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Alors que la flexibilité du travail et de emploi constitue aujour-
d’hui un véritable choix stratégique de gestion, cet article étudie com-
ment la flexibilité du femps de travail prend sens chez les individus et
les groupes, comment son recours est percu et justifié, et comment la
relation d’emploi s'en trouve finalement remodelée. Au travers de deux
études de cas, les auteurs identifient la disponibilité temporelle comine
Penjeu central de ces pratiques et de I’émergence d'une nouvelle rela-
tion d’emploi, davantage individualisée, personnifiée et informelle.

Nowadays, flexibility of work and employment constitutes a straie-
gic management tool. This contribution aims at showing how far flex-
ibility makes sense to individuals and groups, how flexibility practices
are justified in discourses and perceived, and how the employment
relationship finally faces deep changes. Based on two case studies, the
authors underline temporal availability as the main stake of those
practices, that contributes to the emergence of a new employment rela-
tionship, more individualized, personalized and informal, taking place
in a reconfigured spatial and temporal framewaork.
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L. — INTROBUCTION

Le contexte de globalisation des marchés et I'incertitude qui en
découle aménent un nombre croissant d’organisations A ériger leur
capacité de réaction en condition essentielle de leur survie. Dans cetlte
perspective, la flexibilité semble constituer une composante straté-
gique des politiques de gestion. 11 s’agit donc de dépasser une certaine
conception réduvisant la flexibilité & une simple adaptation aux
confraintes contextuelles : la combinaison de diverses formes de flexi-
bilité reléve bien d'un choix gestionnaire orienté vers la powrsuite
d’objectifs de court et de long terme.

Parmi ces différentes formes de flexibilité, certaines affectent direc-
tement le temps de travail, remettant en cause ’organisation tempo-
relle du fravail liée au « contrat fordiste ». Si celvi-ci était synonyme
d'un temps de travail planifié, régulier, borné et largement partagé —
principe de base du jour de travail standard, la référence au temps
parait aujourd’hui relever d’un autre ordre, puisqu’il semble désormais
« éclaté, diversifié el matléable » [Vendramin (2004)]. Parallélement &
une réduction collective du temps de travail, les horaires de travail ten-
dent & s’étendre — voire se répandre — sur des plages beaucoup plus
amples et moins prescrites (plus 18t le matin, plus tard e soir, la nuit
ou le week-end). La comptabilité des heures travaillées s’effectue par
rapport & ’année et non plus de maniére hebdomadatre et ce qui était
autrefois considéré comme un temps de travail atypigue fait mainte-
nant partie explicite du temps de travail régulier [Lehndor{f (1998)].

Ainsi, la flexibilité do temps de travail et plus largement le cadre
spatio-temporel de "exercice du travail constituent des leviers majeurs
des nouveaux modes de gestion. L’enjeu en est la disponibilité tempo-
relle : les dirigeants cherchent & I'accroitre dans le chef des travailieurs
afin de répondre & la demande des clients dans des délais minimaux,
tandis que les salariés y voient I'occasion d’une meilleure articulation
enire temps de travail et temps privés. Ces différents intéréts sont-ils
compatibles ? Comment s’opére Parbitrage dans la pratique quoti-
dienne ? Ef finalement, comment ces différentes maniéres de prendre
en compte fa disponibilité temporelle contribuent-elles & remodeler la
relation d’emploi 7

C’est 4 ces diverses questions que tenie de répondre la présente
contribution, cherchant & éclairer les représentations que les acteurs
organisationnels se font de la flexibilité du temps de travail et & com-
prendre comment le sens donné & ces pratiques de flexibilité participe
a Ia construction d’une nouvelle relation d’emploi. Concrétement,
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I’analyse porte sur deux configurations distinctes de flexibilité affec-
tant le temps de travail: le temps partiel modulé et 'annualisation du
temps de travail dans le secteur de Ia grande distribution d’une part, et
le 1élétravail dans le secteur de I"information et de la commmunication
d’autre part. Au-dela des limites inhérentes & la comparaison de deux
objets divergents en de nombreux points! (secteurs d’activités, popula-
tion de travailleurs, modes de management, etc.), ’analyse révele des
similitudes quant aux conséquences que ces pratiques de flexibiiité
engendrent sur la relation d’emploi.

Dans un premier temps, nous nous attacherons a présenter les deux
configurations de flexibilité du temps de travail retenues. L' analyse des
interprétations qu’en donnent les acteurs impliqués conduira, pour
chaque cas traité, & caractériser la relation d’emploi propre a la situa-
tion étudide. La mise en perspective de ces deux situations de flexibi-
lité du travail permettra alors de prendre la mesure des transformations
fondamentales du cadre spatio-temporel d’exercice du travail et de la
relation d’emploi caractérisée par la perception des échanges mutuels
entre employeur et employé. Soulignant P'importance de ’enjeu « temn-
porel » que revét anjourd’hui la flexibilité du travail, article aborde
enfin la question de la maitrise et de la régulation des temps dans sa
dimension collective.

[f. — LA FLEXIBILITE DU TEMPS DE TRAVAIL
DANS LE SECTEUR DE LA GRANDE DISTRIBUTION

Les caractéristiques principales du secteur de Ia grande distribution
tiennent 4 ia fois 2 la nature de fa population salariée, faiblement qua-
lifiée et majoritairement féminine, ou encore & 1’ instabilité des régles
d’emploi qui fixent I'entrée sur le marché du travail sectoriel. Mais la
caractéristique principale de 'emploi dans le secteur réside plus
encore dans le développement d’un mode de flexibilité dominant : le
temps partiel, A tel point d’ailleurs que certains auteurs n’hésitent pas
i parler de « mode de régulation sectoriel de la flexibilité » 4 propos
du temps partiel dans ce secteur [de Nanteuil-Miribel ef af. (2004),
p. 54].

I Notamment le fait que le temps partiel modulé et annualisé est une condition d’em-
ploi dans le secteur de la grande distribution alors que le télétravail résulte souvent d’une
demande de I'empiloyé.
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Meéthodologie

L’étude de cas présentée dans cetie section se base sur une recherche menée
par des chercheurs de "Université de Louvain pour la DARES?, Celle-ci
visait & rendre compte des formes de flexibilité du travail et de ’emploi en
vigueur dans trois pays de I'Union européenne {Royaume-Uni, Pays-Bas,
France) et trois secteurs (chimie, banque, grande distribution) en dévelop-
pant une analyse & la fois qualitative et comparative. Cette recherche avait
pour objectifs d’analyser la maniére dont sont prises les décisions en
matiére de flexibilité et d’approfondir la compréhension du rapport entre
décision et négociation collective. Ainsi, en s’ attaquant 4 I’explicitation des
représentations qui sous-tendent le mouvement de flexibilisation 3 I'écheile
des €tablissements de production, la démarche accordait une place essen-
tielle aux arguments normatifs avancés par les acteurs 2 Pappui de leurs
choix. De méme, elle tentait de resituer I'évolution des modes de négocia-
tion entre les deux « bornes » que constituent les pratiques mises en @lvre,
d’une part, et les justifications dans lesquelles ces pratiques tentent de pui-
ser une grande part de Teur validité et de leur légitimité, d autre part. Pour
répondre & ces objectifs, 154 entretiens téléphoniques semi-directifs ont été
réalisé auprés de responsables des ressources humaines et de représentants
syndicaux, répartis de fagon paritaire.

Nous ne retiendrons ici que les résultats corncernant le secteur de la grande
distribution sans distinguer les spécificités propres 2 fa France, " Angleterre
ou les Pays-Bas. En effet, les résultats de ’enquéte laissent apparaitre, au-
deli des divergences nationales, une forte homogénéité sectorielle & propos
du mode de flexibilisation salarial et des modes de justification développés
par les acteurs,

Dans un premier temps, nous pointerons les pratiques de flexibilité
affectant le temps de travail des salariés de ce secteur. Il ne s’agit donc
pas de répertorier toutes les pratiques de flexibilité mises en ceuvre
dans le secteur mais de relever ce qui, dans le discours des acteurs
entendus, semble affecter directement le temps de travail des salariés
et la relation d’emploi qui les lie & Uentreprise,

Ensuite nous nous pencherons sur la maniére dont les acteurs de la
relation d’emploi se représentent la flexibilité. Ce sera I'occasion
d’analyser, d'une part, les justifications que développent les gestion-
naires 3 I"appui de leurs choix et, d’auire part, les positions qu’adop-
tent les représentants des salariés & ce propos.

2 de Nanteuil-Miribel M., Léonard E., Schots M. et Taskin L. (2004). Les flexibilitds
en Europe : Pratigues, décisions, négociations. Une analyse comparaiive et qualitative
dans trois secteurs (climie, bangue, grande distribution) et trois pays (France, Grande-
Bretagne et Pays-Bas), Dossier n° 22, Louvain-la-Neuve : Institut des Sciences du Tra-
vail et Presses universitaires de Louvain.
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Nous tenterons enfin de caractériser la relation d’emploi qui s'ins-
taure dans ce secteur au travers de la flexibilité du temps de travail.

IE1. Les pratiques de flexibilité du temps de fravaii
en vigneur dans la grande distribution

Le principe qui régit 1'organisation du travail dans le secteur de Ia
grande distribution est le suivant : s’ adapter aux variations de la clien-
tele tout au long des heures d'ouverture, étendues au maximum, tout
en minimisant les cofits salariaux. Pour faire face & cette triple
confrainte, les gestionnaires multiplient le travail & temps partiel et le
combinent & la modulation-annualisation des horaires de travail. Les
temps partiels permettent de planifier la présence des salariés tout au
long des heures d’ouverture (incloant les soirées, les week-ends et
jours fériés) — voire mé&me la nuit, dans les hypermarchés de grands
centres urbains, lorsque du personnel est requis pour achalander les
rayons avant I'arrivée des clients. Par ailleurs, grice 4 cette modula-
tion, les horaires de travail des salariés peuvent étre modifiés de jonr
en jour tandis que I’annuvalisation autorise la prestation d’heures com-
plémentaires rémunérées au salaire de base®, Les heures de travail heb-
domadaires effectuées par un employé peuvent ainsi varier en-dega et
au-dela de son contrat horaire pourvu que la moyenne soit respeci€e
sur Pensemble de 'année. Ce dernier point évite aux entreprises des
cofits salarianx liés aux heures supplémentaires tout en calguant la ges-
tion des effectifs sur les variations d’affluence de la chienttle. Le
nombre de salariés présent dans fe magasin & un moment donné est
minimisé. C’est ce gue souligne un des Directeurs des Ressources
humaines : « [...] ces heures i la hausse fles heures complémentaires})
dquivalent & des heures supplémentaires mais ne sont pas majorées au
niveau salarial. Cela nous permet de bien gérer la productivité et de
metire en adéguation le besoin et la ressowrce sans engendrer les sur-
colits habituels qu’on avait avec les heures  récupérer par exemple ».

