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INTRODUCTION

Travail a distance : Depuis quelques mois, cette expression est sur toutes les levres et reflete
le quotidien de la majorité d’entre nous. Pourtant, avant la crise sanitaire liée au Covid-19,
20% seulement des employés pratiquaient le travail a distance de maniere occasionnelle et
41% des travailleurs belges ne I'avaient jamais expérimenté. Durant le confinement imposé
suite au Covid-19, ce sont 62% des belges actifs qui ont d( travailler depuis leur domicile (SD

Worx, 2020).

La décision d’imposer le travail a distance pour toute fonction qui s’y préte a donc bouleversé
les habitudes de la majorité des travailleurs en transformant leur travail de présentiel en
virtuel. Méme si le travail a distance connaissait déja de plus en plus de partisans avant la crise
sanitaire, la force de travail devenant plus flexible et dispersée, c’est I'aspect soudain et

imposé de ce changement et de ses conséquences qui nous a interpellée.

Traditionnellement, lorsqu’une entreprise décide d’offrir a ses employés I'opportunité de
travailler a distance, elle s’octroie, implicitement ou explicitement, consciemment ou
inconsciemment, la possibilité de se préparer aux challenges inhérents a un tel changement

de maniére a y faire face le plus efficacement possible.

Que se passe-t-il lorsque, au contraire, I'imposition du travail a distance est subite voire
brutale et émane non de l'intérieur mais de I'extérieur de I'entreprise ? Les challenges
considérés comme classiques et inhérents au passage a distance sont-ils restés les mémes ?

Ont-ils évolué ? Se sont-ils totalement modifiés ?

Telles sont les interrogations qui ont suscité notre intérét et qui nous ont conduite a explorer
la question de savoir si la crise sanitaire du Covid-19 allait apporter une confirmation des
challenges du travail en équipe et de sa gestion a distance tels que décrits par la littérature ou

si, au contraire, cette crise allait constituer une réelle disruption en la matiére.

Un tel questionnement nécessitait assez logiquement de tout d’abord réaliser une revue de

littérature tridimensionnelle portant sur le travail en équipe, la gestion d’équipe et les



challenges de la gestion du travail en équipe a distance. Pour les deux premiers aspects, objets
des chapitres 1 et 2, aprés avoir défini ces concepts, nous avons relevé et analysé leurs
spécificités en présentiel et a distance. Sur base de ces premiers éléments d’étude, nous
avons, dans un troiséme chapitre, énoncé les challenges de la gestion du travail en équipe a

distance, en proposant un état de la situation existante s’appuyant sur la littérature.

A l'issue de cette recherche théorique et a I'appui de celle-ci, nous avons pu formuler, dans le

guatrieme chapitre, huit hypothéses majeures.

Dans la deuxiéme partie de notre travail, afin de confronter ces hypothéses, nous avons mené
une recherche empirique au moyen d’interviews, semi-directives, de membres d’équipe et de
managers d’équipe en entreprise. La méthodologie retenue et I'analyse des interviews font
I'objet des deux premiers chapitres de cette deuxieme partie. Dans le chapitre 3, nous livrons
les résultats du croisement de nos hypothéses avec I'analyse de notre recherche empirique
de maniere a pouvoir confirmer ou infirmer celles-ci. Nous avons pris soin de terminer la
deuxieéme partie de notre mémoire en cernant les limites de notre étude et en formulant des

recommandations en termes de perspectives.

Notre conclusion propose, enfin, une réponse a la question centrale qui constituait le fil

conducteur et I'objet de notre recherche.



PARTIE 1 : RECHERCHE THEORIQUE

CHAPITRE 1. LE TRAVAIL EN EQUIPE

1.1. 'EQUIPE

1.1.1. Définition

Les équipes ont toujours existé mais deviennent de plus en plus complexes depuis quelques
années (Haas & Mortensen, 2016, p.3). La définition méme d’une équipe reste toutefois
fluctuante. Nous la définissons ici comme « un groupe d’individus travaillant tous ensemble
pour atteindre un but commun, dont la réussite dépend de I'accomplissement de taches

connexes. » (Fernandez, 2019 ; Prachi, s.d.).

Toutes les équipes sont des groupes mais tous les groupes ne sont pas nécessairement des
équipes (Lumen Learning, s.d.). Dans un groupe, chaque personne peut s’identifier aux autres
individus a travers des traits similaires sans pour autant avoir des intéréts communs et étre
dépendants les uns des autres. Les membres d’un groupe entretiennent une relation mais
n’ont pas nécessairement un but commun a atteindre ensemble. Il n’y a pas dans le groupe
une notion de responsabilité partagée par rapport a un objectif, contrairement a ce qu’il se
passe dans une équipe. La structure du groupe est aussi plus informelle que celle d’une

équipe, ol chacun des membres a des taches bien spécifiques a réaliser.

1.1.2. La formation d’une équipe

L'utilité d’'une équipe

Lorsque I'activité est trop complexe que pour étre réalisée par une seule personne, lorsqu’elle
requiert diverses compétences et expertises ou encore lorsque les décisions sont multiples et
doivent étre prises rapidement, la formation d’'une équipe est nécessaire (Cooke, Rosen &
Salas, 2008, p.540). La juste association des compétences et aptitudes de chacun est
essentielle pour permettre I'atteinte des objectifs de I'organisation, d’autant plus vu la

croissance des facteurs technologiques et globaux (Lumen Learning, s.d.). Une équipe doit



alors étre créée afin que la contribution (égale) de chaque personne rende la réussite de

I’objectif plus facile (Prachi, s.d.).

La composition d’'une équipe

A coté des compétences et des aptitudes, il convient aussi de préter attention aux liens
interpersonnels. Ceux-ci peuvent étre tout autant constructeurs que destructeurs (Fernandez,
2019). Il est également appréciable de prendre du temps pour permettre aux membres de se
rencontrer de maniére informelle et pour apprendre a se connaitre. Le respect mutuel et la
reconnaissance de ses forces et faiblesses mais aussi celles des autres personnes sont en effet
essentiels pour développer un esprit de complémentarité et non de compétition (Fernandez,
2019). Ces étapes permettront davantage aux membres de trouver des solutions plus

innovantes que dans un environnement uniqguement cadré par les procédures.

Le développement d’une équipe

Pour comprendre comment les membres d’une équipe interagissent et en quoi la qualité de
leur travail est influencée par celle de leurs relations, il est intéressant de se pencher sur les
mécanismes sous-jacents au développement d’une équipe. En identifiant correctement les
comportements des membres de celle-ci, il sera possible, pour leur manager, d’utiliser les

bons leviers d’animation au bon moment.

Nous I'expliquerons ici grace au modeéle de Bruce Tuckman, créé en 1965, lequel décrit le
développement de I'équipe en quatre étapes (Atanor, 2017, p.1). En 1977, Mary Ann Jensen
y ajoute une cinquieme étape. Aujourd’hui encore, quelles que soient la taille et la complexité
de I'équipe, ces cing étapes seront présentes lors de sa formation. L’équipe peut passer par

chacune d’elles mais peut aussi reculer ou rester bloquée a certaines d’entre elles.

1. La formation
L’équipe se crée et les membres se rencontrent. Ills ne se connaissent pas ou, du moins, n’ont
pas I'habitude de travailler ensemble. Chacun se positionne et cherche sa légitimité. Les

membres tentent de comprendre 'objectif et leur réle. Durant cette étape, il y a beaucoup
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d’interactions. Certains, davantage extravertis, auront tendance a agir plus rapidement en

tant que leader.

2. les tensions
L’équipe commence a définir les modes de travail, les échéances approchent petit a petit.
Plusieurs désaccords ont généralement lieu et certaines tensions peuvent surgir au sujet du
statut ou du pouvoir. Chacun veut contribuer mais certains malentendus sont possibles. Il sera
alors important d’écouter et de permettre aux membres de comprendre comment résoudre

les tensions et coopérer.

3. La normalisation
L'identité de I'équipe apparait petit a petit, une structure se forme au moyen de normes
implicites et explicites. Les membres deviennent autonomes. Un début de coopération,
d’engagement et de cohésion peut étre observé. Le groupe s’harmonise mais n’est pas encore

soudé pour autant.

4. L’exécution
La structure devient stable et le travail progresse. L’équipe est dans les meilleures conditions
pour travailler de facon efficiente a la réalisation de I'objectif. Les membres cherchent a

développer la productivité et I'engagement de I'équipe.

5. Ladissolution
Les équipes projets connaitront cette étape lorsque I'objectif sera atteint et que les membres
pourront se désengager. En général, il y a un sentiment de satisfaction mais aussi de perte par

rapport a ce qui a été construit. La question du futur se pose.

La forme et |a taille de I'équipe

La forme de I'équipe dépend des besoins de |'organisation pour atteindre ses objectifs.
Plusieurs équipes seront généralement formées dans une seule organisation et un individu
peut appartenir a plusieurs d’entre elles. Les équipes formées en entreprise peuvent étre

polymorphes (Prat & Prat, 2019, p.4):
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- Verticales (plusieurs niveaux de management) ou horizontales (plusieurs disciplines).

