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C’
est une petite revanche pour 
Estelle. Voilà sept ans que 
cette cadre o�  cie dans une 
grande école parisienne et, 
depuis deux mois, aucun 

de ses collègues n’a posé la question qui la 
hérissait tellement�: « Vendredi, tu seras en 
RTT, non�? » « Non, corrigeait-elle invaria-
blement. Vendredi, je serai en télétravail�! » 
Parce qu’elle vit en grande banlieue et élève 
seule sa fi lle, cette trentenaire avait obtenu 
de son employeur de travailler de chez elle 
deux jours par mois. Ce que l’inconscient 
de ses collègues traduisait, donc, par… glan-
douille quinzomadaire. « Et moi, je me sen-
tais obligée, ces jours-là, d’être plus “démons-
trative” dans mes e� orts, se souvient-elle. 

Divine surprise pour les uns, source 
de stress pour les autres : le travail 
à la maison s’est imposé à des millions 
de Français pendant le confi nement 
et pourrait devenir un nouvel acquis 
des salariés. A condition que la formule 
ne se retourne pas contre eux

Par S O PH I E   FAY,  A R N AU D   G O N Z AG U E ,  B O R I S   M A N E N T I , 
AG AT H E   R A N C  et  A M A N D I N E S C H M I T T

E N  C O U V E R T U R E
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«  Pour moi, ça a été un gain de temps 
incroyable – je m’y attendais, mais pas à ce 
point. Souvent, je me suis dit�: “Il est l’heure 
de manger” et il n’était que 18h30�! J’ai eu 
l’impression d’avoir beaucoup plus de temps, 
d’énergie, et la tête plus disponible. Avant, il 
fallait prendre la voiture, presser mes enfants 
pour aller à l’école, et quand je rentrais le soir, 
je n’avais qu’une envie�: m’installer sur le 
canapé.  » Bien sûr, cette jeune mère le 
reconnaît : « J’ai vécu quelques journées un 
peu “sport”, où je n’arrivais pas à me concen-
trer. Les deux premières semaines, j’avais du 
mal à poser mes limites, et puis, j’ai appris à 
le faire. » Elle croise désormais les doigts 
pour obtenir trois ou quatre jours hebdo-
madaires de travail à distance.

DES ENTREPRISES FRILEUSES
Mais quand la situation sanitaire sera 
redevenue normale, les entreprises joue-
ront-elles le jeu ? Pour ce qui le concerne, 
Christian Mas dit oui. Le patron de Sothys, 
une entreprise familiale de produits de 
beauté haut de gamme qui emploie 

A mon chef, j’envoyais un mail prétexte 
à 8 heures du matin en lui posant une ques-
tion inutile. Lui constatait que j’étais au bou-
lot, cela me soulageait. Débile�! »

Entre-temps, un certain virus venu de 
Chine a confi né les Français, obligeant beau-
coup d’entre eux (5 millions, selon le minis-
tère du Travail) à transformer, avec plus ou 
moins de bonheur, une de leurs pièces 
domestiques en bureau. Et plus personne, 
aujourd’hui, ne confond travail à distance 
et séances de farniente. Au contraire�: un 
tiers des télétravailleurs se sont dits « stres-
sés », souligne une étude CSA pour Linked-
 In, quand 45% estiment avoir passé plus de 
temps qu’avant à travailler et 41% avoir eu 
du mal à déconnecter le soir. « J’ai été sur-
sollicitée pendant le confi nement, confi rme 
Julie, acheteuse parisienne qui œuvre dans 
le tourisme. Mails, appels téléphoniques, 
Skype… Il existe un milliard de façons de se 
connecter, tout sonne en même temps, c’est le 
stress. Enchaîner les appels téléphoniques 
sans voir personne, avec un casque qui fait 
mal au crâne… Non, ça ne m’a pas plu. »

Julie est impatiente de retrouver ses col-
lègues et son bureau, mais elle n’exclut pas, 
à l’avenir, de pratiquer le télétravail 
« quelques jours par semaine ». C’est d’ail-
leurs une tendance lourde chez ceux que le 
groupe d’assurances Malako�  Humanis a 
interrogés (c’est-à-dire des salariés d’entre-
prise privée comptant au moins 10 salariés). 
Presque trois quarts d’entre eux espèrent 
pouvoir prolonger régulièrement l’expé-
rience à domicile après le confi nement. 
C’est le cas de Clotilde, assistante adminis-
trative dans un groupe  pharmaceutique. 