Ainsi, la trés grande majorité des employés — essentiellement des
fermmes — ont un contrat 4 temps partiel* stipulant un nombre d’heures
minimal, lequel peut &tre augmenté par des heures complémentaires.

¥ Le maximum d’heures complémentaires effectuées sur une semaine est stipulé dans
le contrat de travail. Au-deld, les heures sont comptabilisées au larif des henres supplé-
menaires.

4 La proportion d’emplois i temps partiel duns le secteur de la vente en gros et détails
s’éleve, pour I'UE-15, & 30 %. Parmi ceux-ci, le pourcentage de femmes équivaut
81 %. (Source : Enguéte sur les forces de fravail, Eurostat 2001)
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Les horaires des salariés sont donc modulés tout au long de I'année et
ils en sont avertis, en général, avec 15 jours, voire an mois d’avance.
Toutetois, les effectifs présents étant prévus « au plus juste », il est fré-
quent de devoir faire appel, dans 'urgence, & d’autres salariés pour
remplacer un malade ou pour faire face 3 une affluence subite de clien-
tele, comme le spécifie un autre DRH : « [...] quand la charge de tra-
vail est plus grande que le personnel que j’ai en magasin, j’ai besoin
de plus de gens. Je les appelle sur leur téléphone mobile et je dis
“Viens vite I” ». Les salariés au temps partiel réduit et engagés par un
contrat temporaire sont particulierement touchés par ces variations
d’horaire sans délai de prévenance.

1.2. Représentation liées  la flexibilité du temps de travail

Nous venons de décrire les principaux « leviers » de flexibilité qui
affectent directement le temps de travail des salariés du secteur (lemps
partiel réduit, modulation et annualisation des horaires, heures com-
plémentaires). 11 est maintenant intéressant de rendre compte des
représentations que les protagonistes de la relation d’emploi — diri-
geants, salariés et représentants syndicaux — construisent & propos de
ces pratiques concrétes.

11.2.1. Du coté des dirigeants

Les acteurs patronaux considérent la flexibilité comme une néces-
sité vitale pour I’entreprise, & laquelle ils ne peuvent donc se soustraire,
en méme temps qu'iis affirment 1a perspective stratégique au sein de
laguelle celle-ci s’intégre. Qutre son caractére impératif, la flexibilité
est aussi l€gitime parce qu'elle répond & un besoin des salariés : celui
de pouvoir disposer de son temps pour des raisons d’ordre privé.

A. La flexibilité est un impératif

Pour les dirigeants du secteur, la flexibilité est sans aucun doute pes-
gue comine une nécessité vitale : la pression du marché est telle qu’il
est impératif pour Pentreprise de recourir & la flexibilité si Fon veut
assurer sa survie. On trouve ainsi dans leur argumentaire P’idée d’un
marché « naturalisé », s'imposant comme une évidence dans le
contexte actuel que [’on ne peut ou ne sait remettre en question,

D’ autre part, si la flexibilité est souvent associée pour eux au lemps
de (ravail, la définition qu’ils en donnent n’est que peu précise et sur-
tout extensive. Pour certains d’entre eux, la flexibilité désipne méme
une qualité des personnes au-deli de pratiques concrétes ef limitées :
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« Dans la vente, il faut de la flexibilité, de la disponibilité, si on veut étre
productifs, on a pas le choix ... Dans les limites de la loi, le salarié doit
pouvoir s’adapter 4 toutes les situations pour dépanner Uemployeur ».,
B. La jlexibilité est une stratégie

Percue comme imposée de I'extérieur, la flexibilité est néanmoins
intégrée par les dirigeants dans une perspective stralégique parvenant
a articuler une planification de long terme, notamment en matigre de
ressources humaines, et Pajustement constant aux conditions du mar-
ché. « La stratégie de Uentreprise est de coller au plus prés de lacti-
vité économigue, o éire plus réactif et de développer une gestion fine
dans ce sens... Le court terme est indissociable du long terme et la
stratégie peut éire révisée du jour au lendemain »,

Cette stratégie de long terme vise, en réalité, 4 reconfigurer Ia rela-
tion d’emploi. Ainsi, & la norme du contrat temps piein auquel peut
s’ajouter, dans la pratique, des heures supplémentaires — rémunérées
ou compensées avec majoration — se substitue celle du contrat & temps
partiel incluant des heures complémentaires payées au salaire de base.
Cette stratégie globale permet aux employeurs de disposer des marges
de manceuvre juridiques nécessaires & Facceptation généralisée des
pratiques de flexibilité, aliérant fortement les possibilités de modifica-
tion ou de contestation de la part des salariés,

En outre, comme nous 1’avons évoqué précédemment, les gestion-
naires cherchent & développer aupres de leurs employés une attitude
relativement nouvelle vis-d-vis de entreprise, une attitude de sou-
plesse les rendant disponibles dans le temps pour répondre aux exi-
gences impromptues de I'organisation. « Tout le monde a un mobile,
ceriains doivent étre disponibles s'il y a besoin... Ce n'est pas obliga-
toive mais ¢’est quand méme connme ¢a gue ¢a fonctionne.,., Ca arrive
tous les jours. » Cette évolution semble constitutive d’une modifica-
tion de la notion méme de subordination, qui sort du lien strictement
confractuel pour s'étendre 2 la dynamique du rapport salarial
« tlexible ».

C. Flexibilité et modes de vie :
une meillewre adéguation source de légitimité

Pour les acteurs dirigeants, la flexibilité est 1égitime en ce qu’elle
permet une gestion plus adéquate du temps de travail et de non travail
au regard des modes de vie des salariés. Les directewrs des ressources
humaines mettent ainsi en avant Pattrait que peut représenter la tlexi-
bilité aux yeux des employés, permettant, en théorie, de mieux maitri-
ser son emploi du temps. La flexibilité serait ainsi profitable aux deux
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parties de la relation d’emploi, employeur et employés, ['un et 1 autre
cherchant & répondre au mieux & leurs besoins de temps respectifs,
L'insistance est alors mise sur la possibilité de répartir son temps de
travail en fonction des charges familiales lides aux enfants ou 2 un
parent agé. «... Ca permef aux filles de prévoir un jour de congé ou
quelques heures pour consulter un spécialiste avec leur enfant ou de
les garder s’ils sont malades... ». Cet argument semble décisif face a
une population largement féminine.

Par ailleurs, certains évoquent aussi les changements qui s’opérent
actuellement dans la sphere du temps privé : « La flexibilité est une
question de survie pour Uemployeur et les employés ont besoin de la
fexibilité pour pratiquer du sport, s’occuper des tiches domes-
tigues,... ».

I1.2.2. Du cdté des salariés et de leurs représentants,
les délégués syndicaux

Face & cette conception managériale, les salariés et leurs représen-
tants se trouvent assez dépourvus, comme nous allons e voir, Méme si
les représentations qu’ils formulent & propos de Ta flexibilité rejoignent
sur certaing points celles des dirigeants, ils s’opposent vivement sur la
maniére dont elle est mise en ceuvre.

Ainsi, 2 nombre d’entre eux, la flexibilité parait aussi inéluctable en
raison du contexte économique de forte concurrence. Certains, cepen-
dant, réprouvent ce fatalisme et mettent en cause les principes gestion-
naires comme, par exemple, le sous-effectif volontaire induisant la
flexibilité, D>’ autres, plus rares, mentionnent aussi un changement d’at-
titude de la part de la clienttle, reflet de I’évolution des inodes de vie :
« Il faut s'adapter aux clients qui ont plus de temps pour leurs loisirs
el sont exigeants par rapport aux magasins d’alimentation »

En outre, ils sont conscients du potentiel bénéfique que représente
la flexibilité au regard de leurs contraintes temporelles privées. C'est
pourquei ils dénoncent avec vigueur une flexibilité « dans un seul
sens », au bénéfice unique de I'employeur : « La flexibilité devrair étre
a l'avantage de Uemployeur et des employés. Mais ce n’est pas le cas,
c’est uniquement le point de vue de 'employeur qui prévaur ». Il
semble qu’en réalité 1a capacité pour les salariés de recourir A des argu-
ments relatifs a leur vie extra-professionnelle en vue de renégocier les
changements imposés par le travail flexible est faible, voire inexis-
fante,

Ils récusent donc la légitimité de Ta flexibilité suggérée de la part
des dirigeants. Dans sa forme actuelle, non seulement clle n’équilibre
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pas les attentes respectives de chacune des parties mais elle est source
de conséquences néfastes pour Ia vie privée des salariés, Ce que les
syndicats dénoncent ce sont les pressions exercées par les dirigeants
afin de disposer d’un personnel disponible en permanence pour
répondre aux besoins de entreprise : « La flexibilité est censée éfre
bonne pour les employés mais ce n'est pas le cas : ils veulent des
employés disponibles de 8 heures du matin & 22 heures le soir, il y a
beaucoup de pression ». Avec les conséquences que cela peut avoir sur
les salariés : « C'est présenté comme si c’était flexible pour les
employés mais ce n’est pas le cas. Vous perdez le confréle de votre vie
avec les contrats flexibles?. Clest pour les besoins du business, uni-
quement. Avant, quand on était tous sous contrat & heures fixes, il y
avait toujours des gens pour faire des heures supplémentaires volon-
tairement. Maintenant, vous ne pouvez plus planifier votre vie ef ¢a se
refléte dans la Jorte rotation du personnel pour entreprise ».

