010 ; Vacherand-Revel et al., 2016).  

Les managers se retrouvent donc face à une remise en question de la relation 

managériale et du rôle du supérieur hiérarchique. Les travailleurs semblent 



 

 
labor-H : Management Humain et Nouvelles formes d’organisation 

28 

toujours souhaiter être encadrés (contrôle qualitatif), mais pas surveillés (contrôle 

quantitatif), ce qui implique la nécessité d’une transition d’un rôle de manager 

superviseur, à celui de manager coach (Taskin et Tremblay, 2010). Cela pourra se 

traduire par un management par objectifs et une responsabilisation des travailleurs 

(Illegems et Verbeke, 2004), mais aussi par des modes de travail par projet ou 

encore la mise en place d’équipes semi-autonomes. Le manager est toutefois 

encouragé à assurer un suivi (qui peut rester informel) et accompagner les 

télétravailleurs (Taskin et Tremblay, 2010), où le télétravail constitue une 

composante parmi d’autres de cette transformation managériale plus large. Il 

semble donc que le management ait un rôle déterminant dans la lutte contre les 

effets désocialisant et invisibilisant liés au télétravail, notamment en termes de 

cohésion d’équipe et de reconnaissance. Ce rôle est source de tension dans un 

contexte où les individus choisissent leurs jours de télétravail sans régulation forte 

du management, qui se retrouve alors souvent sans équipe physiquement 

présente au complet. Cet enjeu semble favoriser la dissolution des collectifs et les 

effets néfastes qu’elle peut induire (abordés précédemment), amenant le manager 

face à une nouvelle tension plus globale entre la gestion du collectif et 

l’individualisation et flexibilisation des conditions de télétravail (Halford 2005 ; 

Taskin et al., 2019 ; Taskin, 2020), qui témoigne du besoin de soutien du top-

management (notamment à travers des politiques RH qui garantissent l’équité de 

la pratique et de la diffusion du télétravail au sein de l’organisation) (Illegems et 

Verbeke, 2004). En conséquence, des questionnements émergent quant à la 

revalorisation du collectif et de la présence au travail, dans une période où 

l’individualisation et l’installation d’un rapport au travail plus transactionnel est de 

mise.  

Le Tableau 3 présente la synthèse de ces effets. 
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Effets du télétravail sur le management, l’organisation et la socialisation 

 
 
 
 

Lien au 
manager 

 
 
 

Effets sur la 
qualité des 

relations 
sociales 

Baisse de la qualité des liens 
Manque d’interaction directe avec l’équipe :  
- Diminution de la fréquence des échanges 
- Affaiblissement de la transmission non-verbale 

et des symboles 
- Affaiblissement du niveau d’empathie 

Diminution de la variété de réseaux informels 
Contrôle par formalisation technocratique et 
formalisation de la coordination 
Transition du rôle de manager superviseur à celui 
de manager coach 

 
 

Lien à 
l’organisation 

Reconfiguration 
de l’écosystème 

relationnel 

Réseau additionnel de télétravailleurs 

Relation avec l’employeur davantage 
transactionnelle 

Effets sur 
l’identification à 

l’organisation 

Affaiblissement de l’identification à 
l’organisation :  
- Perte de repères car collègues et superviseurs 

moins accessibles ; 
- Contradiction des présupposés managériaux 

pour le développement du télétravail avec les 
valeurs partagées par les travailleurs. 

 
 
 

Lien aux 
individus 

 
 

Effets sur la 
socialisation 
(corrélation 

positive entre 
les effets décrits 
et la fréquence 
de télétravail) 

Déconnexion sociale entre les télétravailleurs et 
les employés sur-site 
Affaiblissement de la richesse des connexions 
entre individus :  
- Difficultés à transmettre et recevoir des indices 

symboliques et non-verbaux ; 
- Difficultés à construire une relation de 

confiance. 
Manque de « contexte d’interprétation » partagé : 
- Schémas de compréhension des interactions 

sociales biaisés. 
Manque de présence physique : 
- Affaiblissement de la présence sociale ; 
- Distanciation psychologique. 

Tableau 3 - Effets du télétravail sur le management, l’organisation et la socialisation
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2. Effets de la présence au travail  
 

Finalement, la pratique intensive de l’absence – ou précisément de la co-présence, 

c’est à-dire de la présence virtuelle – montre des effets préoccupants sur la santé 

(fatigue excessive due à l’usage excessif des écrans appelée « fatigue Zoom » dans 

l’étude de Waizenegger et al., 2020), la communication, le lien au collectif, le bien-

être et l’autonomie (voir p.ex. Hodder, 2020 ; Kniffin et al., 2020 ; Waizenegger et al., 

2020).  

 

Cette réalité nous amène à inverser le questionnement qui a prévalu dans la 

recherche jusqu’ici en questionnant les effets de la présence pour 

l’organisation et les individus. 

 

2.1. Proximité et relations sociales 
 

Des travaux anciens suggèrent déjà une relation positive entre la proximité 

physique et les relations interpersonnelles. En effet, Festinger, Schachter et Back 

(1950) ont étudié le rôle de la proximité physique sur la fréquence de 

communication et l’attraction interpersonnelle. Campbell (1958), quant à lui, 

énonce l’impossibilité pour un groupe d’exister en l’absence de proximité physique 

de ses membres. De la même manière, Allen (1977) démontre que l’augmentation 

de la distance physique dans les bureaux induit une diminution de la 

communication. Finalement, Kiesler et ses co-auteurs (1984, dans Michinov, 2008) 

présentent le modèle du filtre, pour lequel la diminution des indices sociaux liés à 

la communication en face-à-face diminuerait la compréhension mutuelle.  

Plus récemment, van Marrewijk et Yanow (2010) défendent l’idée selon laquelle les 

éléments matériels servent de contexte pour ancrer l’action humaine, et peuvent 

également affecter, participer à, négocier, présenter, organiser ou encore 

matérialiser les activités de différentes façons. L’espace physique de travail semble 

donc représenter un élément essentiel lorsqu’on parle d’action au travail. A ce sujet, 

Lauriol, Perret et Tannery (2008, citant Lussault, 2007) font émerger trois constats : 

- L’espace est un support de l’agir ;  
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- L’espace est un instrument de l’action ;   

- L’espace est une réalité sociale chargée de valeurs. 

En ce sens, l’espace est donc à la fois et simultanément conçu, perçu et vécu 

(Lefèbvre, 1974).  

Horvath et Dechamp (2016) montrent que les collaborations créatives 

émergeraient de l’intuition, de rencontres fortuites ou encore d’occasions saisies en 

groupe. La proximité physique semble donc jouer un rôle essentiel pour faciliter la 

collaboration et l’innovation collective. Cela suppose également l’installation d’une 

confiance réciproque qui permet de parler ouvertement des problèmes rencontrés, 

ou de ses propres difficultés, sans crainte que les propos ne se retournent contre 

soi. Cette confiance se construit plus facilement si les individus sont présents sur 

leur lieu de travail (Loriol, 2020), d’où l’intérêt d’appuyer le télétravail sur des 

collectifs construits et actualisés en présentiel.   

Les espaces physiques peuvent conduire les individus à travers des expériences 

incarnées, comme des ressentis, émotions et souvenirs de l’espace. Le lieu de travail 

peut être vu comme un espace sûr, car les règles de comportement social qui y 

règnent sont claires et définies (Ropo et al., 2015). 

Une partie du sens au travail semble construite à travers la dimension symbolique 

de l’espace physique et des artéfacts présents lors des activités quotidiennes sur le 

lieu de travail. Il peut s’agir par exemple des couleurs, de l’uniforme (dans le cas de 

services directs à la clientèle), et de l’organisation de l’espace. Ces éléments 

physiques auraient donc de l’impact sur les règles, routines et l’état d’esprit du 

personnel, leur accordant une importance considérable en termes de construction 

de sens, de culture et de leadership (Ropo et al., 2015). Le paysage de travail tout 

entier semble pouvoir être construit comme une incarnation de la culture 

d’entreprise, et l’espace est lui-même une construction sociale (van Marrewijk et 

Yanow, 2010). L’évocation imaginaire de l’idée de « communauté » semble aussi 

prégnante dans la considération de l’espace de travail que la matérialité de cet 

espace. Le sens, n’étant généralement pas donné à priori, se construirait donc 

également par le collectif de travail à travers les échanges informels dans les 

couloirs ou à la machine à café, par exemple (Loriol, 2020). Ceux-ci permettraient le 

rappel continu de l’intérêt et l’importance des tâches à réaliser, mais également de 

résoudre d’éventuels conflits et désaccords à la source, avant qu’ils ne s’accumulent 
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pour aboutir à des problèmes bien plus étendus, tels que le harcèlement au travail 

(Loriol, 2010).   

Les interactions quotidiennes permettraient en effet de créer un sens 

communautaire (Garrett, Spreitzer et Bacevice, 2017). La recherche scientifique 

souligne l’importance des interactions et des rencontres, souvent informelles ou 

peu formalisées permises par la présence physique des travailleurs (Blagoev, Costas 

et Kärreman, 2019). 

Les employés font vivre la culture organisationnelle construite en se déplaçant à 

travers l’espace, en interagissant les uns avec les autres. L’espace organisationnel 

serait donc vécu de manière holistique, dynamique et continue, dans le but de 

créer une immersion et la reproduction de normes culturelles qui serait 

difficilement représentées de manière textuelle, ou orale. En d’autres termes, 

l’expérience spatiale dépasse les mots, et permet à la culture d’être intégrée grâce 

aux éléments spatiaux qui ne peuvent pas être eux-mêmes verbalement relatés 

(van Marrewijk et Yanow, 2010). Le cadrage du travail à travers les échanges entre 

collègues prend donc une dimension symbolique, au-delà de l’aspect pratique, 

puisque ceux-ci font vivre la culture professionnelle du groupe, en donnant un sens 

au métier et en posant les normes pour réaliser ce qui est défini de manière 

collective comme le « vrai » travail (Loriol, 2010).   

Taskin et Edwards (2007) mettent en évidence la mise en place d’une forme de 

formalisation des interactions où le bureau constituerait davantage un endroit de 

discussion et de rencontre entre collègues (Richardson et McKenna, 2014). Ainsi, le 

domicile permettant une concentration plus importante, le bureau est désormais 

vu comme l’endroit où il est possible d’interagir avec les collègues de façon 

programmée et synchronisée (Hislop et Axtell, 2009 ; Fonner et Roloff, 2010). Une 

étude menée par Collins et al. (2016) démontre l’influence de la pratique du 

télétravail par les collègues sur les choix individuels en termes de télétravail. Les 

relations sociales, au même titre que les besoins individuels, peuvent donc 

influencer la décision de télétravailler (Richardson et McKenna, 2014 ; Sewell et 

Taskin, 2015 ; Collins et al., 2016).  

En ce qui concerne les managers, certains d’entre eux passent la plupart de leur 

temps dans l’espace de travail, dans le but d’aider à « fabriquer la colle » dans le 

projet, c’est-à-dire permettre aux employés de créer et comprendre le lien entre 
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leurs tâches individuelles isolées et la situation dans son ensemble (Ropo, 

Salovaara, Sauer et Paoli, 2015). La présence du manager dans une zone de travail 

ouverte est également vue comme un avantage, car le manager est capable de 

capter des indices sur ce qui ne fonctionne pas bien, à travers une humeur 

maussade perçue, ou encore par une conversation informelle (Ropo et al., 2015). 

 

2.2. Présence : un concept multi-dimensionnel 
 

La présence peut être perçue tant comme une expérience objective (présence 

dans un même lieu, dans un même espace, y compris virtuel), que subjective ou 

sociale (sentiment d’appartenir à un groupe, conscience mutuelle) (Ijsselstein, de 

Ridder, Freeman et Avons, 2000).  

Wilson, O’Leary, Metiu et Jett (2008) distinguent, eux, la proximité objective et la 

proximité perçue. De cette manière, un collègue peut se trouver en situation de 

proximité physique, mais tout de même être perçu comme distant. À l’inverse, il est 

possible de se sentir proche de collègues géographiquement distants à travers 

cette notion de proximité perçue. Le Nadant, Marinos et Krauss (2018) poussent la 

notion davantage en la subdivisant à travers différentes dimensions. Ils parlent de 

proximité cognitive, sociale, organisationnelle, institutionnelle formelle ou 

informelle et d’opportunité. Ce sont toutes ces dimensions de proximité subjective 

qui influencent significativement le sentiment de proximité, mais également la 

qualité des relations vécues (Wilson et al., 2008). Cela témoigne donc de la 

possibilité de restaurer un sentiment de présence à distance, à travers les 

différentes dimensions de proximité subjective. La proximité cognitive représente 

les apprentissages mutuels et le partage d’une base de connaissances ; la proximité 

organisationnelle représente, elle, les arrangements organisationnels qui facilitent 

la coordination ; la proximité sociale correspond à l’appartenance sociale des 

individus à une communauté ; finalement, la proximité institutionnelle renvoie à 

l’environnement macro-économique de l’entreprise (Le Nadant et al., 2018).  

Le Tableau 4 ci-dessous représente une synthèse des éléments qui constituent la 

notion de présence au travail, ainsi que les effets qui s’y rapportent.  
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Composantes et effets de la présence au travail 

Composantes Effets 
 

Présence 
objective 

(proximité 
physique) 

Fréquence de communication 
Condition d’existence du groupe 
Définition claire des règles de comportement social 
Construction de sens communautaire 
Rencontres fortuites : Collaborations créatives ; Innovation 
collective ; Construction de confiance 

 
Éléments 

matériels et 
espace physique 

Ancrage de l’action humaine 
Incarnation des expériences 
Dimension symbolique :  
- Construction de sens au travail 
- Incarnation de la culture d’entreprise 

 
 

Présence 
subjective 
(proximité 

perçue) 

Influence positive sur la qualité des relations vécues 

- Apprentissages mutuels et partage de connaissances 
(proximité cognitive) 

- Facilitation de la coordination par arrangements 
organisationnels (proximité organisationnelle) 

- Appartenance sociale des individus à une communauté 
(proximité sociale) 

- Identification à l’environnement macro-économique de 
l’entreprise (proximité institutionnelle) 

Tableau 4 - Composantes et effets de la présence au travail 

 

Ce tableau montre donc que la présence au travail peut se réaliser à travers 

différents éléments. Elle se compose notamment d’une dimension objective, qui 

peut se définir comme la proximité physique des individus entre eux et avec leur 

lieu de travail ordinaire ; d’une dimension subjective, qui rassemble les formes de 

proximité qui diffèrent de la proximité physique (c’est-à-dire, cognitive, 

organisationnelle, sociale et institutionnelle) ; et finalement, de la présence 

d’éléments matériel se situant dans l’espace physique qui permettent un ancrage 

de l’action et l’incarnation des expériences au sein d’un référentiel manifeste. 
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3. La co-présence 
 

A l’approche de la considération de « mix » de présence et d’absence au « bureau », 

il importe de préciser les notions utilisées. En 2021, dans un environnement digital, 

« l’absence » du bureau ne peut pas être retenue pour caractériser les temps de 

télétravail. La définition-même du télétravail évoque la pratique d’une activité 

professionnelle à distance, au moyen des TIC, ce qui amène à parler de « co-

présence ». Le mix que nous cherchons à identifier et caractériser combine donc 

une présence (ou proximité) physique et une co-présence qui permet les 

interactions professionnelles à distance, dans le cadre de l’activité de télétravail. 

 

3.1. Définition 
 

Dans le champ de la sociologie de la famille, le terme co-présence désigne un 

sentiment de proximité émotionnelle ou la sensation d’être là l’un pour l’autre 

(Brownlie, 2011). La co-présence peut prendre différentes formes. Ainsi, elle peut 

être tant active que passive. L’état dépendant du degré d’attention, du rythme de 

réciprocité et de la profondeur de l’engagement émotionnel (Baldassar, 2016). Dans 

la pratique, nous distinguons les contacts routiniers des contacts de crise. Les 

premiers suivant un schéma classique de communication alors que les seconds 

supposent une augmentation de l’utilisation de moyens de communication parfois 

accompagnée d’une présence physique (Baldassar, Baldock et Wilding, 2007).  

Finalement, selon Baldassar (2016), dans des cas de co-présence, la notion de 

polymédia apparait comme centrale. Ainsi, l’accès à différents moyens de 

communication à distance permet d’assurer plus aisément une situation de co-

présence (Madianou et Miller, 2012).  

 

3.2. Effets 
 

La co-présence virtuelle permet d’être en communication avec d’autres, cela, via : 

les contacts téléphoniques, les moyens de communications vidéo comme Skype 

ou FaceTime ou encore le Chat grâce à diverses applications comme WhatsApp 
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(Baldassar, 2016). Ces différents moyens de communication induisent différentes 

formes de co-présence virtuelle. Ainsi, Skype et FaceTime, par exemple, permettent 

d’avoir une forme de co-présence qui pourrait être vue comme « directe ou en 

temps réel », « en continu et immédiate » (Baldassar, 2016 : 153) donnant davantage 

le sentiment « d’être là ». A contrario, nous retrouvons une forme de co-présence 

davantage « intermédiaire », « sélective » ou « discrétionnaire » à travers les mails, 

les sms ou certaines applications de chat comme WhatsApp permettant ainsi de 

donner l’opportunité à l’individu d’entrer en communiquant quand il le souhaite 

(Baldassar, 2016). Selon l’auteure (Baldassar, 2016), cette seconde forme de co-

présence donne le sentiment que les autres sont là pour nous même si elle ne 

donne pas le sentiment « d’être là tous ensemble ».  

 

Certes divers moyens existent et permettent de communiquer sous diverses 

modalités. Néanmoins, l’existence de multiples moyens de communication ne 

permet pas d’assurer un contact de qualité en tout temps. Certains pièges peuvent 

survenir dans le cadre d’une communication liée à la co-présence. En effet, le choix 

du moyen de communication apparait comme tout aussi important que le 

message en tant que tel (Baldassar, 2016). Par exemple, le choix de recourir à une 

communication par email dans une situation de conflit, motivée par une volonté 

de prise de recul de l’une des parties, pourrait être interprété comme un manque 

de respect, l’autre partie jugeant que du fait de la relation que vous entretenez, ce 

type d’échange doit prendre place en face-à-face. 

Cet exemple met en exergue la difficulté liée au choix du moyen de 

communication dans des cas de co-présence. Ces méthodes de communication 

amènent les individus à avoir, parfois, des perceptions différentes quant à 

l’utilisation de ceux-ci (Gershon, 2010). 

 

3.3. Enjeux de la déspatialisation pour le Management Humain  
 

L’un des concepts mis à jour dans l’étude des enjeux organisationnels et 

managériaux posés par le télétravail est celui de « déspatialisation », c’est-à-dire le 

mécanisme par lequel les individus recréent leur visibilité et leur présence à 

distance, lorsqu’il y a cette perte de proximité, de contiguïté (Taskin, 2010). 
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Autrement dit, ce qui est en jeu, ce n’est pas tant la distance physique, le fait d’être 

éloignés les uns des autres, mais bien la représentation que l’on a de l’interprétation 

que les autres se font de la manière dont on travaille à distance. La prise en compte 

de ces représentations sociales permet de comprendre pourquoi les télétravailleurs 

acceptent de se contraindre en acceptant davantage de contrôle à distance, mais 

en échange de davantage d’autonomie et de confort de travail (Taskin et Edwards, 

2007).  

