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e développement massif et contraint du té-
létravail a fait sauter un certain nombre de
verrous : des entreprises se sont équipées en
outils numériques, des managers ont découvert
que la productivité de leurs équipes ne s'était pas
effondrée avec le travail a domicile, des salariés ont
appreécié la diminution de leur temps de transport.

Parallelement, cet apprentissage forcené a aussi
montré les limites d'un télétravail a 100% : risque de
déséquilibre entre vie professionnelle et vie person-
nelle, isolement pour les salariés les moins intégrés
dans l'entreprise, perte du sens commun et du lien au
collectif de travail indispensable a l'innovation et a la
réactivite.

L'examen des situations vécues pour les télétravail-
leurs et leurs entreprises montrent que l'expérience
acquise tout au long de la pandémie a besoin d'étre
discutée et analysée pour étre assimilée et constituer
un progres autant sur le plan social que sur celui de
l'efficacité. Les remontées venant des entreprises et
des salariés eux-mémes laissent apparaitre en effet
une grande diversité de situations selon le métier, la
culture de I'entreprise, les choix et les conditions de
vie de chacun des salariés. Pour certains, il s'agitd'une
liberté nouvelle et de la possibilité d'échapper a cer-
taines contraintes ; pour d'autres, c'est le risque d'un
repli sur soi et des conditions de travail dégradées
compte tenu de conditions de logement inadaptées.
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La négociation entre partenaires
sociaux sur le télétravail apparait
donc incontournable et urgente.
C'est la raison pour laquelle un ac-
cord cadre européen a été négocié
et conclu des le 22 juin 2020. Des
négociations se sont ouvertes dans
de nombreuses entreprises et |'ac-
cord européen a été décliné par les
partenaires sociaux francais a l'au-
tomne 2020.

Bien évidemment, la facilité consiste
a échanger un encadrement du té-
létravail (volontariat et réversibi-
lité, droit a la déconnexion et res-
pect de la vie privée, indemnité de
dédommagement et équipement
bureautique des télétravailleurs)
en échange des gains de produc-
tivité apportés a l'entreprise par le
travail a distance (gains d'espaces
de bureau, réduction du temps de
transport). Le nouvel équilibre, qui
se dessine et qui reste & inventer
au cas par cas, demande toutefois
a étre encadré par des regles sus-
ceptibles d'éviter tous les risques
dabus dans un sens ou dans un
autre, et ceci tout en ménageant la
souplesse nécessaire au respect de
la diversité des situations.

Pourtant, |a situation est sans doute
encore plus complexe. Le déve-
loppement du télétravail suppose
son hybridation avec le travail en
présentiel, qui demeurera bien évi-
demment. De ce fait, des ques-
tions nouvelles se posent en ma-
tiere d'organisation du travail et
de compétences, notamment ma-
nagériales. Les managers devront
apprendre & animer une équipe a
distance. Certains, peu nombreus,
en avaient déja la pratique, d'autres
la découvrent et devront la déve-
lopper. De nouvelles occasions de
maintenir et de développer les liens
sociaux devront également étre
imaginées.

Le télétravail est finalement une
forme de travail parmi d'autres et la
fagon de le prendre en compte, de
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le développer, de le réguler, est liée
a la conception que chacun se fait
du travail et de l'entreprise. Le tra-
vail, en effet, est essentiel a l'auto-
réalisation de soi, mais il est aussi
le principal élément de sociabilité
dans les sociétés humaines et la
base de I'ceuvre commune qui ci-
mente la communauté humaine
que constitue une entreprise. Né-
gocier sur le télétravail, c'est négo-
cier sur le travail lui-méme et sur la
conception que nous en avons, au
sein de chaque entreprise.

Le webinar organisé par llInstitut
Erasme le 27 avril a abordé ces dif-
férentes facettes en mettant en pré-
sence, de la fagon la plus ouverte,
les points de vue respectifs de DRH,
de syndicalistes et d'experts. La
transcription des points de vue en
présence, sous forme de ce dossier
publié parle MagRH, vise a étre utile
a tous ceux - dirigeants, managers,
DRH, représentants du personnel
et experts - qui auront a mettre en
place les dispositifs ayant pour but
réguler au mieux la mise en ceuvre
concréete du télétravail.
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David Mahé
Président-de-Hurman-8-Wark

Avant de parler d'hybridation entre télétravail et tra-
vail, je voudrais partager trois éléments dont nous de-
vons avoir conscience qu'ils placent le télétravail en
situation de trésor menacé.