Dans ce sens, il semble que « pour les salariés, le plus grand pro-
biéme, c’est labsence de visibilité » : « Le temps libre n’appartient
plus aux salariés, il est défini par les besoins du magasin ».

Pour se faire entendre, les syndicats n’ont cependant que des
moyens (res faibles, variables selon les pays®. Si elles ont lien?, les
négociations collectives se tiennent en général au niveau de ’entre-
prise ou de la branche, laissant une large marge de manceuvre aux ges-
tionnaires de Pétablissement. L'élaboration des horaires dans les
magasins échappe la plupart du temps an contrdle des syndicats et
releve de I’ organisation effective au sein de chaqgue établissement, s’ef-
fectuant parfois rayon par rayon. Cette situation renvoie chacun des
salari€s face & son supérieur hiérarchique direct : « Le probléme, ¢’est
les changements d’horaive ... la relation avec la direction locale est
mauvaise ». Le rapport de force apparait déséquilibré, asymétrigue,
appuyé par une forte rotation du personnel lui-méme Hé i un degré
potentiellement faible de satisfaction au travail.

3 Cas particulier du Royaume-Uni : dans certaines grandes chaines britanniques du
secteur, la combinaison des « leviers » de flexibilité (temps partiel ¢t hevres complé-
mentaires, madulation et annualisation} a donné lieu & une refonte de la base juridigue
du contrat de travail. Ainsi, les termes de ce montage organisationnet s¢ trouvent consi-
gaés dans le contrar flexible. Celui-ei stipule une mise en disponibilité des salariés sur
des plages horaires débordant largement fes horaires habituels (travai de soirde, voire de
nuit, de week-end et jours fériés).

6 Dans les cas tudiés, rappelons qu’il s'agit de la France, du Royaume-Uni et des
Pays-Bas.

7 Le secteur de la grande distribution brikannigue souffre d’un mangue de reconnais-
sance des organisations syndicales : il en ressort une absence presque totale de négocia-
tion collective.
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IL.3. Caractérisation de Ia relation d’emploi

Dans un secteur tel que celui de la grande distribution, Pefficacité
d’une organisation repose sur la capacité de réaction immédiate aux
fluctuations de la demande du marché. En ce sens, la coordination tem-
porelle — et la disponibilité dont font preuve les salariés —y acquiert un
role central [Martinez (2003)]. La gestion du temps de travail des sala-
riés est ainsi au ceeur de la logique organisationnelle de Pentreprise et,
comme le précise S. Bernard®, se confond en quelque sorte avec la ges-
tion des individus. L'individualisation de la relation d’emploi qui tend
4 s’opérer dans le secteur reporte les risques liés a [activité entrepre-
neuriale sur les salariés, tout en évacuant le lien de réciprocité qui liait
autrefois ["entreprise et ses sulariés.

En s’individualisant, la relation d’emploi tend & surestimer le poids
de la dimension subjective qui la constitue, favorisant finalement [’en-
treprise. Ce processus est visible si 'on observe la maniére dont se
déroule, dans la pratique quotidienne, les changements d’horaire
impromptus,

Une relation d’emploi basée sur la notion de service

Lorsque le nombre de salariés travaillant est insuffisant, le gestion-
naire des ressources hemaines appelle 'un ou 1"autre des employés par
téléphone et lui demande de venir « le dépanner », c’est-d-dire tra-
vailler immédiatement : « ils onf fous un portable sur lequel je peux les
Joindre... et je sais qui je peux appeler pour me dépanner dans
I'heure® »,

On Pa dit, il est attendu des salariés qu’ils fassent preuve de dispo-
nibilité pour répondre aux « besoins » de 'entreprise. Toutefois, on
peut observer qu’avant de satisfaire 1’entreprise, c’est son supérieur
direct que I’on « dépanne », & qui I'on rend service. La relation d’em-
ploi se cristallise ainsi dans une relation interpersonnelle, entre le sala-
rié et sa hiérarchie directe. Il n’y a pas d’intermédiaire et & ['intrusion
dans le temps et espace privés — hors-travail — du salarié, se greffe la
notion de service, suggérant une relation d’égale & égale. Cr, la rela-
tion est fonciérement asymétrique, comme on I'a déja montré, notam-

8 8. Bernard, « Regles formelies et pratiyues informelkes des caissieres d'un hyper-
marché », in frterventions éeonomigites, n°31 - juin 2003
http://benhur.telug.uquebec.ca/~tyassini/rie/2003002/3_doss_bernard.htm

9- Interview avec un DRH de la grande distribution mené dans le cadre de ia
recherche dont fait état de Nanteuil-Miribel er afii, 2004,
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ment dit au marché du travail faiblement qualifié ol les marges de
manoguvre de négociation vis-a-vis des employeurs restent faibles [Le
Corre (1998)].

Ainst, le gestionnaire est confiant : il sait qu’il trouvera des « colla-
borateurs » disposés a modifier leur emplot du temps pour répondie
positivement a sa requéte. Au-dela d’une acceptation contrainte par la
peur de perdre son emploi, se dessinent des enjeux liés 4 la conscience
professtonnelle, & la notion de service et au principe du « donnant-
donnant ».

D’une part, DRH et employés sont convaincus de 1a nécessité d’étre
flexibles : les clients sont 14 et il faut du personnel pour fes servir et
assurer le bon fonctionnement de I’organisation, Le DRH n’aura done
pas de scrupule a téléphoner 4 "'un ou I'autre des employés pour palier
a une msuffisance de personnel. Quant aux salariés, ils ont intériorisé
celte « raison supérieure » : il faut du personnel pour servir les clients.
Pour eux, la situation se présente donc comme suit : d'un c6té, ur-
gence d’une situation problématique qui fait appel a lenr conscience
professionnelle et, de Pautre, le service a rendre & un collégue de fra-
vail — fut-il un supérieur — se trouvant dans I'embarras.

D’autre part, cette relation interpersonnelle se double de I'idée d’un
« donnant-donnant ». En effet, ¢’est aussi le DRH qui octroie des jours
« libres de travail » lorsque le salarié en fait la demande. 1] est donc
opportun d’entretenir avec celui-ci une relation susceptible de favo-
riser ces arrangements 4 Pavantage da salarié. Ainsi, le salarié « rend
service » & son supérieur direct en étant disponible pour des modifica-
tions d’horaires. Il devient dés fors un employé « de confiance » et
espere, en retour, que le DRH « s’arrangera » pour le lihérer les jours
ol il en fait 1a demande. On retrouve ici aussi 'idée d’une relation
symétrique, égalitaire qui ne se trouve, en réalité, que trop rarement
vérifiée.

I en ressort que cette gestion flexible du temps de travail jette un
tlou sur la frontiere autrefois nette entre temps de travail et temps hors
travail. Les salariés ne peuvent &tre assurés de leur horaire de travail ;
feur temps hors-travail leur échappe en partie : d'une part, leur horizon
temporel se réduit au délai de prévenance des horaires que leur accorde
["entreprise qui les emploie ; ¢’ autre part, endéans ce temps de non tra-
vail, ils peavent étre appelés A "improviste et finalement travailler.
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II1. — LA FLEXIBILITE DE LA LOCALISATION DU TRAVAIL
DANS LE SECTEUR DES TECHNOLOGIES DE L’ INFORMATION
ET DE LA COMMUNICATION {TIC)

II1.1. Le télétravail, une nouvelle forme de flexibilité ?

A cdté &’ autres formes de flexibilité plus traditionnelles, Vendramin
et Valenduc (2002, p. 46) ont récemment identifié et défini la flexibi-
Iit¢ de la localisation du travail comme recouvrant «les diverses
formes de télérravail, Uaceés a distance & des marchés du travail ou g
des marchés de consommateurs, la délocalisation et plus généralement
toutes les formes d’organisation géographique du travail qui tirent
parti de la capacité des TIC & permetire de travailler n'importe ot ».
Le réle essentiel de ces technologies explique en partie le fait que le
t€létravail se soit d’abord et surtout développé dans le secteur TIC. Un
secteur qui se compose d’une population hautement qualifiée et mas-
culine!® et qui se caractérise par un faible taux de syndicalisation, L’on
y retrouve des entreprises actives dans les activités de support infor-
matique et de téléphonie, mais également un nombre croissant d’en-
treprises de conseil en ces matiéres qui proposent des solutions de ges-
tion sur mesure & leurs clents.

Le t€létravail désigne 'exécution ’une activité professionnelle, en
tout ou en partie, a distance {¢’est-&-dire hors des abords immédiats de
I’endroit ol le résultat de ce travail est attendu et en dehors de toute
possibilité physique pour le donneur d’ordre de surveiller ’exécution
de la prestation), et au moyen des technologies de Pinformation et de
1a communication (TIO)!!, Le télétravail se caractérise ainsi d’abord,
par (a) la distance, c’est-a-dire une dispersion spatiale et/ou tempo-
relle, et ensuite, par (b) le recours aux TIC.

Considéré jusqu’il y a peu comme une innovation exclusivement
technologique, le télétravail est considéré aujourd’hui comme une
composante & part entiére d'une gestion flexible du travail. Un outil de
flexibilité qui procure des marges de manceuvre par rapport & des situa-
tions problématiques. Ces marges de manceuvre sont potentiellement
favorables aux salariés comme aux employeurs, mais, en méme temps,

10 Source : Eurostat, EFT, 2000. Ces données indiquent que 2/3 de la population
ewropéenne (UELS) des secteurs & haute technologie est composée d”hommes. Notons
que les siatistiques européennes considérent le secteur IT comme faisant partie, avee
d’autres (comme {'industric chimique oo automobile, par exemple) des secteurs dits « &
haute technologie ».