En termes de représentations sociales, le choix et l’utilisation du moyen de 

communication, le moment et la fréquence de l’entrée en interaction par la co-

présence peuvent relever du sens de la moralité de chacun (Baladassar, 2016). 

L’exemple exposé précédemment concernant l’usage des e-mails et des contacts 

téléphoniques démontre de quelle façon l’existence de multiples médias 

(polymédia) induit un élément moral dans les choix effectué pour entrer en 

communication. Ainsi, il existe une forme de jugement sur les choix et les décisions 

qui sont effectués en termes de moyen de communication (Baldassar, 2016) qui 

n’est pas sans influencer le comportement de travail à distance (au regard de ce 

qui est perçu comme étant attendu par le manager, les collègues, l’organisation). 

En contexte de déspatialisation, la co-présence permet de réunir des individus 

géographiquement éloignés et de créer une distance idéale aidant les relations à 

se développer (Madianou et Miller, 2012) au travers de la mise en place de 

différentes stratégies permettant de rester en contact (Baldassar et al., 2007).  

Toutefois, la constitution d’un « mix » de présence et co-présence nécessite de 

prendre en compte la nature de la présence (tous ensemble au bureau ? chacun 

au bureau selon ses choix ?) et de la co-présence (choisie, subie, organisée, 

improvisée) qui est liée à la politique de télétravail de chaque organisation. Ainsi, 

concrètement, le potentiel de co-présence ne sera pas déployé de la même 

manière si l’on télétravaille un jour par semaine et que l’on dédie cette journée à 

des activités spécifiques justifiant une forme de déconnexion (et, donc, de co-

présence limitée), que si l’on télétravaille trois jours par semaine et que les journées 

« du bureau » se dupliquent « à domicile », nécessitant d’organiser la co-présence 

de telle sorte qu’elle permette une quasi-présence. À nouveau, la fréquence de 

télétravail semble déterminante dans la pratique de co-présence. Quel 

accompagnement managérial mettre en place pour soutenir les personnes et les 
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collectifs, dans une perspective de Management Humain ? C’est ce que notre 

étude empirique devrait nous permettre de savoir. 
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4. Conclusion 
 

Cette revue de littérature a permis d’explorer les notions de télétravail, 

présence et co-présence de manière synthétique, en mobilisant des études 

récentes et moins récentes dans le but de réaliser un état des connaissances 

actuelles sur le sujet.  

Elle retrace tout d’abord les conditions d’apparition et de développement du 

télétravail, pour en présenter ensuite certains enjeux en termes de gestion des 

ressources humaines. Parmi ces enjeux, celui de la cohésion des équipes, du risque 

de désocialisation induit par cette pratique, de l’identification à l’organisation ou 

encore du sentiment de dépossession et d’invisibilisation. Ces enjeux représentent 

bien l’importance de traiter la pratique du télétravail et d’en étudier les 

implications pour offrir, à travers des connaissances académiques, des outils qui 

permettront de les traiter en prenant en considération tous les aspects qui les 

sous-tendent.   

Pour ce faire, cette revue de littérature a donc défini et caractérisé le télétravail, 

pour ensuite en identifier les effets possibles sur la performance individuelle et 

organisationnelle, le bien-être des travailleurs, et les risques associés à une pratique 

trop fréquente de télétravail.  

Elle détaille par la suite certains enjeux managériaux, en mettant notamment en 

évidence les effets possibles du télétravail sur la qualité des relations sociales entre 

le manager et son équipe, et certains enjeux organisationnels liés à la 

reconfiguration de l’écosystème relationnel en place, et aux effets de la pratique 

sur l’identification à l’organisation et sur la socialisation des individus.  

La pratique intensive du travail à distance ayant fait émerger certains effets 

négatifs, tant sur la santé que sur la communication, la socialisation ou le bien-être, 

elle amène dès lors à se questionner sur les effets de la présence pour l’organisation 

et les individus. Cette revue de littérature aborde donc le rôle de la présence 

(objective – proximité physique ; subjective – proximités cognitive, sociale, 

organisationnelle et institutionnelle ; et les composantes matérielles de l’espace 

physique) sur les relations interpersonnelles, la notion de communauté, l’ancrage 

de l’action ou encore les collaborations collectives et apprentissages mutuels.  



  
   

 

   
labor-H : Management Humain et Nouvelles formes d’organisation 

40 

Finalement, la notion de « co-présence » est introduite, et présentée comme la 

pratique du travail par des contacts à distance, au moyen des technologies de 

l’information et de la communication. Cette notion permet dès lors de formuler la 

question de recherche qui guidera la suite de cette étude : 

 

« Quel(s) mix entre présence et co-présence pour permettre aux 

interactions professionnelles de répondre aux enjeux managériaux et 

organisationnels qui émergent de la pratique du télétravail ? » 
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Deuxième partie : recherche empirique  
 

Cette partie présente les résultats issus des entretiens semi-directifs de 28 

employés et managers. Les résultats sont analysés et présentés suivant un codage 

thématique et par catégorie conceptualisante. Les résultats empiriques sont 

confrontés aux résultats théoriques émergeant de la première partie du rapport. 

Les résultats globaux sont enfin discutés et exploités pour la formulation de 

recommandations pratiques. 

 

5. Méthodologie 
 

Dans cette section, nous présentons la méthodologie mobilisée dans le cadre de la 

démarche empirique de la recherche.  

Cherchant à identifier les différents « mix » entre présence et co-présence et leurs 

effets possibles en matière de bien-être au travail, de performance et de risques 

associés à l’isolement social pour les individus mais aussi du point de vue des 

managers, nous avons mené 28 entretiens semi-directifs auprès de managers et 

d’employés (cf. Recueil des données). Ensuite, après avoir retranscrit intégralement 

les entretiens, nous avons analysé ces entretiens par le biais d’une analyse 

thématique menée dans une dynamique phénoménologique interprétative avec 

pour objectifs de (i) réduire les données collectées et (ii) de construire des thèmes 

sur base des principaux éléments abordés par les répondants lors des entretiens 

(cf. Analyse des données).   

 

5.1. Recueil des données  
 

Le cahier des charges de la recherche prévoyait la réalisation d’une 

trentaine d’entretiens semi-directifs visant à évaluer la pratique de 

différentes combinaisons entre présence et co-présence (qui sont 

qualifiées, dans cette recherche, de « mix »). Suite à l’évolution de la 

pandémie et à la survenance d’une deuxième vague en octobre 2020, la 

possibilité d’évaluer ces pratiques vécues s’est évanouie et nous avons 
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orienté les entretiens sur le vécu du télétravail permanent, l’entre-deux 

confinements, mais surtout sur les perspectives désirables et moins 

désirables en termes de « mix » futurs. La recherche visait à considérer les 

représentations des employés, mais aussi du management. Les acteurs 

contactés et rencontrés sont donc à la fois des managers et des employés, 

travaillant dans les secteurs public et privé (voir le Tableau 1 pour la 

description de l’échantillon).  

Entre le 18 février et le 5 mars 2021, vingt-huit entretiens, d’une durée 

moyenne de 60 minutes, ont été réalisés. L’échantillon se compose de 13 

employés et de 15 managers, de 15 femmes et de 13 hommes travaillant à 

parité dans le secteur public (et non-marchand) et privé. Ces entretiens ont 

tous été enregistrés avec l’accord des participants après que l’anonymat des 

répondants ait été garanti, et intégralement retranscrits en vue de leur 

analyse (cf. Analyse des données). Les prénoms mentionnés dans le Tableau 

1 sont fictifs. Les entretiens ont été menés à l’aide de guides d’entretien 

élaborés en amont par l’équipe de recherche et ce, en se basant notamment 

sur la littérature sur le télétravail et les effets de la distance et de la 

présence—telle que présentée dans la partie théorique de ce rapport. Deux 

guides d’entretien ont été réalisés :  

l’un pour les managers interrogés, l’autre pour les employés. Si la manière 

d’aborder les questions diffère légèrement d’un groupe à l’autre, les 

questions portaient sur les mêmes dimensions :  

§ Introduction au contexte de la recherche par le chercheur ; 

§ Présentation de l’interviewé (fonction, parcours, etc.) ; 

§ Le vécu du télétravail jusqu’au moment de l’entretien (atouts, limites); 

§ La projection souhaitée en termes de présence et de co-présence 

« demain » et les éléments de justification de ce « mix » souhaité. 

Le Tableau 5 présente les vingt-huit entretiens semi-directifs réalisés dans le cadre 

de cette recherche.  
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Prénom Sexe Tranche 
d'âge 

Manager - 
employé 

Secteur Date Durée 
(minutes) 

Louise F 30-34 manager public 3/3/21 87 
Chantal  F 40-44 manager public 4/3/21 66 
Françoise  F 55-59 manager privé 26/2/21 61 
Camille  F 30-34 manager privé 1/3/21 49 
Emma  F 50-54 manager public 5/3/21 66 
Aline  F 40-44 manager public 3/3/21 76 
Inès  F 55-59 manager public 25/2/21 85 
Chloé  F 40-44 manager public 3/3/21 72 
Philippe  M 50-54 manager public 24/2/21 59 
Gabriel  M 35-39 manager public 26/2/21 56 
Michel  M 45-49 manager privé 3/3/21 64 
Alexandre  M 50-54 manager privé 22/2/21 65 
Arthur  M 60-64 manager privé 23/2/21 60 
Anne F 35-40 employée privé 24/2/21 53 
Katia F 40-44 employée public 4/3/21 87 
Charlotte F 25-29 employée privé 22/2/21 35 
Brigitte F 45-49 employée public 2/3/21 45 
Aurélie F 30-34 employée public 2/3/21 44 
Sylvie F 50-54 employée privé 4/3/21 42 
Jacqueline F 50-54 employée privé 3/3/21 51 
Jacques M 25-29 employé public 25/2/21 39 
Pierrick M 30-34 employé privé 25/2/21 55 
Didier M 55-59 employé privé 25/2/21 68 
Hugo M 30-34 employé privé 26/2/21 75 
François M 50-54 employé privé 22/2/21 47 
Bernard M 45-49 employé public 18/2/21 55 
Dorian M 40-44 employé privé 24/2/21 53 
Patrick M 45-49 employé public 26/2/21 73 

Tableau 5 - Récapitulatif des entretiens 

 

5.2. Analyse des données 
 

Après la retranscription intégrale de chaque entretien, nous avons procédé à 

l’analyse qualitative des données, par le biais d’une analyse thématique. Il s’agit 

d’un type d’analyse utilisé dans une démarche de réduction des données (Paillé & 

Mucchielli, 2016). L’idée étant d’élaborer des thèmes descriptifs à partir des 

principaux éléments abordés par les répondants lors des entretiens. Il s’agit donc 

d’une démarche plutôt descriptive qui permet néanmoins de recueillir des 

informations générales fondées sur l’entièreté des données recueillies, au regard 

des dimensions interrogées au travers du guide d’entretien. Dans un second 
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temps, nous avons identifié quelques catégories conceptualisantes qui renvoient 

à des unités de sens produites par les chercheurs dans l’analyse, à l’occasion d’une 

seconde lecture du matériau (Paillé & Mucchielli, 2016 ; Van Maanen, 1979).  

Afin de définir les thèmes et les catégories permettant l’interprétation des 

résultats, une première réunion d’analyse a été menée et au cours de laquelle, sur 

base de trois entretiens, l’équipe de recherche au complet a identifié plusieurs 

thèmes et catégories émergeant de l’analyse de ce matériau partiel. Pour la suite 

de l’analyse, des allers et retours entre l’équipe de recherche ont permis d’affiner 

cette grille d’analyse et de l’éprouver tout au long de l’opération de codage du 

matériau.  Plutôt que de partir de thèmes prédéfinis, les thèmes ont donc émergé 

de la lecture, dans une démarche inductive. S’agissant d’un exercice partagé en 

équipe de recherche, cette démarche s’apparente à une analyse 

phénoménologique interprétative, qui est une variante de l’herméneutique 

collective (Frost et al., 2010). Concrètement, nous avons sélectionné des verbatims 

(i.e. des citations textuelles tirées des entretiens) et les avons regroupés en fonction 

du thème et/ou de la catégorie qui nous paraissait correspondre le mieux à 

l’argument de l’interviewé. Ensuite, nous avons regroupé les thèmes et catégories 

et identifié des sous-thèmes et sous-catégories pour organiser les données. 

Le tableau 6 (synthétise les thèmes, sous-thèmes et catégorie issus du travail 

d’analyse qualitative ainsi que les définitions associées à chacun d’eux.
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Thème  Sous-thème Définition  

Distance (indices 
des effets de la 
distance sur le 

travail) 

Liens sociaux  Indices de effets de la distance sur les relations sociales au sein de la communauté de travail qui 
montrent un délitement ou un resserrement 

Formalisation des échanges Indices des effets de la distance sur les modalités de communication qui montrent une formalisation 
des échanges 

Transformation du métier Indices des effets de la distance sur l'exercice du métier 
Accroissement ou réduction 
de l'efficacité 

Indices des effets de la distance sur l'efficacité et la performance au travail en termes d'accroissement 
ou de réduction  

Réorganisation des temps  Indices des effets de la distance sur le temps de travail et le temps hors travail 
Qualité de vie au travail  Indices des effets de la distance sur le bien-être des travailleurs 

Manager à 
distance (indices 

des effets de la 
distance sur le 

métier de 
manager) 

Coordination du travail et des 
personnes 

Indices de effets de la distance sur les activités managériales de coordination du travail et des 
personnes 

Disponibilité Indices des effets de la distance sur la disponibilité du manager 
Sens du travail - Activités Indices des effets de la distance sur les activités managériales (autres que coordination)  

Sens du travail - Identité Indices des effets de la distance sur l'identité professionnelle de manager (utilité, inutilité, 
reconnaissance, déni de reconnaissance) 

Sens du travail - Épuisement Indices des effets de la distance sur le bien-être des managers et la charge mentale.  

Présence (indices 
des effets de la 
présence sur le 

travail) 

Coordination du travail  Indices des effets de la présence sur les activités de coordination du travail  
Socialisation Indices des effets de la présence sur les activités sociales (socialisation et convivialité) 
Gestion des conflits Indices des effets de la présence sur la gestion des conflits   
Qualité de vie au travail  Indices des effets de la présence sur le bien-être des travailleurs  

Mix (indices des 
mix télétravail-
bureau vécus et 

souhaités) 

Avant Mars 2020 Indices de la configuration de télétravail (en termes de fréquence, jours/semaine) avant mars 2020 

Pendant confinement Indices de la configuration de télétravail (en termes de fréquence, jours/semaine) entre mars 2020 et 
juin 2020 

Entre-deux confinements Indices de la configuration de télétravail (en termes de fréquence, jours/semaine) entre juin 2020 et 
octobre 2020 

Souhaité "demain" Indices du mix télétravail/bureau souhaité pour l'avenir 
Justification du mix  Indices des justifications apportées pour soutenir le mix idéal 

Catégorie Sous-catégorie Définition 

Ré-humanisation (indices d'une ré-
humanisation du travail) Ré-humanisation à distance Indices d'actions mises en place en situation de distance et visant à ré-humaniser 

le travail 
Tableau 6 - Synthése les thèmes, sous-thèmes et catégorie 
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6. Présentation des résultats (1) : analyse thématique 
 
Cette section du rapport présente les résultats de la recherche menée. Ceux-ci sont 

structurés selon la grille d’analyse thématique présentée précédemment. Nous 

présenterons systématiquement chaque thème, nous dégagerons les principales 

tendances qui s’y rapportent et les illustrerons avec des extraits d’entretiens.  

 

6.1. Effets de la distance 
 

Les entretiens réalisés ont mis en avant un certain nombre d’effets que la distance 

a eu sur différentes dimensions du travail. Les effets ainsi répertoriés sont ceux de 

l’effritement des liens sociaux, de la formalisation des échanges, de 

transformations dans l’exercice de son métier, de fluctuations de l’efficacité au 

travail, de la réorganisation des temps et d’un impact sur le bien-être et la qualité 

de vie au travail.   

 

6.1.1. Liens sociaux  
 

Nous constatons globalement que les liens sociaux se sont distendus au sein des 

organisations du fait de la distance. Cette distance, en privant les travailleurs 

d’espaces de rencontre physiques, a pour effet de rendre l’organisation plus 

abstraite pour ceux qui la composent. Cela se traduit notamment par un 

networking plus difficile pour certains, ou encore par la perte d’informations et de 

moments clés pour d’autres, tels que le départ à la retraite d’un collègue, par 

exemple.  

 

Tout d’un coup j’apprends « ha tiens, untel il est parti » « ha merde je savais pas ça 
nom d’une pipe ». Alors qu’avant on savait, on avait toute la vie de l’entreprise dans 
le radar, on croise les gens, on parle de différents trucs.  (Alexandre, manager) 
 
Qualité moins bonne, networking effectivement moins bon, on perd de vue les gens, 
clairement. Donc on se concentre juste sur les personnes avec qui on 
travaille  (Pierrick) 

 

Une autre tendance mise en lumière est celle de l’éloignement des différentes 

équipes entre elles. Un manager souligne ainsi le fait que la baisse des interactions 

et des échanges liés à la distance a eu pour effet d’accentuer le fossé entre 
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différentes équipes. D’autres travailleurs mettent en avant le cas des nouveaux 

engagés, dont l’intégration est fortement impactée par la distance et rendue plus 

difficile. Ce cas particulier met ainsi en évidence le rôle important des contacts et 

des rencontres physiques, mis à mal en distanciel, dans la construction de liens 

sociaux. 

 

Les deux équipes sont de plus en plus comme deux îles. C'est de plus en plus deux 

équipes avec la distance. (…)  dans le même bureau, (…) plus d'échanges et 

d'interactions (…)  un décalage et un fossé entre ces deux équipes.  (Philippe, 

manager)  

 Je sais que ça a été compliqué, pour lui [nouvel engagé] en tout cas (…) je crois qu’il 

y a eu désillusion de sa part (…) il a pas eu vraiment cette, cette, cette comment je 

vais dire, rencontrer les gens comme il l’aurait voulu en tout cas (Louise, manager) 

 

La distance a aussi un impact sur les liens sociaux au sein même des équipes. 

Certains travailleurs disent ainsi ne plus connaître leurs collègues, et soulignent la 

disparition de l’ambiance d’équipe qu’a causée la distance. Un autre effet concerne 

la communication. Il ressort que la quantité et la qualité de la communication en 

situation de distance a pour effet de créer des quiproquos, des malentendus, qui 

risquent également de mettre à mal les liens sociaux au sein des équipes.  

La relation est coupée, on ne se connaît plus, on n’a même pas pu fêter le départ à 

la retraite d’un de nos collègues. (Anne) 

Du jour au lendemain, au lieu d’avoir une ambiance d’équipe, on n’en a plus eu. 

(Dorian) 

Peut-être qu’on ne communique pas assez sur certaines choses et on pense peut-

être que les autres sont au courant alors que non et donc parfois ça… ça provoque 

des quiproquos (…) c’est surtout la communication bouche à oreille quoi (…) dans le 

couloir ben on va délivrer un message verbal (…)  une inflation de mails que tout le 

monde ne lit plus tous les mails. (Bernard) 

Un autre phénomène mis en évidence est celui du resserrement/délitement des 

liens entre les personnes selon le niveau initial d’affinité, signifiant que les collègues 

qui étaient proches en présentiel vont avoir tendance à entretenir leurs relations 

en distanciel, alors que la relation entre des collègues qui n’étaient pas 

spécialement proches se trouvera d’autant plus altérée, voire disparaîtra. La 
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distance restructure les groupes, les amène à se concentrer sur quelques relations 

affinitaires qui déstructure les équipes de travail. 