“ENCHAÎNER LES APPELS 
TÉLÉPHONIQUES SANS 
VOIR PERSONNE. NON, 
ÇA NE M’A PAS PLU.”

J U L I E ,  A C H E T E U S E  E N  T É L É T R AVA I L
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E N  C O U V E R T U R E

dresse un portrait-robot de ces télétravail-
leurs hebdomadaires�? Ils n’avaient qu’une 
seule particularité�: ils se déclaraient trois 
fois plus souvent « en mauvaise santé ». 
Autrement dit, le télétravail était très sou-
vent une concession accordée pour raison 
de santé. « Cela s’explique parfaitement, fait 
valoir Sylvie, responsable d’unité dans une 
boîte de cosmétiques. Quand vous avez dix 
collaborateurs sous vos ordres et que l’un 
réclame du télétravail, si vous lui dites oui, 
il faut s’attendre à ce que les neuf autres 
l’imitent. Pour éviter le casse-tête, on répond 
donc toujours non, sauf pour un motif “objec-
tif” comme la santé. » L’expression qu’elle 
emploie – « casse-tête » – montre quelle 
estime elle avait de cette pratique.

LA CONFIANCE, INDISPENSABLE
« En France, les entreprises restent centra-
lisées et structurées autour d’un système 
informatique, comme jadis l’usine autour 
de la chaîne de montage, analyse Daniel Olli-
vier, consultant et sociologue des organi-
sations au cabinet Théra Conseil. Les réti-
cences au télétravail venaient en partie de 
leur crainte face au risque que des informa-
tions sensibles soient consultables depuis un 
domicile. Et puis, il faut le dire : les dirigeants 
doutaient de la capacité de leurs cadres inter-
médiaires à manager à distance leurs 
équipes. » Pour lui, le management à la fran-
çaise est en e� et exercé par les « meilleurs 
techniciens », pas par les plus psychologues, 
les plus à l’écoute de leurs collaborateurs. 
«  Or, le travail à distance, quand il est 
répandu dans une entreprise, a un prérequis 
indispensable, la confi ance – le second étant 
une délégation accrue des responsabilités. 
Les salariés, quand ils travaillent de chez 
eux, le font d’une manière qui leur est propre. 
Certains commencent très tôt, d’autres frac-
tionnent la besogne, etc. Leur N+1 doit donc 
les connaître et s’adapter, sinon il entre dans 
un surcontrôle contre-productif. »

De fait, si le télétravail est amené à se 
répandre, il modifi era nécessairement 

500 personnes dans le monde, note que 
« beaucoup de salariés demandent à entéri-
ner le télétravail dans l’organisation ». Il s’en 
réjouit, vantant les bienfaits de la formule�: 
« Par exemple, notre comité de direction 
hebdo madaire, qui durait entre quatre et six 
heures, a été ramené à une heure et demie�! 
C’est une e�  cience qu’on veut garder.  » 
D’autres se montrent plus dubitatifs, 
comme Méka Brunel, patronne de la 
société foncière de bureaux Gecina�: « La 
présence physique des salariés permet une 
communication non verbale très importante 
dans l’entreprise. C’est avec elle qu’on saisit 
l’ambiance générale, qu’on assure la cohé-
sion ou, tout simplement, qu’on teste les 
idées. Dans une visioconférence, il est plus 
di�  cile de faire participer certaines per-
sonnes ou de mesurer les réactions des uns 
et des autres. » Et la dirigeante de rappeler 
l’échec cuisant d’IBM aux Etats-Unis qui, 
en 2017, a contraint ses équipes à revenir 
sur site vingt ans après leur avoir largement 
ouvert les portes du travail à distance. Rai-
son invoquée : un manque de créativité dû 
au teleworking.