W Adapté de Breton T., Le télétravait en France : Situation actuelle, perspectives de
développenient et aspects juridigues, Paris, La Bocumentation Frangaise, 1994,
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elles peuvent aussi conduire & des dérives préjudiciables & chacune des
parties. Dans un ouvrage récent!?, le télétravail se trouve ainsi comparé
& un autre outil de flexibilité, le travail A temps partiel que nous évo-
quions dans le cas du secteur de la grande distribution. Les auteurs
montrent ainsi que le travail A temps partiel a soulevé, et souléve
encore dans une certaine mesure, des enjeux qui rappellent ceux du
télétravail : son caractére contraint ou volontaire ; la gestion des
horaires et ta disponibilité ; les perspectives de carriére ; Iinsertion
dans I’entreprise et le collectif ; 1a grande différenciation des situations
(du tiers temps contraint aux quatre cingquidmes volontaires). Comme
le télétravail, e travail & temps partiel a été congu comme un outil de
flexibilité répondant & la fois aux besoins des entreprises et 4 une
demande des salariés.

Meéthodologie

Cet article puise ses données d’un matériau de recherche composé d’une
étude de cas exploratoire, d’une recherche quantitative exploratoire et de
deux « focus groups », ainsi que de divers rapports de recherches aux-
quelles nous avons participé 4 des degrés divers. Une étude de cas explora-
toire, tout d’abord, menée au sein de "entreprise que nous avons rebaptisée
« Softech ». Cette entreprise belge, filiale ¢'une multinaticnale américaine,
est active dans le secteur TIC et propose des logiciels et des solutions de
management adaptés aux besoins des clients. Elle empioie 150 personnes,
dont 40 télétravaillent 4 des degrés divers. II s’agit des consultants ou
« représentants commerciaux » et des « délégués marketing ». Au sein de ce
groupe, nous avons recueilli nos données auprés de 17 travaiileurs, par la
combinaison d’entretiens semi-directifs et la diffusion d'un questionnaire.
11 est & noter que depuis la réalisation de cette recherche (2001), le télétra-
vail a été étendu A I'ensemble du personnel, En 2002, nous avons réalisé une
recherche quantitative auprés de télétravailleurs et de non-télétravailleurs de
deux entreprises différentes appartenant au secteur TIC. Sur base d’une
question de recherche croisant travail 3 distance et socialisation organisa-
tionnelle, diverses échelles &’ implication ont été adminisirdes & un échan-
titlon de 77 répondants, Enfin, pour tirer davantage d’enseignements gueali-
tatifs & propos de certains enjeux socio-économiques liés au télétravail,
deux « focus groups » ont &té organisés, début 2004, Ils ont rassembié cha-
cun une vingtaine d’acteurs directement impliqués dans les questions trai-
tées (DRH, délégués syndicaux, institutions régionales, patronales, etc.).

12 Taskin L. et Vendramin P., Le félétravail, la vague silenciense, Louvain-la-Neuve,
PUL, Coll. E-Management, 2004.
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I1E.2. Pratiques de flexibilité de la localisation du travail
en vigueur dans le secteur des TIC

Trouver un principe qui caractérise I organisation du travail dans le
secteur TIC n’est pas chose facile. Pourtant, les maitre mots sont ici
aussi adaptation, efficacité et disponibilité. Une adaptation aux inno-
vations et aux produits, tout d’abord. Travailler dans un secteur dil « de
la connaissance » tmpose une actualisalion sans cesse renouvelée de
ses connaissances. IV ailleurs, dans le cas de 'entreprise Softech, les
représentants commerciaux et les consultants bénéficient de 30 jours
de formation par an, ua record ! L'adaptation concerne bien entendu
aussi les besoins des clients et la disponibilité, tant 4 I’égard de ces der-
niers que des collaborateurs ou de 1a hiérarchie. Dans la mesure ol les
horaires de travail sont informels — la durée moyenne hebdomadaire de
travail est de 50 heures, chez Softech —, que environnement de travail
peut étre international et que les projets qui mobilisent les travailleurs
générent d’importants revenus, la disponibilité en soirée et le week-
end est impérative. Enfin, Pefficacité s’érige en critére d’excellence,
voire de sélection. C’est au nom de Pefficacité tant attendue, (ré)cla-
mée et récompensée que les travailleurs consentent un investissement
important dans leur travail. Sur fe portail RH de "entreprise Softech,
on peut ainsi lite : «wn job passionnant dans un environnement
excltant mais oit chaque victoire va de pair avec de la sueur et des
larmes »,

La flexibilité de ia localisation du travail reste étroitement lie & la
structure physique de ['organisation. Dans un secteur d’activités ol la
mobilité des travailleurs est érigée en véritable valeur, ’espace de tra-
vail prend souvent la forme de paysagers, de plateaux ou de « sharing
desks ». A propos de ces bureanx partagés, un représentant commercial
de Softech notait : « ce n'est pas nofre appartenance. De plus, quand
il faut se livier & un travail qui demande de la concentration, ¢’est
impossible ». Dans ce type d’agencement et d’organisation du travail,
le télétravail est dés lors souvent bien accueilli, quand il n’est pas
directement demandé par les travailleurs. Tout d’abord, parce qu’il
offre 1a possibililé de travailler dans un endroit propice  la concentra-
tion : le domicile. Le télétravail & domicile constitue assurément une
solution économique, comme fe confie une RRH de Softech : « il est
plus rentable d’investiy dans la maison individuelle par rapport aux
télécentres qui représenteraient un surcoiit non justifié ». Dans cette
configuration de té1étravail, le travailleur peut effectuer son activité
professionnelie depuis son domicile, au moyen d’un acces au réseau et
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d’un ordinateur, souvent fournis par 'employeur. Idéalement, le tra-
vailleur doit saménager un espace spécifique dédié an travail. Dans la
plupart des cas, le télétravail 4 domicile ne se pratique pas de manidre
permanente — ¢’est & dire cing jours par semaine —, mais plutdt sous
une forme alternée, voire occasionnelle (moins d’un jour par semaine).
Pour 1a majorité des travailleurs du secteur, fe {élétravail est davantage
un temps de superposition qu'un véritable temps de substitution, ce qui
nous a amené i constater que le temps de travail augmente avec le pas-
sage au t€l€travail, comme d’autres recherches P ont également montré
[Daniels, Lamond, Standen (2001) ; Bélanger (1999)].

D’autres formes de télétravail se sont développées dans le secteur
TIC. Le télétravail mobile concerne particulidrement les travailleurs
qui se déplacent régulitrement dans le cadre de I’exercice de leur acti-
vité professionnelle, comme les employés commerciaux, les techni-
ciens de maintenance, ou les chargés de clienttle. Ces travailleurs
mobiles, o nomades, peuvent étre amenés & combiner plusieurs
formes de télétravail. La plupart du temps chez leurs clients, ces télé-
travailleurs rédigent des rapports, consultent des données tantdt depuis
leur domicile, tantdt depuis un bureau satellite ou un télécentre. Pour
ces travailteurs, la motivation pour le télétravail réside principalement
dans Ia nécessité de pouvoir rentabiliser les déplacements profession-
nels et d’éviter les déplacements inutiles vers I"entreprise,

Une autre caractéristique du télétravail dans le secteur qui nous
concerne, est son caractere informel. Peu ou pas de conventions, d’ac-
cords, d’amendements au contrat de travail : le télétravail est réelle-
ment le fruit d’un arrangement flexible entre te travailleur et son supé-
rieur,

En conclusion, le télétravail dans le secteur des TIC est pratigué de
maniére alternée, & partir de différents lieux de travail qui se combinent
souvent (domicile, clients, transports et télécentre), par des travailleurs
hautement quatifiés et principalement masculins. Ces « travailleurs de
la connaissance » sont caractéristiques du secieur. Le travail s’ effectue
la plupart du temps par projet avec, dés le départ, une grande autono-
mie accordée au travailleur. Les organisations du secteur se caractéri-
sent par une culture forte, centrée autour de valeurs d'efficience, de
loyauwté, de disponibilité, de communication et de responsabilisation
qui autorisent des arrangements informels et des modes de contrdle
orientés résultats. Les principales motivations de ces travailleurs
concernent fa mobilité (réduction des temps de déplacement), a pro-
ductivité et la gestion du temps (imprévus, charge de travail). Cette
motivation reste Hée & une recherche d’autonomie dans la gestion du
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temps et de 'organisation du travail qui est propre & ce type de tra-
vailleurs gqualifiés.

IT1.3. Représentations liées an télétravail

L'importance du contrat « implicite », «social » ou « psycholo-
gique » qui rend compte de 1'interprétation que 'employeur et I’em-
ployé se font & propos de leurs contributions respectives a la relation
d’emploi est ayjourd’hui reconnve dans la littérature académique en
gestion [Fox (1974) ; Schein (1978) ; Watson (1987} ; Roustang ef al.
(1996)]. Watson observait ainsi que le « contrat implicite 1’est ni fixe,
ni stable et deux facteurs particuliers viennent menacer son éguilibre :
la pression vers une efficacité accrue de la part de Uemployenr ef la
tendance & Uaction collective de la part de Uemployé'® », La relation
d’emploi se caractérise donc par des interactions, et plus précisément
par la perception des échanges mutuels entre employeur et employé.
Lorsque I’on tente de savoir comment le télétravail affecte cette rela-
tion, il convient d’identifier la perception qu’ont les différents acteurs
du téiétravail et I’effet que cette perception peut avoir sur cette sorte de
« contrat social ».