 

Je pense que ceux avec qui on était proches, on est encore plus proches, vu qu’on 

va s’appeler plus longtemps et tout ça. Et ceux avec qui on s’entendait bien comme 

ça, on leur parle moins. On ne va pas prendre la peine de les appeler en télétravail 

pour discuter avec eux alors que si on était à prendre un café, on aurait forcément 

discuté avec eux. (Jacques)  

Il y a des clans qui se sont un peu formés, […] dans le sens où il y a toujours ce 

système de sous-entendus que certaines personnes ne comprennent pas par écrit. 

[…] Les gens ont commencé à plus se parler derrière le dos vu que les gens ne sont 

pas en équipe.  […] Du coup je pense qu’il y a, on va dire, la moitié de l’équipe d’un 

côté, et l’autre moitié de l’autre. (Jacques) 

 

Cet effritement des liens sociaux, cette distance sociale qui s’installe entre les 

personnes, s’accompagne de certaines craintes pour les travailleurs. Un manager 

cite ainsi les risques que la distance pose en termes de fidélisation du personnel. 

Il souligne le rôle bâtisseur de la présence dans la construction de ce lien, ce qui 

pose question quant à la possibilité de construire et d’entretenir ce lien à distance. 

Un autre travailleur met lui aussi en avant les problèmes issus du manque de 

contacts en situation de distanciel.  

 

On sent cette distanciation apparaitre. Je trouve personnellement que le lien social 

est un élément principal de la rétention du personnel, si ce lien social se distant, on 

va avoir des problèmes de rétention de personnel qui sont beaucoup plus 

importants que ce qu’on a eu jusque maintenant. Ce lien social c’est effectivement 

être ensemble au même endroit et au même moment, pouvoir échanger de 

manière informelle, ce qui en télétravail n’existe pas, ou alors il faut le créer mais 

donc ce n’est à mes yeux, plus un lien informel. (Arthur, manager) 

 

 S’il n’y a pas un minimum de rappel pour ne pas que le lien s’étende trop, […] si on 

s’étend, on s’éloigne et l’élastique n’est pas extensible donc si on a n’a pas un 

minimum de contact, ça ne va pas aller. (Dorian) 
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Un des effets de cette distanciation au sein des collectifs est celui de la réduction 

de la circulation de l’information dans l’organisation. La diminution des échanges 

liés à la distance, déjà citée plus haut, mène selon certains travailleurs à une 

diminution des apprentissages réciproques entre les travailleurs.   

 

Le seul bémol, c’est plutôt lié à l’apprentissage grâce aux autres quoi. On s’échange 

moins les expériences fatalement, puisqu’on ne se voit pas.  (Dorian) 

Un autre effet de la distance sur le travail est celui du recentrage sur les activités 

de travail. Des travailleurs soulignent ainsi le fait que le travail en distanciel a pour 

effet de mettre les activités de travail sur le devant de la scène, tandis que les 

activités plus sociales ou relationnelles auraient tendance à être délaissées. Faute 

de collègues et autres travailleurs aux alentours, l’individu semble donc se 

retrouver seul face à son travail, qui devient le seul objet de son attention.  

 

Les relations ne sont pas toujours entretenues, dans le sens où on est focus sur notre 

travail et que le social on a tendance à l’oublier avec le télétravail, on ne le fait pas. 

(Jacques) 

 

Je pense qu’on se focalise vraiment sur des tâches du quotidien, en tout cas ça c’est 

ma perception, et perdre un petit peu toute cette sphère un peu plus éloignée. 

(Françoise) 

 

En réaction à l’effritement du lien social, certains travailleurs prennent des 

initiatives afin de tenter d’en modérer l’ampleur. Ainsi, les moyens de 

communication propres à la distance ont aussi permis, dans certains cas plus rares 

de relancer une dynamique d’échange entre les personnes voire conduire à des 

liens plus forts et/ou plus personnels. D’autres soulignent que la difficulté à gérer 

une situation de travail à distance a pu générer un effet de groupe en réaction, qui 

a resserré les liens, ou du moins la collaboration, entre collègues et entre équipes.  

 

Ils ont été créatifs aussi, ils ont créé des petits groupes Whatsapp’, donc je pense 

qu’ils ont créé des alternatives. [...] c’est à tout niveau de la hiérarchie. Les affinités 

entre collègues, ils les avaient déjà donc ils se sont créé des petits groupes à côté 

pour recréer quelque chose. (Aline, manager) 

On a vraiment super fort collaboré avec plein de collègues. On s'est envoyé, on 

s'est partagé plein de matières, le partage entre équipes a été vraiment intensifié 
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et je trouve qu'au niveau collaboratif, ça a vraiment révolutionné les choses. On 

est obligés, on a été obligés de collaborer. (Katia) 

 
 

 
 

6.1.2. Formalisation des échanges 
 
De manière générale, nous observons que le recours au travail à distance formalise 

les échanges entre les travailleurs, à la fois les moments prévus pour ceux-ci mais 

aussi leur contenu.  

 

Cette formalisation est une conséquence logique de l’absence d’espaces 

d’échanges informels qui caractérise la pratique du télétravail, tels que la machine 

à café, les couloirs, ou l’open-space, par exemple. Cette distance physique a donc 

Liens sociaux : points clés 

Nos résultats empiriques montrent que la distance a pour effet de diluer les 
liens sociaux et les collectifs de travail. C’est assez convergent avec les 
recherches existantes présentées dans la revue de littérature de ce rapport. 
En effet, les risques d’isolement social et professionnel induits par la distance, 
pouvant mener au sentiment d’invisibilisation, ont été identifiés. Les 
entretiens menés dans le cadre de cette recherche renseignent également 
que, non seulement, les échanges entre collègues sont moins fréquents et 
plus formels lors du travail à distance, mais ils sont également moins clairs, 
avec un risque d’être mal interprétés. La littérature évoque un manque de « 
contexte d’interprétation » (Golden et Raghuram, 2010) impliquant un biais 
dans les schémas de compréhension des interactions sociales à distance. Les 
personnes interrogées ont confirmé cela en témoignant de difficultés à 
interpréter les messages des autres. 

Cette recherche complète la littérature sur la notion de distension du lien à 
l’équipe et à l’organisation. Antoine (2018) montrait déjà que le télétravail 
pouvait mener à une dilution de l’identité organisationnelle—dans sa 
recherche, ce phénomène s’expliquait par la non adéquation entre les 
présupposés managériaux sous-jacent au développement du télétravail et les 
valeurs des travailleurs, les amenant à prendre de la distance par rapport à 
l’organisation. Dans le cas du télétravail permanent étudié ici, le lien à l’équipe 
semble le plus distendu, la distance amenant les télétravailleurs à se sentir 
moins impliqués et moins “membres” de la communauté de travail. 

" 
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pour conséquence d’amener à devoir de plus en plus prévoir, organiser, formaliser 

les moments d’échanges.  

 

 Tous les contacts informels, on les a complètement perdus, on ne croise plus 
personne dans les couloirs.  (Alexandre, manager) 

En 100% de télétravail, toute information informelle se fait par une réunion 
formelle. (Pierrick) 

 

Cette formalisation des échanges liée à la disparition de l’informel amène certains 

travailleurs à tenter de pallier ce manque par l’organisation de moments 

d’échanges distanciés « informels ». Cependant, il ressort que cette tentative de 

compenser cette disparition de l’informel « classique » propre au présentiel reste 

insatisfaisante, sonne faux, et qu’elle ne permet pas de remplacer les échanges 

informels qui prévalaient jusque-là de manière toute aussi qualitative. Ce constat 

souligne à nouveau toute la difficulté d’entretenir les liens sociaux dans des 

situations de travail à distance. 

 
Tous les vendredis on a un moment d’échange […], tout le monde dit bonjour à tout 
le monde mais ça ne dure pas, […] c’est un moment d’échange qui est bienvenu 
parce qu’on a l’occasion de se voir et de rire un coup, […] mais ce n’est pas vraiment 
un échange, c’est pas du tout pareil.  (Anne) 

Échanger de manière informelle, ce qui en télétravail n’existe pas, ou alors il faut le 
créer mais donc ce n’est à mes yeux, plus un lien informel. Donc j’ai des collègues 
qui font ça en disant, on se fait notre pause-café tous les lundis à 8h30 du matin, 
vient qui veut. Mais pour moi ce n’est pas de l’informel, c’est essayer de compenser 
un manque, mais ce n’est pas une compensation qui pour moi, peut remplacer 
cette espèce de lien social informel (Arthur, manager) 

Au-delà de la formalisation des moments d’échanges, les travailleurs soulignent 

également la formalisation du contenu des échanges. Une travailleuse indique 

notamment que les moments d’échanges ne sont plus initiés s’ils ne sont plus 

spécifiquement en lien avec des activités de travail, faisant écho au phénomène de 

recentrage sur le travail évoqué ci-avant. Cette formalisation du contenu s’illustre 

également par la structuration des échanges qui est aussi synonyme d’efficacité 

pour certains de nos répondants.  

 
J’ai moins parlé avec mes collègues en fait. Sur nos bureaux on peut parler du 
travail ou de tout et de rien. Maintenant, une fois que l’on est à la maison, je ne vais 
pas contacter mes collègues si j’ai pas besoin d’eux pour quelque chose de 
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spécifique au travail, enfin quelque chose en particulier, à moins que l’on ait des 
meetings. […] c’est devenu très pro. (Charlotte)  

Maintenant on a un ordre du jour, ce qu’on n’avait pas toujours, on a un rapport de 
réunion, on a un rapporteur. On a organisé un système aussi où ce n’est pas toujours 
tout le temps la même personne, il y a une tournante dans l'animateur de la 
réunion. Et du coup c'est beaucoup plus "to the point" je trouve, y'a moins de 
personnes qui parlent, ou tout le monde qui parle en même temps. C'est plus 
orienté décision […] c'est le fait qu'il y ait moins d'informel dans ce type de réunion, 
c'est plus structuré, c'est plus "to the point" et on en ressort avec plus de points. 
(Philippe, manager) 

 

 
 

6.1.3. Transformation du métier  
 
 
L’exercice à distance de certains métiers pousse parfois ceux-ci à devoir se 

réinventer. Un premier niveau de transformation du métier concerne la nécessité 

de développer des compétences technologiques. Des travailleurs mettent ainsi 

en avant que le passage à distance de certaines tâches s’accompagne d’une 

Formalisation des échanges : points clés 

Nos résultats montrent que le recours au travail à distance formalise les 
échanges entre les travailleurs, à la fois les moments prévus pour ceux-ci mais 
aussi leur contenu.  

La littérature avait évoqué une formalisation technocratique par la 
constitution de chartes et d’avenants pour réguler la pratique du télétravail, 
mais aussi une formalisation de la coordination par des réunions d’équipes 
plus fréquentes, et même une formalisation des comportements individuels 
lorsque les télétravailleurs produisent des règles pour conserver leur légitimité 
à travers le travail à distance (Taskin, 2017). Plus globalement, cela signifie une 
dégradation des réseaux informels du fait de la distance.  

A ce sujet, notre recherche empirique appuie grandement cette notion de 
formalisation de la coordination et des relations de travail : les ordres du jour et 
rapports de réunion se systématisent, les échanges vont droit au but et laissent 
peu de places aux bavardages, les réunions sont orientées décision. Aussi, les 
relations deviennent davantage professionnelles, et les contacts à distance ont 
tendance à ne s’entretenir que lorsqu’ils sont nécessaires pour avancer sur des 
tâches spécifiques liées au travail. 
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digitalisation du processus, comme le pilotage de machines à distance ou la 

signature de contrat électronique par exemple. D’autres fonctions sont impactées 

plus en profondeur, selon le degré initial de recours à la technologie. 

 
 On installe aussi des logiciels qui permettent de piloter des équipements à 
distance.  (Françoise) 
 
 Il y a eu des petits changements au niveau, par exemple, des signatures de contrat. 
On a dû s’adapter, on a commencé à tout faire signer digitalement.  (Charlotte) 
 
 Cette personne-là bah elle, le métier qu’elle faisait c’était purement avec du papier, 
donc en étant chez elle bah elle n’avait pas de boulot. Elle n’avait rien du tout à 
faire, donc il a fallu réorganiser le travail aussi pour qu’elle puisse avoir du travail à 
faire (Louise, manager) 

 

Dans d’autres circonstances, la distance peut également amener à enrichir le 

métier par de nouvelles tâches, comme par le développement de compétences et 

d’activités pédagogiques par exemple. 

Comme on a plus de temps pour travailler, pour rentabiliser, ben du coup j’ai le 
temps de faire des tutoriels écrits et vidéos. Donc c’est même plus rapide, parce 
que les nouveaux qui vont arriver auront un tutoriel, une vidéo qu’ils pourront 
simplement regarder et ils sauront tout faire avec. (Jacques) 

 
 
 

6.1.4. Accroissement et réduction de l’efficacité 
 

Les effets de la distance sur le niveau perçu d’efficacité dans le travail est 

ambivalent. Globalement, les participants à notre recherche estiment que leur 

travail peut être exercé à distance sans que cela n’ait d’impact sur leur efficacité, à 

court terme.  

 
 

Accroissement de l’efficacité 
 

Assez systématiquement, les répondants évoquent la diminution des distractions 

sur le lieu de travail. Faute de collègues et d’autres personnes aux alentours, le 

télétravailleur évolue dans un environnement plus calme, moins distrayant, ce qui 

a un effet bénéfique sur son efficacité. Cet effet est néanmoins à nuancer en 

fonction des situations personnelles (composition du ménage, espace de travail, 
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etc.). Cet espace plus propice à la concentration est ainsi particulièrement 

bénéfique pour l’exécution de tâches nécessitant de la réflexion.  

 
Je trouve qu’on est beaucoup plus attentif parce que, on a un bureau de passage, 
et quand on est quatre dans un bureau et quand quelqu’un dit coucou, on dit 
bonjour… bah on est vite distrait par autre chose et donc le travail ne suit pas 
toujours son cours qu’à la maison bah y a personne pour nous déranger ! Donc le 
travail a toujours été bien établi, en temps voulu et bien plus efficace.  (Brigitte) 
  
Occasion d’être un jour tout seul, d’avoir une pile de travail et de dire que je ne vais 
consacrer ma journée à ne faire que ça, je n’ai pas de réunion, je ne vois personne 
et donc j’ai une efficacité particulièrement élevée, je gagne aussi en temps de 
déplacement et donc, à la fin de la journée, la pile qui était à gauche est passée à 
droite en grande partie  (Arthur, manager) 

 
Il est important de souligner que ces effets bénéfiques sont surtout exprimés par 

les travailleurs qui télétravaillaient précédemment de manière occasionnelle, en 

référence à cette pratique antérieure. Certains répondants soulignent que cet effet 

n’est plus rencontré en situation de télétravail permanent.  

 
Avant la crise, le télétravail était très différent, il était un moment permettant 
d’effectuer un certain nombre de tâches « solitaires » alors que le télétravail est 
devenu maintenant, je veux dire un travail collectif. Quand je regarde l’occupation 
de ma semaine, je passe mon temps à être en contact avec mes collègues à 
travers un écran.  (Arthur, manager) 
 

Une autre source d’accroissement de l’efficacité viendrait de l’économie de 

temps de déplacement qui serait en partie réalloué à du temps de travail. 

 
Automatiquement, dès qu’on passe moins de temps sur la route, on est plus 
productif au niveau travail puisque l’heure ou l’heure et demie que l’on passe dans 
la voiture, même si on a son téléphone et les kits mains libres et tout ce qu’on veut, 
bah elle est quand même perdue pour la boîte.  (François) 
 
Si je dois faire venir mes 4 responsables de département, ils viennent de 4 sites 
différents, moi je viens aussi d’un autre endroit, ça nous coute beaucoup de temps, 
le fait d’être tout le temps joignable à distance, ça a effectivement un effet positif. 
(Arthur, manager) 

 
Aussi, le passage à distance a également pu avoir pour effet de mettre en 
lumière certains points d’amélioration dans des processus spécifiques. 
 
 

Ça nous a permis aussi de détecter à distance toute une série de points 
d’amélioration dans la gestion administrative d’un dossier.  (Aline, manager) 
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Réduction de l’efficacité 

 

La distance peut aussi avoir pour effet la réduction de l’efficacité. La baisse de 

qualité de la communication, la multiplication des malentendus et des erreurs 

d’interprétation qui découlent de la communication à distance ou encore la 

diminution de la fréquence d’interaction seraient sources d’erreurs et affecteraient 

négativement l’efficacité au travail.  

 
Quand on est sur place, on a plus tendance, quand on hésite, à demander, et là 
comme on est tout seul devant notre écran, qu’on ne sait pas déranger tous nos 
collègues, […] on a tendance à faire peut-être plus d’erreurs. (Anne) 
 
On peut perdre un petit peu en efficacité je pense avec ces communications par 
mail qui sont plus importantes que si on était tous sur place (…) parfois quelque 
chose qu’on voulait dire a mal été interprété et donc c’est juste ça. (Hugo) 

 
D’autres travailleurs mettent également en évidence la difficulté de mener des 

échanges à distance en situation de télétravail. Ils soulignent notamment à quel 

point il peut être important de voir directement, physiquement, son interlocuteur 

afin de mener des débats ou des discussions constructives et de mieux saisir les 

réactions. La baisse de qualité des réunions à distance est aussi citée comme 

source de réduction de l’efficacité, menant à la multiplication des réunions par 

compensation. Cette baisse de qualité des échanges à distance se traduit par un 

temps additionnel requis pour la prise de décisions. Il est néanmoins important de 

noter que ces problèmes d’efficacité émergent particulièrement lors d’échanges 

en grands groupes, alors que les échanges en comité réduits sont moins impactés. 

Sur le plus long terme (…) mener des discussions, avoir des débats à distance est 
beaucoup plus difficile (…) Quand on ne voit pas les gens, quand on ne voit pas 
comment ils réagissent, quand on pose une question et qu’il y a un grand blanc 
parce que personne ne répond, on perd une certaine efficacité. (Arthur, manager) 

 
Une autre source de réduction de l’efficacité tient à la mauvaise qualité des 

infrastructures informatiques : les travailleurs interrogés citent à cet égard 

régulièrement les problèmes de connexion qu’ils peuvent connaitre en situation 

de télétravail. Au niveau software également, il ressort que les outils ne sont pas 

toujours adaptés pour atteindre une efficacité optimale, par exemple la 

fonctionnalité de partage d’écran pour la discussion de gros dossiers.  
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À certains moments, pour discuter de dossiers, le partage d’écran n’est pas toujours 
optimal.(Michel, manager) 

[W]ifi qui parfois pose aussi soucis, les lenteurs de connexion et le fait de devoir par 
exemple transférer des fichiers de données par mail pour que la personne qui est à 
la maison puisse les exploiter, au niveau efficacité on a vraiment perdu à ce niveau-
là. (Françoise) 

 

Certains travailleurs alertent également sur les effets de la distance en termes 

d’engagement et d’implication, particulièrement sur des périodes de télétravail 

prolongées. Ils citent notamment des comportements illustratifs d’une certaine 

perte de motivation, d’intérêt dans le travail, qui les poussent à s’adonner à 

d’autres tâches, telles que les tâches domestiques.  