Depuis 15 ans, le télétravail a été toujours un trésor
pour la qualité de vie au travail, lié 3 une certaine li-
berté, a un bon équilibre entre vie professionnelle et
vie personnelle, avec un vrai gain pour les salariés.
Tous les progres faits depuis des années allait dans ce
sens de la qualité de vie au travail et d'un télétravail
facteur de protection des salariés. Or, durant la pan-
démie, nous avons expérimenté des formes de télé-
travail délétéres, ou le volontariat a disparu car il est
devenu contraint, ol I'équilibre vie personnelle-vie
professionnelle a été rompu avec 100% de télétravail,
ou la collaboration et le lien avec la vie en entreprise a
été mis en danger.

Second danger, le télétravail saccompagne d'une
forte individualisation du travail. Beaucoup mettent
en avant le gain en terme de productivité individuelle.
Or, je vois que d'autres se disent que le télétravail met
aussi en place des salariés a la carte (je me connecte
si je veux, avec les horaires que je veux). Cela pose
la question du lien avec le collectif et avec le travail,
avec tout ce qui fait le commun au sein de |'entreprise.
Le télétravail peut constituer une grande liberté pour
ceux qui ont les moyens de travailler a la carte, mais
aussi une grande souffrance pour tous ceux qui n'ont
pas ces moyens et qui peinent a s'intégrer dans le col-
lectif.

Enfin, nous avons fait cette année un apprentissage
accéléré de choses qui influenceront durablement le
monde de I'entreprise et du travail. Il y a 18 mois, on
considérait que certains emplois n'étaient pas compa-
tibles avec le télétravail et on a constaté que presque
tous |'étaient ; nous étions sur des négociations de 2
jours, 3 ou 4 jours par mois et nous avons découvert
qu'on pouvait augmenter considérablement ces vo-
lumes ; nous pensions que tout le monde était plus ou
moins autonome et nous avons découvert des pro-
blémes matériels, d'accés au numérique et de siéges.
Nous avons besoin de faire face a la réalité de cet ap-
prentissage accéléré du télétravail.
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nouis au travail en contribuant au

Parmi les éléments que je souhaite mettre en avant,
il me semble qu'il faut arréter de négocier sur le télé-
travail mais réapprendre a négocier sur le travail. Le
télétravail est seulement un mode de localisation du
travail, nous devons reprendre I'opportunité de ques-
tionner le travail : a quoi sert le travail ? Comment tra-
vaillons-nous dans l'entreprise ? Comment celle-ci
décide de s'organiser ? Et dans cette perspective, le
télétravail est un levier comme un autre.

En termes d'organisation, de comportement profes-
sionnel et de pratiques managériales, il me semble
important que l'entreprise ait quelque chose a dire,
qu elle ne soit pas simplement a subir des innovations
technologiques et des modes. Si vous interrogez des
digital natives de moins de trente ans, ils n‘ont pas
passé une bonne année. lls peuvent étre a lile de Ré
ou ailleurs, ce n'est pas cela la qualité de vie au tra-
vail. C'est d'appartenira un collectif et croiser des col-
legues expérimentés qui vous apprennent a grandir.
Est-ce qu'onimagine une équipe de foot dans laquelle
chaque joueur s'entraine chacun de son c6té ? L'en-
treprise est aussi un collectif qui a besoin de temps
communs.

Il'y a par exemple des sujets comme le « on boar-
ding » : comment fait-on pour intégrer des personnes
dans le collectif de I'entreprise ? Cette interrogation
est valable pour intégrer des jeunes diplémés, pour
accueillir la vulnérabilité, le mentorat, 'apprentissage,
les politiques de handicap. Si on ne fait pas un effort
pour créer du collectif y compris physique, nous au-
ront des difficultés. Autre point, linnovation. Elle est
compliquée a gérer a distance. Il faut des moments,
qui peuvent étre peu organisés, ol les personnes se
croisent, débattent, regardent ensemble un objet.
Nous n‘avons pas besoin d'accords pour organiser
la travail a la carte, mais d'accords pour organiser le
temps collectif que nous avons a vivre dans l'entre-
prise. Un bon accord sur I'organisation du travail n'est
pas un accord qui va autoriser 2, 3 ou 4 jours de télé-
travail par semaine ou par mois, mais un accord qui
va décrire le moment collectif que I'on va vivre dans
I'entreprise. Il y a une lacune sur ce sujet aujourd’hui,
une pauvreté dans les accords dans ce domaine.

Finalement, nous ne décrivons pas la fagon dont I'en-
treprise souhaite travailler et nous considérons que ce
serait finalement une concession qui serait faite aux
salariés en les libérant du télétravail. Le vrai sujet de
I'organisation du travail concerne la facon de préser-
ver a la fois l'efficacité de l'organisation du travail et
des éléments de qualité de vie, d'équilibre entre vie
professionnelle et vie personnelle; comment je m'épa-

fait collectif dans I'entreprise.

Il ne s'agit donc pas de faire une mise
a jour des accords de télétravail,
une adaptation de ce qui existait il
y a deux ans, mais plutét de faire un
effort de description du travail et de
signer, non pas des accords de télé-
travail, mais des accords sur le tra-
vail dans l'entreprise.