II1.3.1. Du cété de Uemployeur

A. Une équation rentable...

Les bénéfices du télétravail pour I'employeur apparaissenl presque
d’eux-mémes évidenis ; il est ainsi souvent rapporté que le éiétravail
acecroft [a productivité, réduit les frais généraux et les cofits &’ immobi-
fier ou méme, diminue P absentéisme [Jackson, van der Wielen
{1998) ; Lindorff (2000)]. Les motifs organisationnels fes plus souvent
avancés pour justifier 'implantation du télétravail sont d’aiileurs I'uti-
lisation plus rationnelle des ressources, le recours élargi a la flexibilité
du fravail, 1a réduction des temps de déplacements, Pamélioration du
service & la clientgle et Putilisation optimale des TIC [IDS (1996} ;
Baruch (2000) ; Konradt ef af. (2000)]. Si la diminution des coiits
engendrée par le télétravail se comprend aisément car elle est en partie
automatique (mais pas toujours immédiate), Ia nature de Paccroisse-
ment de productivité est plus complexe et tronve de multiples explica-
tions. Pour les travailieurs de Softech, P'expression « accroissement de

13 Watson T., Sociology, Work and Industry, 2 ed., London, Routledge, 1987,
p. 141, notse traduction,
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productivité » désigne deux réalités distinctes : d'une part, elle est
employée par les répondants pour désigner une angmentation de la
charge de travail, et d’autre part, elle est aussi utilisée dans une accep-
tion plus qualitative ofl elle désigne un travail mieux fait. L'accroisse-
ment de la productivité en terme de quantité de travail effectué s’ex-
plique principalement par la réduction des temps de pause - le temps
de travail est plus dense — qui s’associe & "'augmentation de Ia durée
du temps de travail, comme observé chez Softech. Bien entendu, cet
état des choses peut révéler, pour le travailleur, une certaine intensifi-
cation du travail. 81 le temps de travail se densifie et s’allonge, les
absences semblent elles aussi se raréfier. Une mére de quatre enfants
en bas fge pratiquant le télétravail & domicile témoignait @ « pour
autant que je m’en souvienne, trés peu d’absence pour cause de mala-
die personnelle ou de mes enfants, alors qu'a I'épogue les maladies se
succédaient. Si javais travaillé a extériews; sachant que les créches
n'accueillent pas les enfants malades, j'aurais été absente du bureau
beaucoup plus souvent | ». Les télétravailleurs ont tendance 2 travailler
malgré d’éventuelles incapacités physiques, ce qui est le signe d’une
incapacité & distinguer de manigre claire la vie privée et la vie profes-
stonnelle, comme nous 1’analyserons plus loin. [ accroissement de la
productivité en termes qualitatifs s’explique quant 4 lui par la diminu-
tion du stress que les travailleurs pergotvent et qui leur permet ainsi de
faire du travail de meilleure gualité. Cette diminution de stress est
imputable & la réduction du temps passé dans les déplacements ainsi
gu’d un environnement de travail propice 4 Ia concentration.

Enfin, les employeurs pergoivent le télétravail comme un « avan-
tage » pour les travailleurs. Chez un concurrent de Softech, le télétra-
vail a ainsi été choisi parmi ¢’ autres mesures destinées A fidéliser les
travailleurs, comme une salle de fitness, des chéques-loisirs, etc.

B. ...a plusieurs inconnues

La délocalisation géographique, 1a dématérialisation du poste de
travail et l'isolement social constituent les nouvelles facettes du
contexte de travail « virfuel » dans lequel s’inscrit le éiéravail. Ce
contexte de travail interpelle les chercheurs, mats aussi les managers,
puisqu’il rend certaines pratigues de gestion inopérantes ou vidées de
leur sens. La déspacialisation du travailleur, nécessairement induite
par le télétravail, est porteuse de nombreux enjeux pour la fonction res-
sources humaines. La premiére « inconnue » réside donc bien dans les
modes de contrdles adaptés au télétravail. Comment, en effet, contr6-
ler le travailleur & distance ? Comment savoir s’il travaille réellement
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et comment savoir ce qu’il fait 7 Le télétravail remet en cause la régle
des trois unités (de lieu, de temps et d’action) sur laquelle se fonde de
nombreux dispositifs de controle!®. Dans Ia mesure olt I'on parle de
multi localisation forsgu’on évoque le télétravail, unité de Tieu qui
permet au responsable de contrdler de visu et in situ le travail de ses
subordonnés n’est plus de mise. Le télétravail ne s adaptant qu’a des
activités de service, « les opérations sont trop varides, diverses et
imprévisibles pour étre contrdlées q partir d’un facteur temps mathé-
matigqie' ».

De manigre générale, les inconnues se posent en termes de mana-
gement et, justement, de relation d’emploi. Comment conirdler i dis-
tance, certes, mais comment impliguer, coordonner, ¢coacher a dis-
tance, ou plus généralement, comment gérer les télétravailleurs 7 La
réponse que I’on avance souvent pour répondre i ces incertitudes pro-
fondes réside souvent dans la nécessité de développer une relation de
confiance entre les différents acteurs de I’organisation, et principale-
ment cnire le télétravailleur of son manager. Cette relation de
confiance, parce qu’elle ne se crée pas de toute piece, constitue finale-
ment la principale imconnue entreprenenriale liée au télétravail. Une
inconnue de taille si P'on tient compte des recherches les plus récentes
qui soulignent la nécessité de repenser la relation managériale d’enca-
drement des télétravailleurs. Harris (2003) et Deffayet (2002) montrent
a quel point le réle du manager direct est affecté par [e télétravail. 1] est
appelé a évoluer vers une dimension dencadrement plus qualitative
que guantitative, Pourtant, en matiere de contréle, c’est surtout ’in-
verse qu’en observe : le télétravail, dans un premier temps au moins,
multiplie les procédures formelles de feedbacks quantitatifs’®, Ces
mémes recherches vont & ["encontre de I'idée regue selon laquelle Te
télétravail aurait un impact positif sur la rotation du personnel. Dans {a

¥ Cette « régle des trois unités » qui n’est pas sans rappeler le théitre classique, est
parfois mise en scene différemment par d’autres auteurs. Pour Felstead ef al. (2003), le
lieu de travail représente la visibilité (Ia possibilité d’vbserver le travailleur} et la pré-
sence {la capacité pour un travailleur d’interagir avec ses collegues) des travailteurs ; les
deux sont des composantes fondamentales de 1'exercice traditionnel du contrile mana-
gérial. Dans cetle perspective également, le télétravail modifie [ visibilité et la présence
des travailleurs et affecte, dés lors, la coordination des équipes de travail et 'exercice du
contitle.

13 Lallé B., « Nouvelles technologies et évelution de la dialectique (contrdlefautonomic)
dans le secteur des services. Application au cas bancaire », in Revie de Gestion des Res-
sanrces Humaines, 31-32-33, 1999, p. 99.

16 Harris L., « Home-based teleworking and the employment relationship, Mana-
gerial challenges and dilemmas », in Personnel Review, 32(4), 2003, p, 422437,
Deffayet 8., « Nouvelles technofogies de I'information et de la communication et
contrile dans la relation managériale », in Recherches sociolagiques, 1, 2002, p. 27-48,
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lignée des travaux de Taskin et Delobbe (2002}, ces études montrent au
contraire que I'implication des télétravailleurs s’amenuise sensible-
ment.

C. La perspective d'une solution « wirt-win »

La représentation entreprenenriale du télétravail est donc teintée,
d’une part, de I"espoir de rendements proches, quantifiables et mesuo-
rables et, d’autre part, de craintes & plus long terme qui ont trait & Ia
manigre de gérer le télétravail dans I’organisation et, surtout, les (élé-
travailleurs eux-mémes. Le télétravail apparail « intéressant » sur
papier mais 'employeur craint qu’il n’améne des changements de
managemernt, voire de structures, plus profonds. C’est le paradoxe de
ce type d’innovations : il ne faut pas qu’elles engendrent de trop gros
changements, Car la crainte de ’employeur peut s’expliquer dans les
termes d’une frilosité i I"égard d’une nouvelle forme d’organisation,
comne le signalait Gilbert Passekarail, RRH chez Bull : « le principal
frein est culturel, Quand un salarié se met en télétravail, il faur revoir
Porganisation de foute une équipe ef inventer de nouvelles méthodes
de numagemem” .

Quoiqu’it en soit, Pemployeur semble se représenter le télétravail
comme un arrangement « win-win», comme une « flexibilieé
mutuelle » pour Uemployeur et I'employé [Reilly (2001)], comme une
situation équilibrée de laguelle chacune des parties tire des avantages.
Ainsi, le télétravail apparait étre une forme de flexibilité moins clivée
dans une seule direction, celle de I'employeur. Cependant, la faisabi-
lité du télétravail reste étroitement liée i sa compatibilité avec Ia fonc-
tion, la technologie, la culture organisationnelle, les circonstances
familiales et la personnalité du travailleur. Baruch et Nicholson (1997)
notaient 4 cet égard que I adéquation de ces facteurs étant rare, le télé-
travail €tait souvent adopté pour les motifs propres aux employeurs, i
savoir la rationalisation des cofits.

HIL3.2. Du ¢dté du salarié

A, Conciliation des réles et gestion du temps

Parmi les motivations qui conduisent travailleurs et employeurs &
recourir au télétravail, il apparait aujourd’hui que la gestion du temps,
plus que de I'espace, est un incitant important, i la fois par rapport au
temps gagné dans les déplacements mais également par rapport a la

17 Extrait d’interview tiré de I'article de Yvernaul V., « L'&re Internet, télétravail », in
L’Express du 2/12/1999.
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possibilité de gérer les imprévus, les délais, de travailler sans temps
morts entre Ia demande et 'offre. Une latitude que le télétravailleur
souhaite mettre & profit pour &tre davantage disponible pour sa famille.
Un consultant de Softech notait & ce propos : « C’est une opporfunité
pour éire plus efficace et il 0’y a pas que Uefficacité au niveau du bou-
lot, il y a Uenvironnement familial, Je peux éire plus présent (...), je
conduis mes enfants a 'école, & midi, je déjeune avec mon épouse et
piiis je remonte au bureau ». Les travailleurs trés qualifiés du secteur
TIC semblent particuligrement apprécier cette flexibilité, méme s’ils
conviennent qu’elle est & double tranchant et que libérer du temps un
mercredi aprés-midi impose de travailler le week-end ou en soirée. Cet
état de fait semble accepté de tous, il apparait méme « logique » et le
fait que le management soit orienté objectifs n'y est pas pour rien : Ie
travail doit étre fait. De maniére générale, le télétravail apparait donc
comme un avantage octroyé par Uemployeur dans le souci de donner
au travaillenr plus de latitude et d’antonomie dans 1organisation de
son travail,

B. Isolement et implication

Bien entendu, ces « petits arrangements avec le lemps » sont aussi
Ia source de tensions majeures entre les temps familiaux et profession-
nels. Campbell Clark (2000} affirmait ainsi que le télétravail & domi-
cile repversait I’ arrangement qui prévalait depuis la Révolution Indus-
trielle, & savoir une distinction nette entre e fravail et le domicile,
érigés en domaines hétérogdnes au sein desquels les régles et les com-
portements €taient différents. Aujourd’hui, I'intrusion du travail dans
les activités familiales apparait comme une source de conflit entre Ies
partenaires et si le stress relatif au travail semble &tre atténué par la pra-
tique du télétravail 4 domicile, if semble que le stress 1ié & 1a vie privée
augmente [Konradt, Hertel, Semoock (2003) ; Harris (2003)]. L'enjen
fondamental est de savoir dans quelle mesure le salarié peut mettre des
limites & cette intrusion du travail dans sa vie privée, Peut-il convenir
d’un équilibre qui est le sien et proposer & |'employeur des limites i ne
pas franchir ?