- Permanentes (pour les activités courantes faisant partie intégrante de I'organisation,
la performance dépend alors des qualités de chacun des membres mais aussi de leur
capacité a créer des synergies ensemble) ou temporaires (pour les projets ponctuels,
rassemblant des membres de départements différents, dirigées généralement par un
chef de projet ayant une autorité fonctionnelle).

- En présentiel ou en virtuel (les membres travaillent dans des endroits différents d’un

point de vue géographique).

La taille de I'’équipe dépendra de la complexité de la tache a réaliser. Selon Prachi (s.d.), le
nombre idéal se situe entre 7 et 10 membres, plus de personnes pouvant provoquer des

difficultés de communication et de compréhension mais aussi du free-riding.

1.2. LE TRAVAIL EN EQUIPE

1.2.1. Définition

Le travail en équipe est devenu une pratique courante d’organisation du travail. La définition
du travail en équipe est tout aussi fluctuante que celle de I'’équipe. Nous le définissons par
référence a « un ensemble de personnes, rassemblées autour d’une structure institutionnelle
et organisationnelle, avec des compétences complémentaires, collaborant sur des taches et
activités interdépendantes pour atteindre un objectif commun. » (Cannon-Bowers & Salas,
2001, p. 15489 ; Dyer, 1984" cité dans Cooke et al., 2008, p. 541 ; Heunert, 2001, p.6). Il y a
donc une responsabilité partagée quant a la réussite de I'objectif, qui permet d’assurer

I'efficacité des performances de I'équipe (Cannon-Bowers & Salas, 2001).

1.2.2. Les conditions du travail en équipe

Il ne suffit pas de placer plusieurs personnes ensemble afin qu’elles atteignent I'objectif
désiré. Certaines conditions sont nécessaires au succés de I'équipe et ainsi, a celui de

I'organisation. Il nous semble important de les aborder afin de mieux comprendre les

! Dyer, J. L., Team research and team training: A state of the art review. In F. A. Muckler (Ed.), Human
factors review (pp. 285—323). Santa Monica, CA: Human Factors Society.
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fondements du travail en équipe et les points importants sur lesquels se pencher pour exercer

un management d’équipe efficace.

Pour une réussite du travail en équipe, Hackman (1987, pp.323-331) retient trois conditions :
une orientation convaincante, une structure solide et un contexte favorable. Selon Haas &

Mortensen (2016, p.4), une quatrieme condition doit y étre ajoutée : un état d'esprit partagé.

a. L’orientation
La condition primaire, comme énoncée dans la définition du travail en équipe, est d’avoir un
but commun et des intéréts similaires et de définir comment les membres vont travailler
ensemble. Une direction claire permet d’engager et d’orienter chacun des membres dans la
réalisation de ses taches. Cette orientation est une condition a la motivation® des employés

pour atteindre le résultat.

b. La structure
Afin de travailler efficacement, I'équipe a besoin d’une structure (Haas & Mortensen, 2016,
p.4). En termes de nombre d’employés, I'ajout/le retrait d’'un membre ne doit avoir lieu que
si nécessaire. Pour ce faire, il peut étre intéressant de demander a I'’équipe la valeur ajoutée
que peut apporter/emporter cette personne supplémentaire/retirée. Les taches et les
procédures, lorsqu’elles sont bien définies, permettent de construire cette structure solide. Il
faut ici prendre en compte que chacun ne travaille pas nécessairement a temps plein pour
I’équipe. Par ailleurs, la diversité des connaissances et des points de vue mais aussi des
tranches d’age, de sexes ou encore de nationalités permet a I'équipe d’étre plus performante
et créative. La mixité entre les membres nationaux et étrangers sert, quant a elle, a apporter
tant I'expertise de chacun que les connaissances et les besoins locaux (Haas & Mortensen,

2016, p.4).

2 La motivation est un facteur conscient ou inconscient qui amene les individus a se comporter de telle
ou telle facon en raison de divers motifs. Elle passe par la reconnaissance et la confiance (Fernandez,
2019) mais aussi par les récompenses, qu’elles soient extrinseques ou intrinséques (Cannon-Bouwers
& Salas, 2001, p.15488).
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c. Lecontexte
Travailler dans un contexte de support est essentiel pour permettre a I’équipe d’étre efficace.
Cela passe par I'acces aux informations, aux formations et aux technologies nécessaires a la
bonne réalisation du travail mais aussi par un systeme de récompenses qui encourage les

bonnes performances (Haas & Mortensen, 2016, pp.5-6).

Dans tout groupe, des normes et valeurs sont admises et chacun s’y ajuste afin d’atteindre
ensemble I'objectif fixé (Fernandez, 2019). Des régles quant a ce que (ne) doivent (pas) faire
les membres et des normes pour encourager une bonne dynamique et proscrire des
comportements négatifs sont généralement instaurées. Elles permettent de réduire le risque
de dysfonctionnement, d’autant plus lorsque les équipes travaillent a distance (d’un point de
vue géographique ou organisationnel) (Haas & Mortensen, 2016, p.6). Nous nous pencherons
ultérieurement sur les équipes virtuelles dans la section 1.3. « Les spécificités d’une équipe

virtuelle ».

d. Un état d’esprit partagé
La distance et la diversité, qui sont de plus en plus présentes, peuvent parfois engendrer des
problemes de collaboration. Aujourd’hui, il existe une tendance a considérer I'équipe non pas
comme un groupe cohésif mais comme plusieurs sous-groupes.

C'est une réaction naturelle de I'hnomme : notre cerveau utilise des raccourcis cognitifs pour
donner un sens a notre monde de plus en plus compliqué. Une facon de gérer la complexité
d'une équipe en 4-D est de regrouper les gens en catégories mais nous sommes également
enclins a considérer notre propre sous-groupe - qu'il s'agisse de notre fonction, de notre unité,
de notre région ou de notre culture - de maniére plus positive que les autres et cette habitude

crée souvent des tensions et entrave la collaboration® (Haas & Mortensen, 2016, p.4).

L'intérét de I'équipe doit cependant constituer la priorité et passer avant I'intérét individuel.

Comme déja dit, le partage d’'une vision commune stimulera chacun a travailler pour la

* Traduit par nous.
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réalisation des objectifs communs. C’est la collaboration qui permettra d’augmenter la
performance de I’équipe (Bartol & Hill, 2016%; Blackburn, Furst & Rosen, 2003° cités dans Liao,
2017, p.651). Elle ne peut étre atteinte que si les membres ont les compétences de
collaboration requises pour travailler efficacement en équipe (Lumen Learning, s.d.) et s’ils
développent un état d’esprit partagé en renforcant l'identité et la compréhension commune

(Haas & Mortensen, 2016, p.6).

Outre les bases nécessaires a la réussite de I'équipe, les comportements des membres et de
leur manager ont eux aussi un impact sur le bon fonctionnement de I'équipe. Selon Mcintyre
et Salas (19956, cités dans Cannon-Bouwers & Salas, 2001, p.15489), le travail d'équipe
requiert quatre caractéristiques comportementales, tant pour le manager que pour les

membres.

a. Le suivi des performances
La performance est I'ensemble des activités réalisées pendant I'exécution d'une téche et
I'efficacité implique une évaluation des résultats de cette activité’ (Fitts & Posner, 1967° ;
Motowildo, 2003° cités dans Cooke et al, 2008, p.541). Chaque membre doit gérer la
réalisation de ses taches tout en veillant a celle des autres. L’évaluation est un élément
compliqué dans toute organisation. La vérification des résultats de I'équipe et donc de son
efficacité requiert un certain nombre de criteres prédéfinis afin que chacun sache ce qui est

attendu de lui (Hackman, 1987, pp.322-323).

4

Bartol, K. M., & Hill, N. S. (2015). Empowering Leadership and Effective Collaboration in
Geographically Dispersed Teams. Personnel Psychology, 69, 159-198.
https://doi.org/10.1111/peps.12108.

> Blackburn, R., Furst, S., & Rosen, B. (2006). Training for virtual teams: An investigation of current
practices and future needs. Human  Resource  Management, 45(2), 229-247.
https://doi.org/10.1002/hrm.20106.

® McIntyre, R. M., & Salas, E. (1995). Measuring and managing for teamperformance: Emerging
principles from complex environments. In: R. Guzzo & E. Salas (Eds.), Team Effectiffeness and Decision
Making in Organizations (pp. 149—203). San Francisco, CA : Jossey-Bass.

’ Traduit par nous.

8 Fitts, P. M., & Posner, M. |. (1967). Human performance. Belmont, CA: Brooks/Cole.

° Motowildo, S. J. (2003). Job performance. In W. C. Borman, D. R. ligen & R. J. Klimoski (Eds.),
Handbook of psychology, 12 (pp. 39 —=53). New York: Wiley.
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b. Le feedback
Le feedback, lorsqu’il peut se donner et se recevoir librement et sans obstacle (di a
I’ancienneté ou au statut, par exemple) et lorsqu’il fait partie intégrante du mode de
fonctionnement de I'équipe, rend celle-ci plus performante (Cannon-Bouwers & Salas, 2001,

p.15489).