Ça fait très longtemps qu’on est en télétravail cinq jours/semaine, et on 
commence à avoir une certaine […] démotivation […]. Je suis plus distraite, j’ai plus 
tendance à […] regarder mon GSM, à descendre dans la cuisine, à chipoter à un 
truc, à lancer une machine. (Anne) 

Je me rends compte que l’efficacité diminue et on commence à voir apparaitre des 
phénomènes où des gens sont un peu laissé, je ne dirai pas « à leur sort », mais qui 
sont laissés chez eux, ne sont plus dans une dynamique de fonctionnement de 
groupe (…) cette espèce de dynamique sociale qui pousse chacun à faire quelque 
chose. C’est pour une minorité de personnes, mais il y a une forte diminution de 
l’efficacité d’un certain nombre de personnes et même certaines personnes qui 
profitent de la situation pour moins travailler, prendre des libertés, c’est inévitable. 
(Arthur, manager) 
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Accroissement/réduction de l’efficacité : points clés 

Au terme de notre recherche empirique, nous constatons des résultats ambivalents 
quant à l’accroissement ou la réduction de l’efficacité. Notons que le terme 
« efficacité » est celui employé lors des entretiens alors que la littérature considère 
la notion de « productivité ». Si la productivité a été considérée comme la 
performance individuelle, il semble que la notion d’efficacité renvoie à un sentiment 
d’efficacité qui recouvre la productivité tout en pouvant la dépasser : certains 
répondants nous disent être productifs (atteindre leurs objectifs) mais avoir le 
sentiment de manquer d’efficacité, en référence à leur organisation du travail, p.ex. 

En ce qui concerne les effets bénéfiques du télétravail sur l’efficacité, les entretiens 
recoupent ce que la littérature sur les effets du télétravail sur la productivité nous 
apprend puisqu’ils mentionnent également des temps de concentration plus longs 
et de meilleure qualité. Les télétravailleurs semblent effectivement moins perturbés 
à leur domicile que par les interruptions sur le lieu de travail, et le gain de temps 
octroyé par la disparition des trajets domicile – lieu de travail offre des temps plus 
étendus pour un travail nécessitant une concentration prolongée.  

La littérature nous parlait d’un maximum de deux jours par semaine de télétravail 
afin de conserver les effets bénéfiques sur l’efficacité. Notre recherche va un pas plus 
loin et fait apparaître que ce n’est pas uniquement la fréquence qui influence ces 
effets, mais bien la possibilité de choisir quand on souhaite télétravailler, avec une 
certaine flexibilité visant à dédier les jours de télétravail à certaines tâches 
nécessitant un temps de concentration plus long, et pour lesquelles il n’est pas 
indispensable d’interagir en direct avec les collègues. Le télétravail est donc préféré 
pour des tâches de préparation, pour ce qui est relatif au plus long cours, ou encore 
lorsqu’il s’agit de tenir des deadlines précises.  

Les effets négatifs qui ont principalement émergé des entretiens sont plutôt 
relatifs à la lenteur des processus, le manque de concentration et de motivation sur 
le long terme (dans le cas particulier de télétravail étendu et imposé), les freins à la 
circulation de l’information et l’absence de contrôle social qui peut mener à un 
travail plus distrait et moins sérieux. Les entretiens ont particulièrement mis en 
avant la lenteur des processus souvent induite par la pratique du télétravail : par 
exemple, par rapport à l’interpellation directe des interlocuteurs, le fait de devoir 
passer par des appels téléphoniques ou des envois d’e-mails représente un certain 
coût et une certaine lourdeur affectant l’efficacité dans la réalisation des tâches. 
Cependant, les avis sont nuancés : certains témoignent d’une efficacité accrue si le 
télétravail est pratiqué à raison de maximum deux jours par semaine ; d’autres 
même font état d’une plus grande rapidité dans la réalisation des projets et la 
capacité à délivrer dans les temps, même en 100% télétravail.  

Ici encore, notre recherche empirique fait écho à la théorie, mais elle apporte des 
éléments de compréhension quant aux raisons des gains et pertes de productivité 
à distance. Par exemple, la lenteur des processus s’explique entre autres par : (1) les 
soucis techniques liés à la connexion du domicile, (2) des difficultés à donner des 
explications claires et à interpréter les messages reçus à travers des écrans 
interposés plutôt qu’en face-à-face, (3) la tendance à enchaîner des réunions pour 
compenser le manque de présence, avec un temps de réunion moins efficace, 
induisant une fatigue directement liée à la succession des conference calls.  
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6.1.5. Réorganisation des temps 
 
Nos résultats tendent à montrer que l’exercice du travail à distance a des 

implications importantes sur l’organisation et le rapport au temps des travailleurs, 

notamment en matière de rythmes de travail, de planification des tâches ou 

d’organisation de la disponibilité ou de la présence. 

Parmi les personnes interrogées, une tendance claire se dégage : le télétravail 

s’accompagne d’un rythme qui lui est propre et qui est caractérisé par une grande 

flexibilité dans l’appropriation des temps de travail. Là où le travail en présentiel 

délimitait clairement la journée de travail dans le temps, le télétravail rend ces 

limites plus floues.  

 
Pour les équipes c’était pareil, ça leur permettait de s’organiser, puis comme ils sont 
en flex ils ont la possibilité de s’absenter une partie de la journée, puis de continuer 
après, le but étant de terminer sa to-do certes, mais de pouvoir agencer leur horaire 
comme ils le souhaitent. (Camille, manager) 
 
On pouvait élargir nos plages horaires, donc on pouvait commencer à travailler à 
sept heures, arrêter quand on voulait, recommencer quand on voulait, et tout ça, 
jusque 20h. (Anne) 

 

Nos analyses montrent que les travailleurs ont tendance à se saisir de cette 

flexibilité horaire, en profitant pour intégrer au sein des horaires « traditionnels » 

des tâches en lien avec des activités personnelles et familiales. La principale 

conséquence de ce nouveau rapport à la “journée de travail” pour nos 

répondants est que temps de travail s’étale sur une période plus longue de la 

journée, parfois bien au-delà des horaires pratiqués en présentiel. À ce phénomène 

s’ajoute également une difficulté de déconnexion pour certains travailleurs, qui, ne 

voyant plus de rupture nette entre « les deux journées », vont investir plus de temps 

dans leur vie professionnelle.   

 
Je suis passé probablement de sept, huit heures par jour à travailler à certainement 
une bonne douzaine d'heures de travail. […] Parce que je me réfugie dans mon 
boulot. Alors maintenant, ma journée de travail est moins organisée. Avant, j'allais 
au boulot et je travaillais de 8 à 17 heures. Et quand et quand je rentrais à la maison, 
c’était un autre travail, celui du basket, celui de la famille, celui d'autres choses. Mais 
ici, il n'y a pas cette distinction : 8-17. Par contre, il m'arrive en journée de faire un 
truc de basket. (Didier) 
 
On va être plus tenté de faire des choses que l’on ne ferait pas en temps normal au 
bureau. […] je vais aller lancer ma machine à laver et puis je reviens, je continue. Et 
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du coup ben je vais travailler plus tard, enfin je vais prolonger ma journée.   […] Ou 
alors carrément donner plus de temps au travail ben parce qu’on est à la maison 
et je n’ai peut-être rien d’autre à faire donc je vais regarder mon PC. (Charlotte) 
 
Quand je termine je suis déjà à la maison. Mais en fait, pour moi, ça m’a créé aussi 
un temps mort que je n’avais pas avant et donc, au début je ne savais pas vraiment 
quoi faire avec. A la fin, ce qui est arrivé, c’est que je travaille plus tard car je ne sais 
plus quoi faire de ce temps mort. (Aurélie) 

 
 
Ce constat amène d’ailleurs certains managers à se questionner sur la gestion (ou 

non) de cette flexibilité horaire. Dans un contexte d’après crise Covid, qui pouvait 

justifier un certain besoin de flexibilité (par exemple de par la fermeture des écoles, 

couplée au confinement, qui a ramené les enfants au sein du foyer), il convient de 

questionner la pertinence et la désirabilité de celle-ci, particulièrement en termes 

de bien-être. 

 
Pour les personnes qui ont des enfants, (…)  est-ce qu’on cadenasse le télétravail en 
disant voilà, tu fais ta journée de 7h45 à 16h dans ton bureau, est-ce qu’on permet 
des plages d’indisponibilité, pour aller chercher un enfant à l’école, pour le conduire 
au sport (…) on a été extrêmement flexibles et permissifs, et c’était normal, (…) mais 
(…) dans un télétravail hors crise, (…) est-ce que c’est quelque chose qu’on continuera 
à admettre ou pas, (…) il faut clarifier les choses pour que les gens se sentent à l’aise 
aussi dans leur journée de télétravail. (Aline, manager) 

 
 
Deuxièmement, en plus de l’impact sur les rythmes de travail, nos résultats 

montrent que le travail à distance a des implications sur la planification des tâches 

dans le temps en fonction de leur « télétravaillabilité ». Pour certains travailleurs, il 

était donc question de réorganiser leur emploi du temps selon leur présence ou 

non, et donc de réorganiser la planification de leurs tâches. 

 
[Pour les techniciens pour qui le télétravail est "impossible"] on peut envisager un 
jour de télétravail par semaine par exemple en faisant des roulements, en 
changeant l’organisation du travail, en se disant que le jour où ils sont à la maison, 
ils peuvent exploiter des données, faire des rapports. (Françoise) 
 
On a dû sélectionner les tâches qui étaient faisables en télétravail. Toutes ne sont 
pas en télétravail. (Michel, manager) 

 
 
Enfin, il apparait également que dans une situation de travail en mix hybride, la 

question de l’organisation des temps de présence est à considérer. Un manager 
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souligne ainsi la nécessité d’aligner les agendas respectifs si volonté il y a de 

rassembler le même jour plusieurs membres de l’organisation. 

 
[Journée de présence commune] Ça nécessite de reconsidérer la gestion de 
l’agenda évidemment alors oui, il faut s’organiser autrement mais c’est pas un gros 
problème. Et puis il faut tenir compte des particularités de chacun, il y en a qui ont 
des contraintes de lundi, […] c’est vrai que chacun a sa vie familiale et des 
contraintes à lui. (Alexandre, manager)   

 
Il ressort donc clairement de notre investigation que la distance a un effet sur 

l’'organisation des temps de travail et sur le rapport au temps. Cette régulation 

future de la présence sera donc aussi une régulation des temps (de travail et hors 

travail). 

 

6.1.6. Qualité de vie au travail  
 
 
Nos résultats montrent également que la distance a des implications importantes 

en termes de qualité de vie au travail, mêlant des effets à la fois positifs et négatifs. 

 

Une première tendance qui ressort de nos analyses montre que l’effritement des 

liens sociaux lié à l’exercice du télétravail est génératrice d’un certain mal-être pour 

de nombreuses personnes. La proximité était auparavant pour eux source 

d’énergie et de cohésion d’équipe, et ce manque se fait aujourd’hui ressentir, ce 

qui peut mener à un sentiment d’isolement. Ces effets doivent néanmoins être, 

au moins en partie, relativisés par la période de confinement et de pandémie et ses 

implications propres sur le mal-être. 

 
 

Sur le plan moral, parfois, ce n’est pas évident. (…)  on ne peut plus rien faire, on est 
cloitré chez soi donc finalement on se lève, on travaille, on mange et puis on va 
dormir, en gros, en caricature. (sourires) (…)  quand je vais travailler ben je prends le 
train, il y a des gens avec qui je parle dans le train, qui font la navette avec moi. 
J’arrive au bureau, on parle avec des gens… Donc voilà, c’est quand même 
beaucoup d’isolement pendant le confinement quoi. (Bernard) 
 
Ne plus jamais se rencontrer, la cohésion de l’équipe et le bien-être, on a des 
collègues qui en souffrent quand même. (Françoise) 
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Le nouveau rapport au temps déjà évoqué précédemment s’accompagne pour 

nos répondants de plusieurs bienfaits en termes de bien-être. Pour certains, elle 

permet ainsi une meilleure articulation des activités et rôles professionnels et 

privés au sein de la journée, qui est bien vécue. Au-delà des tâches, le télétravail 

permet également d’être au plus proche de sa famille, particulièrement de ses 

enfants, ce qui est une nouvelle fois positif pour plusieurs de nos répondants. Il 

permet également un rythme de travail plus détendu, notamment par la 

suppression des temps de trajet, qui peuvent être réalloués à la vie privée.  

 
 

 
J’ai des enfants qui grandissent et donc, c’est chouette aussi de se reconcentrer sur 
eux, suivre un peu plus ce qu’ils font au jour le jour, donc voilà, on a aussi pu regarder 
pour faire des travaux à la maison, pour faire pleins de choses comme ça auxquelles 
on n’aurait pas nécessairement pensé par manque de temps avant quoi. (Dorian) 
 
Que je me réjouis de pouvoir passer plus de temps avec mes enfants, de pouvoir les 
déposer à l’école, d’aller les rechercher. (Hugo) 
 
Aujourd’hui je passe aussi beaucoup de temps avec mon bébé de trois mois donc 
c’est quelque chose… C’est un point positif, c’est extrêmement positif, si j’allais au 
bureau finalement je rentrerais à la maison il serait déjà fatigué, je le verrais 
presque que le week-end je vais dire, donc y a quand même, fin j’essaie. (Gabriel, 
manager) 
 
 Je le sentais vraiment au niveau de mon bien-être aussi, le matin j’étais beaucoup 
moins tendue les jours où je travaillais chez moi que l’empressement du matin 
quand il faut aller au bureau. (Chantal, manager) 
 

 
 
Néanmoins, ce nouveau rapport au temps a également d’autres implications cette 

fois négatives sur le bien-être de nos répondants. Nos résultats montrent que cette 

disparition de la coupure temporelle et spatiale entre travail et foyer est mal vécue 

pour certains travailleurs. Ce constat amène certains à suggérer de considérer le 

droit (et le besoin) de déconnexion comme une dimension à prendre en compte 

dans les politiques de travail à distance.  

 
 
Ce droit à la déconnexion doit être abordé en parallèle par rapport à une éventuelle 
extension du télétravail (…). Je crois qu’il faut vraiment aborder les deux sujets parce 
qu’il y a des personnes qui risquent de penser que le télétravail, ce n’est plus 
d’horaires de travail, et « joignables et corvéable à n’importe quel moment », et pour 
moi, ce n’est pas ça. (Aline, manager) 
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Ici maintenant on m’a obligé de faire l’inverse mais à la base je préférerais avoir 
une coupure, je vais dire géographique, entre le privé et professionnel pour moi ça 
reste le problème majeur dans le télétravail. (Alexandre, manager) 
 
Ces outils, finalement, nous empêchent de déconnecter (…) Il y a vraiment un risque, 
ça devient le risque de l'ordinateur à portée de main quoi. Il manque cette ressource 
là pour que les gens vivent bien leur télétravail. [aide à la déconnexion] (Katia) 

 
 
D’autres effets négatifs en termes de bien-être concernent les conditions de 

travail. Nos analyses montrent que l’exercice du travail à domicile peut 

s’accompagner de divers problèmes liés à l’environnement de travail : en matière 

d’ergonomie (chaise, bureau, écran, réseau internet, mal adaptés), au niveau de 

l’espace de travail (absence de bureau, devoir travailler dans la cuisine ou la salle à 

manger) ou encore de contexte de travail (présence des enfants ou voisins 

bruyants). Ces problèmes tendent à rendre le travail de nos répondants moins 

confortable.  

 
L’employeur doit aussi faire attention au bien-être de ses employés. (…) on peut 
avoir des problèmes de dos si on est mal installé, si on a un petit écran d’ordinateur 
c’est pas pratique… (…) de bonnes conditions pour l’employé : avoir des chaises 
efficaces, enfin, ergonomiques. Avoir des grands écrans pour travailler, avoir la 
possibilité voilà si on est en hiver et qu’on doit se chauffer, peut-être d’avoir une 
indemnisation pour ça aussi. (Hugo) 
 
 
Il y a des personnes qui n’ont pas de bureau, des personnes qui ont squatté du coup 
leur salle à manger ou leur cuisine. (Françoise) 
 
Au niveau du cadre de travail, le fait de travailler chez soi ce n’est pas toujours 
évident (…) j’ai des voisins qui sont parfois un peu bruyants, donc ce n’est pas top 
non plus pour se concentrer.” (Bernard)  
 
Dès qu’on appelait on entendait les enfants à l’arrière, c’était compliqué, certains 
sont seuls avec leurs enfants, donc là c’était toute une organisation  (Camille, 
manager) 

 
 
Enfin, nos résultats montrent également que certaines dimensions du travail à 

distance peuvent mener des travailleurs à éprouver un certain épuisement au 

travail. Plusieurs répondants mettent en évidence l’apparition d’une certaine 

forme de fatigue en réaction à une exposition prolongée aux écrans ou encore à 
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l’immobilisme caractéristique du télétravail. Pour certains, l’exposition prolongée 

aux écrans a même pu mener à des problèmes de vue.  

 
[S]aturation d'être devant des écrans tout le temps, (…) il y a une forme de fatigue, 
pas une fatigue intellectuelle, pas une fatigue physique... C'est une fatigue nerveuse 
d'être tout le temps devant les écrans (…) et donc l'apprentissage aussi de me dire, 
pas comme aujourd'hui mais de me dire d'essayer d'aller courir le midi ou d'aller 
marcher, ou de faire quelque chose pour avoir un peu d'activités pendant la journée 
aussi. Pour ne pas être tout le temps assis. (Philippe, manager)  
 
Il y avait aussi beaucoup de fatigue, beaucoup de fatigue, pas fatigue physique, 
fatigue psychologique, parce qu’on est constamment derrière un écran, assis, à pas 
bouger, et donc à la fin de la journée c’était voilà, ce n’était pas agréable quoi. J’étais 
un peu comme un zombie on va dire à la fin quoi, et donc ma compagne ce n’était 
pas toujours très agréable (*petits rires*). Je n’avais pas vraiment envie de discuter, 
de parler, tout ça, donc voilà, c’était difficile. (Pierrick)  
 
 
[A]u niveau de la vue, j’ai dû (…) aller chez un ophtalmologue parce que, à force 
d’être sur le PC de près, j’ai ma vue qui baisse. (Bernard) 

 



  
   

 

   
labor-H : Management Humain et Nouvelles formes d’organisation 

64 

  

Réorganisation des temps et qualité de vie au travail : points clés 

Notre travail empirique fait aussi état de la confusion qu’introduit le travail à distance entre 
les espaces et les temps privés et professionnels, tantôt au détriment de la qualité de vie, 
tantôt à son service.  
 
La littérature présente le télétravail comme un élément de flexibilisation en faveur d’un 
meilleur équilibre vie professionnelle – vie privée, et d’autonomie à travers une 
hiérarchisation et une optimisation du temps de travail (Maruyama et al., 2009). Les 
entretiens soutiennent que cette flexibilité est amenée par le sentiment de perdre moins 
de temps dans les transports, de moins « courir » après les réunions ou ne pas devoir rentrer 
rapidement pour faire à manger, par exemple. Cette flexibilité amène donc un sentiment 
d’équilibre vie professionnelle – vie privée, car les travailleurs peuvent organiser leur temps 
de manière plus adaptée à leurs besoins, tout en ayant moins de pression sur l’agenda grâce 
au gain de temps de déplacement, temps qu’ils peuvent réutiliser pour des tâches privées 
ou professionnelles. Les jours de télétravail semblent donc générer moins de stress en 
général pour les raisons précitées.  