Cette volte-face ne risquait pas de 
concerner grand monde de ce côté-ci de 
l’Atlantique�: les entreprises du Vieux 
Continent se sont, jusqu’ici, montrées plu-
tôt frileuses avec le télétravail. Selon Euro-
stat, avant le confi nement, 5% des salariés 
des Vingt-Huit travaillaient fréquemment 
de chez eux, et à peine plus de 10% le fai-
saient occasionnellement. Même les cham-
pions européens (Pays-Bas, Luxembourg 
et Finlande) n’atteignaient pas les 15% de 
télétravailleurs réguliers. La France ne fai-
sait pas exception�: en 2017, selon la direc-
tion de l’Animation de la Recherche, des 
Etudes et des Statistiques (Dares), seul 
1,8 million de salariés, soit 7,6% de l’en-
semble, y avaient recours (à 60% des 
cadres). Et c’était un usage à dose homéo-
pathique�: seuls 3% l’inscrivaient une fois 
par semaine dans leur emploi du temps. 
Par ailleurs, que remarque-t-on si l’on 
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LES BOÎTES DOIVENT 
SE METTRE EN RÈGLE
Pour François Hommeril, président 
du syndicat CFE-CGC, ce qui a été 
pratiqué pendant le confi nement 
« n’est pas du télétravail, mais une 
continuation du travail dans des 
conditions extraordinairement 
dégradées ». En temps normal, le 
travail à distance est en e� et régi soit 
par une charte interne à l’entreprise, 
soit par un accord de branche, soit 
par une entente entre l’employeur et 
le salarié. La pandémie a obligé tout 
le monde à improviser, mais cette 
situation exceptionnelle devra s’arrêter 
avec celle-ci. « A la fi n de l’état 
d’urgence sanitaire [pour l’instant 
prévue le 10 juillet, NDLR], toutes les 
entreprises qui veulent pérenniser le 
télétravail devront se conformer aux 
règles précédentes et avoir recours 
à une négociation collective, rappelle 
Me Eva Touboul, avocate en droit du 
travail. Le télétravail n’est pas une 
zone de non-droit, et la loi renvoie aux 
partenaires sociaux pour l’encadrer 
au mieux. » Avec, a minima, les plages 
horaires et l’entretien annuel 
spécifi que au télétravail, mais aussi, 
bien souvent, les di� érentes prises 
en charge de frais occasionnés par 
cette formule. B. M. 
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ses collègues ce que l’essayiste et docto-
rante en philosophie Fanny Lederlin 
nomme un « projet collectif », que, selon 
elle, les outils informatiques ne remplacent 
pas. « Dans les visioconférences, par exemple, 
les conversations sont assez convention-
nelles, assez codées. Elles obéissent bien sûr 
à des règles de politesse, mais l’humour ou 
la moindre vision subjective sont très di�  -
ciles à faire passer. C’est un lien factice, une 
sorte de courant électrique minimal de rela-
tion humaine. » Comme le résume drôle-
ment Julie, l’acheteuse parisienne, « faire 
des pauses avec soi-même n’est pas très inté-
ressant�! Et on ne va pas s’écrire sur Skype 
pour faire semblant de se rencontrer autour 
d’une tasse de café… C’est un vrai manque 
de lien social ».

“IL FAUT DES GARDE-FOUS”
Voilà ce qui explique, selon Daniel Ollivier, 
que « les syndicats français aient longtemps 
montré quelques réticences à défendre le télé-
travail qui pouvait apparaître comme une 
manière d’isoler les salariés ». Pour lui, il fau-
dra d’ailleurs que les employeurs n’utilisent 
pas cette formule « pour imposer un chan-
tage à la productivité, qui dirait�: “Vous avez 
été volontaire pour ça, donc  montrez-vous à 
la hauteur” ». Cette question promet d’être 
brûlante dans une entreprise comme PSA, 
dont la direction a récemment annoncé 
qu’elle souhaitait imposer trois jours de 
télétravail à ses équipes. A terme, celui-ci 
pourrait concerner, disent les syndicats, une 
petite moitié de ses 43�000  salariés en 
France. Cette annonce, dictée en partie par 
le souhait de réaliser des économies de 
mètres carrés de bureaux, suscite la vigi-
lance des représentants du personnel. « Le 
syndicat dont je fais partie a demandé 
en 2013 que PSA ouvre le droit au travail à 
distance, alors j’y suis évidemment favo-
rable, rappelle Anh-Quan Nguyen, délégué 
syndical central CFE-CGC du groupe 
automobile. Mais ces trois jours ne peuvent 
être imposés sans discussions préalables 
avec les syndicats. » Pour lui, « c’est tout 
l’écosystème du travail qui peut changer 
dans un secteur, l’automobile, où le lien 
social et l’esprit d’équipe demeurent très 
forts. Il faut des garde-fous ». Et Anh-Quan 
Nguyen de rappeler l’exemple d’un de ses 
collègues qui était mal à son poste après 
un divorce di�  cile. « Je suis allé déjeuner 
avec lui, on a discuté et j’ai pu l’épauler pour 
passer le cap. Quand il ne sera sur site que 
deux jours par semaine, pourrai-je l’aider 
aussi bien ? » ■