¢. La communication en boucle fermée
La communication est une condition vitale au travail en équipe. Elle est essentielle pour un
partage de I'information efficace en vue d’une coopération et coordination idéales des taches
(Cooke et al., 2008, p.541). Une communication réussie se fait en boucle fermée :

(i) le message est initié par I'expéditeur ; (ii) le message est accepté par le destinataire et un
retour d'information est fourni pour indiquer qu'il a été recu ; (iii) I'expéditeur vérifie avec le

destinataire que le message prévu a bien été regu®® (Cannon-Bouwers & Salas, 2001, p.15489).

En raison de I'expertise, de I'ancienneté ou encore du lieu de travail, il est fréquent que
certains membres de I’équipe aient des informations que d’autres n’ont pas. Toutefois, s’il n'y
a pas de réel partage des connaissances, ces données auront peu de valeur et ne permettront
pas a I'’équipe de comprendre toutes les situations ni de prendre les décisions de facon

optimale (Haas & Mortensen, 2016, pp.6-7).

d. Les comportements de secours
La confiance et I'entraide sont des facteurs trés importants. Il est nécessaire de développer
un environnement d’entraide et de soutien pour un travail d’équipe efficace. En effet, chaque
membre doit pouvoir compter sur ses co-équipiers, apporter sa reconnaissance et s’entraider

lorsque c’est nécessaire sans avoir 'impression d’étre incompétent (Prachi, s.d.).

1.2.3. L'engagement et le sentiment d’appartenance

L'engagement et le sentiment d’appartenance sont deux notions essentielles dans la gestion

d’une équipe. Le but commun réunit certes les membres de I'équipe mais il ne suffit pas. A

1% Traduit par nous.
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I’'heure actuelle, les entreprises veulent des employés non pas seulement motivés mais aussi
engagés, cela va plus loin que de seulement préter attention a leur motivation (Autissier, 2012
cité Peretti, 2012, p.120). Sachant qu’un niveau d’engagement élevé accroit la productivité et
la performance (Harter, Hays & Schmidt, 2002*! cités dans Gauda, Makhecha & Shaik, 2019,
p.2), il nous semble essentiel de comprendre ce qu’est I’'engagement envers son entreprise et

comment il se développe.

Etymologiquement, engagement signifie « mettre en gage » et en termes juridiques « contrat,
de promesse, d’obligation » (Brunet, 2012 citée dans Peretti, 2012, p.122). L’'engagement est
un contrat moral réciproque entre I'entreprise et I'employé. Lorsque ce dernier signe son
contrat, il s’engage envers la vision et les objectifs de I'entreprise qui, pour sa part, doit

respecter I'intégrité et I'éthique de ses collaborateurs.

Le contrat précise le travail a faire mais n’engage pas toujours en terme d’atteinte des
objectifs ou de respect du planning. La contractualisation et I'engagement qui se créent
peuvent étre percus de facons différentes selon les statuts, cultures et pays (Chevrier, 2012,
p.42). En Europe, le contrat signifie un engagement ferme mais des nuances peuvent y étre
apportées. Dans les pays anglo-saxons, il est souvent compris de maniére littérale alors que

dans les pays du Sud, il est interprété plus souplement.

Selon Meyer et Allen (1996, p.253), il existe trois types d’engagement :
L’engagement affectif : Il est lié aux émotions et est le plus haut type d’engagement.
L'employé s’identifie a son entreprise, il se reconnait dans ses valeurs.

- L’engagement normatif : Il est bon et moral pour I'employé d’agir dans le sens de
I'organisation, il a un sentiment de loyauté envers celle-ci mais il n’en tire pas pour
autant un bénéfice personnel.

- L’engagement continu : Il comprend deux idées.

o L'employé s’est investi dans I'entreprise et son départ impliquerait un colt

percu trop élevé di a la perte des avantages acquis.

" Harter, J.K., Hayes, T.L., & Schmidt, F.L. (2002). Business-unit-level relationship between employee
satisfaction, employee engagement, and business outcomes: a meta-analysis. Journal of Applied
Psychology, 87(2), 268-279. https://doi.org/10.1037/0021-9010.87.2.268.
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o L'employé n’a pas d’autres opportunités d’emploi dans le secteur dans lequel

il travaille.

Selon Barnard (1938, cité dans Peretti, 2012, p.122), un individu s’engage volontairement avec
une organisation (concept de libre volonté) de maniére temporelle (choix non définitif : il peut
placer son investissement ailleurs) et stratégique (décision se fondant sur trois criteres :
sentiment que la finalité de I'organisation peut étre atteinte, sentiment que la participation &

I'organisation est la meilleure option possible, sentiment que la coopération est rentable).

Il est important de pouvoir mesurer I'engagement de ses salariés afin d’en faire un réel levier
de performance sociale (Brunet, 2012 cité dans Peretti, 2012, p.122). La gestion de
I'engagement est multidimensionnelle et passe donc par la prise en compte a la fois des
individus et de I'organisation (Davoine, 2012 cité dans Peretti, 2012, p.126). Selon Blaess
(2012, citée dans Peretti, 2012, p.124), la fierté d’appartenance, la satisfaction de travailler
pour son organisation, la recommandation de I'entreprise a un tiers et I'évaluation des

possibilités d’emploi extérieures sont des indices déterminant I'engagement.

Le sentiment d’appartenance dépendra entre autres de I'ancienneté et de la stabilité des
membres (Chevrier, 2012, p.48). Par exemple, la rotation et I'enchainement des projets ne
soutiendront pas cet attachement. Selon Pratt (199812, cité dans Chevrier, 2012, p.41), la
loyauté dépend plutét de l'identification au groupe et des intéréts de chacun envers

I'organisation.

Malgré la distance, il est important de créer une identité d’équipe car celle-ci développera un
climat de confiance entre les membres permettant alors de réduire le sentiment de distance

et d’augmenter I'’engagement (Gouda et al., 2019, p.20).

2 pratt, M. G. (1998). To be or not to be ? Central questions in organizational identification. In D.
Whetten, & P. Godfrey (Eds.), Identity in Organizations : Building Theory Through Conversations (pp.
171-207). Thousand Oaks, CA : Sage Publications.
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1.2.4. Les avantages et les limites du travail en équipe

De fagon générale, selon plusieurs auteurs (Griffith, Sawyer & Neale, 2003"3 ; Maynard, 2006
cités dans Berry, 2011, p.187), 'utilisation des équipes, virtuelles et traditionnelles, permet
d’augmenter les capacités, la réactivité et la flexibilité en organisation, entre autres grace aux

synergies créées parmi les membres.

En termes de performance, il est généralement attendu, lors de la formation de I'équipe, que
les résultats soient plus réfléchis, plus efficaces, plus rapides et de meilleure qualité que
lorsque l'individu travaille seul. En effet, le travail en équipe constitue une réelle plus-value
lorsque les membres entrent en synergie, c’est-a-dire que la contribution de I'ensemble de
ses membres devient supérieure a celle de chacun des membres pris séparément, hors de
I’équipe (Lumen Learning, s.d.). Grace a la délégation des réles et des taches, rendue possible
de par la formation d’une équipe, le manager espérera une résolution des problémes plus
approfondie, plus riche et plus rapide en pouvant actionner les compétences et les
connaissances de chacun. Par ailleurs, les employés éprouveront un sentiment
d’accomplissement plus grand en résolvant ensemble un probléme qu’ils n’auraient pu

solutionner seuls.

En termes relationnels, le travail en équipe permet de développer la coopération et
I'interdépendance des membres (Kojic, 2019). La construction de cette confiance au sein de
I’équipe permet d’augmenter la motivation de chacun des employés envers la réalisation de

leurs taches.

13 Griffith, T. L., Neale, M. A., & Sawyer, J. E. (2003). Virtualness and knowledge in teams: Managing
the love triangle of organizations, individuals, and information technology. MIS Quarterly, 27, 265-287.
Extrait de
https://www.academia.edu/10302247/Virtualness_and_Knowledge_in_Teams_Managing_the_Love
_Triangle_in_Organizations_Individuals_and_Information_Technology.

% Maynard, M. T. (2006, August). Group potency: Are virtual teams at a developmental disadvantage?
Paper presented at the Academy of Management Conference, Hawaii.
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Bien que beaucoup d’équipes jouissent de ces bénéfices (Lumen Learning, s.d.), ce ne sera pas
nécessairement le cas pour chacune. En cas de problémes, il arrive que différentes
interprétations de ceux-ci soient faites. Il est alors intéressant d’en discuter et, si les

désaccords persistent, il peut étre nécessaire de revoir le travail ou la fagon de faire.

Certains facteurs peuvent limiter la performance et I'efficacité de I’équipe.

Les principaux sont (Fernandez, 2019) :

- La tendance au conformisme, a s'efforcer de penser comme le groupe.

- Le réflexe qui pousse a tenter d'apaiser les tensions internes et a tuer dans I'ceuf les
polémiques naissantes pour ne pas contrarier qui que ce soit.

- La tendance a suivre les forts caractéres qui imposent leurs points de vue.