Cependant, nos entretiens confirment que celles-ci dépendent également grandement (1) 
des situations familiales, (2) de la configuration de l’espace disponible à domicile pour 
travailler, comme éléments pouvant faire varier les effets de la distance sur le sentiment de 
flexibilité, d’autonomie, de stress et de bien-être au travail. Si un employé ne dispose pas de 
suffisamment de place pour dégager un espace de travail à la hauteur de ses besoins, ou si 
par exemple des enfants sont présents et perturbent le rythme de travail, les effets positifs 
énoncés ne pourront pas se concrétiser si facilement, voire pas du tout. La perte d’efficacité 
dans le travail induite par de tels facteurs peut elle-même devenir source de culpabilité et 
diminuer le sentiment de bien-être au travail.  

 Ensuite, un élément  déjà  amorcé dans la littérature, mais qui a particulièrement été 
soutenu lors des entretiens, est la difficulté à se déconnecter. Un besoin se fait 
particulièrement ressentir en ce qui concerne le droit et l’aide à la déconnexion, car les 
employés se rendent trop souvent disponibles pendant les heures ou même les jours (i. e. 
le weekend) où ils ne sont pas censés travailler. Les entretiens ajoutent que dans certains 
cas, cette difficulté à se déconnecter est intensifiée par un sentiment de culpabilité pouvant 
émerger, par exemple lorsque les télétravailleurs quittent leur écran pour prendre une 
pause. Cela pouvant mener à intensifier le risque d’épuisement précédemment identifié au 
sein de la littérature.  

Un apport majeur de la recherche empirique à la littérature sur les effets de la distance sur 
la qualité de vie au travail, est donc cette notion de culpabilité, qui apparaît tant lorsque les 
conditions de travail ne sont pas optimales (espace de travail, distractions par la vie à la 
maison, fatigue psychologique) que lorsqu’elle est auto-générée par les travailleurs qui 
quittent leur écran pendant leurs temps de pause. Malgré cela, le télétravail semble tout de 
même pouvoir constituer un espace-temps de recul et de réflexivité favorable à la 
réalisation d’un travail consciencieux s’il est mis en place de manière adaptée aux besoins 
des collaborateurs. L’enjeu semble donc se situer dans la quête d’une configuration de 
télétravail aux modalités adaptées aux besoins de chacun, pour permettre une synergie 
avec les effets positifs possibles en termes de qualité de vie au travail, plutôt que de les 
entraver. 
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6.2. Manager à distance 
 
Les entretiens réalisés ont ensuite permis de mettre en avant un certain nombre 

d’effets que la distance a eu sur différentes dimensions du métier de manager. Les 

effets ainsi concernent la coordination du travail et des personnes, la disponibilité 

du manager, les activités et la charge de travail liées au métier, l’identité 

professionnelle, et l’impact sur le bien-être.  

 
 

6.2.1. Coordination du travail et des personnes 
 
Quant à la coordination du travail et des personnes, nous relevons tout d’abord des 

conséquences par rapport à la gestion de l’information et de la communication en 

équipe.  

 

Pour certains, il s’agira de hiérarchiser l’information par la multiplication de 

canaux, pour d’autres il s’agit de trouver un équilibre entre les différents outils 

d’échanges virtuels afin d’assurer la meilleure communication possible et de 

restaurer du lien, ou encore d’adapter les sessions en fonction des buts visés (p.ex. 

en limitant l’audience).  

 
J’utilisais plus bah le canal Teams pour leur donner, j’ai créé deux canaux, un plus 
officiel, informations officielles, et un plus convivial, très chouette (…) c’est important 
(…) il a fallu un peu hiérarchiser les informations et Teams bah ça comme c’est un 
mur d’infos ne le permettait pas quoi, donc j’ai fait ces deux canaux. (Louise, 
manager) 

 
Les managers évoquent aussi des défis concernant la gestion du volume de travail 

qui est à adapter au travail à distance. Il est aussi question des efforts à fournir pour 

rendre certaines tâches « télétravaillables », qui ont nécessité des adaptations. 

Quant à l’exécution des tâches, on peut également souligner une tendance à une 

autonomisation des personnes plus importante qu’en situation de travail 

présentiel, qui amène à consacrer moins de temps et de moments à l’alignement 

entre les différents membres de l’équipe.  

Il y avait la difficulté de s'assurer que les volumes de travail étaient correctement 
répartis, qu'on n'avait pas une personne en télétravail, qui n'avait que la moitié de 
ce que les autres devaient faire. (Michel, manager) 
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Mis en place des procédures pour faire en sorte qu'on réduise au maximum la partie 
qui devait être faite sur site et faire en sorte qu'on puisse transférer des tâches aux 
personnes en télétravail. Donc… Ça a demandé un petit temps d'adaptation, mais 
finalement, ça s'est passé relativement bien et vite. (Michel, manager) 
 
Je pense qu’on a donné plus d’empowerment et d’autonomie chez les gens, on leur 
a donc bien distribué les tâches, et donc une fois que ces tâches étaient claires et 
précises, chacun a pu avancer un peu sur sa ligne, pour arriver finalement à un 
produit collectif. Tandis qu’avant, on avait plus l’habitude de se revoir ensemble, de 
travailler ensemble, etc., ce qui prenait beaucoup plus de temps, je pense, que si 
chacun avait ses choses à faire, on avance, on se revoit, on consolide tout et puis le 
produit il est fait. (Pierrick) 

 
 
Ce passage à distance pose enfin divers problèmes aux managers qui ont plus de 

difficultés à ressentir le « retour » des équipes, particulièrement leurs ressentis. Cela 

remet en question les pratiques de contrôle et le style de management. 

 
Du côté gestion d’équipes c’est impossible aussi de gérer une équipe à distance 
totale, celui qui ne va pas bien dans son boulot on le voit moins bien, et donc on 
peut le perdre. (Chantal, manager) 
 
Pour moi c’est compliqué d’être tout le temps à la maison parce que ben y a bien 
équipe dans le nom de ma fonction, et c’est compliqué d’être loin d’eux, et de pas 
voir ce qu’ils ressentent en fait. Voilà, c’est plus compliqué de comprendre ce que 
ressentent les personnes, même si je les connais très bien, par écrit, quand ils 
m’écrivent un mail, ou qu’ils m’écrivent un chat, fin c’est autre, c’est différent quoi. 
(Camille, manager) 
 
Je ne vois personne donc je ne sais pas si les gens sont sur Facebook, s’ils sont en 
train de se gratter le nez ou s’ils m’écoutent. (Alexandre, manager) 

 

Nous évoquions précédemment déjà le phénomène de virtualisation des 

échanges et de formalisation, et des conséquences sur l’évolution des liens sociaux. 

Nos résultats montrent que cette question occupe les managers, qui s’en saisissent 

avec des dispositifs et des fins diverses, pour assurer la coordination à distance. 

 

6.2.2. Disponibilité  
 

Nos résultats montrent qu’un gros effort a été fourni par les managers afin de se 

rendre plus disponibles auprès de leurs équipes, en multipliant par exemple les 

moments d’échanges à la fois individuels et en équipe.  
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Là je me suis mis un point d'honneur à avoir plus de face-to-face avec mon équipe, 
à ne manquer aucune réunion d'équipe et je fais des réunions en sous-équipes et 
donc j'ai augmenté les réunions de suivi à la fois individuelle, en sous-équipe et en 
équipe globale. (Philippe, manager) 
 
On s’est dit qu’on devait être encore plus présent, parce que physiquement on n’est 
plus à côté d’eux, jusqu’à parfois leur poser la question de si on n’est pas trop 
intrusifs.” (Aline, manager) 
 
J'ai fait un meilleur manager depuis cette période-ci parce que j'ai plus pris le temps 
d'être avec eux que je le faisais avant. (Philippe, manager) 

 
 
Du côté des travailleurs, il est également intéressant de noter que cette 

disponibilité accrue liée à la distance peut avoir pour effet de libérer la parole et de 

rendre le dialogue avec le manager plus facile, en opposition par exemple à une 

situation en open-space où le contrôle social s’exerce.  

 
Je communique beaucoup plus facilement avec mon manager. J’arrive à lui dire, 
bon c’est plus facile aussi de lui dire par Skype qu’en direct aller le voir à son bureau 
alors qu’il est dans le même open space que nous. (Anne) 

 
 
 

6.2.3. Activités et charge de travail 
 
 
Nos résultats montrent également que l’exercice du métier de manager à distance 

s’accompagne d’une évolution des activités et de la charge de travail du manager, 

au-delà des questions de coordination déjà abordées.  

 

Certains managers mettent ainsi en avant l’augmentation de leur charge de travail 

managérial, qu’ils attribuent à différents facteurs : le besoin de pallier le manque 

de lien social à travers la multiplication des moments d’échanges ; le besoin 

chronophage de prise de nouvelles au quotidien pour avoir le retour des équipes ; 

la nécessité d’être disponible pour les équipes dans un contexte général de plus 

grande amplitude horaire, sur lequel il faut alors s’aligner. Nos analyses montrent 

ainsi que la charge de travail relative aux activités managériales augmente, sans 

pour autant que cette augmentation ne soit compensée par un allégement des 

autres types de charges. À distance, être manager demande d’être davantage 

people manager.  



  
   

 

   
labor-H : Management Humain et Nouvelles formes d’organisation 

68 

 
Moi je suis un manager bah un peu premier niveau (…) je fais de l’opérationnel, je 
travaille dans les bases de données dans lesquelles ils sont, je ne fais pas que du 
management quoi. Mais avec tout ça, ça a beaucoup changé, il a fallu être, 
développer beaucoup plus la partie managériale, en termes de temps je veux dire 
(…) Je pense qu’auparavant j’étais peut-être à du 40/60, 40% de management, 
parce qu’on n’avait pas le temps et qu’on était beaucoup dans l’opérationnel, et 
maintenant je dirais que c’est l’inverse. (Louise, manager) 

C’est une charge de travail supplémentaire, parce que je prends énormément de 
nouvelles d’eux, je leur pose, voilà, je les sollicite beaucoup pour voir comment ils 
vont, et pour être sûre que tout se passe bien. Mais appeler quelqu’un, bah ce n’est 
pas comme sur site où quelqu’un d’autre arrive dans la conversation, la 
conversation s’arrête là, les conversations avec eux durent beaucoup plus 
longtemps. Et donc ça influe un peu sur les horaires quotidiens quoi. (Camille, 
manager) 

 
La tendance est donc à l’augmentation de la charge de travail managérial à 

distance.  

 
 

6.2.4. Identité professionnelle  
 
 
Le poids plus important accordé aux activités de people manager du fait de la 

distance mène ainsi le manager à reconsidérer son identité professionnelle et à 

remettre en évidence l’importance de certaines compétences relatives au 

rapprochement des équipes. Nos résultats montrent que dans ce contexte 

particulier, les managers valorisent un contact plus intime avec leurs équipes, 

jusqu’à se représenter comme manager-coach.  

 

Certains travailleurs soulignent eux aussi cette importance pour le manager d’être 

« proche » des équipes dans des contextes de travail à distance, et d’entretenir le 

lien avec les personnes. L’attention portée à ne pas être intrusif est également 

soulignée dans le contexte de ce « rapprochement » entre le manager et son 

équipe.  

 
[en parlant des managers] Il y a des éléments humains comme justement cette 
capacité à entretenir le lien avec des gens qui sont à distance, qui n'étaient peut-
être pas évalués avant et qui gagneraient à l'être. C'est vraiment une compétence 
à part, de prendre soin des gens, mais sans les avoir en rédaction, de prendre des 
nouvelles de gens malades sans être intrusif, de gérer la crise en un mail efficace. 
En fait, ce qui était important, c'est le côté rassurant.” (Katia) 
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Si on a des problèmes de motivation il faut qu’on en parle ensemble mais on doit 
devenir des manager-coachs. (Alexandre, manager)  

 
 
D’autres résultats montrent aussi que pour des managers, la distance aura permis 

à certains de réaffirmer leur identité de manager par la présence, qui constitue 

pour eux un pilier du rôle de manager et justifierait alors un certain temps de 

présence nécessaire. 

  
Je ne peux pas demander, enfin je pourrais envisager que tout le monde soit là le 
même jour. (…) Par rapport à moi, c'est de maintenir, c'est de pas me faire absorber, 
de garder ce tiers-temps dans un rôle de manager. Et le rôle de manager c'est des 
face-to-face. (Philippe, manager) 

 
Il ressort donc de nos résultats que le passage à distance a des implications sur 

l’identité professionnelle du manager, qui ne sont pas sans rapport avec l’évolution 

des activités que nous détaillions précédemment. 

 
6.2.5. Épuisement et bien-être  

 
 
À la lumière des évolutions citées de la fonction et des tâches de manager en 

situation de distance, nos résultats identifient un risque d’épuisement et de mal-

être des managers. Ce malaise concerne la charge en elle-même, mais nous 

pouvons souligner également un désemparement de certains managers face à 

cette situation nouvelle, qui a nécessité des adaptations auxquelles ils n’étaient pas 

toujours préparés.  

À tout cela s’ajoute aussi, pour certains managers, un sentiment d’isolement. Nos 

résultats montrent qu’en situation de distance, alors que les managers 

redoublaient d’efforts pour être présents pour leurs équipes,  eux-mêmes ont pu a 

contrario se sentir délaissés, oubliés, à un moment où le soutien et le lien social 

était un enjeu pour tous.  

 
 

Il y a eu une enquête menée en interne et ceux qui ont répondu de façon négative 
au rapport au télétravail... C'était justement ces fonctions managériales parce 
qu’eux ont eu sur les épaules la charge de garder le lien entre nous, de savoir ce 
qu'on faisait, de nous piloter sans nous fliquer et donc d'organiser aussi des espèces 
de moments plus sympas. (Katia) 
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Il faut essayer de vraiment raccrocher tous les gens dedans, ça demande du temps, 
ça ne se fait pas tout seul en tout cas, et donc on s’est vraiment senti isolé, on a tous 
eu, du peu que j’en ai discuté avec certains de mes collègues au même niveau, bah 
la sensation de bricoler un petit peu, et de faire ce qu’on pouvait pour pour, pour 
garder les agents.  (Louise, manager) 

 
En tant que responsables d’équipe (…) on a fait face à des situations compliquées 
(…) Et donc les responsables d’équipe sont une espèce de zone-tampon, un peu 
oubliée comme ça. Ca ça a été compliqué. Ca aurait été plus facile si on avait eu 
ces moments informels entre responsables ou managers pour pouvoir en parler 
entre nous. Chose qu’on n’avait pas. »(Camille, manager) 
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Manager à distance : points clés 

Les résultats issus de notre travail empirique ont permis d’apporter un regard contrasté 
et plus compréhensif par rapport à ce qui avait été identifié dans la revue de littérature.  

Les recherches existantes insistent sur l’affaiblissement des échanges et de l’empathie, 
et sur un contrôle par la technologie en matière de management à distance. 
Cependant, ce ne sont pas des éléments qui sont particulièrement ressortis des 
entretiens en ce qui concerne les managers. Alors que le télétravail questionne 
l’exercice du management, les entretiens nous ont montré que la coordination des 
activités à distance est toujours possible. Les managers semblent essayer de se rendre 
davantage disponibles à distance (dans la mesure du possible), et souhaitent mettre un 
point d’honneur à la reconnaissance du travail des équipes et à la confiance qu’ils leur 
accordent. Des employés interrogés affirment qu’ils communiquent plus facilement 
avec leur manager, car ils ressentent moins de pression ou d’intimidation qu’en face-à-
face, éprouvant le sentiment d’une plus grande proximité.  

Toutefois, la disponibilité et la reconnaissance accrues demandent plus d’effort et de 
temps pour réinvestir ce rôle de manager et se lancer dans ce que la littérature avait 
identifié comme « la transition du rôle de manager superviseur vers celui de manager 
coach » (Taskin et Tremblay, 2010). Les entretiens évoquent plutôt le rôle de “people 
manager” qui semble être réinvesti progressivement en parallèle avec le travail à 
distance. Concrètement, cela implique une nécessité d’être plus proche et à l’écoute de 
ses équipes pour s’assurer que la cohésion se réalise toujours. Ces éléments touchent 
alors à l’identité même du manager dans ces nouvelles configurations de distance. La 
préservation du sens relative au métier de manager est liée aux efforts de ré-
humanisation de la relation managériale, qui implique davantage de temps et de 
disponibilité. Celui-ci semble dès lors développer davantage ses tâches purement 
managériales, au détriment des affaires opérationnelles qui sont déléguées un 
maximum aux équipes. Le rôle semble également évoluer, dans le sens où les 
managers se sentent plus investis dans le vécu des équipes et se préoccupent 
davantage de leur ressenti par rapport au travail et à son organisation (télétravail, 
horaires, modalités de travail, etc.). Cette évolution du rôle de manager s’accompagne 
parfois d’une charge assez lourde (allant jusqu’au surinvestissement du manager) 
induite par une responsabilité tacite de maintenir le lien entre les membres de l’équipe, 
de la piloter en organisant des moments tant pour la coordination que pour la 
convivialité. Certains managers parlent toutefois d’une charge « énergisante », et disent 
même se sentir « meilleur managers » de par les apprentissages du travail à distance. 
L’enjeu ici pour les managers pourrait donc être de trouver le moyen de capitaliser sur 
les éléments qui ont amené ce sentiment énergisant, afin de les appliquer dans la 
configuration présence – co-présence qui se mettra en place à l’avenir dans leur 
organisation.  
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6.3. Apports de la présence 
 
Les entretiens réalisés ont également permis de mettre en avant un certain 

nombre d’apports que la présence a eu sur différentes dimensions du travail. Les 

effets ainsi répertoriés impliquent la coordination du travail et des personnes, la 

socialisation, la gestion des conflits, et la qualité de vie au travail.  

 
 

6.3.1. Coordination du travail et des personnes 
 
 
Nos répondants soulignent l’importance des moments d’échanges physiques et 

informels pour permettre le partage d’informations et l’alignement entre les 

personnes. Le bureau permet donc de constituer un espace-temps d’échanges et 

de circulation de l’information, allant au-delà des moments spécifiques et formels 

qui y sont dédiés.  

 
Si on a un dossier et qu’on a une question, il suffit de lever la tête et de poser la 
question au collègue en face de toi. (Anne) 
 
Les gens qu’on croise dans les couloirs c’est énormément d’informations qu’on 
échange. (Alexandre, manager) 
 
Les brainstorming coin café sont aussi importants, ou les échanges d’informations 
sur je vais initier tel projet, je fais ci, ça, on a perdu cette partie un peu plus discussion 
informelle, utile aussi pour le travail. (Françoise) 

 

Nous relevons également des apports de la présence pour les moments de 

coordination plus formels, tels que les réunions d’équipe. Nos résultats tendent à 

montrer que ces échanges sont facilités en présentiel, en permettant plus 

d’interactions et de débats, particulièrement pour des réunions rassemblant un 

plus grand nombre de personnes.  