[+ Vo A DT

Jean Christophe BROCHET
Directeur des Ressources Humaines, ENGIE

Articuler travail a distance et tra-
vail sur site

Pour les entreprises et les salariés, la
crise sanitaire a prouvé qu'une nou-
velle organisation du travail était
possible, souhaitable et souhaitée.

La conciliation de deux modes d'or-
ganisation de travail, télétravail et
travail au bureau, doit étre sérieu-
sement considérée. Elle va venir
défier l'adaptabilité des entreprises.
Une nouvelle conception du travail
est en train d'émerger. Elle vient se
heurter aux habitudes tradition-
nelles des organisations se caracté-
risant par un lieu de travail unique et
fixe.

De cette circonstance exception-
nelle, des enseignements peuvent
étre tirés mais les extrapoler de
maniére définitive, quant a l'avene-
ment d'une organisation en « full »
télétravail ou a un retour sur site a
temps complet par réaction a cette
période, serait incontestablement
périlleux.

La période de confinement a dé-
montré les avantages du travail a
distance (le maintien de la continui-
té d'activité, un gain sur le temps de
transport, une meilleure flexibilité
du travail), mais a aussi relevé des
inconvénients (le manque d'équi-
pements adaptés, la perte du lien
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social pouvant engendrer de [iso-
lement, le développement des TMS,
I'allongement des durées de travail).
La mise en place d'un télétravail gé-
néralisé dans un contexte d'urgence
a permis de lever certaines idées
recues sur le télétravail, parfois per-
Gu comme un risque en matiére de
performance.

Une grande majorité des salariés
souhaitent continuer de télétravail-
ler méme s'ils ont conscience que
cette organisation est geneératrice
de difficultés en raison notamment
de conditions de télétravail impar-
faites et des conséquences néga-
tives d'une distanciation sociale
permanente.

Pour la majorité des entreprises, le
télétravail pratiqué avant la crise
était précédemment une facilité of-
ferte a des salariés volontaires, bien
souvent pour des raisons de conve-
nance personnelle. Il va devenir un
standard et va coexister de maniere
systématique avec le travail au bu-
reau.

Les organisations du travail devront
donc étre repensées pour permettre
une forte complémentarité et une
synergie de ces deux modes d'orga-
nisation du travail.

La gestion du travail a distance de-
vra étre plus qualitative.

Contrairement a ce que beaucoup
pensent, le télétravail n‘est pas fa-
cile a mettre en place. Il présuppose
une exigence supplémentaire d'or-
ganisation du fait qu'il se réalise au
domicile. Il ne peut pas étre la dupli-
cation a son domicile de | organisa-
tion de l'activité sur site. I est essen-
tiel d'effectuer cette distinction afin
de maintenir un méme niveau de
productivité que lors des journées
passées dans les locaux de l'entre-
prise. Ainsi, pour bien s'organiser, il
est essentiel de définir a l'avance le
temps de travail. Au bureau, I'emploi
du temps est généralement divisé

® ®®

entre les heures de travail et les pauses. A domicile,
la procrastination peut vite devenir un obstacle sans
une bonne organisation, Ainsi, il est judicieux de dé-
finir dans son agenda I'heure de début de journée, les
pauses et I'heure de la fin du travail.

Dans un mode de télétravail régulier, le matériel dont
dispose le salarié au bureau doit aussi étre présent a
son domicile. L'entreprise peut ainsi préconiser voire
subventionner l'achat d'équipements des télétra-
vailleurs (mobilier de bureau, fauteuil ergonomique,
casque audio, etc.). C'est diailleurs un sujet que les
CSSCT ne manqueront pas de soulever pour que les
regles en matiére de conditions d'hygiéne et de sécu-
rité soient appliquées de maniere equivalente aussi
bien sur le site quau domicile.

Les salariés peuvent se voir proposer un autre type
d'espace alternatif tel lusage de tiers-lieux (cowor-
king, corpoworking) pour les salariés ne disposant

as d'un espace suffisant a leur domicile ou n'ont pas
a possibilité de créer un espace dédié.

Un modele d'organisation hybride ne peut se faire sans
un soutien de solutions numériques performantes et
sécurisées. Tous ces outils et toutes ces connexions
a distance mettent aussi les entreprises face au défi
majeur de la sécurité informatique pour limiter les at-
taques agressives sur des équipements qui ne sont
plus connectés au réseau d'entreprise mais a internet.

Si l'organisation du télétravail doit étre repensée, il en
va de méme pour le travail sur site. Les entreprises
vont vite prendre conscience qu'elles devront créer
des conditions favorables pour stimuler les salariés a
revenir sur site et rendre le bureau attirant. Le bureau
devra apporter une valeur ajoutée pour encourager la
présence des salariés au sein de I'entreprise.