Nous avons jusqu’ici abordé les avantages et les limites du travail en équipe de maniere
générale. Dans la section 1.3.7. « Les avantages et les inconvénients d’une équipe virtuelle »,
nous les analyserons davantage, ce qui nous impose de nous attarder d’abord, dans le point

suivant, a en définir les spécificités.

1.3. LES SPECIFICITES D’UNE EQUIPE VIRTUELLE

1.3.1. Définition d’une équipe virtuelle

Les équipes dans les organisations d’aujourd’hui ne ressemblent plus a celles des années 90
et d’avant. Elles sont plus diversifiées, dynamiques, digitales mais aussi plus dispersées
(Prachi, s.d.). Plus particulierement, les équipes virtuelles ont fortement cru ces derniéres
décennies et continueront vraisemblablement a se développer dans le futur (Dulebohn &

Hoch, 2017, p.569).

Les recherches sur ce type d’équipes ont commencé au début des années 90, alors que les
communications virtuelles devenaient de plus en plus courantes (Liao, 2017, p.650). Selon les
statistiques de The Digital Economy and Society Index, 54% des entreprises (de plus de 10

employés) établies en Belgique partageaient des informations électroniquement en interne
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en 2019, alors que ce pourcentage n’était encore que de 40.8% en 2014. Pour les entreprises

établies dans I'Union Européenne, ces données sont respectivement de 33.8% et 26.4%

Lors d’'une enquéte réalisée par CultureWizard en 2016 (cité dans Dulebohn & Hoch, 2017,
p.569) auprés de 1372 entreprises de 80 pays, il s'est avéré que 85% des répondants
travaillaient dans des équipes virtuelles et 48% d’entre eux affirmaient que la moitié des
membres de leur équipe virtuelle venaient d’autres cultures. De plus, selon une enquéte
réalisée par la Society for Human Resource Management aupres de 379 professionnels RH,
prés de la moitié d’entre eux utilisent les équipes virtuelles dans leur organisation (Liao, 2017,

p.648).

Selon plusieurs auteurs (Bell & Kozlowski, 2003" ; Gilson, Mathieu, Maynard & Rapp, 2008 ;
llgen, Hollenbeck, Johnson & Jundt, 2005 cités dans Dulebohn & Hoch, 2017, p.569 ;
DeMarie, Hendrickson & Townsend, 1998 cités dans Liao, 2017, p. 648), la mondialisation,
I'expertise répandue a différents endroits du monde, le besoin d’innover et de développer des
produits rapidement et I'amélioration des technologies permettant la collaboration

électronique ont permis et méme encouragé cette croissance.

Bien que les spécificités d’'une équipe virtuelle varient d’un auteur a un autre, la dispersion

géographique et |'utilisation des médias électroniques sont deux caractéristiques typiques de

> Bell, B. S., & Kozlowski, S. W. J. (2003). Work groups and teams in organizations. In W. C. Borman, D.
R. llgen & R. J. Klimoski (Eds.), Comprehensive handbook of psychology, industrial and organizational
psychology (pp. 333—375). New York, NY: John Wiley.

'8 Gilson, L., Mathieu, J., Maynard, M. T., & Rapp, T. (2008). Team effectiveness 1997-2007: A review
of recent advancements and a glimpse into the future. Journal of Management, 34(3), 410-476.
https://doi.org/10.1177/0149206308316061.

7 Hollenbeck, J. R., ligen, D. R., Johnson, M., & Jundt, D. (2005). Teams in organizations: From input-
process-output models to IMOI models. Annual Review of Psychology, 56, 517-543.
https://doi.org/10.1146/annurev.psych.56.091103.070250.

8 DeMarie, S. M., Hendrickson, A. R., & Townsend, A. M. (1998). Virtual teams: Technology and the
workplace of the future. Academy of Management Executive, 12(3), 17-29.
https://doi.org/10.5465/ame.1998.1109047.
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ces équipes selon des universitaires (Cummings & O'Leary, 2007*° ; Gibson & Gibbs, 2006% ;
Hinds, Liu & Lyon, 2011%* cités dans Dulebohn & Hoch, 2017, p.572). Une équipe travaillant en
face-a-face peut toutefois aussi utiliser la technologie pour communiquer. C’est donc la

distance géographique qui est retenue comme caractéristique propre a ce type d’équipe.

Les équipes virtuelles sont ici définies comme des arrangements de travail dans lesquels les
membres de I'équipe sont géographiquement dispersés, ont des contacts face-a-face limités et
travaillent de maniére interdépendante en utilisant les moyens de communication
électroniques pour atteindre des objectifs communs. Les équipes virtuelles relient les
travailleurs de la connaissance entre eux dans le temps et a distance pour combiner les efforts
et atteindre des objectifs communs % (Bell & Kozlowski, 2002%* cités dans Dulebohn & Hoch,

2017, p.569).

Les entreprises profitent de cette forme d’organisation pour valoriser leurs ressources
humaines en réunissant des personnes aux compétences tres spécifiques et parfois, de
nationalités différentes, sans préter attention a leur situation géographique. Cela permet
également de créer des produits et services a I'échelle mondiale tout en y appliquant des

caractéristiques locales (Chevrier, 2012, p.36). Le degré de virtualité d’une équipe est une

% cummings, J. N., & O'Leary, M. B. (2007). The spatial, temporal, and configurational characteristics
of geographic dispersion in teams. MIS Quarterly, 31, 433—-452. https://doi.org/10.2307/25148802.

2% Gibbs, J. L., & Gibson, C. B. (2006). Unpacking the concept of virtuality: The effects of geographic
dispersion, electronic dependence, dynamic structure, and national diversity on team innovation.
Administrative Science Quarterly, 51(3), 451-495. https://doi.org/10.2189/asqu.51.3.451.

2! Hinds, P., Liu, L., & Lyon, J. (2011). Putting the global in global work: An intercultural lens on the
practice of cross-national collaboration. The Academy of Management Annals, 5(1), 135-188.
https://doi.org/10.1080/19416520.2011.586108.

22 Traduit par nous.

2 Bell, B. S., & Kozlowski, S. W. J. (2002). A typology of virtual teams: Implications for effective
leadership. Group & Organization Management, 27(1), 14-49.
https://doi.org/10.1177/1059601102027001003.
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donnée complexe et multidimensionnelle difficile a définir (Cohen & Gibson, 2003 cités dans
Berry, 2011, p.188). Toutefois, lorsqu’'une équipe est complétement virtuelle, elle
communique uniquement via les technologies de communication a distance et tous ses
membres travaillent dans des endroits différents (Gibson, Kirkham, McPherson, Rosen &

Tesluk, 2002, p.69).

1.3.2. Les notions de distance

Outre la distance géographique, qui implique que les membres ne travaillent pas sur un
territoire commun, il existe aussi la distance temporelle, qui signifie qu’ils ne travaillent pas
toujours au méme moment, étant donné les différents fuseaux horaires (Chevrier, 2012, p.38).
De par ces éloignements, le concept méme d’équipes virtuelles serait impossible sans les

technologies de I'information et la communication.

Notons aussi que les tdches moins complexes et adaptées au numérique pourront plus
facilement étre réalisées a distance, parfois méme depuis I'étranger, que celles plus

complexes et nécessitant une bonne collaboration en face-a-face (EASI, 2016).

Le degré de virtualité d’'une équipe dépend de trois éléments (Gibson et al., 2002, p.69) :
- La proportion des membres travaillant en présentiel par rapport a ceux travaillant en
virtuel.
- La proportion des membres travaillant a un endroit donné.
- Le temps que les membres consacrent a I'équipe virtuelle (temps partiel ou temps

plein).

1.3.3. Les spécificités des membres d’une équipe virtuelle

Selon EASI (2016), dans une équipe virtuelle, il est préférable que les membres soient

autonomes, aient I'esprit d’initiative et des facilités de communication, d’auto-détermination

2% Cohen, S. G, & Gibson, C. B. (2003). The last word: Conclusions and implication. In C. B. Gibson & S.
G. Cohen (Eds.), Virtual teams that work: Creating conditions for virtual team effectiveness (pp. 403-
421). San Francisco, CA: Jossey-Bass.
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et d’adaptation. Les employés davantage expérimentés seraient plus aptes a assumer ces

responsabilités supplémentaires.

Par ailleurs, en termes de valeurs, il est important que les membres partagent celles de
I’organisation mais aussi celles d’ouverture a la diversité et aux différentes cultures (Dulebohn
& Hoch, 2017, p.570). En virtuel, 'employé aura en effet tendance a étre dans un réseau
complexe de relations, ce qui rendra la distinction in-group/out-group, permettant le
sentiment d’identification, plus difficile (Chevrier, 2012, p.43). Bien qu’il soit possible de
développer un sentiment d’appartenance en virtuel, selon Kiesler et Cummings (20027, cités
dans Chevrier, 2012, p.41), la coprésence facilite la complicité et le développement d’une
histoire commune. Ce ressenti, affaibli en virtuel a cause de I'isolement et de I'éloignement,

peut cependant étre entretenu si d’autres moyens sont mis en place pour pallier ces carences.