 
Avoir des réunions de service où on est tous en présentiel et on peut tous intervenir 
chacun à son tour, c’est plus facile que d’être à 15 ou 20 sur Teams. (Dorian) 
 
Quand on le fait en réunion en présentiel, les gens interagissent beaucoup plus, les 
gens se parlent, les gens posent les questions et le débat s’anime. (Françoise) 

 
Nos répondants expriment également les apports de la présence pour certains 

types de réunions plus spécifiques, typiquement celles demandant plus de 
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réflexion, d’interaction, de créativité et d’intelligence collective mais aussi pour 

l’organisation de workshops à plus grande échelle. Certains répondants évoquent 

également un enjeu d’alignement entre les personnes, qui serait facilité lorsque les 

réunions prennent place en présentiel. 

 
Quand il faut beaucoup réfléchir, beaucoup interagir, les réunions physiques 
restent les plus efficaces. (Arthur, manager) 
 
Quand il y a de l'intelligence collective et l'alignement et l'envie que chacun soit à 
bord […] c'est plus facile en présentiel et ça marque un moment un peu plus solennel 
d'être en présentiel. (Philippe, manager) 

 
Ce jour-là pour en faire des journées où on fait des team meeting ou plutôt des, des 
meetings qui ne se prêtent pas trop trop en vidéo à distance. Je pense par exemple 
à des workshops, ou ce qui doit faire place à un tout petit peu plus de créativité et 
plus d’échanges ou de partages d’écran. (Hugo) 
 
Quelque chose d’assez important qui en fait impliquait pas mal de départements 
chez nous, et donc voilà c’est typiquement le genre de réunions où pour mieux 
échanger c’est préférable de se voir. (Gabriel, manager)  

 
 
Enfin, nos analyses tendent à montrer que le présentiel permet aussi de constituer 

un espace de contrôle social, qui peut s’exercer autant de la part du manager que 

de la part des collègues de travail. Ce contrôle social qui s’exerce peut avoir des 

répercussions sur la productivité des travailleurs, tel que nous le relate l’une de nos 

répondantes.  
 
 

 Pour beaucoup de managers c’était compliqué [la gestion des équipes à distance]. 
Parce qu’effectivement le contrôle social il s’effectue parce qu’on voit les gens, on 
les voit ils sont assis derrière un bureau, derrière un ordinateur et ils ont l’air de 
travailler. (Alexandre, manager)  
 
On est tout le temps assis à côté d’un collègue, on n’est jamais isolé dans un bureau, 
et rien que ça ça permet d’avoir une meilleure production et une meilleure qualité, 
parce que ben, je sais pas moi, on va pas regarder son GSM toutes les cinq minutes. 
(Anne)  

 

Ces résultats montrent que la présence permet de favoriser au mieux un certain 

niveau de coordination en facilitant les interactions en réunion, les interactions 

informelles, le contrôle managérial ou encore pour la réalisation d’activités aux 

contenus spécifiques (workshops, tâches créatives, intelligence collective).  
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6.3.2. Socialisation  
 
 
Dans la section de ce rapport consacrée aux effets de la distance, nous constations 

une tendance nette vers l’effritement du lien entre les personnes. Nos résultats par 

rapport aux apports de la présence sur la socialisation confirment cela.  

Il émerge de nos résultats que le travail en présentiel, à l’inverse du distanciel, 

permet un renforcement des liens entre les personnes. En rassemblant les 

collectifs au sein d’un même lieu physique, la présence permet de faciliter les 

interactions et les échanges entre les personnes, permettant ainsi de créer du 

lien et un rapprochement entre les travailleurs. Le présentiel permet également 

l’organisation de moments plus spéciaux, festifs, qui sont particulièrement 

précieux dans la création et l’entretien du lien social.  

Revoir les collègues, de pouvoir échanger autour de la machine à café (…), on a 
essayé de fêter ça et on était heureux de se retrouver (…) on avait besoin de parler, 
de tout, de rien, parfois de choses qu’on s’était déjà dit, parfois même de dossiers, 
mais voilà, on avait des besoins d’échanger. (Aline, manager) 

 
De temps en temps un barbecue, de faire venir une baraque à frite, on organise 
tous les ans une fête pour le personnel, même si tout le monde ne vient pas, ce sont 
des moments où le lien social est privilégié. On ne parle pas non plus d’une 
présentation, de grosse conférence en disant « je vous fait un discours sur l’état 
d’union ». Ce sont des moments de socialisation informel et tous ces moments-là 
ont disparu en fait, ou ne se passent plus que par groupes plus réduits avec moins 
de personnes. (Arthur, manager) 
 
L’interaction sociale a été quand même beaucoup plus forte et donc c’était quand 
même plus agréable, on avait plus d’énergie, on avait plus de motivation, parce 
qu’on puisait de cette énergie entre tous les échanges sociaux qu’on avait au 
travail, chose qu’on n’a plus aujourd’hui. (Pierrick)  

 
 
Les apports de la présence se font également ressentir dans le cas particulier de 

l’intégration des nouveaux engagés. Nos répondants soulignent l’importance 

d’être présents physiquement pour le bon déroulement de la socialisation et de 

l’intégration du nouvel engagé. D’une part, la distance permet tout simplement de 

faire connaissance avec ses collègues de travail, de créer du lien, ce qui peut avoir 

pour conséquence de rendre le travail collaboratif plus agréable par la suite, même 

en situation de distanciel. D’autre part, la présence permet, selon certains de nos 
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répondants, de s’approprier et de comprendre au mieux les métiers de l’entreprise, 

ce qui passe par de nombreux échanges informels et discussions. 

 
Je ne sais pas comment j’aurais fait si j’avais dû onboarder de nouveaux 
collaborateurs ou de nouveaux collègues. Apprendre à faire connaissance avec des 
gens avec qui on n’a pas travaillé c’est quand même... qu’on n’a jamais rencontré 
c’est quand même compliqué. (Alexandre, manager) 
 
Le collègue qui quitte [l’équipe], je l’ai rencontré avant, en physique. Il y a eu 
vraiment un super chouette match (…)  on allait manger ensemble à midi (…) se 
prendre des cafés, (…) se prendre parfois un verre après le boulot. (…) une très 
chouette complicité (…) travailler ensemble après c’était encore plus gai. (…) il est 
remplacé par quelqu’un qui a plus ou moins le même profil : (…) mais le fait de pas 
avoir eu cette rencontre physique y’a rien à faire on est moins, on est moins proche. 
(Hugo) 
 
 Et puis il faut comprendre aussi, allez, les métiers (…) fin c’est quelque chose qu’il 
faut savoir appréhender, il faut savoir s’intéresser etc., et ça passe aussi pour moi 
par beaucoup d’échanges informels et de discussions comme ça. (Gabriel, 
manager) 

 
 
Le rôle clé de la présence est donc confirmé ici pour les activités de socialisation.  

 

6.3.3. Gestion des conflits 
 
 
Les témoignages de nos répondants permettent également de mettre en avant 

des apports de la présence en ce qui concerne la gestion des conflits. Nous citions 

précédemment certaines difficultés que pouvaient engendrer la distance, en 

soulignant notamment les risques de malentendus et d’incompréhensions.  

 
Parfois des tensions (…) Pas avec des gens de mon équipe, avec d'autres managers. 
Où parfois il y a des frictions ou des tensions et le fait de ne pas être face à face rend 
la chose compliquée. On ne peut pas râler avec d'autres, (…)  C'est compliqué de 
confronter par écrans interposés et quand on le fait.... Ça je trouve que l'aspect 
conflit, prise de position différente, je trouve que c'est assez compliqué avec les 
cams. (Philippe, manager) 
 

Nos résultats montrent que le présentiel permettrait à la fois de prévenir les 

malentendus, en limitant la virtualisation des échanges et le manque de 

communication, mais aussi de mieux résoudre les situations tendues ou 

conflictuelles, en permettant des échanges plus naturels qui rendent la 

confrontation moins inconfortable.    
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Une majorité d’échanges qui se font par écrit et donc oui ça peut engendrer 
certains malentendus (…) on sent qu’il y a des tensions et tout ça c’est un manque 
de communication quoi. Non clairement je pense que s’ils se voyaient, s’ils avaient 
des réunions ensemble et si on avait eu d’autres rapports on n’en serait pas là. 
(Hugo) 
 
On revoit les collègues, on rediscute. Ça permet aussi de mettre des mots sur les 
malentendus qu’il peut y avoir à distance. […] Donc ouais je dirais deux et demi [de 
présence], pour éviter les conflits. (Jacques) 

 
 
Une manager évoque également la primauté du présentiel dans les situations où 

la communication risque d’être vécue comme « difficile ». 

 
Quand y a des messages difficiles à faire passer aussi, je demande s’ils sont ok pour 
venir sur site, voilà. (Camille, manager) 

 
La tendance montre donc le double apport de la présence en termes de gestion de 

conflit, que ce soit au niveau de leur prévention comme de leur résolution. 

 
 

6.3.4. Qualité de vie au travail 

 
Nos résultats tendent à montrer des effets variés, parfois positifs, parfois négatifs, 

en termes de qualité de vie au travail.  

Il ressort de nos analyses que la proximité physique entre collègues peut avoir des 

effets à la fois positifs et négatifs. Outre cet effet positif de la présence des 

collègues, nos répondants soulignent également la source de distraction et de 

nuisance (p.ex le bruit) qu’elle peut constituer, par opposition au travail à domicile 

(offrant la plupart du temps un environnement plus calme).      

 
Au bureau on a quand même un ou deux collègues qui passent, et bon on dit salut, 
on discute un peu pendant  deux trois minutes, donc ça permet un peu de lever le 
nez du clavier. (François) 
 
Les collègues qui parlent, même si on ne les entend pas trop ben on les entend 
quand même. (Jacques) 
 
100% présentiel, c'est 100% du bruit autour de soi, les nuisances habituelles. (Katia) 
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Les effets de la distance sur la qualité de vie mettaient en évidence une 

dégradation des conditions de travail, particulièrement en termes d’ergonomie. 

Ces résultats corroborent ce que nos analyses révèlent quant aux apports de la 

présence. En effet, plusieurs répondants mettent en avant les meilleures 

conditions de travail que permet le présentiel, que ce soit en termes de matériel 

(chaise, photocopieuse, écran, connexion, …) ou de cadre de travail. 

 
Si on est au bureau on a un grand deuxième écran, et ça facilite un peu le travail 
quoi quand on a les deux écrans. Ou même la chaise pour la posture. (Charlotte) 
 
[Avantages de la présence] Le matériel adéquat (…) une chaise. (…) une 
photocopieuse (…) toute une logistique et un… un cadre de travail aussi quoi. 
(Bernard) 
 
Ça a permis aux gens de revenir sur site et de travailler un peu plus normalement, 
avec des vitesses de connexion un peu plus rapides et d'être un peu détendus de ce 
côté-là. (Michel, manager) 

 

La question du changement de rythme a aussi déjà été abordée, montrant des 

effets contrastés de la distance sur la qualité de vie. Nos résultats tendent à 

montrer qu’il en va de même pour les effets du rythme propre au travail en 

présentiel. D’une part, certains répondants apprécient la rupture que permet le 

présentiel entre le lieu de vie et le lieu de travail. De l’autre, certains regrettent la 

perte de temps qui aurait pu être consacré à des activités personnelles.     

 
Le fait d’aller au bureau, voilà, c’est quand même un déplacement physique, on 
arrive, c’est tout un rythme de vie qui est, auquel on a été habitué, qui fonctionne à 
mon sens bien. (Gabriel, manager) 
Ça me plaisait de faire mes trajets parce que je faisais les trajets à vélo donc c’était 
mon moment, de comment dire, de défoulement le matin et le soir de faire ma 
petite demi-heure à vélo.  (Alexandre, manager) 
 
Moins de temps pour moi évidemment [quand travaille en présentiel] et donc c’est 
vrai que je prenais moins le temps de faire certaines choses que j’ai pu faire du coup 
par la suite. Ça c’est sûr. (Pierrick) 
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Apports de la présence : points clés 

Il ressort de ce thème consacré à la présence que les effets de la présence identifiés 
dans la littérature sont largement confirmés par les entretiens, que ce soit au niveau 
de la fréquence et la fluidité des communications, au niveau du partage d’informations, 
et au niveau de la création de liens individuels ou en équipe qui est facilitée par une 
convivialité plus spontanée.  

Les entretiens ont montré que la présence est nécessaire pour assurer différents 
niveaux de coordination tels que les interactions en réunion, les interactions 
informelles, le contrôle managérial ou encore pour la réalisation d’activités aux 
contenus spécifiques. La présence est ainsi particulièrement appréciée pour la 
réalisation de workshops ou de tâches créatives en groupe, qui capitalise sur des 
moments d’échanges en direct pour faire naître des nouvelles idées. Des points 
d’attention ont émergé en ce qui concerne l’intégration des nouveaux engagés et la 
gestion des conflits et des malentendus. Ces sujets ne sont pas explorés en profondeur 
au sein de la littérature, mais semblent toutefois essentiels et justifient la présence des 
employés sur leur lieu de travail, du moins à temps partiel et sous certaines 
configurations.  
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6.4. Mix souhaité demain  
 

A la lumière de tous ces résultats, nos répondants se sont exprimés sur le mix qu’ils 

jugeraient eux-mêmes idéal entre travail à distance et travail en présentiel. Selon 

nos répondants, le mix idéal se situerait en moyenne autour de deux jours de 

distanciel pour trois jours de présentiel.  

Nos analyses montrent également que les travailleurs expriment une forte volonté 

de flexibilité dans le choix du mix futur et de ses modalités, souhaitant bénéficier 

d’une marge de manœuvre plus ou moins importante dans l’organisation de son 

mix personnel.   

 
Deux jours mais avec une certaine liberté quoi je pense hein, moi je suis pour qu’un 
travailleur puisse organiser son travail un peu comme il l’entend. (Gabriel, 
manager) 
 
Dans le système idéal aussi, je vais dire que si besoin… Si plus de réunions (...) Alors 
je vais au bureau. Donc avoir une certaine flexibilité, ça c’est évidemment sous-
entendu, que si besoin, on va au bureau. (Jacqueline) 
 

 
Cette flexibilité souhaitée est également envisagée par nos répondants à la 

lumière de facteurs plus ou moins favorables, portant à la fois sur des éléments 

propres aux activités de travail elles-mêmes, et sur des caractéristiques propres aux 

membres de l’équipe (maturité, confiance).  

Ça dépend des activités, ça dépend de la maturité du collaborateur et moi je trouve 
qu’il faut laisser la liberté aux gens de faire un peu ce qu’ils veulent. (Alexandre, 
manager) 

 
Dans une équipe (…)  où (…) il y a du feedback, y'a de la confiance, on ose s'affronter 
mais dans la bienveillance etc. Je crois qu'on pourrait laisser la liberté aux gens de 
ne pas mettre une règle (…) Je n’irais peut-être pas jusqu'à 5 [jours de télétravail] 
parce que j'ai peur qu'il y ait une déconnexion (…) je sais que toutes les équipes ne 
sont pas comme ça et je pense que c'est pour ça qu'il y a cette règle des deux jours 
qui est un peu quelque part bête et méchante...  (Philippe, manager) 

 

Parallèlement à cette volonté de flexibilité, nos répondants expriment également 

l’importance de se retrouver tous en équipe lors de moments de présentiel, afin 

de garantir la bonne coordination et la cohésion au sein de l’équipe, ce qui pourrait 

paradoxalement amener à devoir imposer des moments de présence, malgré la 

volonté de flexibilité exprimée. Un manager évoque à ce propos les difficultés que 
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constituent les réunions hybrides, qui pourrait amener à une régulation plus stricte 

de la présence. 

 

Ce qui serait bien c'est que par exemple toute l’équipe soit présente le mardi, enfin 
je dis n’importe quel jour hein (…) qu’on fasse notre réunion d’équipe à ce moment-
là. Et qu’on garde une cohésion d’équipe grâce à ça, grâce à un jour où tout le 
monde serait présent, et pas une personne le lundi, l’autre le mardi, l’autre le 
mercredi, parce qu’alors on ne se voit jamais. (Sylvie) 
 
Le vrai caillou dans ma chaussure c'est les réunions hybrides. (Philippe, manager) 
 
S’ils devaient revenir, ils préfèreraient, du moins c’est ce qu’ils disent, revenir mais 
dans une situation où l’équipe est là. (Aline, manager) 
 
Un équilibre de deux à trois jours de télétravail par semaine et avec quand même 
deux jours sur place pour justement garder ce contact qui est important […] ces 
deux jours où on va sur place, on s’arrange pour que ses collègues soient là 
également. (Hugo) 
 
Le temps de travail qu'ils ont besoin à la maison et le temps de travail qu'ils ont 
besoin au bureau, c'est à eux de le faire pour eux, avec des côtés non négociables, 
des moments d'équipes où on doit être ensemble en présentiel au bureau. (Philippe, 
manager) 
 

 
Toute la difficulté consistera donc à allier à la fois un besoin de flexibilité, témoin de 

la diversité des profils et d’une volonté de liberté, et un besoin de moments de 

présence « qui en valent la peine » permettant de réunir l’équipe, qui pourrait 

amener à devoir imposer des moments de présence. Cette tension entre flexibilité 

et rigidité devra être considérée dans les prises de décision afin de garantir la 

satisfaction de tous. 
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7. Présentation des résultats (2) : Analyse par catégorie 
conceptualisante 

  

Dans le cadre de cette recherche nous avons identifié une catégorie de sens 

portant sur un phénomène de réhumanisation pouvant s’opérer du fait de la 

distance. Les catégories conceptualisantes renvoient à des catégories de sens qui 

émergent directement du matériau sans avoir été attendues. Ces catégories 

renvoient à des phénomènes ou des processus que nous avons nommés à partir 

du sens que nous avons attribué à certains extraits d’entretiens.  

 

7.1. Réhumanisation à distance 
 
Dans la revue de littérature, comme dans nos résultats de recherche, nous avons 

identifié un certain nombre d’effets délétères liés à la distance : le délitement des 

liens sociaux, en ce compris l’atomisation des collectifs, le sentiment 

d’invisibilisation et divers indices d’un mal-être au travail qui, ensemble, 

concourent à une certaine déshumanisation du travail.  

 

Cependant, notre recherche montre aussi un certain nombre de situations où 

l’attention à l’humain, le soin apporté aux autres (« care ») et, singulièrement, aux 

membres de l’équipe par les managers, ont eu cours. Autant de témoignages, de 

situations et de comportements qui sont apparus comme les indices d’une 

réhumanisation au travail dans ce contexte de distance. Pour rappel, la notion de 

déshumanisation renvoie au retrait ou à la négation des attributs humaines d’une 

personne qui n’est plus considérée comme telle, mais réduite à l’état d’objet 

(déshumanisation mécanique) ou d’animal (déshumanisation animale) (Haslam, 

2006). 

 

Il apparait donc que la “dimension humaine” du travail, des collectifs de travail et 

du management a été sujette à revalorisation. Certains liens se sont resserrés, 

certains collectifs ont pris soin d’eux dans une véritable logique du “care” et 

certains managers ont surinvesti—ou réinvesti—la dimension humaine de leur 

métier.  