Les entreprises vont redéfinir les fonctions du site
pour qu'il corresponde a un lieu de rencontres « en
chair et en os ». L'organisation du travail en présen-
tiel doit se concentrer sur l'objectif que le bureau de-
vienne un espace d'échanges, de collaboration et de
créativité. Les salariés se rendront a leur bureau pour
participer a des réunions ou a des séances de travail et
pour maintenir des contacts avec leurs collégues. Les
salariés devront concevoir l'entreprise comme un lieu
ou il sera possible de retrouver son équipe, de travail-
ler ensemble et de partager des moments conviviaux.

Les entreprises vont devoir recourir en quelque sorte

a une stratégie marketing pour encourager la pré-
sence de leurs salariés au bureau :
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Repenser l'architecture intérieure du batiment et l'aménage-
ment de l'espace,

Lattractivité du bureau passe par une qualité de vie au travail
accrue (le confort acoustique, les aménagements, la luminosi-
té, la qualité de l'air, le climat social),

La présence sur site doit désormais privilégier les rencontres,
professionnelles et informelies. Il est impéralif de créer des
lieux propices a ces rencontres mais aussi de proposer de nou-
velles activités dentreprise (team building, brainstorming, ate-
liers créatifs ou d'idéation, etc.),

Le bureau doit devenir un lieu « as a service ». Les salariés
doivent y trouver des avantages et des services qu'ils n'ont
pas a leur domicile et qui facilitent leur quotidien (service de
conciergerie, achivités de détente, conférence, service de res-
tauration, efc...).

Si les deux modes dorganisation du travail doivent étre
réfléchis selon leurs enjeux propres, ils doivent étre com-
plémentaires pour assurer une |'efficacité globale de l'or-
ganisation du travail et une qualité de vie au travail. Pour
permettre cette optimisation, plusieurs leviers sont envi-
sageables:

permettre aux salariés une rotation réguliére entre télétravail
et présence au bureau qui tiennent compte de ieurs rythmes
personnels, des événements imprévus et des impératifs de
I'entreprise en leur donnant par exemple la possibilité d'amé-
nager leurs horaires et leur temps de présence sur site,
former les télétravailieurs aux outils collaboratifs préservant le
lien social (messagerie, visio, chat),

laisser une certaine latitude aux salariés dans leur organisa-
tion du travail afin de répondre aux attentes de chacun et de
moduler la journée selon ses impératifs personnels et profes-
sionnels,

adopter un principe daménagement en « flex office » afin de
modiuler la présence au bureau et d'optimiser les surfaces im-
mobiliéres,

développer les services et espaces de travail permettant la
synergie des salariés a distance ou en présentiel (salle de ré-
union en visioconférence, rencontres a l'extérieur de l'entre
prise, etc.),

former les salariés et les managers aux usages hybrides (ani-
mation de réunions avec des salariés en salie et dautres a
distance),

former les salariés @ la gestion des séquencements des temps
de travail (télétravail, travail sur site),

former les managers a des pratiques de management rénovées
fondées sur la déiégation, l'autoriomie, la dimension éthique
responsable et le développement de leurs collaborateurs.

les méthodes d'évaluation devront étre adaptées. Une évalua-
tion construite sur la base d’indicateurs et de livrables précis,
en fonction du métier de chacun, privilégiera la qualité des
réalisations au temps passé derriere un écran.

300

Les changements dans l'organisa-
tion du travail sont inéluctables. La
vision des salariés et des managers
sur le télétravail s'est profondément
modifiée depuis mars 2020. Plus
personne ne s'imagine étre unique-
ment au bureau, et dans le méme
temps ne souhaite étre a 100 % en
télétravail. Il s'agit d'un challenge
conséquent quiparticiperaal'émer-
gence d'un modéle d'entreprise du-
rable, résilient et plus performant.

o lefpes pmele

Jacques LAUVERGNE
President du Groupement des Industries Sidérurgiques et
Métallurgiques

Ce qui me frappe, cest le besoin
de reglementer le télétravail que ce
soit par la loi au niveau de l-exécutif
ou par accord au niveau des entre-
prises. Ceci a fait passer au second
plan la question essentielle de l'or-
ganisation du travail. Or ne ferait-on
pas mieux de se centrer sur le travail
lui-méme ?

D'ol une réflexion qui est rarement
abordée sur la répartition des pou-
voirs au sein de nos organisations.
Ce que jobserve, dans ce qui s'est
passé ces derniers mois, c'est une
croissance extraordinaire de l'au-
to-organisation et de lautonomi-
sation du travail .La question que je
me pose est de savoir comment va-
t-on reconnaitre ces capacités d'au-
to-organisation quand on va revenir
a des organisations plus classiques.