Des échanges informels sont aussi nécessaires afin de créer un collectif de travail et
d’entretenir et de renforcer les liens entre les membres de I’équipe et pas seulement d’avoir
un engagement a I'objectif et de pallier les pause-café et discussions de couloir impossibles
en virtuel (Chevrier, 2012, p.46). Toutefois, la coprésence n’est pas une condition sine qua non
a la sociabilité, qui pourra se faire via les interactions sociales en virtuel. Selon Michinov
(200826, cité dans Chevrier, 2012, p.44), « la simple fréquence des contacts, méme a distance
par technologies interposées, serait a I'origine d’un « effet d’exposition », sorte de familiarité

progressive qui créerait a elle seule des affinités ».

De par la diversité d’une équipe virtuelle, Flanagin et Waldeck (2004, cités dans Berry, 2011,
p.192) précisent que le sentiment d’appartenance et I'identification peuvent étre un challenge

supplémentaire a gérer.

2> Cummings, J. N., & Kiesler, S. (2002). What do we know about proximity and distance in work groups
? A legacy of research on physical distance. In P. Hinds & S. Kiesler (Eds.), Distributed work (pp. 76-
106). Cambridge, Mass. : MIT Press.

26 Michinov, E. (2008). La distance physique et ses effets dans les équipes de travail distribuées : une
analyse psychosociale. Le travail humain, 71(1), 1-21. https://doi.org/10.3917/th.711.0001.

%7 Flanagin, A. J., & Waldeck, J. H. (2004). Technology use and organizational newcomer socialization.
Journal of Business Communication, 41(2), 137-165. https://doi.org/10.1177/0021943604263290.

24



1.3.4. La culture et I'identité en équipe virtuelle

En équipe virtuelle, les différences culturelles impactent I'identification du membre a son
équipe et de ce fait, accroissent les conflits et incompréhensions (Au & Marks, 2002% ; Gurst,
Shapiro, Spreitzer & Von Glinow, 2002%° cités dans Gouda et al., 2019, pp.1-2). Ces derniers
provoquent un effet négatif sur la productivité et la performance de I'équipe (Ahuja, Magni &

Maruping, 2018 cités dans Gouda et al., 2019, p.2).

A distance, les employés auront tendance a montrer davantage leur identité nationale non
lie au travail (au travers d’éléments familiaux, personnels ou religieux, par exemple) que leur
identité liée au travail directement (Gouda et al., 2019, p.9). Généralement, les salariés
estiment que leur culture nationale influence la facon dont ils se comportent au travail (Gouda
et al., 2019, p.10). Par exemple, en Europe, le respect des horaires et I'équilibre entre vie
professionnelle et privée seront une priorité pour les employés alors qu’en Asie, ils
accorderont davantage d’importance aux horaires flexibles et a leur vie professionnelle

(Gouda et al., 2019, p.10).

1.3.5. La communication en équipe virtuelle

La collaboration et la communication en équipe virtuelle passent nécessairement par les
technologies de I'information et de la communication, lesquelles constituent une condition
sine qua non de 'existence de cette forme de travail. Il nous semble donc important d’étudier
les différents types de communication et les impacts du virtuel sur les modes de

communication.

%% Au, Y., & Marks, A. (2012). Virtual teams are literally and metaphorically invisible : Forging identity
in culturally diverse virtual teams. Employee Relations, 34(3), 271-287.
https://doi.org/10.1108/01425451211217707.

2 Furst, S.A., Shapiro, D.L., Spreitzer, G.M., & Von Glinow, M.A. (2002). Transnational teams in the
electronic age: Are team identity and high performance at risk?. Journal of Organizational Behavior,
23(4), 455-467. https://doi.org/10.1002/job.149.

* Ahuja, M.K., Magni, M., & Maruping, L.M. (2018). Distant but fair: intra-team justice climate and
performance in dispersed teams. Journal of Management Information Systems, 35(4), 1031-1059.
https://doi.org/10.1080/07421222.2018.1522909.
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Selon Briggs et Mittleman (1998°!, cités dans Berry, 2011, pp.189-190), toute équipe
communique, du moins a un moment donné, virtuellement. Il existe quatre catégories de
communication :
- Méme moment et méme lieu : interactions en face-a-face uniquement ou en utilisant
parfois aussi des moyens de communication technologiques.
- Méme moment mais lieu différent : les communications via messagerie instantanée.
- Différent moment mais méme lieu : les communications via chat room sur un réseau.

- Différent moment et différent lieu : email, multi-office settings.

Dans ces quatre types de communication, nous retrouvons deux extrémes : les équipes qui ne
travaillent qu’en face-a-face et ne communiquent pas via des outils de communication a
distance et celles qui ne travaillent qu’en virtuel et communiquent uniguement de la sorte
(Al-Ani, Horspool & Bligh, 2011%? ; Bell & Kozlowski, 2002** ; Kirkman & Mathieu, 2005** ;
Zigurs, 2003%* cités dans Liao, 2017, p.650 ; Gibson et al., 2002, p.67). Entre ces deux types
d’équipe, il y a celles qui ont des interactions virtuelles et en face-a-face avec alors un degré
de virtualité variable (Cheshin, Kim, Nathan, Ning & Olson, 2013%® : Boos, Gurtner & Kolbe,

2007°’ cités dans Liao, 2017, p.650).

31 Briggs, B. 0., & Mittleman, D. D. (1998). Communication technology for teams: electronic

collaboration. In E. Sunderstrom & Associates (Eds.), Supporting work team effective- ness: Best
practices for fostering high-performance. San Francisco, CA: Jossey-Bass.

32 Al-Ani, B., Bligh, M. C., & Horspool, A. (2011). Collaborating with ‘virtual strangers’: Towards
developing a framework for leadership in distributed teams. Leadership, 7(3), 219-249.
https://doi.org/10.1177/1742715011407382.

3 Bell, B. S., & Kozlowski, S. W. A typology of virtual teams implications for effective leadership.

3 Kirkman, B. L., & Mathieu, J. E. (2005). The dimensions and antecedents of team virtuality. Journal
of Management, 31(5), 700-718. https://doi.org/10.1177/0149206305279113.

% Zigurs, I. (2003). Leadership in virtual teams: Oxymoron or opportunity?. Organizational Dynamics,
31(4), 339-351. https://doi.org/10.1016/5S0090-2616(02)00132-8.

% Cheshin, A., Kim, Y., Nathan, D. B., Ning, N., & Olson, J. S. (2013). Emergence of differing electronic
communication norms within partially distributed teams. Journal of Personnel Psychology, 12(1), 7-
21. https://doi.org/10.1027/1866-5888/a000076.

3" Boos, M., Gurtner, A., & Kolbe, M. (2007). Satisfaction in virtual teams in organizations. The Electronic
Journal for Virtual Organizations and Networks, 9, 9-29. Extrait de
https://www.researchgate.net/profile/Margarete_Boos/publication/247503929 Social_ldentity_in_
Times_of_International_Conflict/links/57443e8308aea45ee84defa8.pdf.
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A distance, la communication est d’autant plus essentielle que, sans proximité physique, des
malentendus peuvent facilement surgir non seulement en raison des différences culturelles
et linguistiques (EASI, 2016) mais aussi a cause du manque de langage non-verbal (signaux

émotionnels, humeur, contexte, ...) (Prachi, s.d.).

Les équipes virtuelles sont généralement plus diversifiées en raison des nombreuses
fonctions, professions, organisations, nationalités et cultures qu’elles regroupent. Selon
Gouda et al. (2019, p.10), les communications seraient plus riches et plus claires entre les
membres co-localisés qu’entre les membres travaillant a distance, ou elles seront davantage
formelles. Cette particularité, combinée aux communications envoyées a différents moments
et généralement sous forme d’emails formels, pourrait provoquer des ralentissements de

productivité et une hausse d’'incompréhensions (Gouda et al., 2019, p.10).

Pour les éviter, il convient de choisir le moyen le plus efficient pour communiquer, lequel
dépend du type d’équipe, des taches a réaliser, des acceés aux diverses technologies mais aussi
de I'expérience des membres et de leur manager. Il faut également prendre en compte le fait
gue lorsque I'employé ne peut compter sur la présence directe d’'un colléegue pour lui
redemander tel ou tel renseignement, ce sont les outils de communication qui permettront

gue les informations partagées soient disponibles a tout moment.

Pour optimiser le processus de communication, certaines méthodes sont a privilégier,
d’autant plus pour les équipes virtuelles (EASI, 216) :

e Utiliser le courriel pour transmettre de I'information complexe, mais non assujettie a des
contraintes de temps ;

e Utiliser des outils de communication en équipe comme le clavardage® pour les échanges
rapides en temps opportun ;

o Utiliser les babillards électroniques™ pour I'interaction entre de nombreux employés ;

38 Cf. Larousse : Au Québec, synonyme de chat.
39 Cf. Larousse : Au Canada, tableau d'affichage.
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e Utiliser la vidéo pour vous rapprocher le plus des rencontres en personne et ainsi éviter les

malentendus.