 



  
   

 

   
labor-H : Management Humain et Nouvelles formes d’organisation 

82 

Je me rends compte qu’en fait c’est l’équipe, chacun d’entre eux, tient pour son 
équipe en fait (…) ça a toujours été important l’équipe, mais pas à ce point-là quoi. 
Ils se sont vraiment organisés pour quand y en a un qui ne va pas bien, les autres 
prennent le relais, et ils le font naturellement en fait. C’est assez incroyable ce qu’ils 
font. Ils sont encore plus soudés qu’avant. (Camille, manager)  
 
Les managers se sont inquiétés de nous, on avait régulièrement des petites 
réunions sur Skype pour savoir comment on se sentait, on devait faire notre météo 
du jour. (Anne) 
 
Il y a des éléments humains comme justement cette capacité à entretenir le lien 
avec des gens qui sont à distance, qui n'étaient peut-être pas évalués avant et qui 
gagneraient à l'être. C'est vraiment une compétence à part, de prendre soin des 
gens, mais sans les avoir en rédaction, de prendre des nouvelles de gens malades 
sans être intrusif, de gérer la crise en un mail efficace. En fait, ce qui était important, 
c'est le côté rassurant. (Katia) 
 
Les managers se sont rendus compte que donc déjà la santé mentale est une 
priorité, donc ça clairement le wellbeing a eu une place mise en avant très très forte. 
(Pierrick) 
 
Ils ont été créatifs aussi, ils ont créé des petits groupes Whatsapp’, donc je pense 
qu’ils ont créé des alternatives. [...] c’est à tout niveau de la hiérarchie. Les affinités 
entre collègues, ils les avaient déjà donc ils se sont créé des petits groupes à côté 
pour recréer quelque chose. (Aline, manager) 
 

Les managers ont ainsi redoublé d’efforts pour se soucier du bien-être de leurs 

équipes, multipliant les attentions et les moments d’échanges, alors que certains 

collègues ont fait preuve d’une grande solidarité. Il en résulte que certains 

managers déclarent aujourd’hui se sentir paradoxalement plus proches de leurs 

équipes, malgré la distance.  

 
Je suis paradoxalement plus proche de mon équipe où à chaque face-to-face je 
demande “tiens comment vas-tu ?”, un peu plus de part pour le côté informel, 
taking care de l'autre. (Philippe, manager) 
 
Avant dans les discussions que j’avais avec mes collaborateurs de demander « ça 
va à la maison ? » c’était une question que je ne posais jamais. Ici maintenant je le 
fais. […] mais je ne trouvais pas que c’était mon boulot avant. Alors oui en tant que 
collègue / ami, oui, bien sûr même si j’ai plein d’amis parmi mes collaborateurs mais 
pas en tant que manager. Dans mon rôle de manager ce n’était pas à moi de me 
préoccuper de ça alors que maintenant je trouve un peu plus. (Alexandre, manager) 
 
Paradoxalement moi j’étais plus préoccupé de la vie privée de mes collaborateurs 
qu’auparavant. (…) mon propre patron nous répétait (…) « faites attention à vos 
collaborateurs, prenez la température, vérifiez que tout va bien, que les situations 
familiales ne sont pas trop compliquées etc. » (…) Sans tomber dans l’excès 
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évidemment, je ne suis pas leur parent, à mes collaborateurs mais c’est vrai que on 
a manifesté plus d’empathie qu’on le faisait avant. (…) même avec mon boss par 
exemple je discute plus de sujets privés que je ne le faisais avant. (Alexandre, 
manager) 
 
 

Certaines situations plus « extrêmes », liées à la distance, révèlent également, loin 

des initiatives vertueuses évoquées précédemment, un souci réel d’humanité dans 

les relations établies mais aussi la barrière que constitue la distance dans ces 

situations et qui renvoie davantage au sentiment d’inhumanité.  

 
Une difficulté c'est quand j'ai eu quelqu'un de mon équipe qui a commencé à 
pleurer parce que dans un des projets, quelqu'un lui a manqué de respect. Elle m'en 
parle et elle commence à pleurer. Et je me dis "Merde, elle est là, seule devant son 
écran en train de pleurer et moi je suis loin" et voilà, ça j'ai trouvé ça plus compliqué 
à gérer... (…) quand on pousse sur "quitter" l'écran tombe et je ne sais pas comment 
va la personne tandis qu'au bureau, elle retourne à sa place, je la vois (…) je me suis 
dit "oh lala je la laisse là toute seule devant son écran avec ses larmes". Ce n’est pas 
que je la prendrais dans mes bras au bureau, c'est pas du tout mon style mais au 
moins voilà, elle retournerait à sa place, je la verrais de loin, y'a les collègues... Donc 
j'ai peut-être plus peur, même si je n’en ai pas eu dans l'équipe, de risque 
psychosocial ou autre lié à ce confinement. (Philippe, manager)  

 
 
Ce phénomène de réhumanisation doit cependant être remis dans le contexte de 

la crise sanitaire, et ne peut sans doute pas être attribué à la distance seule. Il n’est 

pas non plus généralisable à tous, et ne peut donc pas occulter d’autres résultats 

contraires, où la distance a eu pour effet de réduire les personnes à leurs résultats, 

statuts Teams, temps de travail...  
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8. Discussion 
 

Dans cette section, nous allons en particulier discuter trois enjeux qui émergent de 

nos observations : (1) celui du rejet d’un mix standardisé qui s’imposerait à tous et, 

dès lors, des implications soulevées par cette perspective d’une grande flexibilité 

individuelle du choix dans le lieu d’exercice du travail ; (2) celui de la re-régulation 

de la présence et de la manière de la rendre attractive et efficiente ; (3) celui, enfin, 

de l’accompagnement des managers dans un métier qui semble se transformer 

rapidement et revaloriser sa dimension « people management ».  

 

8.1. La flexibilité du télétravail, pour quoi, comment ? 
 

Les recherches critiques sur le télétravail font état de risques de désocialisation 

pour une fréquence de télétravail qui dépasse 2 jours de télétravail en moyenne 

par semaine. Les entretiens ont montré que la réalité était bien plus complexe, car 

les besoins en télétravail varient fortement en fonction de la personne, du métier, 

de la situation familiale, etc., sans qu’il n’y ait de « profil-type » attribué à chaque 

mix télétravail-présence. Le vécu du télétravail dépend donc de caractéristiques 

individuelles (situation familiale, type d’emploi, personnalité, etc.) comme 

situationnelles (climat social, relations avec les collègues et le supérieur, ergonomie 

de l’espace de travail) (Hansez, 2021). L’idée d’un « mix standardisé », c’est-à-dire qui 

soit le même pour tous peu importe son contenu, est dès lors remise en question 

et ne semble pas faire sens à l’issue de cette recherche. Une étude récente 

effectuée auprès de 5000 travailleurs britanniques soutient également cette 

position (Taneja, Mizen et Bloom, 2021) : parmi ces travailleurs, 20% souhaitent 

travailler à temps plein depuis leur domicile, 20% souhaitent être présents tous les 

jours sur leur lieu de travail, et 60% d’entre eux souhaitent des solutions 

intermédiaires. Ce résultat implique à son tour un enjeu de flexibilisation de la 

pratique du télétravail pour concilier les aspirations individuelles variées, tout en 

maintenant le sens du collectif au sein des équipes de travail.  

Diverses configurations et fréquences de télétravail (en termes de jours par 

semaine) ont été envisagées à travers les entretiens : certains parlent de deux jours 

par semaine, d'autres trois, d’autres indiquent des jours de la semaine de 
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préférence au regard de contraintes privées. Il ressort de notre recherche que ce 

ne sont pas tant des mix bien spécifiques, mais plutôt la façon dont le télétravail 

sera proposé à l’avenir et la régulation de la présence qui en découle, qui sont en 

jeu. La tendance qui se dessine est représentée par le désir d’avoir le choix de 

télétravailler un ou plusieurs jours par semaine, en fonction des besoins, qu’ils 

soient d’ordre professionnels ou privés. L’idéal semblerait être non seulement de 

laisser le choix des jours dédiés au télétravail, mais également que ces jours ne 

soient pas obligatoirement les mêmes, semaine après semaine. Les espaces de 

travail à domicile doivent dès lors être repensés, notamment en termes 

d’équipement informatique mis à disposition pour les travailleurs (connexion 

internet, outils), ce qui appelle à une réflexion au sein des entreprises sur les 

ressources à offrir aux télétravailleurs, mais aussi en ce qui concerne 

l’aménagement de l’espace de travail (Hansez, 2021).  

L’enjeu de la flexibilité du télétravail résonnait tout au long de la recherche à travers 

de nombreux témoignages et sous différentes dimensions. Comment, dès lors, 

offrir davantage de flexibilité aux collaborateurs dans la répartition de leur temps 

de travail en présentiel et à distance, voire même leur proposer du télétravail « à la 

carte » ?  

 

 

Quelques recommandations 
• Définir des balises encadrant les conditions de la présence et de la 

distance (pour quoi faire, à quelle fréquence, pour quelles fonctions, 
p.ex.) pour l’ensemble de l’organisation, tout en laissant une très 
grande marge de manœuvre aux managers dans leur 
appropriation ; 

• Veiller au droit à la déconnexion de chacun en sensibilisant les 
managers et les salariés, en éditant une charte de bonnes pratiques, 
p.ex. ; 

• Veiller à mettre en place un cadre juridique sécurisé lié à la 
déclaration du lieu de travail (en cas d’accident de travail). 

• Assumer, au niveau RH, le rôle de garant de l’équité entre des 
situations qui seront différenciées. 
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8.2. La présence, comment la rendre attractive et efficiente ? 
 

L’étude des effets du télétravail sur les différentes dimensions abordées dans ce 

rapport (bien-être, performance, isolement social et professionnel, etc.) se réalisait, 

avant 2020, en considérant des situations où le télétravail était principalement 

pratiqué à raison d’un jour par semaine. Cette configuration permettait de 

préparer la journée de travail à domicile, en y allouant des contenus 

spécifiquement définis et nécessitant des temps d’isolement qui favorisent une 

plus grande concentration et des temps de travail ininterrompu plus étendus 

(Taskin, 2021). Ces conditions favorisaient donc un gain en efficacité personnelle et 

en qualité de vie au travail, notamment grâce à la réallocation du temps de trajet 

en temps de travail, ou en permettant de s’isoler pour réaliser des tâches 

spécifiques identifiées préalablement. Cependant, la pratique contemporaine du 

télétravail s’est intensifiée, et les journées de télétravail semblent davantage 

dupliquer les journées de travail habituelles, mais à domicile. Les télétravailleurs ne 

disposent plus des mêmes temps d’isolement choisi, et les interruptions (réunions, 

appels, chats, e-mails) se font dès lors plus fréquentes également lors du travail à 

distance, affectant le gain en efficacité précédemment évoqué (Taskin, 2021).  

Malgré cela, un enseignement qu’a amené la crise est la volonté pour la majorité 

des travailleurs de télétravailler davantage demain, à la sortie de la crise, pour 

réduire leurs temps de déplacement et profiter d’une plus grande flexibilité en 

termes de conciliation entre vie et activités professionnelles et privées. Les 

travailleurs se sont habitués à la flexibilité et ont remarqué que le travail à distance, 

même à une fréquence élevée, permettait de travailler correctement. Pour cette 

raison, certains se montrent réticents à l’idée de revenir travailler au bureau et 

envisagent toujours l’utilisation étendue de la pratique du télétravail.  

Deux enjeux peuvent alors être mis en évidence : tout d’abord, nous observons une 

tension entre la duplication des journées de travail standard dans le cadre d’un 

télétravail plus étendu, et la recherche d’un isolement choisi permettant la 

réalisation d’activités spécifiques (p.ex. exigeant une grande concentration). 

Ensuite, vient l’enjeu de rendre la présence plus attractive, pour permettre aux 

employés de se rendre compte des tâches et activités qui nécessitent leur 

présence sur site. Cet enjeu est lié au premier dans le sens où, lorsque l’on cherche 

à revaloriser les moments de présence à travers une régulation des activités 
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réalisées sur site, cela pourrait permettre aux travailleurs d’allouer à leur tour des 

tâches spécifiques au travail à distance, et prévenir le risque de simple 

« duplication » d’une journée de travail au bureau telle qu’elle l’était avant la crise—

et qui n’a pas le même effet sur la performance au travail, p.ex. Après avoir toujours 

organisé la distance, les questionnements commencent donc à se porter sur les 

activités qui nécessitent la présence simultanée des membres des équipes pour 

perpétuer le travail collaboratif tout en démocratisant la pratique du télétravail. Ces 

moments de présence simultanée réguliers pourraient pallier les effets néfastes 

dus à l’intensification du télétravail.  

Dès lors, la piste de la régulation de la présence commence à être évaluée, en 

parallèle à la régulation de la distance, pour être « mieux » ensemble malgré le fait 

d’être « moins » ensemble (Taskin, 2020). Cette régulation de la présence 

permettrait d’éviter les inconvénients liés à la vie au bureau tels que les temps non 

productifs (transports, bavardages, etc.) sans menacer ce qu’est l’essence-même 

d’une organisation : une communauté de travail source d’apprentissages, de 

solidarités, de performances, fédérée autour d’une mission commune (et non pas 

un réseau de prestataires disposant d’objectifs individuels comme seuls liens à 

l’entreprise). Une telle re-régulation permettrait de faire coexister les phénomènes 

de présence et de co-présence (i. e. lorsque certains membres du groupe sont 

présents physiquement, alors que d’autres le sont à distance) et ainsi de conserver 

le télétravail comme un moment privilégié pour des tâches spécifiques plutôt 

qu’une simple reproduction à distance d’une séquence de travail ordinaire (Taskin, 

2020). 

Ensuite, pour combler le besoin de se voir en équipe, l’idée de fixer des moments 

où toute l’équipe serait présente a émergé – qu'il s’agisse d’avancer sur les projets 

transversaux ou créatifs, tout en entretenant les liens qui permettront la 

collaboration au travail et la socialisation. Désormais, la distance n'est plus une 

dérogation à la présence, et la pertinence de la présence se voit elle-même 

questionnée, comme l'était la distance précédemment. Celle-ci semble se 

réinventer progressivement, mais reste toujours indispensable, car associée aux 

activités collectives, de convivialité, de socialisation, de collaboration, de prévention 

et gestion des conflits, et assure le maintien du lien social et de la cohésion 

d’équipe qui favorisent l’adaptation et l’innovation. Certaines entreprises ont pris 



  
   

 

   
labor-H : Management Humain et Nouvelles formes d’organisation 

88 

les devants en ce qui concerne la revalorisation de la présence, comme Yahoo ou 

IBM qui tentent de rassembler les employés au bureau en aménageant des 

espaces de travail dédiés à des activités spécifiques (réunions, détente, créativité, 

etc.) (Leclerq-Vandelannoitte, 2021, dans Taskin, 2021).   

Finalement, la crise Covid a souligné l’importance de la présence, mais elle a aussi 

pointé la nécessité de réfléchir les conditions de cette présence : comment tirer 

parti de ces apprentissages et tracer un chemin pour renouveler les pratiques ? 

Ces questions touchent à nouveau plusieurs dimensions, de l’animation d’équipe 

à l’aménagement des locaux, par exemple. Les premières réflexions qui émergent 

de la crise en ce qui concerne la présence des équipes au bureau recouvrent de 

nombreuses dimensions, et quelques recommandations peuvent dès à présent 

être identifiées. 

Quelques recommandations 
 

• Communiquer clairement sur les balises et les motivations à leur 
établissement en évitant les retours « brusques », non concertés et de 
principe. Trouver l’équilibre entre le besoin d’avoir un cap à moyen terme 
(septembre) et la prise en compte des situations d’équipe et personnelles 
justifiant une période de transition ; 

• Adopter une entrée « activités » plutôt que « horaire », c.-à-d. identifier les 
activités qui nécessitent la présence des membres des équipes et 
organiser la co-présence autour de ces moments de présence ; 

• Privilégier une présence en équipe, avec la nécessité d’une bonne 
coordination au niveau du management pour savoir quelle équipe sera 
présente quel jour, en prenant en considération la place sur site et dans les 
plateaux/bureaux ; 

• Soutenir la reconnexion des membres des équipes par des incitants 
spécifiques  (soutien aux activités d’équipes de « team building » et de 
retrouvailles sur le temps de travail, en respect des règles sanitaires, t.q. 
balades, moments de convivialité, projets transversaux…) ; 

• Mise en valeur des activités qui se prêtent particulièrement bien aux 
moments de présence et qui favorisent la spontanéité :  workshops, 
réunions, échanges de « coffee corner », formations ;  

• Rassurer, par des mesures visibles et univoques, la sécurité du lieu de 
travail (gel, rappel des mesures d’hygiène, aération, identification des 
places qui peuvent être occupées, etc.) ; 

• Adaptation des équipements pour permettre le travail hybride. 
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8.3. Quel accompagnement pour les « managers d’après-crise » ?  
 

Cette responsabilité de ré-organiser la présence appelle à repenser le rôle du 

management, et à lui redonner une place centrale dans la fédération du collectif. 

Il ressort de nos recherches que l’enjeu majeur est de gérer en proximité, c’est-à-

dire (re)visibiliser le travail des personnes et les personnes elles-mêmes. Ce focus 

sur la reconnaissance au travail comme finalité majeure de l’action du manager 

appuie la proposition du Management Humain (Taskin et Dietrich, 2020), qui 

rompt avec la GRH traditionnelle qui gère les personnes comme des ressources et 

dont la finalité majeure demeure la contribution à la performance économique de 

la firme.  

Hansez (2021) souligne l’importance de sensibiliser les managers au caractère 

essentiel de leur rôle dans la régulation collective des équipes. Au sein des 

différents mix télétravail-présence, le soutien et la régulation du management 

occupent une place primordiale pour entretenir l’implication des équipes. Dans ce 

sens, notre recherche a également mis en avant la prévalence du rôle de people 

manager, qui demande des managers d’être proches de leurs collaborateurs en 

favorisant l’échange et le contact malgré les situations de travail à distance. 

Frimousse et Peretti (2020) vont encore plus loin en affirmant que le manager 

direct est la personne-clé pour contribuer au bien-être des collaborateurs, 

notamment en adaptant sa posture de « contrôle et commandement » vers un rôle 

de soutien et d’accompagnement à travers l’écoute des collaborateurs pour 

évaluer l’état de santé, de bien-être et de motivation des équipes. Cette affirmation 

semble toutefois faire reposer une majeure partie du bien-être et de la cohésion 

des équipes sur les épaules du manager, ce qui peut déresponsabiliser 

l’organisation et la GRH. Une (re)valorisation des métiers de la gestion et, 

singulièrement, du people management, semble donc un préalable à la mise en 

œuvre de ce Management Humain dans le contexte d’une déspatialisation accrue. 

Le travail à distance a été régulièrement associé à la mise en œuvre du 

management par objectifs (Mello, 2007 ; Walrave, 2010). Or, en situation de 

télétravail intensif, il s’avère que celui-ci contribue à invisibiliser le travail et les 

personnes, en se concentrant sur le seul résultat du travail. Distance et 

management par objectifs seraient dès lors une double peine au regard de 

l’invisibilisation du travailleur. Notre recherche fait état du besoin d’un 
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management qui revisibilise le travailleur en tant que personne, ainsi que dans la 

manière dont il réalise son travail. La proposition du Management Humain nous 

semble dès lors plus que pertinente puisqu’elle repense la GRH de manière, entre 

autres, à permettre au management de revaloriser l’individu et son travail en les 

plaçant au centre de la réflexion, et ce notamment à travers la reconnaissance du 

travail comme finalité première.  