La déspacialisation induite de la pratique du télétravail améne natu-
rellement le travailleur & ressentir un sentiment d’isolement social. Les
contacts sociaux apparaissent plus importants pour les télétravailleurs,
mais il se raréfient suite 2 la diminution des opportunités d’échanges
sur le tieu de travail. Ce manque d’interactions en face-a-face est par-
fois pesant, comme 1’évoque un consultant Softech : « J’ai des col-
légues qui viemnent rarement au bureau. C’est un probléme. Je vais
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une fois par semaine ou tous les guinze jours y passer une aprés-midi
pour y faire du fravail administratif, pour voir les collégues et échan-
ger des conversations. Il faut garder un contact visuel avec ses col-
légues ef managers... ce qi’on écrit dans un mail n'est jamais la méme
chose gue le “one-to-one de visu” ». Chez Softech, comme dans beau-
coup d’autres entreprises du secteur, ¢’est au manager qu’incombe la
responsabilité de réunir son équipe. Les télétravailleurs semblent
regretter la raréfaction des réunions et leur tendance & se formaliser.
Cela semble renforcer le sentiment d’isolement que certains ressen-
tent, au point que certains se senfent « invisibles pour Pentreprise », ce
qui témoigne d’un certain manque de soutien et de support de ta part
de 'employeur.

D’autres sentiments similaires imputables A la déspacialisation des
télétravailleurs émergent el aménent ceux-ci & sentir moins impliqués
a organisation [Taskin, Delobbe (2002)). Dans 1’étude que Harris
{2003) a mené auprés de représentants commerciaux, 80 pourcent
d’entre eux affirment que leur implication & ’égard de ¥ organisation a
diminué, contrairement a ce qu’affirme les théories de I"implication
(selon lesquelles I autonomie dans organisation de son travail devrait
mener & une hmplication organisationnelle supérieure). Cette moindre
implication, synonyme d’une certaine érosion de la confiance, est
encore le témoin de 1a perception d’un manque de support, d'une cer-
taine « invisibilité » ou isolement dont peuvent souffrir les (élétra-
vailleurs.

C. La perspective d’une meillewre qualité de la vie au travail

Le télétravail a acquis ’'image d’une « forme d’emploi libérairice »
[Moon, Stanworth (1997)] par 1"opportunité qu’il offre de travailler &
domicile, sans le stress des déplacements quotidiens, avec une plus
grande autonomie dans I’organisation de 1a journée de travail, et sans
les distractions et les jeux politiques du bureau. A ce titre, « I’arrange-
ment télétravail » semble bénéfique au travailleur désireux d’accroitre
sa qualité de vie au travail. Préoccupation qui semble contemporaine,
au regard des récents résultats de I'enquéte Chronopost qui montre
combien fa valeur « famille » supplante la valeur « travail », particu-
lierement auprds des plus jeunes générations de travailleurs'®. Pour-
tant, le (élétravail & ['épreuve des faits se révéle ambigu et paradoxal,
La maitrise du temps et la conciliation des rles privés et profession-
nels aménent inévitablement le travail a pénétrer la sphére « hors tra-

18 3j0ir Méda D., « La place du travail dans la vie des salariés », in Tempos, 1, 2004,
p. 10-17.
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vail », avec pour effets non désirés, une augmentation de la durée du
temps de travail, des tensitons familiales et une disponibilité accrue
envers Ientreprise. Une autre édition des enquétes Chronopost réalisée
en 20041% sur le théme « temps et technologies » montre, 4 ce titre, que
39 % des salariés frangais qui travaillent 4 domicile le font parce qu’ils
n’ont pas le temps de boucler feur travail pendant leurs horaires de tra-
vail.

Cette confusion des temps induite par le télétravail est le signe que
le projet idéaliste de réconciliation de la vie professionnelle et privée
n’est pas celui qui a rencontré I'intérét des employeurs. Le télétravail
s'est plutdt aftirmé comme un outil de flexibilité pouvant rencontrer
les exigences des nouveaux modes organisationnels en méme temps
que certaines aspirations des employés. Pour Taskin et Vendramin
(2004, p. 70-71), le risque latent de la flexibilité liée au télétravail
actuel est de s’engager vers une disponibilité permanente. Ce dernier
point souléve un autre défi : la gestion de la disponibilité temporelle.
La flexibilité recherchée dans le recours au télétravail peut conduire
s’engager dans des attentes de disponibilité toujours élargies. 8i, au
départ, les salariés donnent leur accord, ils se retrouvent parfois coin-
cés dans un systéme dont ils ne savent plus s’échapper. L’expérience
de nombreux professionnels de Pinformatique, familiers de ce type de
gestion du temps de travail, montre comment cette dérive conduit 4 une
usure professionnelle prématurée et & un enferment dans des modeles
professionnels qui ne laissent plus d’espace a la vie hors travail et qui
excluent d’emblée des travailleurs potentiels. I ne s agit pas de straté-
gles délibérées d’employeurs ; bien souvent, ce sont des situations 2
« torts partagés » dans lesquelles chacan a une part de responsabilité.
La disponibilité temporelle élargie pose la question de la maftrise du
temps. A qui appartient, par exemple, le femps récupéré sur les trans-
ports 7 Ce temps récupéré doit-il étre consacré & Ientreprise 7

IH1.4, Caractérisation de la relation d’emploi

En faisant explicitement appel A "engagement subjectif des indivi-
dus, le télétravail — marqué par Pautonomie et 'initiative qu’il exige
du travaillear — contribue a ’avénement d’un nouveau contrat social ol
I’échange devient « implication, compétitivité de 'individu contre
opportunités de progression offertes par la firme » [Veltz (2000),
p. 203]. Plus que la loyauté, valeur sociale en perte de vitesse dans un

1 Enquéte 2004 réalisée par I'Institut Chronopostfipsos. A paraitee en 2005 dans les
revues Tempos 3 et 4.
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monde fondé sur la précarité des engagements, ¢’est la notion de « res-
ponsabilité individuelle » qui semble caractériser la relation d’emploi.
C’est au nom de ce principe de responsabilité individuelle, qui lie
étroitement confiance et performance, que le télétravail se développe
dans le secteur TIC, Ce « principe » apparait particuliérement éprouvé
dans ce secteur par e développement considérable du travail par pro-
jet ou par objectifs, dans lequel les employeurs fixent des échéances a
respecter ou des performances & atteindre. En contrepartie de ces
contraintes, le travailleur peut jouir d’une plus grande autonomie dans
I’organisation de son temps de travail, Le télétravail alterné, mobile ou
occasionnel fait partie de ces compromis entre, d’une part, ia pression
des échéances et des objectifs 4 atteindre, et ¢’autre partt, le besoin de
se ménager une certaine qualité de vie. Ces compromis sont conti-
nuellement provisoires et rarement optimaux. Ils font souventi I’objet
d’arrangements individuels, plus fréquemment informels que formels
[Taskin, Vendramin (2004)].

Ces compromis définissent une relation d’emploi singuliere mar-
quée par une représentation de fa flexibilité comme étant réciproque ou
muiuelle. Le télétravail apparait, dans la perception des acteurs,
comme un avantage octroyé par "employeur autorisant de meilleures
conditions de travail tout en appelant un «management de la
confiance » {Baruch (2000)]. Le télétravail étant un arrangement inter-
personnel, ka confiance devient la clé de vofite d’une refation d’emploi
qui s’inscrit 1a plupart du temps dans une sitoation de changement et
au sein d’un secteur caractérisé, il est vrai, par une culture organisa-
tionnelle fortement ancrée sur les valeurs d’implication, de loyauté et
de performance. Pourtant, les recherches sur lesquelles nous nous
appuyons nous enseignent que cette relation d’emploi, & la lumiére du
télétravail, est tres fragile.

Le principal défi Ii¢ au téiétravail consiste, tant pour les employeurs
que les travailleurs, en la définition de nouvelles frontigres entre le
temps de travail, le temps de non-travail et une disponibilité Iégitime.
La disponibilité temporelle exigée des travailleurs peut engendrer cer-
tains conflits de rdles, certaines tensions 4 la frontiére des sphéres pro-
fessionnelles et privées. La perception, par le travailleur, d’un manque
de soutien ou de compréhension, de la part de ses supérieurs, 4 [’égard
de ces situations particuliéres lides au télétravail semble entrainer une
violation dans ce contrat social basé sur la confiance. Dans ces cir-
constances, ia relation d’emploi se trouve recalibrée en une relation
moins relationnelle et plus transactionnelie, avec des attentes et une
implication affective amoindries mais avec un plus grand réalisme 4
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I"égard des termes de la réciprocité et ume liberté individuelle accrue
[Robinson et al. (1994)]. C’est ainsi qu’un consultant de Softech justi-
fiait son engagement dans le travail : « d ¢é1é de cela, nous ne devons
pas nous plaindre. J'ai la Mercedes, le portable, la connexion, le
mobile et les congés ». Finalement, dans le cas du télétravail, la rela-
tion d’emploi semble principalement affectée par la capacité des
managers directs 4 prendre en compte la situation particuliere des télé-
travailleurs, et particulierement leurs demandes en matigre d’équilibre
des temps privés et professionnels.