1.3.6. L'efficience d’une équipe virtuelle

Pour qu’une équipe virtuelle soit efficiente, plusieurs efforts doivent étre fournis.
Premiérement, les membres doivent se sentir reconnus et percevoir un sens dans leur travail.
Deuxiemement, le role et la place de chacun dans I'équipe doivent étre clairs. Il est aussi
important de développer un sentiment de responsabilité partagée et que chacun respecte les
processus de travail de I'’équipe. Enfin, les équipes virtuelles étant généralement davantage
concentrées sur les taches plutét que sur les relations, il est essentiel que le manager crée un
environnement de travail humain et convivial (Klein & Kleinhanns, 2003 cités dans Berry,

2011, p.197).

1.3.7. Les avantages et les inconvénients d’une équipe virtuelle

La littérature sur les équipes virtuelles est riche mais ne permet cependant pas de conclure de
maniére uniforme sur leurs avantages et leurs inconvénients. |l apparait toutefois que ceux-ci
sont amplifiés par rapport aux équipes traditionnelles. Si certains auteurs affirment que les
équipes virtuelles sont bien moins avantageuses que celles co-localisées, la majorité des

auteurs soutiennent le contraire (Purvanova, 2014, p.3).

L'avantage majeur de ces équipes est qu’elles peuvent travailler, collaborer et communiquer
sans tenir compte du temps et de I'espace grace a la dé-spatialisation et dé-temporalisation
dues a l'absence de contraintes géographiques et temporelles qui peuvent étre
contraignantes en face-a-face (Kanawattanachai & Yoo, 2002* cités dans Berry, 2011, p.194).

En virtuel, les équipes peuvent travailler en paralléle plutdét qu’en série pour gagner en

% Klein, J. A., & Kleinhanns, A. (2003). Closing the time gap in virtual teams. In C. B. Gibson & S. G.
Cohen (Eds.), Virtual teams that work: Creating conditions for virtual team effectiveness (pp. 381-399).
San Francisco, CA: Jossey-Bass.

* Kanawattanachai, P., & Yoo, Y. (2002). Dynamic nature of trust in virtual teams. Journal of Strategic
Information Systems, 11, 187-213. Extrait de
http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.467.9945&rep=rep1&type=pdf.
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productivité (Klein & Kleinhanns, 2003* cités dans Berry, 2011, p.194). Les employés ont
également la possibilité d’avoir des horaires flexibles et de ce fait, leur satisfaction augmente

(EASI, 2016).

L'externalisation et la délocalisation, correctement utilisées, permettent en outre des
économies de colts et des avantages de productivité (travail 24h/24) et d’efficience si elles
sont correctement utilisées. Les économies de colits portent sur le temps et les trajets
épargnés et permettent aux entreprises d’utiliser au mieux leurs ressources humaines
(Lipnack & Stamps, 1999* cités dans Berry, 2011, p.194 ; Robbins & Judge, 2007* cités dans
Purvanova, 2014, p.194) et d’atteindre une échelle géographique plus large tout en

maintenant le contact avec leurs employés (Maynard, 2006 cité par Berry, 2011, p.194).

Nous pouvons donc pointer que si I'équipe est bien construite et correctement gérée, les
connaissances et talents peuvent étre répartis dans le monde entier et ses membres peuvent
réaliser leurs taches 24h/24. Si la priorité de I'organisation est la collaboration et si la
confiance est accordée aux employés, I'’équipe devient une réelle force (Henke, s.d.). A
I'inverse, dans le cas contraire, la dynamique d’équipe sera faible et les résultats ne seront

ceux espérés ou seront méme inexistants.

Si I'’équipe virtuelle présente de nombreux avantages, elle comporte aussi, comme tout

arrangement de travail, des inconvénients qu’il convient de pallier le plus possible.

Le premier challenge d’'un manager d’une équipe virtuelle réside dans I'optimalisation des
technologies de I'information et de la communication. Selon Hinds and Weisband (2003 cités

dans Berry, 2011, p.195), les membres partageraient moins d’informations en virtuel et ce

* Klein, J. A., & Kleinhanns, A. Closing the time gap in virtual teams.

* Lipnack, J. S., & Stamps, J. (1999, January-February). Virtual teams: The new way to work. Strategy
and Leadership, 27(1), 14-19. https://doi.org/10.1108/eb054625.

* Robbins, S. P., & Judge, T. A. (2007). Organizational behavior. Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall.
*> Maynard, M. T. Group potency: Are virtual teams at a developmental disadvantage?

* Hinds, P. J., & Weisband, S. P. (2003). Knowledge sharing and shared understanding in virtual teams.
In C. B. Gibson & S. G. Cohen. Virtual teams that work: Creating conditions for virtual team effectiveness

(pp. 21-36). San Francisco, CA: Jossey-Bass.

29



déficit de collaboration peut affecter négativement les performances. Il semble toutefois,
selon Walther (1995%, cité dans Berry, 2011, p.195), que ce comportement négatif diminue

avec le temps.

Deuxiémement, il est également important de tenir compte du fait que I'assujettissement aux
technologies peut avoir de sévéres conséquences (report des activités, perte de temps,
mauvaise qualité vidéo et sonore, manque de fluidité) sur la productivité et les résultats de

I’entreprise lorsqu’elle fait face a une panne ou a un bug (Chevrier, 2012, p.46).

Les priorités locales de chacun doivent aussi étre une source d’attention car elles peuvent
perturber 'implication des membres dans I’équipe virtuelle (Klein & Barrett, 2001*® cités dans
Berry, 2011, p.195). En effet, les membres peuvent avoir d’autres taches a réaliser lorsque

gu’ils ne travaillent pas a temps plein pour I'équipe.

Enfin, la possibilité de faire plusieurs activités en méme temps sans étre concentré sur la
communication en question ou méme d’étre absent sans que cela ne soit remarqué (Chevrier,
2012, p.42) sont naturellement des facteurs aussi susceptibles d’affecter la productivité. Il
sera donc important que le chef d’équipe catalyse I'attention de ses membres afin d’atteindre

les objectifs.

* Walther, J. B. (1995). Related aspects of computer-mediated communication: Experiential
observations. Organizational Science, 6(2), 180-203. https://doi.org/10.1287/0orsc.6.2.186.

*8 Barrett, B., & Klein, J. (2001). One foot in a global team, one foot at the local site: Making sense out
of living in two worlds simultaneously. In M. Beyerlein (Ed.), Advances in interdisciplinary studies of
work teams: Virtual teams (Vol. 8, pp. 107-125). Stamford, CT: JAL
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CHAPITRE 2. LE MANAGEMENT D’EQUIPE

2.1. LE MANAGEMENT D’EQUIPE

2.1.1. Définition

Le mot « management », gestion en anglais, peut paraitre d’origine anglo-saxonne mais il vient

en réalité du terme latin « manu agere » qui signifie « guider par la main » (Prat & Prat, 2019,

p.3).

Le management se définit comme « I'ensemble des techniques de direction, de gestion et
d’administration d’une organisation, qu’elle soit privée ou publique et de quelque domaine

d’activité que ce soit » (Prat & Prat, 2019, p.3).

Plus précisément, la gestion d’équipe est « I'ensemble des activités permettant de réunir une
équipe et de s’assurer qu’elle travaille ensemble pour atteindre un but commun prédéfini »*°
(Prachi, s.d.). Ces activités consistent a atteindre un niveau de performance en utilisant les
ressources a disposition (main d’ceuvre, technologies, budget, machines) et sont de type
organisationnel ou administratif (Prat & Prat, 2019, p.5). Comme déja dit, il ne s’agit pas
seulement de réunir des membres afin gu’ils travaillent ensemble. Le r6le du manager est
aussi et surtout de définir les priorités et objectifs, de s’assurer que chaque employé remplit
des taches pour lesquelles il est compétent, de communiquer efficacement, d’évaluer les
performances mais encore de renforcer le lien entre les employés et de créer un

environnement de confiance et de collaboration.

La littérature fait parfois mention du terme de « manager » et parfois de celui de « leader ».
Il nous semble donc approprié de préciser les différences qui existent entre ces deux
dénominations pour éviter tout équivoque. Le mot « leader » vient de I'anglais « to lead » qui
signifie conduire, guider, étre a la téte de (Prat & Prat, 2019, p.10). Le leader sait ou il veut

aller, il 'exprime clairement et motive son équipe a le suivre pour atteindre I'objectif fixé. Il a

* Traduit par nous.
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une capacité d’influence et de mobilisation. Karjalainen et Soparnot (2010°°, cités dans
Chevrier, 2012, p.44) soulignent que « le leader doit définir précisément les missions des
membres, assurer la circulation de I'information, suivre les résultats mais aussi instaurer des
mécanismes de socialisation afin de créer une identité collective, de faconner une équipe et de
susciter la confiance ». Il est appréciable que le manager mobilise et motive son équipe a la
réussite de I'objectif mais il ne doit pas pour autant agir uniqguement comme un leader. Dans
le cadre de notre travail, nous utiliserons le terme « manager » qui regroupe tous les styles de
management, c’est-a-dire la personnalité du manager mais également les activités de

management et pas seulement la personnalité, qui représente davantage un leader.

