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Les enjeux du télétravail pour I’entreprise : productivité, bien-étre et lien social
Laurent Taskin (UCLouvain)

Les effets du télétravail a domicile régulier pour [’entreprise €t les salariés sont largement documentés.
Apres les avoir exposés, dans le contexte particulier de celui des études sur le télétravail en sciences
économiques et de gestion pré-Covid, cette contribution explore trois enjeux spécifiques qui peuvent
prendre une nouvelle orientation dans un contexte post-Covid : la productivité, le bien-étre et le lien
social. Pour chacun de ces enjeux, les résultats de recherches sont exposes et discutés et des pistes de
transformations durables esquissées. Outre une inconnue sur les effets d’'un télétravail plus intensif sur
la performance et le bien-étre, il semble ainsi que l’entreprise en tant que communauté humaine de
travail —ou les liens sociaux sont sources d’innovation— Soit mise a mal.

Les effets de la pratique du télétravail pour I’entreprise

Depuis son apparition en tant que modalité d’exercice du travail, au début des années 1970, la pratique
du télétravail, défini comme ’exercice d’une activité professionnelle en tout ou en partie a distance du
lieu ou le résultat du travail est attendu et au moyen des technologies de I’information et de la
communication (TIC), a été largement étudiée (voir p.ex. Bailey et Kurland, 2002 ; Taskin et
Vendramin, 2004 ; Pyoria, 2011). 1l s’est agi d’identifier les avantages et les inconvénients associés a
sa pratique (cf. Tableau 1). Des les années 1990, la fréquence de télétravail est apparue déterminante
pour expliquer I’ampleur de ces effets, justifiant une pratique modérée de télétravail.



Tableau 1 : Avantages et inconvénients de la pratique du télétravail a domicile

Avantages

Inconvénients

Avantages

Inconvénients

-Accroissement de la
productivité (temps de
travail plus long et
plus dense)
-Réduction de colts
(diminution de
I’espace de bureaux)
-Fidélisation du
personnel

-Baisse de
I’absentéisme
-Image positive
lorsqu’associé a de
nouveaux modes
d’organisation et de
management
(modernité)

-Perte d’une forme de
contr6le managérial
-Investissements
(systemes
d’information, espaces
de travail ‘smart’...)
-Diminution de
I’implication et de la
loyauté, socialisation
problématique des
nouveaux engages
-Gestion des équipes a
distance
(accompagnement du
management,
collaboration et
communication plus
difficiles...)

-Réduction des
déplacements
-Accroissement de la
productivité
-Accroissement de la
qualité du travail
-Accroissement de la
qualité de vie au
travail (flexibilité
horaire, conciliation
vie privéel/vie
professionnelle, bien-
étre...)
-Accroissement de
I’autonomie dans le
travail

-Diminution du stress
lié au travail

-Isolement social
(perte du sentiment
d’appartenance, des
échanges informels...)
-Sentiment
d’invisibilité
(opportunités de
développement
moindres,
anonymisation)
-Conflit et confusion
entre vie (espace)
privé(e) et
professionnel(le)
-Colts (aménagement
d’un espace de travail,
électricité,
chauffage...)
-Difficulté a s’auto
motiver, sédentarité

Certains avantages sociétaux associés a la pratique du télétravail a domicile dés son apparition ont été
peu etayés : par exemple, I’écobilan du télétravail ou son impact en termes de taux d’emploi lié a la

possibilité de relocaliser I’emploi dans certaines zones au taux de chomage élevé demeurent incertains
(Heinonen et Weber, 1998 ; Huws, 1984 ; Salomon et Salomon, 1984).

Productivité, bien-étre et lien social

Les effets du télétravail sur la productivité sont essentiellement établis par le biais de mesures auto-
rapportées (les répondants se déclarent plus productifs) et font état d’une hausse de 2 a 40%, selon les
travaux (Taskin et Vendramin, 2004). Dans une revue de littérature systématique du lien entre télétravail
et performance, De Menezes et Kelliher (2011) montrent que cette relation est positive dans 44% des
cas, neutre dans 50% des études recensées et négative dans 6% d’entre elles. Parmi les rares études
rapportant une mesure objectivée, Bloom et al. (2015) observent une hausse de 13% de la productivité
des télétravailleurs par rapport aux travailleurs restés au bureau. Notons qu’il s’agit alors de travail peu
qualifié et d’opérations simples (centre d’appels). Ce lien positif's’expliquerait par une augmentation du
temps de travail (notamment par la réallocation partielle du temps de transport en temps de travail), un
temps de travail plus dense (moins d’interruptions) et une satisfaction au travail accrue (voir p.ex.
Gajendran et Harrison, 2007).