Il faut aussi souligner le concept
de la «proximité distante». Com-
ment rester proche quand on est a
distance ? Cest trés difficile. Si on
se recentre sur le travail c'est cette
question qui prendra de l'impor-
tance. Les managers intermédiaires
ont de plus en plus de difficultés
our gérer cette question. Le dia-
ogue professionnel de terrain reste
encore trés en retrait par rapport
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au dialogue institutionnel alors qu'il
devrait étre la véritable source d'ali-
mentation de celui-ci.

Le télétravail a peut étre permis
d'ouvrir de nouveaux champs du
possible. C'est une opportunité
dans la mesure ol l'auto-organisa-
tion a souvent permis de mieux faire
face a la situation de crise.

Par contre, contrairement a ce qua
dit un autre intervenant, je pense
que tous les métiers ne sont pas té-
létravaillables. La crise a, de fait, ac-
cru le fossé entre cols blancs et cols
bleus. Il faudra combler ce fossé
mais je ne sais pas encore de quelle
maniere.

Enfin il faut souligner que la perte
du lien social est un danger tres
important compte tenu de la ten-
dance actuelle a l'individualisation
des rapports humains. La perte du
collectif est une réelle menace pour
le bon fonctionnement de nos orga-

ML T

Jean Luc MOLINS
Secrétaire National de [UGICT-CGT

TELETRAVAIL : COMMENT GARANTIR LE DROIT A
LA DECONNEXION 7

Les enquétes de la CGT et len-
uéte réalisée par [UGICT aupres
e 12000 répondants montrent

que le télétravail se heurte a de
graves difficultés pour les salariés ;
par exemple : Direccte, les agents
des services prioritaires travaillent
dans de trés mauvaises conditions :
stress, charge de travail augmenteée
et cadencée, matériel informatique
non performant, des risques psy-
chosociaux sont a craindre.

Au total :

33% des répondants se plaignent
d'une anxiété inhabituelle,

40% d'une augmentation de la charge de travail,
78% de I'absence d'un droit a la déconnexion,
82% de l'absence de plages horaires de joignabilité,

84% d'une absence de prise en charge par I'entreprise
des frais entrainés,

97% de l'absence d'équipement ergonomique.

Ainsi, selon le barometre ViaVoice / Secafi réalisé pour
la CGT (2020) :

s 64% des personnes interrogees estiment que la pratique
du télétravail est insuffisamment encadrée,

e 75% qu'elles ne protégent pas le salarié d'une durée du
travail excessive et du droit a la déconnexion,

o 3 76%dentre elles, il arrive d'utiliser leur équipement pro-
fessionnel sur leur temps personnel,

»  69% souhaiteraient bénéficier d'un droit d ia déconnexion.

Différents accords d'entreprises, dés avant I'explosion
du télétravail, ont été conclu afin de faire en sorte que
ce droit soit respecté.

LA PosTE, ACCORD EGALITE PROFESSIONNELLE ENTRE LES FEMMES ET
Les HoMMes, 3 juiLLer 2015

«Les technologies de |'information et de la communi-
cation (TIC) font partie intégrante de I'environnement
de travail et sont nécessaires au bon fonctionnement
de l'entreprise.

Porteuses de lien social, facilitant les échanges et |'ac-
ces a linformation, elles doivent toutefois étre utili-
sees a bon escient, dans le respect des personnes et
de leur vie privée.

En ce sens, chacun devra agir de la sorte :

s Que lusage de la messagerie ne puisse se substituer au
dialogue et aux échanges physiques ou oraux qui contri-
buent au lien social dans les équipes et préviennent de
l'isolement.

* Que le droit a la «déconnexion» de chacun, en dehors de
soh temps de travail effectif, soit respecté. Lusage de la
messagerie professionnelle ou du téléphone en soirée ou
en dehors de jours travaillés doit étre justifié par la gravi
té et l'urgence et/ou limportance exceptionnelle du sujet
traité, Il est rappelé que nul n'est quoi qu'il en soit tenu de
réponidre aux mails ou messages. SMS, adressés durant
ces périodes.

e Lndehors des jours et horaires habituels de travail, le ré-
dacteur d'un message devra utiliser les fonctions d'envoi
différé. Dans tous les cas, La Poste s'engage a généraliser
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l'ajout de la phrase suivante G sa signature: «les e mails
que je pourrais envover en dehors des heures de travail ne
requierent pas de réponse immeédiate.«

De respecter l'objet et la finalité des moyens de
communication mis a disposition, tant en termes de
formes que de contenu (donner la bonne information,
au bon interlocuteur, au bon moment).»