Nous savons que le contexte de crise a mouvementé le métier des managers ces 

douze derniers mois : ceux-ci ont vécu des situations particulières alliant créativité, 

petites et grandes victoires, mais aussi de certaines difficultés. Alors, comment 

accompagner les managers dans les transformations de leur métier et de leur 

identité professionnelle jusque dans l’après-crise ? A ce sujet, au vu des 

apprentissages récents amenés par la crise et le travail à distance, des 

recommandations peuvent également être mises en évidence.  

 

Quelques recommandations 
 

• Organiser des temps d’échanges sur la situation vécue (quels 
apprentissages pour la vie de l’équipe, l’éthique professionnelle de 
chacun, le style de management, la confiance…) en identifiant les 
éléments liés au bien-être psychosocial des managers ;  

• Accompagnement des managers dans l’apprentissage de leurs 
nouveaux rôles (formations, échanges, etc.) ; 

• Accompagnement des salariés dans la gestion du temps, 
l’organisation du travail et la maîtrise des outils ;  

• Offrir aux managers le temps d’investir leur rôle de « manager 
humain » en les déchargeant d’aspects plus administratifs 
(monitoring de la présence/absence, p.ex.) 
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Conclusion générale 
 

L’objectif de cette recherche était d’identifier les différents mix entre présence et 

co-présence et leurs effets possibles en matière de bien-être au travail, de 

performance et de risques associés à l’isolement social pour les individus, mais 

aussi du point de vue des managers. La première partie de ce rapport nous a 

permis d’explorer les notions de télétravail, présence et co-présence au regard de 

ce que la littérature scientifique en dit. Elle retrace la diffusion de la pratique du 

télétravail et fait état d’enjeux significatifs qui en ont émergé au fil des années et 

des recherches menées sur le sujet, comme l’altération de la cohésion des équipes 

et des interactions sociales, le risque de désocialisation, la perte d’identification à 

l’organisation ou encore le sentiment de dépossession et d’invisibilisation (voir p.ex. 

Taskin et al., 2019 ou Taskin, 2006). À la lumière des effets connus de la pratique du 

télétravail sur ces dimensions, mais surtout dans le contexte de crise sanitaire et 

dans la perspective de la re-régulation future de la pratique du télétravail, nous 

avons questionné les effets de la présence sur les collectifs de travail, au sens large 

(performance, bien-être, management).  

La notion de « co-présence » mobilisée dans cette recherche pour étudier les effets 

du travail hybride désigne la reproduction de la présence dans l’exercice de 

l’activité professionnelle à distance via les technologies de l’information et de la 

communication. De cette notion a émergé la question de recherche de cette étude 

: « Quel(s) mix entre présence et co-présence pour permettre aux interactions 

professionnelles de répondre aux enjeux managériaux et organisationnels qui 

émergent de la pratique du télétravail ? ». La constitution d’un ou de plusieurs mix 

“présence – co-présence” impliquait donc de se questionner sur la nature de la 

présence (tous ensemble, chacun au bureau selon ses choix, etc.) et de la co-

présence (choisie, subie, organisée, improvisée), en plus de la fréquence de 

télétravail qui semble rester déterminante dans la pratique de la co-présence.  

Initialement, nous souhaitions répondre à notre question de recherche en 

étudiant, au moyen d’entretiens, les différents mix « présence – co-présence » (en 

termes de jours par semaine) pratiqués et vécus par des salariés et managers pour 

comprendre comment les configurations de distance et de présence influencent 
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les dimensions identifiées dans la littérature. Les recherches en management 

identifiaient un optimum « universel » de deux jours par semaine de télétravail de 

sorte à minimiser les effets négatifs liés à l’isolement et à maximiser les effets 

positifs en termes de qualité de vie au travail et d’efficacité (Allen et al., 2015 ; OCDE, 

2020 ; SPF Mobilité, 2020 ; Wong et al., 2020). Cependant, deux limites majeures 

peuvent être associées à ces études. Tout d’abord, la prétention universaliste des 

recherches ne reflète pas la diversité des réalités des entreprises (secteurs, 

qualifications, télétravaillabilité des fonctions). Ensuite, celles-ci ont été réalisées 

préalablement à la crise sanitaire, ne prenant pas en compte le double effet de (i) 

centration sur soi et son espace-temps privé qui caractérise la pratique intensive 

du télétravail à domicile, entre autres vis-à-vis du gain de temps lié à la mobilité, et 

(ii) d’expression renouvelée du besoin de collectif pour donner du sens au travail. 

Notre objectif était donc d’étudier une diversité de mix pratiqués après la crise pour 

en identifier leurs effets en tenant compte du contexte organisationnel, 

managérial et personnel. 

L’émergence d’une seconde vague pandémique en octobre 2020 a ruiné toute 

tentative de re-régulation durable de la présence et de la co-présence dans les 

entreprises, nous privant de tirer les enseignements de pratiques effectives que 

nous aurions pu observer, et nous amenant à sonder les participants à notre 

recherche sur la désirabilité et la faisabilité de différents mix possibles. Par 

conséquent, les entretiens réalisés avaient désormais pour objectif de rapporter la 

vision des individus sur les mix étudiés pour demain (avec un regard porté sur le 

bien-être, l’efficacité, le management, la présence) et le vécu des modes de 

régulation de la présence éprouvés dans l’entre-deux confinements.  

Dans un contexte où la présence était la norme, les effets de la présence sur le 

management, l’organisation et les équipes n’ont été que peu étudiés. Or, la 

présence aurait un impact important sur les relations interpersonnelles, la 

fréquence de communication, l’existence de la notion de groupe, les collaborations 

créatives ou encore la construction de la confiance et du sens (Festinger, Schachter 

et Back, 1950 ; Campbell, 1958 ; Zajonc, 1968 ; LeNadant et al., 2018).   

L’analyse des 28 entretiens réalisés nous a permis de mettre en lumière plusieurs 

enjeux des effets de la distance et de la présence sur diverses dimensions (c.f. 

analyse thématique), tant au niveau des employés que du manager. Au niveau du 
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bien-être, nous relevons des résultats ambivalents, à apprécier au regard des 

disparités des situations (familiales, professionnelles, environnementales et 

économiques), qui amènent à apprécier de façons diverses la flexibilité offerte par 

la pratique du télétravail. En termes de performance, les résultats sont eux aussi 

contrastés. La tendance globale ne montre dans la plupart des cas pas d’impact 

majeur à court terme sur la performance en fonction des configurations de travail 

distanciel ou présentiel, et c’est au regard de situations plus spécifiques que des 

effets de la distance ou de la présence émergent. Pour ce qui est des liens sociaux, 

nous avons vu que la pratique intensive du télétravail menace la pérennité des 

communautés de travail au sein des organisations, et mène à des liens plus 

formels, voire instrumentaux, entre les travailleurs et leur équipe, mais aussi avec 

leur organisation. 

Nos résultats questionnent finalement la pertinence d’identifier un mix universel 

de présence et co-présence. Au contraire, s’il ressort que la présence collective—

pas individuelle—doive être régulée (comme l’était l’absence individuelle dans le 

cas du télétravail pré-Covid), il semble que ce soient les contenus de travail (c.-à-d. 

le type d’activités) plutôt que des temps de présence qui doive justifier la présence 

et la co-présence. De même, la nécessité de raviver les collectifs de travail—par la 

présence, essentiellement—s’est faite jour, tout comme l’importance 

d’accompagner le management dans l’appropriation d’un rôle affirmé en matière 

de « people management ». Face à ces trois enjeux majeurs, une série de 

recommandations ont été formulées. 

Dans ces questionnements en cours au sein des organisations—et auxquels cette 

recherche entend contribuer—un impensé demeure : à quel monde du travail et à 

quel type de management ou de GRH ce travail hybride tel qu’il semble se dessiner 

contribue-t-il ? Dans la perspective du Management Humain, la gestion humaine 

de l’entreprise et l’organisation du travail doivent contribuer à produire de la 

reconnaissance, doivent prendre en compte la triple expérience du travail 

(objective, collective et subjective) et participer à l’émancipation dans la dignité (ce 

qui se traduit par la promotion d’une personne humaine considérée comme 

réflexive à l’inverse d’une personne-ressource, cf. Taskin et Dietrich, 2020). Le risque 

est donc grand que la dérégulation de la distance promeuve une individualisation 

d’un rapport au travail et au collectif, par le libre choix des modalités spatiales et 



  
   

 

   
labor-H : Management Humain et Nouvelles formes d’organisation 

94 

temporelles d’exercice du travail et par l’adoption massive d’un management par 

objectifs (individuels). Il s’agit d’un risque dans la mesure où ces pratiques 

contribuent à invisibiliser le travail (voir p.ex. Gomez, 2013)—au bénéfice de l’hyper-

visibilisation de son résultat mesurable et objectivable. Au contraire, notre 

recherche appelle pour le réinvestissement dans le management « de proximité ». 

Une terminologie qui prend tout son sens dans le contexte de la déspatialisation. 

Pour raviver les proximités nécessaires à la reconnaissance du travail et de la 

personne, l’expertise associée au « manager humain » (voir Ajzen et al., 2021) est 

nécessaire. Autrement dit, il s’agit de (re)valoriser les métiers du management qui 

ont contribuer à ré-humaniser le travail en cette période de crise, afin d’installer le 

monde du travail et la gestion des entreprises dans l’ère du Management Humain. 

Bien entendu, dans d’autres contextes, cette crise aura débouché sur l’affirmation 

d’un modèle « froid », celui de l’efficacité, du gain de temps et d’argent, de la 

formalisation de la relation de travail (au risque de modifier le statut d’emploi ?) 

avec un gain global probable, mais à court terme. À long terme, l’organisation, pour 

innover et être compétitive, a besoin des apprentissages et de la créativité qui 

nécessitent des liens sociaux solidement établis…et, pour ce faire, la proximité 

demeure la condition sine qua non de l’existence d’une communauté de travail et 

d’une organisation.  
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Annexe 1 : Guide d’entretien  
 
 

SALARIE / si MANAGER (prendre en compte, en plus, le texte en bleu) 

 
Remercier le répondant pour sa disponibilité. 
Se présenter et rappeler les objectifs de la recherche. 

Notre recherche porte sur l’identification des différentes configurations de la présence ou de 
la distance du lieu habituel de travail et de leurs enjeux en matière de gestion des équipes, du 
point de vue des salariés ou des managers (dans ce cas, préciser que le participant est 
interviewé en tant que salarié). (dans ce cas, préciser que le participant est interviewé dans 
son rôle de manager). 

Expliquer comment va se dérouler l’entretien (questions ouvertes, etc.), rappeler la durée 
prévue pour l’entretien et vérifier si la personne est dans de bonnes conditions pour échanger 
(si non : il est toujours possible de reprogrammer l’entretien.) 
Rappeler la garantie de l’anonymat et faire confirmer l’accord du participant pour 
l’enregistrement. 
 
1/ Pourriez-vous, pour commencer, me parler de vous, de votre parcours et de votre fonction 
actuelle ? Pourriez-vous me parler de l’équipe que vous encadrez ? 
 
2/ Depuis 1 an environ, vous avez dû expérimenter, avec votre équipe, différentes 
configurations de présence ou d'éloignement de votre lieu habituel de travail, pourriez-vous 
me parler de chacune de ces configurations ?  
OU 
Quelle est votre rythme de télétravail actuellement ? Quel est actuellement le rythme de 
télétravail de votre équipe ? 
Pourriez-vous m’indiquer quelle organisation travail à distance / présentiel vous avez 
expérimentée entre les deux confinements (approximativement entre juin et octobre 2020) ? 

Confirmer les différentes configurations et pointer celles qui nous intéressent. 
 
3/ Au cours de chacune de ces expériences, quels sont les points positifs que vous avez relevés 
? 
 
4/ A contrario, quels sont les problématiques que vous avez pu rencontrer ?  
 
5/ Pourriez-vous me parler plus longuement de la manière dont les liens avec votre équipe de 
travail ont évolué ? 
 
6/ Et de la même manière, pourriez-vous me parler de la façon dont les liens avec votre 
manager ont évolué ? 
 
7/ Comment, d'après vous, est-il possible de maintenir les liens entre les équipes de travail et 
la cohésion de l’équipe, dans des contextes de travail hybrides (présence/distance) ? 
 
8/ D’après vous, quelle serait, dans le futur, la meilleure alternance entre télétravail et 
présence au bureau (ou autre lieu de travail principal) ? Pour quelles raisons ? 
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Avant de se quitter : tranche d’âge, type d’aménagement de bureau en présentiel, lieu de 
travail habituel (type de zone), temps de trajet moyen pour se rendre au bureau, si non évoqué, 
expériences précédentes de télétravail / travail à distance, taille de l'équipe encadrée, 
ancienneté dans le poste de management, 
 
Remercier et proposer de nous recontacter s’ils souhaitent nous partager d’autres 
informations dans le cadre de cette recherche. 
 
 
 
Questions de rebond/relance. 

 
SALARIE 

 

Bien-être au travail 

 
1. Au fil de ces x périodes, comment décririez-vous l’évolution de votre niveau de bien-

être au travail ? (Quels sont les principaux éléments de votre bien-être qui ont été 
affectés ? / ou confirmer les différents éléments évoqués et demander s’il y en a 
d’autres) 

2. Diriez-vous que vous avez expérimenté des situations de travail difficiles durant 
certaines périodes ? 

3. A contrario, avez-vous identifié des éléments qui vous ont permis d’expérimenter plus 
de bien-être au travail qu’à l’accoutumée durant certaines périodes ? 

4. Quel sont, de votre point de vue, la(les) configuration(s) présence/distance 
optimale(s) pour vous assurer le meilleur niveau de bien-être au travail ? (Pour 
quelles raisons ?) 

 
Pouvoir réaliser un travail de qualité 

5. Pensez-vous que certains éléments de votre performance au travail, ou plus 
simplement de la qualité de votre travail, ont été affectés dans certaines des 
configurations présence/distance expérimentées ? (Lesquels et pourquoi ?) 

6. Quel est le temps de présence minimum qui, de votre point de vue, vous permettrait 
de réaliser un travail de qualité ?  

7. Quel type d’activités avez-vous besoin de réaliser en présentiel pour faire un travail 
de qualité ?  

8. Au-delà de ce temps minimum de présence, nécessaire à la réalisation d’un travail de 
qualité, des moments de présence additionnels vous semblent-ils nécessaires ? Et si 
oui, pourquoi ? 

 
Qualité des liens entretenus avec les interlocuteurs habituels  

9. Que diriez-vous de la qualité des liens que vous avez pu entretenir avec chacun de vos 
interlocuteurs habituels durant chaque période ? (Faire balayer manager, équipe, 
autres équipes à minima) 
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10. Avez-vous eu l’impression que votre travail était mieux reconnu, reconnu à 
l’identique, moins reconnu durant certaines périodes ? (Pour quelles raisons ?) 

11. Après avoir expérimenté l’éloignement du bureau, percevez-vous désormais la 
présence au bureau différemment ? Si oui, qu’est-ce qui a changé ?  

12. Considérez-vous qu’il soit utile que votre équipe soit régulièrement présente, au 
même moment, sur votre lieu de travail ? Si oui, à quelle fréquence ?  

13. D’après vous, qu’est-ce qui est particulièrement en jeu, dans ces moments de 
présence commune, concernant les relations avec vos collègues / concernant les 
relations avec votre manager ? 

14. Pourriez-vous me parler des actions mises en place par votre entreprise pour vous 
accompagner durant ces périodes et m’indiquer de quelle manière vous les avez 
perçues ?  

 
Pour conclure 

15. Finalement, que diriez-vous que ces périodes de présence/éloignement du bureau 
atypiques vous ont appris ? 

16. Y-a-t-il d’autres éléments, sur vos expériences de travail durant ces périodes, et en 
lien avec la présence ou la distance de votre lieu de travail habituel, qui vous 
paraissent importants et que vous auriez souhaité évoquer avec moi ? 

 

 

MANAGER 

Bien-être 

17. Au fil de ces x périodes, comment décririez-vous l’évolution du niveau de bien-être au 
travail, de votre équipe ? (Quels sont les principaux éléments qui ont été affectés ? / 
ou confirmer les différents éléments évoqués et demander s’il y en a d’autres) 

18. Et concernant votre propre bien-être au travail, quelles évolutions avez-vous 
rencontrées ? 

19. Diriez-vous que vous avez expérimenté, en tant que manager, des situations de 
travail difficiles durant certaines périodes ? 

20. Diriez-vous que, tout ou partie de votre équipe, a expérimenté des situations de 
travail difficiles durant certaines périodes ? 

21. A contrario, avez-vous identifié des éléments qui ont permis, à votre équipe, 
d’expérimenter plus de bien-être au travail qu’à l’accoutumé durant certaines 
périodes ? 

22. Quel sont, de votre point de vue, la(les) configuration(s) présence/distance 
optimale(s) pour assurer, à l’ensemble de l’équipe, le meilleur niveau de bien-être au 
travail ? (Pour quelles raisons ?) 

Pouvoir réaliser un travail de qualité 

23. Pensez-vous que certains éléments de la performance au travail de votre équipe, ou 
plus simplement de la qualité du travail de votre équipe, ont été affectés dans 
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certaines des configurations présence/distance expérimentées ? (Lesquels et 
pourquoi ?) 

24. Quel est le temps de présence sur site minimum qui, de votre point de vue, vous 
permettrait de réaliser, avec votre équipe, un travail de qualité ?  

25. Quel type d’activités avez-vous besoin de réaliser en présentiel pour que le travail de 
votre équipe soit de qualité ?  

26. Au-delà de ce temps minimum de présence, nécessaire à la réalisation d’un travail de 
qualité, des moments de présence additionnels vous semblent-ils nécessaires pour le 
bon fonctionnement de l’équipe ? (Et si oui, pourquoi ?) 

 Qualité des liens entretenus avec les interlocuteurs habituels  

27. Que diriez-vous de la qualité des liens que vous avez pu entretenir avec chacun de vos 
interlocuteurs habituels durant chaque période ? (Faire balayer manager, équipe 
encadrée, équipe d’homologues, autres équipes à minima) 

28. Avez-vous eu l’impression que le travail de votre équipe était mieux reconnu, reconnu 
à l’identique, moins reconnu durant certaines périodes ? (Pour quelles raisons ?) 

29. Après avoir expérimenté l’éloignement du bureau, percevez-vous désormais, en tant 
que manager, la présence au bureau différemment ? Si oui, qu’est-ce qui a changé ?  

30. En tant que manager, considérez-vous qu’il soit utile que votre équipe soit 
régulièrement présente, au même moment, sur votre lieu de travail ? Si oui, à quelle 
fréquence ? 

31. D’après vous, qu’est-ce qui est particulièrement en jeu, dans ces moments de 
présence commune, concernant les relations entre les membres de votre équipes / 
concernant les relations avec les membres de votre équipe ? 

32. Pourriez-vous me parler des actions mises en place par votre entreprise pour vous 
accompagner, en tant que manager, durant ces périodes et m’indiquer de quelle 
manière vous les avez perçues ? 

Pour conclure 

33. Finalement, que diriez-vous que ces périodes de présence/éloignement du bureau 
atypiques vous ont appris, dans votre rôle de manager ? 

34. Y-a-t-il d’autres éléments, sur vos expériences de travail durant ces périodes, et en 
lien avec la présence ou la distance de votre lieu de travail habituel, qui vous 
paraissent importants et que vous auriez souhaité évoquer avec moi ? 
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