Le lien avec le bien-étre est plus délicat a établir—il n’est soutenu que par 32% des études recensées par
De Menezes et Kelliher (2011). Toutefois, lorsqu’il est établi, il est fonction du cadre de travail a



domicile (disposer d’un espace ad hoc familier confortable, parfois vécu comme une échappatoire aux
open spaces), de la possibilité de se concentrer (qualité du travail, moins d’interruptions) et peut étre li¢
a 1’économie des temps de transport (Thompson et al., 2021). Cette relation demeure fonction de la
maniere dont le bien-étre est caractérise—s’agissant d’un concept particuliérement multidimensionnel
(Charalampous et al., 2021).

En termes de lien social, le rapport entre fréquence de télétravail et isolement social a rapidement été
établi (voir p.ex. Bonet et Salvador, 2017). Ainsi, au plus le salarié télétravaille, au plus il se sent
socialement isolé. Cet isolement social peut lui-méme mener a une forme de désocialisation,
d’invisibilisation voire de déshumanisation qui entravent la collaboration au travail, notamment la
capacité de partager des connaissances (Allen etal., 2015 ; Boell et al., 2016 ; Lee, 2016 ; Taskin, 2010).

Enjeux post-Covid*

Au niveau individuel, le rapport colits-bénéfices du télétravail repose sur 1’étude d’une pratique située
dans le temps et dans I’espace : celle du télétravail a domicile essentiellement pratiqué un jour par
semaine qui est I’objet ultra-majoritaire des études sur le sujet, avant 2020. Dans ces conditions, la
journée de télétravail est préparée (son contenu est spécifiquement défini) et permet au travailleur d’étre
relativement isolé (de D’activité professionnelle traditionnelle, des open spaces). Ces conditions
spécifiques expliquent le gain en productivité et en qualité de travail et de vie au travail : en réallouant
une partie du temps de transport a du temps de travail, en permettant de s’isoler pour réaliser certaines
taches identifiées préalablement, le télétravailleur gagne en efficacité, réduit son stress professionnel,
tout en minimisant les cots associés a la pratique du télétravail (isolement, confusion des espaces-temps
privé et professionnel...). Or, dans une situation ou la pratique du télétravail s’intensifie et ou les
journées de télétravail consistent davantage en la duplication de journées de travail classiques a domicile
(avec leur lot d’interactions, d’interruptions, de réunions), ces gains en mati¢re de productivité et
d’équilibre privé-professionnel deviennent davantage hypothétiques (Hodder, 2020). Des études
récentes, menées durant la crise sanitaire, montrent ainsi des baisses de productivité de plus de 20 a 30%
en situation de télétravail permanent (Morikawa, 2020; Bloom, 2020). De méme, la pratique intensive
du télétravail montre des effets préoccupants sur la santé (« fatigue Zoom » dans 1’étude de Waizenegger
et al., 2020), la communication, le lien au collectif, le bien-étre et I’autonomie (voir par exemple,
Charalampous et al., 2021 ; Hodder, 2020; Kniffin et al., 2021; Waizenegger et al., 2020). Bien entendu,
il est difficile d’isoler 1’effet du télétravail d’autres sources de causalité telles que 1’anxiété liée a la
situation sanitaire ou la présence permanente des enfants, par exemple. Une chose semble toutefois
acquise au travers des nombreuses enquétes et sondages réalisés depuis le début de la crise Covid : les
travailleurs souhaitent télétravailler davantage demain, afin de réduire leurs temps de déplacement et de
jouir d’une flexibilité accrue dans leur organisation professionnelle et privée. Cela promeut de facto un
télétravail qui duplique les journées de travail traditionnelles plutét qu’un temps d’isolement choisi,
augurant la renégociation du rapport colts-bénéfices initial du télétravail, notamment en termes de
qualité du travail et de productivité.

Au niveau organisationnel, le lien a 1’organisation et a la communauté de travail semble ébréché au
bénéfice d’un individualisme plus prégnant et d’une instrumentalisation du rapport au travail (Claudel
et al., 2017 ; Hakansta, 2021 ; Hertz, 2021 ; Mondon-Navazo et al., 2021). Or, ce lien social—cette
connaissance plus intime et informelle des uns et des autres qui se nourrit d’interactions en face-a-face—

1 Cette section emprunte et actualise Taskin (2021)



explique la capacité de créer et de transférer des connaissances au sein des firmes (Cabrera et Cabrera,
2005 ; Nonaka et Takeushi, 1994). 1l est donc probable que la perte de cette contiguité physique puisse
altérer la capacité d’innovation et de collaboration des entreprises (Taskin et Bridoux, 2010).

L’enjeu, pour le management, est de permettre a ce lien social de retrouver un espace commun pour
exister par la régulation de la présence (Taskin, 2021), par exemple.
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