AcCORD TRANSFORMATION NUMERIQUE ORANGE, 27 sepT 2016,

«Les parties considérent néanmoins que le droit légi-
time et nécessaire a la déconnexion n'est pas suffisant
car il cherche a contraindre les seuls effets induits par
un usage excessif ou incontrélé des outils numériques
mais il ne s'attaque pas aux causes. C'est pourquoi, ce
droit s'accompagnera d'une réflexion et de mesures
portant sur les causes mémes des usages excessifs
des outils numériques:

* comportement individuel
* organisation du travail”
* gbsence de formation ou d'évaluation des usages»

«La gestion de la connexion/déconnexion individuelle
de ses outils dans le cadre professionnel doit se ré-
fléchir collectivement en prenant en compte l'activité,
les nécessités de service. »

«Conformément a la législation en vigueur, la Direc-
tion réaffirme que les formations, quelques soient
leurs modalités, demandées par l'entreprise ont vo-
cation a étre réalisées sur le temps de travail des sa-
larié-es.

De méme en ce qui concerne le traitement du forfait

jour:

* laccord collectif préalable de mise en place du forfait-jour
doit, notamment, prévoir « les modalités selon lesquelles le
salarié peut exercer son droit d la déconnexion » (C. trav.,
art. L, 2242-17),

o Pour s'assurer de l'effectivité du droit a la déconnexion et
du respect de la législation en matiére de résultat sur la
sécurité des salariés, les empiloyeurs recourent a la réin-
troduction de la référence horaire avec un plage horaire
pour éviter les risques et prendre les mesures adéquates. A
titre d'exemple, voici ce que prévoit cet accord récent sur
le télétravail a Aéroport de Paris pour les cadres en forfait
jours :

ACCORD COLLECTIF RELATIF AU TELETRAVAIL DU 7 FEvrier 2020,

ADP INGENIERIE.

« Pour les cadres en forfait jours, vu la particularité de
cette organisation du travail - les salariés étant auto-
nomes dans l'organisation de leur emploi du temps -
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il est préconisé d'appliquer la plage
horaire 8h45 - 17h45 pour s‘assu-
rer du respect de la vie privée et du
droit a la déconnexion des salariés
en situation de télétravail et des du-
rées maximales de travail prévues
par la réglementation. »

Compte tenu des problémes nou-
veaux suscités par le télétravail la
négociation européenne est une
ressource pour revitaliser la négo-
ciation sociale en France sur le droit
a la déconnexion dans le cadre du
télétravail.

Accord signé en Juin 2020 entre les
partenaires sociaux européens

Chapitre 2: Modalités de connexion
et de déconnexion:

« llappartient a 'employeur de veil-
ler a la sécurité et 4 la santé des tra-
vailleurs dans tous les aspects de
leur vie professionnelle. Afin d'évi-
ter d'éventuelles conséquences né-
fastes sur la santé et la sécurité des
travailleurs, ainsi que sur le fonc-
tionnement de |'entreprise, l'accent
doit étre mis sur la prévention. »

Cet accord détaille ensuite les me-
sures a étudier ;

* Des formations et mesures de sensi-
bilisation

e Lle respect des régles relatives au
temps de trovail, au télétravail et au
travail mobile

* Des mesures appropriées garantis-
sant la conformité

» Loffre de conseils et d'informations
aux employeurs et aux travailleurs
sur le respect des régles relatives au
temps de travail, au télétravail et au
travail mobile, y compris sur ['utilisa-
tion des outis numériques

s La clorification des politiques et/ou
des accords sur lutilisation des outils
numeriques a des fins personnelles
pendant le temps de travail

« Lengagement de la direction a créer
une culture destinée evitant les sol-
licitations en dehors des heures de
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travail

s |'organisation et la charge de travail, y
compris le nombre de collaboratevirs,
sont des éléments clés qui doivent
étre identifies et évalués conjointe-
ment

s la réalisation dobjectifs organisa-
tionnels ne doit pas entrainer de
connexions en dehors des heures
de travail. Dans le respect le plus
total des lois ainsi gue des disposi-
tions des conventions collectives et
des accords contractuels relatives
au temps de travail, le travailleur n'a
pas l'ebligation d'étre joignable pour
toute sollicitation supplémentaire de
I'employeur en dehors des heures de
travail

* Conformement gu point précédent,
une rémunération appropriée devra
étre versée pour toute heure suppié-
mentaire travaillée

e [Des échanges réguliers entre les res-
ponsables et les travailleurs et/ou
leurs représentants sur la charge et
les méthodes de travail

» Des procédures dalerte et de soutien

s la prévention de l'isolement au tra-
vail

On citera enfin le rapport du par-
lement européen sur le droit a la
déconnexion en date du 21 janvier
2021 et selon lequel :

e ledroit a la déconnexion est un droit
fendamental,

o la culture de la «connexion perma-
nente» entraine un risque accru de
dépression, d'anxiété et de burn oui,

s |a législation européenne définit des
exigences minimales pour le travail ¢
distance,

« Aucune répercussion négative pour
les travailleurs qui exercent leur edroit
d la déconnexions,

Eurocadres et la CES ont sollicité la

commission également pour une

Directive spécifique sur le droit a la
déconnexion.