IV, — DiscussioN

IV.1. Un espace temps de travail remodélé

Les deux configurations analysées illustrent les «leviers » juri-
diques et normatifs mis en ceuvre par les entreprises de ces secteurs
pour atteindre leur objectif : maximiser la qualité et I’étendue tempo-
relle du service offert au client. La réalisation de cet objectifl est condi-
tionnée par le degré de disponibilité des travailleurs. Les ressources
humaines figurent donc la variable dépendante, ajustable du modale
ainsi dessiné. Il s’agit donc de développer une relation d’emploi et de
travail telle que la gestion effective des temps travaillés bénéficie d’une
€lasticité et d’une souplesse proportionnelle aux « besoins » du sys-
teme. On voit ainsi se profiler un glissement de normalité par lequel
des horaires de travail autrefois considérés comme atypiques se trou-
vent maintenant intégrés dans ce qui reléve du processus « normal »,
voire « naturel » de Pactivité économique et donc, du temps de travail
«normal ». Ce qui permet & ce glissement de s’opérer, c’est la repré-
sentation collective — partagée par les deux parties de la relation d’em-
ploi — concevant la flexibilité comme 1a seule réponse adaptée au
contexte de globalisation. Cette conception tend a naturaliser le pro-
cessus de flexibilisation du travail et de Pemploi. Pourtant, comme le
fait remarquer Thoemmes, « le temps de travail est soumis aux déci-
sions humaines . locales ou globales. Dans cette perspective, les
normes teinporelles sont bien le résultat des rapports sociaux gue nul
déterminisme économique n’effacera® ».,

20 Thoemmes J., « L'évolution du temps de travail : entre temps protégé et temps de
1a subsistance », in de Terssac G., Tremblay D-G. (dir.), (2000), Ot va le temps de tra-
vail ?, Toulouse : Editions Octargs, p. 257.
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Dans la grande distribution, fa norme du contrat & temps plein s’est
muée en contrat & temps partiel. Mais plus encore, la généralisation des
horaires de travail modulés et annualisés a transformé les « heures sup-
plémentaires » — autrefois considérées comme « extra-normal » en ce
qu'elles étaient rémunérées avec majoration — en hewes complémen-
taires, payées au salaire de base. Ainsi régulé juridiquement, le contrat
de travail inclut une mise en disponibilité accrue des travailleurs 2
I’égard de I’employeur. En outre, cette régulation formelle se combine
avec I'idée de service rendu au gestionnaire, 4 « son chef », ce qui,
comme on I’a montré, intensifie encore la souplesse du travaillear face
aux imprévus de "organisation. Outils juridiques ef normatifs se ren-
forcent donc mutuellement,

Parallelement, dans le secteur TIC, le management par objectifs
couplé aw télétravail optimalise la disponibilité des travailleurs &
I'égard de leur activité professionnelle. Le premiier de ces deux leviers
induit une représentation selon laquelle « la rémunération ne doit rien
a la durée de I prestation, mais tout & la fonction ou la mission que
Pon vous confie, pour la réalisation des objectifs qui vous sont fixés.
C’est de vos capacités & atteindre ces objectifs dans les meilleurs
délais, ef donc de vos compétences, que dépend le temps que vous v
consacrez”! ». D’oll une certaine contume ou norme préconisant de ne
« pas compter ses heures ». Avec la pratique du télétravail, cette norime
trouve un terrain propice a son renforcement : la distinction entre
temps de travail et de non travail est encore un peu plus érodée. T1 est
& noter & ce propos que si les heures de travail ne sont pas comptées,
celles non travaillées le sont par contre plus strictement : « libérer du
temps un mercredi aprés-midi impose de travailler le week-end ou en
soirée »,

Cette nouvelle normalité, induisant une plus grande disponibilité
des travailleurs, est intrusive en ce qu’elle ne borne pas précisément les
temps de la subordination & 1'égard de ’employeur. Ce faisant, e tra-
vail se trouve ré-iniroduit au sein de I"espace-temps privé. Cest le cas
lorsque le télétravail s’effectue au domicile ou, par exemple, quand les
trajets sont « rentabilisés » en visitant un client aprés avoir déposé les
enfants, C’est aussi vrai lorsque le travailleur de la grande distribution
est appelé chez lui pour venir travailler a 'improviste. Pour Bouffar-
tigue et Bouteiller (2000), ce sont 14 les signes d’une crise de [a caté-
gorie de temps de travail. Comparant les caissiéres de la grande distri-

2 Bouffartiguc P. et Bouteiller I, « Les métamorphoses du temps de ta subordina-
tion » in de Terssac G., Tremblay D-G. (dir.), (2000), Ot va le tenips de travail ?, Tou-
lonse : Editions Octargs, p. 123.
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bution aux cadres — que I’on peut & plusieurs égards rapprochés des tra-
vailleurs du secteur TIC - ils notent ainsi : « De la disponibilité de la
caissiére de la grande distribution i la corvéabilité des cadres, deux
formes de la crise de la catégorie de temps de travail apparaissent
clairement. Le temps de la caissiére est en effet un temps margué par
wn grand fractionnement — y compris au sein de 'unité guotidienne —
. par son irrégularité, son imprévisibilité et, finalement par l'impor-
tance des temps d’astreinte de fait, ou encore du temps “capté”, ¢’est-
a-dive d'un temps de non travail professionnel partiellement subor-
domné au travail professionnel. Le temps des cadres est, quant & lui,
guetté par "absence de borne et de mesure. [...] Pour les cadres, [...]
la tendance & la corvéabilité renvoie aujourd hui aux multiples pres-
stons et normes [... ] allant dans le sens d’une disponibilité extensive
au travail professionnel, qu'elle soit ou non vécue subjectivement
comine telle. On le voit, a partir de vessorts lavgement distincts, on
aboutit & des formes de disponibilité au travail professionnel allant au-
deldt de son espace-temps classique™ ».

1V.2. Une relation d’emploi individualisée,
informelle et interpersonnelle

Dans la logique d’une gestion du personnel ajustée aux besoins de
Pentreprise, les horaires de travail sont individualisés, facilitant les
pratiques informelles et inscrivant la relation d’emploi dans e registre
d’une interaction entre deux personnalités, le travailleur et son supé-
riewr hiérarchique.

Dans la grande distribution, [a masse totale des temps devant éure
travaillés est fragmentée en plages individuelles interchangeables et
complémentaires. Chacun des travailleurs se voit donc attribuer un
horaire de travail variable dans le temps et différent de ses collggues.
Dans le cas du télétravail, par contre, les temps de travail sont en par-
tie déterminés par le travaitleur lui-méme : ils varient donc d’une per-
sonne a I'autre et le contrdle s’opére individuellement au travers de la
communication de son emploi du temps. Ainsi, les temps de travail
introduisent une différenciation au sein des collectifs de travailleurs, ce
qui contribue a Pindividualisation de [a relation d’emploi et de travail.

Par ailleurs, cette relation s’ individualise au travers d’un transfert de
responsabilité, En effet, le modele évoqué précédemment conduit &
adapter la gestion interne de Pentreprise aux besoins du client. Cette

22 Bouffartigue P, et Bouteiller I., op.cit., p, 122
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internalisation d’une contrainte externe a pour conséquence de sou-
mettre directement le temps du salarié aux variations du temps de 1’ac-
tivité économique fde Terssac ef alii (2000)]. C’est donc du travailleur
que dépend la rapidité et la qualité du service offert au client. Cette
contrainte est intériorisée par les individus, comme cela transparait
dans les discours : « les clients sont 1&, il faut tes servir » (salarié de fa
grande distribution) ou « le télétravail permet de travailler sans temps
morts entre la demande et I’offre ». Dans cette situation, la part de res-
ponsabilité autrefols assumée par 'employeur s’estompe : les risques
liés & I’entrepreunariat sont reportés sor les travailleurs eux-mémes.

S’individualisant, la relation de travail laisse une place plus large
aux pratiques informelles. En effet, les détails de sa mise en weuvre se
reglent au quotidien, faisant face aux imprévus, de maniére peu for-
malisée : il suffit de « s’arranger » avec le travailleur concerné, indivi-
duellement. Cela est particulizrement observé dans le secteur TIC oft
les taux de syndicalisation sont extrémement faibles mais cela vaut
aussi pour un secteur tel que celui de la grande distribution, ot 1a négo-
ciation collective, si elle a liew, se déroule au niveau de Ientreprise,
laissant des marges de manceuvre considérables aux établissements.

Finalement, individuelle et informelle, la relation d’emploi et de tra-
vail se détermine concrétement au fil d’interactions entre le travaillear
et le gestionnaire : efle se personnifie. Ces interactions se caractérisent
par un rapport de force asymétrique et des attentes mutuelies répon-
dant au principe du « donnant-donnant » évoqué dans le cas de la
grande distribution (relation de service) ou du « win-win » dans celui
du télétravail (flexibilité mutuelle). Le risque d’une telle relation
réside, pour le travailleur, dans le fait de se sentir « piégé » par {'en-
treprise lorsque ses préférences ou ses contraintes d’ordre privé ne
trouvent pas la place de s’exprimer et d’interférer viablement avec
Pactivité de travail. Ainsi que le notent de Terssac ef alii (2000, p 188),
« & la délocalisation des périodes de travail par éclatement de 1a norme
temporelle hebdomadaire s’ajoute une perte du pouvoir de décision du
salarié, désormais seul face & son employeur pour Foctroi du moment
ou de "amplitude de ses congés ».

IV.3. « Maftriser ses temps »

On I'a vu dans lIes sections précédentes, les travaillenrs sont deman-
dewrs d’une gestion plus flexible du temps de travail, leur procurant
une meilleure maitrise de leurs temps professionnels et « hors profes-
sionnels ». Affectant le temps de travail, Ia flexibilité trouve ainsi un




1498 L. Taskin, M. Scrors

lieu de compromis possible entre les desideratas de Pentreprise et ceux
des travailleurs. Toutefois, 1’idée de « temps choisi » peut faire figare
de leurre tant les normes temporelles sont & la fois imposées et 16gi-
times : elies sont imposées pour assurer une plus grande efficacité de
Ientreprise, comme on I’a montré, mais elles sont aussi 1égitimes dans
la mesure ofi, de plus en plus, le travailleur contribue & les élaborer,
Ceci se vérifie notamment dans le constat d’une augmentation du
temps de fravail des individus pratiquant le téiétravail.