2.1.2. Les fonctions du manager d’équipe

Il nous semble a présent intéressant d’expliquer ce que recouvre la fonction de manager
d’équipe pour mieux comprendre, ensuite, quels seront les challenges pour un manager
agissant en virtuel par rapport au présentiel. Un manager d’équipe détient en effet plusieurs
roles et doit tous les remplir correctement pour voir se réaliser les nombreux avantages qui

en découleront (Kojic, 2019).

Les priorités et objectifs

Le premier role du manager d’équipe est de comprendre les priorités de I'organisation et
ensuite de définir les objectifs a atteindre a court, moyen et long termes. Ceux-ci seront alors
divisés en diverses taches a répartir entre les membres (Kojic, 2019). Il faudra lister les
éléments centraux, prioritaires et permanents. L’enjeu est ici de consacrer du temps a évaluer
I'ampleur de chaque tache et les compétences nécessaires a leur bonne réalisation pour
répartir égalitairement la charge de travail et fixer des objectifs réalistes afin que I'équipe soit
motivée a les atteindre. Il faut également s’assurer que chacun ait compris ce qui est attendu
de lui, quelles sont ses responsabilités ainsi que pourquoi ses taches sont importantes et
veiller en outre a ce que chacun ait les ressources matérielles nécessaires pour mener son

travail a bien.

*% Karjalainen, H. & Soparnot, R. (2010). Gérer des équipes virtuelles internationales : une question de
proximité et de technologies. Gestion, 35(2), 10-20. doi:10.3917/riges.352.0010.
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Il ne suffit donc pas simplement de répartir les missions, le challenge est de faire passer le
travail de I'équipe comme une priorité pour chacun (Berry, 2011, p.200). Pour que les roles
soient fixés de facon transparente et connus de tous, il est préférable de dresser un

organigramme.

Les conseils qui précedent permettront de gérer I’équipe correctement, ce qui donnera plus
de satisfaction aux employés (Kojic, 2019) car ils font le travail pour lequel ils ont été
embauchés et exercent les compétences qui sont les leurs. lls auront alors davantage
tendance a s’investir et a coopérer, ce qui influencera favorablement les performances de
I’équipe. Lorsque chacun connait bien son role et celui de ses collegues, la plupart des
problémes organisationnels potentiellement conflictuels peuvent étre évités et la productivité
augmente car les membres offrent alors de meilleurs performances, des idées innovantes et,

de ce fait, des meilleurs résultats (Kojic, 2019).

La délégation

L'intérét de la création d’une équipe réside dans la répartition des taches entre les membres
afin de faciliter I'atteinte des objectifs. Dans tout travail en équipe, il est donc essentiel que le
manager délégue et qu’il ne se charge pas de toutes les activités lui-méme. Déléguer permet
de rentabiliser le temps et de répartir les responsabilités selon les compétences de chacun
mais aussi d’offrir sa reconnaissance et sa confiance aux employés. De maniére générale, un
manager n’est pas expert dans tous les domaines, il ne peut maitriser tous les aspects du
projet. Il est donc important qu’il le reconnaisse, pose des questions et s’intéresse au travail
de ses collaborateurs afin, entre autres, de se rendre compte des difficultés pouvant étre
rencontrées. C’est la diversité qui fait la richesse d’une équipe, il est donc contreproductif de

tenter de tout controler ou de vouloir que I'équipe agisse comme lui.

Toutefois, étant a la téte d’une équipe, le manager doit étre capable de prendre des décisions

mais surtout de les assumer, méme en période difficile (Prat & Prat, 2019, p.6).
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Le développement des compétences

Pour assurer I'atteinte des objectifs et permettre a I’équipe de travailler au mieux, le manager
doit aussi encourager les apprentissages et les développements tant individuels que collectifs
en offrant a chacun la possibilité d’élargir ses compétences et ses connaissances dans le
secteur en question. La maitrise des évolutions de I'industrie permet d’engranger des résultats
plus rapides et meilleurs (Kojic, 2019). Pour y parvenir, le challenge du manager est
d’organiser des formations adaptées, de proposer des outils de productivité et d’encourager
les employés a partager leurs connaissances et leurs idées. Cela permet alors a I'équipe d’étre
en possession des ressources nécessaires pour travailler indépendamment et progresser, ce

qui la rend plus efficiente.

La communication

Comme nous l'avons vu précédemment (section 1.3.4. « La communication en équipe
virtuelle »), toutes les relations virtuelles passent par des technologies de communication. La
communication apparait dés lors essentielle pour le manager, qu’elle concerne les aspects
généraux de I'organisation ou les missions spécifiques a chaque employé (Prat & Prat, 2019,
p.6). Elle est véritablement fondamentale pour collaborer, prendre des décisions et atteindre
les objectifs (Berry, 2011, p.192). L’enjeu ici est que toute personne de I'équipe recoive les
mémes informations et puisse les consulter a tout moment ; il s’agit d’'une condition
primordiale au bon fonctionnement de I'’équipe, sachant qu’une information non partagée
vers ou entre les collaborateurs n’aura, pour ainsi dire, aucune utilité (Kojic, 2019). La
communication, qui doit étre claire et transparente, doit aussi pouvoir étre protégée

lorsqu’elle est confidentielle (Prachi, s.d.).

Trois types d’informations internes doivent étre prises en compte en tant que manager :

1. L’information descendante vient de la direction vers les employés. Elle concerne les
politiques, normes, objectifs et directives. C'est le cas par exemple lorsque le chef
d’équipe transmet des informations a ses membres.

2. L’information ascendante part, a I'inverse, des employés vers la direction. Elle leur

permet d’exprimer certains faits ainsi que leurs besoins, leurs avis ou encore leurs
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ressentis. Elle est essentielle pour le bon fonctionnement de I'entreprise mais n’est
possible que dans un climat de confiance.

3. Linformation latérale circule, quant a elle, entre plusieurs équipes et départements.

La motivation de I'équipe

La motivation de I'équipe est primordiale et constitue aussi un des défis principaux du
manager qui doit s’assurer qu’elle est bien présente, ce qui nécessite d’étre en permanence
en contact avec son équipe et surtout a son écoute. Les employés seront davantage motivés
s’ils ressentent la présence active et I'énergie de leur manager (Prat & Prat, 2019, p.5). La
motivation passe entre autres par différents types d’incitants et de récompenses a la
performance. Les plus courants sont, comme déja relevé, les augmentations, les bonus et les
promotions mais il en existe également des non-monétaires. Certains employés seront
davantage motivés par ces derniers, tels que les horaires de travail flexibles, les
reconnaissances verbales ou encore les activités informelles entre collegues (Kojic, 2019). En
s’intéressant aux incitants préférés de chacun des employés, le manager saura comment les

motiver davantage.

La culture du travail en équipe

Un autre point d’attention est la culture du travail en équipe, qui doit étre développée pour
assurer une coopération efficiente entre les employés et une optimalisation des résultats
(Kojic, 2019). La culture du travail en équipe comprend tous les rites, regles, attitudes et
valeurs qui sont partagés dans I’équipe. Lorsque celle-ci est intégrée au sein de I'équipe, les
membres s’entraident, s’écoutent, partagent leurs idées, travaillent en cohésion mais surtout,
sont plus heureux au travail (Kojic, 2019). Développer une culture du travail en équipe c’est
aussi déployer un environnement de travail dans lequel chacun des membres est écouté, plus
particulierement encore lors d’un différend. Afin d’encourager cette cohésion, des activités
de team building, de détente et de loisirs peuvent également étre organisées mais il faudra

aussi, surtout, partager les valeurs de transparence et d’entraide.
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Le feedback

La fonction de manager implique enfin de donner du feedback a son équipe. Le manager ne
peut espérer atteindre les objectifs sans suivre le travail de ses employés et leur fournir un
feedback régulier (Kojic, 2019). Celui-ci doit étre honnéte. Il peut tout a fait étre positif, le
feedback n’étant nullement réservé aux situations olu la performance est critique. Un
commentaire positif peut en effet augmenter la motivation tandis que celui négatif enseigne

davantage sur les erreurs et permet d’apprendre pour le futur (Kojic, 2019).

En virtuel, le feedback est d’autant plus important que le contrdle des performances est plus
compliqué a réaliser. Il permet de suivre chaque employé tout en résolvant, le cas échéant,
les problémes de performance rapidement. Ici encore, il est important de choisir le bon mode
de communication et si, possible, d’opter pour une communication bilatérale grace, par
exemple, a la vidéo conférence (Gibson et al., 2002, p.75) Selon Berrett, Chanidprapa,
Johnson, LaFleur & Yoon (200351, cités dans Berry, 2011, p.193), le feedback aurait tendance
a étre plus honnéte en virtuel qu’en présentiel en raison d’une intimidation moindre que celle

générée par la présence directe de leurs collégues.

2.1.3. Le controle

Le contréle fait partie intégrante du réle du manager. Il ne doit pas étre entendu comme une
inspection mais bien comme synonyme de suivi, terme que nous lui préférons. Le suivi permet
de valoriser I'individu en cas de succes ou de l'aider en cas d’échec tout en lui permettant
d’étre autonome dans son travail. Les méthodes de suivi doivent étre transparentes et

connues des employés deés le début de leur entrée en fonction.