® ® 0O

0FE 0T

Christophe LEFEVRE
Comité Economique et Social Européen

Il faut distinguer entre le télétravail et le « continuité
d'activité a domicile » comme on dita la CFE-CGC, qui
se présente en situation de crise sans que les mana-
gers aient reellement été préparés.

Dans mon entreprise, qui est une grosse structure
de réassurance ou je suis DSC, on a mis en place
des tutos mais cela ne remplace pas |'expérience et
I'échange direct. A la CFE -CGC, les points importants
portent sur la régulation de la charge de travail, sur le
droit au repos, sur la charge cognitive résultant de la
succession des réunions en visio, surtout quand elles
sont dans des langues différentes et sur la lassitude
résultant de |'absence de rupture (comme la pause
café).Le résultat, c'est que les gens travaillent davan-
tage et qu'il en résulte une augmentation trés forte de
la productivité

Il faut tenir compte que la jeune génération a sur le
travail un regard tout a fait différent de celui des ainés.
D'ou la nécessité d'un regard différent, venant du ma-
nager, sur la fagon de gérer I'équipe.

Les entreprises ont mis en place des grilles d'appré-
ciation du travail qui valent pour un travail sur place,
suivi tout au long de I'année avec la présence du ma-
nager. Or, avec le télétravail, il va falloir imaginer une
grille d'appréciation différente, et je ne suis méme pas
sr qu'elle existe dans mon entreprise.

Autre point : les organisations ont une responsabilité
vis-a-vis des managers sur leur capacité a manager a
distance et sur la qualité des outils dont ils disposent.
On va probablement évoluer vers un mode d'organi-
sation en hybride et il y a encore beaucoup de choses
a faire, notamment en ce qui concerne les outils. Or,
chaque secteur d'activité est différent. D'ou la néces-
sité d'une concertation entre les partenaires sociaux
et les directions d'entreprises, notamment sur les
chartes a mettre en place.

Et enfin, pour finir, une observation : au Comité Eco-
nomique et Social Européen, les sujets de conflits se
réglaient en bilatérales et en réunion de section, de
sorte qu'en réunion pléniére, il n'y avait pratiquement
pas damendements. Or, avec le télétravail, il y en a
maintenant jusqu'a 80, ce qui montre le résultat de
I'absence d'échanges résultant du confinement.
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Catherine GAY
Consultante

Des COMPETENCES POUR MANAGER A DISTANCE

Les compétences liées au management a distance
sont un sujet qui mobilisent beaucoup d'interlocu-
teurs avec lesquels nous travaillons actuellement.
Pour les managers, le télétravail contraint a créé des
situations de travail complétement nouvelles, méme
s'ils restent dans leur réle de managers. La mise en
place de I'activité a distance qui, jusqu'ici avait pu se
faire dans le cadre d'un projet spécifique, s'est opéréee
cette fois en urgence, sur des effectifs importants et
dans un contexte de crise. Cette mise en place s'est
néanmoins faite aussi en hybridation avec une activi-
té en présentiel.

Trois dimensions, complétement nouvelles sont ap-
parues. D'abord I'accompagnement individuel a dis-
tance des télétravailleurs, et ce qui est nouveau, le
télétravail contraint et massif a aussi été le fait des
managers eux aussi en télétravail a domicile. Ensuite,
I'animation des équipes a distance, qui peuvent étre
mixtes avec certains travailleurs a distance et d'autres
en présentiel sur site. Cela est d'autant plus complexe.
Enfin, troisieme aspect, le pilotage de l'activité elle-
méme, qui s'effectue aussi a distance.

Ces situations de travail nouvelles pour des managers
requiérent de nouvelles compétences. Bien évidem-
ment, les compétences de management classiques
demeurent mais elles prennent une coloration diffé-
rente et saccompagnent de compétences compléte-
ment nouvelles.

PILOTER UNE ACTIVITE A DISTANCE

Le pilotage de lactivité a distance exige de définir
une nouvelle organisation de l'activité qui prenne en
compte le télétravail et d'opérer cette définition avec
les équipes. Il s'agit d'avoir une organisation crédible
et légitimées pour les équipes, en articulation avec
le travail sur site. Cette compétence nouvelle sera a
I'avenir de plus ne plus importante car I'hybridation
travail a distance / travail sur site va encore se déve-
lopper. Outre les priorités propres a l'activité qui de-
meurent, il est - et continuera d'étre - impératif de

rendre en compte des contraintes qui ont explosées::
es consignes sanitaires, les décisions liés au cho-
mage partiel, les contextes individuels des membres
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de l'équipe, le cadre juridique du
télétravail. Il est par ailleurs néces-
saire de savoir adapter cette orga-
nisation en continu, en fonction de
I'évolution du contexte et des résul-
tats obtenus.