Intervient alors la question des limites que e travailleur peut poser
face a ces pressions temporelles. L’appui d’un encadrement collectif
fait défaut face & une relation d’emplei s'individualisant. Selon Freys-
sinet (2000), « les syndicats doivent aujourd’hui réfléchir 4 une nou-
velle conception des droifs collectifs qui viserait Ia définition de
normes et de procédures générales dans le cadre desquelles §’exerce-
raient les choix individuels des salariés?? ». A ce propos, de Nanteuil
et alii (2004) ont montré les limites d’une « flexibilité négociée »,
laquelle, pour légitime qu’elle soit, ne peut sans doute pas se passer
d’une « délibération approfondie sur la recherche d’un nouveau sens
collectif, sous des modalités a inventer?4 »,

Le besoin d’un « sens collectif » se fait aussi sentir au niveau de
I'articulation des ditférents temps de la vie quotidienne, autrement dit
au regard des « temps sociaux ». Comme le soulignent Gadéa et Lalle-
ment, «condition permissive au développement de ia flexibilité, les
nouvelles marges de manccuvre dont bénéficient en effet les entre-
prises pour négocier localernent la révision du temps de travail ont
augmenté le risque de juxtaposition d’une multitude de normes pro-
duites en fonction de conslellations d’intéréts particuliers® ». Se mul-
tipliant, ces normes deviennent contradictoires et placent les individus
dans une situation critigue : comment concilier en effet des horaires
atypiques de travail avec ceux des écoles ou les rythmes des uns et des
autres au sein de ['unité familiale [Gadéa et Lallement (2000}} 7 Les
différents temps constitutifs de la vie sociale, dont le temps de travail
représente une part importante, exigent un certain degré de concor-
dance pour &ire compatibles entre eux et pour chague individu. Com-
ment et 4 quel niveau parviendra-t-on a réguler les divers temps
sociaux, & concilier les préférences et les exigences de chacun dans une
visée collective? Ces régles doivent-elles étre de nature substantielle

23 Preyssinet I., « Les négociations sur les temps de travail en FEurope », in de Ters-
sac G., Tremblay D.-G., op. cif., p. 245.

24 de Nantevit et afii, op.cit, p. 218.

25 Gadéa C. et Lallement M., op.cit., p. 42.
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ou davantage procédurale ? La question reste en suspens et exige, pour
étre résolue, une mobilisation coordonnée des divers acteurs de Ia
société (acteurs patronaux, syndicaux, législatifs, associatifs, institu-
tionnels, ...).

REFERENCES BIBLIOGRAPHIQUES

Arifs P, Dury G. (div) [1987], Histoire de la vie privée. De la premiére
gnerre mondiale & nos jowrs (tome 3), Seuil, Paris.

BaiLey D.E., KurLann N.B. [2002], « A review of telework research : Fin-
dings, new directions, and lessons for the study of medern work », Journal
of Organizational Behavior, n° 23, p. 383-400.

Barucy Y. [2000], « Teleworking : Benefits and pitfalls as perceived by pro-
fessionals and managers », New fechnology, work and employment,
vol. 15(1), p. 34-49,

BarucH Y., NicHOLSON N. [1997], « Home, sweet work : requirements for
effective homeworking », Journal of General Management, vol. 23(2),
p. 15-30.

BELANGER E [1999], « Workers™ propensity to tclecommute : An empirical
study », Information & Management, n° 35, p. 139-153,

BernarD S, [2003], « Régles formelles et pratiques informelles des caissidres
d’un hypermarché », Interventions économiques, n° 31, juin.

BOUFFARTIGUE P., BOUTEILLER J. {2000}, « Les métamorphoses du temps de la
subordination », in de Terssac, G. et Tremblay, D. (dir.), O va le tenps de
travail 7, Octarés, Toulouse,

BRETON T. [1994], Le télétravail en France : situation actuelle, perspectives de
développement et aspects juridigues, La Documentation Francaise, Paris.

CampBELL Clark 8. [2000], « Work/family border theory : a new theory of
work/family balance », Human Relations, vol. 53(6), p. 747-770.

DanELs K., LaMoND D, StaNpeN P [2001], « Teleworking : Frameworks
for organizational research », Journal of Management Studies, 1n° 38,
p. 1151-1185.

DEFFAYET S. {2002], « Nouvelles technologies de I’information et de la com-
munication et contrfle dans fa relation managériale », Recherches sociolo-
giques, n° 02/1, p. 27-48,

DE NANTEUIL-MIRIBEL M., LEONARD E., ScHOTS M., TASKIN L. [2004], Les
Aexibilités en Ewrope : Pratiques, décisions, négociations. Une analyse
comparative et qualitative dans trois secteurs (chimie, banque, grande dis-
tribution) et trois pays (France, Grande-Bretagne et Pays-Bus), Dosster
n® 22, Institut des Sciences du Travail, Presses universitaires de Louvain,
Louvain-la-Neuve.




1500 L. TaskiN, M, ScHOTS

FELsTEAD AL, JEWSON N., WALTERS S. [2003], « Managerial control of
employees working at home », in British Journal of Industrial Relations,
vol. 41(2), p. 241-264,

Fox A. [1974], Beyond contract : Work, power and trust refations, Faber, Lon-
don,

FrEvssiveT §. [2000], « Les négociations sur les femps de travail en Burope »,
in de Terssac, G. et Tremblay, D. (dir.), O va le temps de travail ?, Octa-
res, Toulouse.

GaDEa C., LALLEMENT M, [200], « Les rationalisations du temps », in de Ters-
sac, G. et Tremblay, D. {(dir.), O va le temps de travail ?, Octarés, Tou-
louse.

Hargris L. [2003}, « Home-based teleworking and the employment relation-
ship, Managerial chailenges and dilemmas », Personnel Review, vol. 32(4},
p. 422-437.

IDS [1996], Teleworking, Study 616, IDS, London.

Jackson P, vAN DER WIELEN F. [1998], Teleworking, International perspec-
fives, Routledge, London.

Konrant U., Scamook R., MALECKE M. (2000}, « Impacts of tefework on
individuals, organizations and families-a critical review », in Cooper L.
& Roberston L {(eds.), Organizational Psychology and Development,
p. 339-375, Wiley, Chichester.

LALLE B. [1999], « Nouvelies technologies et évolution de la dialectique
(contrble/autonomic) dans le secteur des services. Application au cas ban-
caire », Revite de Gestion des Ressowrces Humaines, n® 31-32-33, p. 99.

LE CorrE S. [1998], « Les grandes surfaces alimentaires : un marcheé du tra-
vail ouvert », in Gerritsen, D., Martin, D. (dir), Effets et méfaits de la
modernisation dans la crise, Desclée de Brouwer, Paris.

LEHNDORFF S. [1998}, « Les nouveltes formes d'organisation du temps de tra-
vail : eEntre réduction des coiits & court terme et arrangements sociaux
solides », Communication au colloque IRIS Changement institutionnel et
dynamique de Pinnovation, 2,3 el 4 décembre 1998,

LINDORFF M. [2000], « Home-based telework and telecommuting in Australia :
More myth than modern work form », Asia pacific journal of human
resowrces, vol. 38(3), p. 1-11.

Marrinez E. [2003], « Les disponibilités temporelles dans les organisations
flexibles du travail », document de travail, séminaire de 1’école doctorale
Sociologie de Uaction organisée, Bruxelles, 2 octobre 2003,

MEDA D (2004), « La place du travail dans la vie des salari€s », Tempos, n® 1,
p. 10-17,

Moon C,, StanworTH C. [£997], « When employees feel betrayed : a model
of how psychological contract violation develops », Academy of Manage-
ment Review, vol. 22(1), p. 226-256.

REILLY P [20011, Flexibitity at work, Balancing the interests of employer and
enployee, Aldershot, Gower.

RErx R, [1979], La flexibilité de I'entreprise, Cujas, Paris,




FLEXIBILITE DU TEMPS DE TRAVAIL ET RELATION D’EMPLOI 1501

Rerx R. [1997], « Flexibilité », in Simon, Y. et Joffre, P. (dir.), Encyclopédie de
gestion, Economica, Paris.

RoUSTANG G. et al. [1996), Vers un nouvean contrat social, Desclée De Brou-
wer, Paris.

Schiin E, [1978], Career Dynamics, MA, Addison-Wesley.

TASKIN L., VENDRAMIN . [2004], Le télétravail, une vague silencieuse, PUL,
coll. E-Management, Louvain-la-Neuve.

Taskmn L. [2003], « Télétravail et organisation ; Les mythes d'une success
story », Gestion 2000, n® 2/2003, p. 113-125.

Taskmy L., DELOBBE N. {2002], « Conséquences de la pratique du télétravail ;
vers une désocialisation ou une nouvelle forme de socialisation 7 », in I ar-
nas, Vandenberghe et Delobbe (eds.), Bien-étre au travail et transforme-
fions des organisations, PUL, Louvain-la-Neuve,

THosMMES J. [2000], « L’évolution du temps de travail : enire temps protégé
et temps de la subsistance », in de Terssac, G. et Tremblay, D). (dir.), Ot va
le temps de travail 7, Octarés, Toulouse,

VELTZ P. [2000], Le nouveau monde industriel, Gallimard, Paris.

VENDRAMIN P. [2004], « Organisation du travail et conciliation », Tempos,
n° 1, p. 17-25,

VENDRAMIN P, VALENDUC G. [2002], Technologies ef flexibilité : Les défis du
travail & ["ére numérique, Liaisons, Paris.

VouBErRDA HW. [19921, Organizational flexibility : Change and preservation,
Wolters-Noordhoff, Groningen.

WaTsoN T. [£987], Seciology, wark and industry, 2" ed., Routledge, London.