les pratiques managériales. Et il faudra 
veiller à ce que ces évolutions ne se fassent 
pas au détriment du personnel. « Un télé-
travail prescrit et mécanique n’est pas une 
bonne chose, souligne Marie Pezé, psycho-
logue spécialisée dans les questions de 
sou� rance au travail. On n’est pas supposé 

être en télétravail tout le temps, être tenu 
éloigné complètement du lieu géographique 
de son entreprise, de ses équipes, de ses 
managers. L’une des promesses du travail, 
c’est justement de sortir de chez soi et de 
construire du vivre-ensemble, du travailler- 
ensemble. » Et puis aussi d’élaborer avec 

DES PAPAS PLUS INVESTIS ?
Et si le confi nement était aux pères 
au foyer ce que les deux guerres 
mondiales ont été aux femmes le 
travail ? Un révélateur de leur e�  cacité 
et de leurs capacités. C’est le pari 
de Laetitia Vitaud, consultante et 
conférencière sur l’avenir du travail (1) 
et fondatrice de Nouveau Départ, un 
média en ligne. « D’habitude, on voit 
des pères qui restent au bureau très 
tard, parfois volontairement, pour 
rentrer quand les tâches familiales, 
le bain et les devoirs des enfants, sont 
terminées. Les femmes, lorsqu’elles 
sont mères, rentrent plus tôt pour les 
accomplir, et c’est à ce moment-là que 
les écarts de carrière se creusent », 
explique-t-elle. Face au virus, le 
rapport s’est souvent inversé. Ce sont 
les femmes – plus nombreuses dans 
les métiers de la santé ou de la grande 
distribution – qui sont montées au 
front, tandis que les hommes restaient 
à la maison, en télétravail ou en activité 
partielle. « De nombreux pères sont 
devenus le “premier parent” par 
défaut. Il en restera quelque chose. » 
Laetitia Vitaud s’appuie sur une étude 
de la Northwestern University de 
Chicago, selon laquelle le confi nement 

avec les enfants agit comme un long 
congé paternité. Or, on sait que ce 
congé augmente l’implication des pères 
dans l’éducation des enfants. 
« L’implication, ce n’est pas assurer un 
repas et un bain une fois de temps en 
temps, c’est toujours penser au soin 
physique et à l’éducation des enfants », 
insiste Laetitia Vitaud.
Confi nement ou pas, le rééquilibrage 
de la charge mentale ne se fait tout 
de même pas d’un coup de baguette 
magique. Vous vous souvenez du « BBC 
Dad » ? C’est un chercheur, Robert 
Kelly, devenu célèbre parce que ses 
enfants ont débarqué derrière lui au 
milieu d’une interview à la BBC. La 
vidéo est devenue virale. Il faut la 
regarder jusqu’au bout : sa femme 
a� olée vient vite rattraper les enfants. 
« Quand les deux sont en télétravail, 
l’espace isolé pour les vidéos Zoom est 
souvent réservé à l’homme, la femme 
partageant le sien avec les enfants », 
note Laetitia Vitaud. L’Institut national 
des Etudes démographiques (Ined) 
le confi rme  : 39% des Françaises ont 
partagé leur espace de travail avec 
d’autres, contre seulement 24% des 
hommes. Avec le confi nement, 
le BBC Dad est devenu la norme, 
mais son épouse aussi. S. F.
(1) « Du labeur à l’ouvrage » (Calmann-Lévy) 
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