Ensuite, le pilotage a distance d'une
activité requiert une autre compé-
tence vraiment nouvelle, qui porte
sur I'élaboration, le choix et l'utili-
sation des outils de partage et de
communication de linformation,
qui rendent possible le pilotage a
distance d'une activité réalisées par
des équipes composées en tout ou
partie de télétravailleurs. Il est in-
dispensable de formaliser les nou-
veaux process (évolutions liées a
l'organisation du travail), d'élaborer
et de faire utiliser les outils digitaux
qui facilitent la communication, la
collaboration et la coordination au
sein des équipes, d'adapter les outils
de suivi et de reporting, les indica-
teurs de performance et d'améliorer
les outils de partage d'informations
et de suivi (qui ne fonctionnent pas
toujours aussi bien que cela) en
fonction de |'évaluation de leur uti-
lisation et des difficultés rencon-
trées.

S'ajoute a cela la nécessité de dé-
finir et d'adapter les moyens et les
ressources nécessaires a l'activité
en télétravail : équipements infor-
matiques et de bureau.

PRENDRE EN COMPTE LES SITUATIONS
INDIVIDUELLES

La situation de travail a distance
bouscule aussi le management de
I'équipe sur le plan collectif et sur
le plan individuel. Il y a nécessi-
té d'adapter les moyens et les res-
sources nécessaires aux collabora-
teurs en fonction de leur situation
personnelle. Cette année, cette
prise en compte des situations in-
dividuelles a été plus massive. Cette
évolution exige des compétences
nouvelles, pour assurer la coordina-
tion au sein de I'équipe en prenant
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en compte les contraintes mais
aussi les atouts du télétravail. Cela
suppose encore plus qu‘auparavant
d'étre clair et explicite sur les objec-
tifs collectifs et individuels, sur la
répartition de la charge de travail,
sur la définition des responsabilités
et leur adaptation a la situation. Un
effort particulier doit porter désor-
mais sur la communication des in-
formations nécessaires a I'équipe,
qui sont en revanche plus difficiles
a partager et a obtenir. Le suivide la
charge de travail individuelle et col-
lective, qui est beaucoup plus diffi-
cile a évaluer, y compris par le colla-
borateur lui-méme et donc a suivre
et a répartir par le manager, néces-
site des moyens nouveaux. Des cri-
téres objectifs sont indispensables
en termes de livrables, au-dela d'un
horaire de travail qui peut étre flou
par le telétravailleur lui-méme.

Enfin, parmi les compétences liées
au management, il faut compter
la capacité de mettre en place et
d'adapter en permanence les ac-
tions qui sont nécessaires au lien
social et a la dynamique collective.
Animerdesréunions adistance avec
des rituels et de nouvelles modali-
tés pour accrocher les personnes,
pour qu'elles restent en réunion et
qu'on ne voit pas seulement des
écrans noirs et des micros coupés.
Les managers doivent apprendre a
organiser des échanges collectifs
suscitant l'expression de tous les
membres d'une équipe, a favori-
ser les interactions, la coopération,
I'entraide, pendant la réunion et
ensuite pour que les échanges se
poursuivent et que la transmission
de savoir-faire continue de s'opérer.
Des temps collectifs sont & créer
pour mettre en avant les réussites,
ce qui se faisaient auparavant da-
vantage au quotidien.

Intégration des nouveaux et déve-
loppement des personnes & dis-
tance

O ® O

Le travail a distance pose aussi de nouvelles exi-
gences pour répondre aux besoins d'information,
d'explication, de tutorat (un des éléments qui a souf-
fert du télétravail). Cela concerne le fait d'intégrer des
personnes dans |'‘équipe, d'expliquer a quelqu'un qui
arrive comment on s’y prend. Il s'agit aussi de détec-
ter et de prévenir les risques, de traiter les difficultés
(tensions au sein de I'équipe, démotivation, mauvaise
répartition de la charge de travail). Ces besoins se si-
tuent sur les plans collectif et individuel

Il'y a aussi lieu de conserver une continuité dans les
actions de développement des compétences des
collaborateurs : la tenue des entretiens, le fait d'ou-
vrir l'acces a des évolutions professionnelles. Ces as-
pects ont été mis entre parenthése et vont demander
de nouvelles compétences pour les mettre en place
a distance. Les managers disent que cela va leur de-
mander de nouvelles compétences. Dans ce domaine,
la relation individuelle de management présente des
défis pour prendre en compte les difficultés person-
nelles et professionnelles des collaborateurs, tout en
gardant une distance professionnelle. Dans les entre-
tiens individuels, les difficultés personnelles (enfants
agarder a la maison, dépression) sont imbriquées aux
situations professionnelles.
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