Le manager doit garder a I'idée que l'erreur est humaine et que I'évaluation a pour but de
faire progresser. Nous définissons ici I'erreur comme « des écarts non intentionnels par
rapport aux plans, aux objectifs ou au processus de feedback adéquat, ainsi qu'une action

incorrecte résultant d'un manque de connaissances » (Baer, Frese, Sonnentag, & van Dyck,

1 Berrett, J. V., Chanidprapa, S., Johnson, S. D., LaFleur, J., & Yoon, S. W. (2003). Team development
and group processes of virtual learning teams. Computers and Education, 39, 379-393.
https://doi.org/10.1016/50360-1315(02)00074-X.
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2005, p.1229). Le chef d’équipe doit alors étre a I'écoute pour la comprendre et aider a la
réparer. Cette derniére n’est pas en soi que négative, elle permet surtout d’apprendre et de

se perfectionner.

Nous développerons davantage les notions de controle et celle intimement liée de confiance

en virtuel dans la section 2.2.4. « La confiance et le controle en virtuel ».

2.1.4. Les soft skills essentielles pour un manager d’équipe

Etre manager d’équipe n’est pas inné et requiert des compétences interpersonnelles
particuliéres. Un manager gagnera a agir comme un mentor plus que comme un chef strict
(Prachi, s.d.). Bien gu’il connaisse déja les attentes de son organisation, il doit aussi (se)
demander celles que son équipe a envers lui car c’est avec les membres de celle-ci qu'il
travaillera. En prétant attention ces attentes, I'ambiance de travail est davantage positive et
I’épanouissement et la motivation de chacun s’accroissent (Prat & Prat, 2019, pp.6-7).
Généralement, une équipe attend de son manager de la disponibilité, une écoute et un
soutien tant dans leurs actions quotidiennes que dans les difficultés pouvant étre rencontrées

ponctuellement.

Il est aussi important que le manager reconnaisse le travail de ses collaborateurs et les en
félicite. Les succes doivent en effet étre partagés avec la hiérarchie et pas seulement valorisés

au sein méme de I'équipe.

La confiance et I'autonomie sont enfin deux autres compétences du manager qui, lorsqu’il les
accorde, s’avérent propices a la créativité et a I'esprit d’initiative et dont il gagne donc a

accorder.

En virtuel, le contexte est tout a fait différent d’un point de vue social. Les compétences qui
viennent d’étre listées sont donc d’autant plus importantes car si le manager n’est pas apte a
développer et entretenir des relations virtuelles, des impacts négatifs sur la créativité, sur la
prise de décision ou encore sur les processus de travail en découleront (Walther & Burgoon,

1992, cité dans Keyworth & Leidner, 2000, p.189). Un manque de relations sociales peut en
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effet provoquer des difficultés au niveau de la confiance entre les membres (Knoll, Jarvenpaa

& Leinder, 1998, cité dans Keyworth & Leidner, 2000, p.189).

2.2. LES SPECIFICITES DU MANAGEMENT A DISTANCE

2.2.1. Caractéristiques

Un manager virtuel a les mémes fonctions que son homologue en face-a-face sauf qu’il les
exerce a travers les technologies de I'information et de la communication, ce qui demande de
s’adapter a une situation de gestion particuliere et de fournir, parfois, plus d’efforts (Dégruel,
2009, p.3). Selon Stuart Haydock (interviewé par Henke, 2017), la flexibilité qui découle du
travail a distance nécessite une gestion plus poussée pour tisser des liens et définir les
méthodes de travail. Selon plusieurs auteurs (Bryant & Dauvis, 2003°? ; Hoch & Kozlowski,
2014 cités dans Dulebohn & Hoch, 2017, p.570), le management virtuel est plus difficile que

celui d’équipes co-localisées.

Le c6té sombre des projets lié a la mise sous tension des équipes a déja été mis en évidence
(Asquin, Garel & Picg, 2007°%) ; qui s’accroit dans les équipes de projet virtuelles dans lesquelles
la distance offre la possibilité pour certains de se mettre en retrait et de reporter sur les autres,

le chef de projet en particulier, le poids de la réussite. (Chevrier, 2012, p.45)

I en résulte qu’un leader virtuel est souvent surinvesti tant pour le suivi du bon

fonctionnement de I'équipe que pour celui des résultats.

Selon Dégruel & Perrier (2009, p.45), il existe deux modéles de management a distance.
- Le modéle contractuel est un modeéle coordonné. Il se base sur un reporting fréquent

des objectifs et une communication instrumentalisée. La feuille de route est bien

2 Bryant, J. L., & Davis, D. D. (2003). Influence at a distance: Leadership in global virtual teams.
Advances in Global leadership, 3, 303—340. https://doi.org/10.1016/51535-1203(02)03015-0.

>3 Bell, B. S., & Kozlowski, S. W. A typology of virtual teams implications for effective leadership.

>* Asquin, A., Garel, G., & Picq, T. (2007). Lorsque le mode projet engendre de la souffrance au travail.
Gérer et comprendre, 90, 43-54.
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cadrée et les régles sont précises et fixées par le manager qui base sa légitimité sur son
statut hiérarchique et ses compétences.

- Le modéle communautaire est, quant a lui, plutot collaboratif. L'attention du manager
se porte sur les relations et la cohésion entre les membres. Les enjeux sont partagés,

le manager est coproducteur. Les interactions sont nombreuses.

2.2.2. Les fonctions spécifiques du manager d’équipe virtuelle

Les fonctions courantes d’un manager d’équipe ont été énoncées dans la section 2.1.2. « Les
fonctions du manager d’équipe ». Il s’agit de la définition des priorités et objectifs, de la
délégation, du développement des compétences, de la communication, de la motivation de
I’équipe, de la culture du travail en équipe et du feedback. Elles gardent tout leur sens lorsqu’il
s’agit de gérer une équipe virtuelle. Toutefois, certaines, que nous développons ci-dessous,
sont plus spécifiques au virtuel et nécessitent davantage d’efforts de par la distance existant,
d’une part, entre les membres et, d’autre part, entre les membres et leur manager. |l nous
semble important de les préciser afin de comprendre en quoi le virtuel influence le réle du

manager.

La communication

Nous avons vu précédemment, dans la section 1.3.3. « Les spécificités des membres d’une
équipe virtuelle », que la communication est une condition sine qua non au bon
fonctionnement d’une équipe. Le manager virtuel doit donc veiller a la circulation et au
partage d’informations. Si selon la sociologie des organisations, détenir des informations
donne du pouvoir et les retenir augmente l'influence, dans un management a distance, la
rétention d’informations sera particulierement nocive. Il est essentiel de relayer I'information
et de la diffuser parmi tous les membres pour encourager I'autonomie, I'entraide, les
échanges et les retours d’expérience. Le manager doit garantir la circulation des informations
pour assurer le succés de son équipe (Dégruel & Perrier, 2009, p.11). Tout comme en
présentiel, il doit s’assurer de communiquer a la fois avec I’entiereté de I'équipe mais aussi
avec chacun des membres individuellement (Liao, 2017, p.650). Les résultats recherchés et les

actions guideront les employés vers le type, le nombre et le contenu de leurs interactions. Le
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manager peut guider les processus de communication mais il ne peut les fixer de facon
précise. Tout comme en face-a-face, les employés décideront eux-mémes d’utiliser tel ou tel

moyen de communication pour telle ou telle communication (Barni, 2003, pp.117-118).

Nous verrons dans le chapitre 3. « Les challenges de la gestion du travail en équipe a distance »

en quoi ce rble est un challenge en virtuel et pas seulement une caractéristique a laquelle

préter attention.

La motivation de I'équipe

Nous I'avons déja rappelé, le chef d’équipe doit inspirer, donner du sens et motiver pour
I'atteinte des objectifs. A distance, la hiérarchie a tendance a perdre de son importance. Son
influence étant réduite en virtuel, le manager doit redoubler d’efforts pour animer et

encourager la coopération (Dégruel & Perrier, 2009, p.17).

Un autre facteur important, déja mentionné également, a prendre en compte est la centralité
du projet et sa variabilité selon les membres. Ne travaillant pas nécessairement a temps plein
sur le projet, les membres doivent parfois sélectionner leurs priorités de travail. Le manager
doit alors d’autant plus insister sur les enjeux du travail et s’assurer que les objectifs
individuels et collectifs soient partagés afin d’inciter a la coopération et a la responsabilisation

(Dégruel & Perrier, 2009, p.9).

La prévention des conflits

Le role du manager est aussi de régler les conflits de priorité et d’intéréts (Dégruel & Perrier,
2009, pp.4,6,7). En virtuel, des conflits d’intéréts et de loyauté dus aux lieux d’appartenance
peuvent surgir et il devient plus difficile de mobiliser tous les équipiers et de prendre des
décisions rapides (Chevrier, 2012, p.43). Avec la distance, I'anticipation de ces éventuels
désaccords ou de la baisse d’implication est plus difficile. Ces obstacles potentiels sont autant

de raisons de tenir des rencontres réguliéres, méme virtuelles.
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Selon Gibson et al. (2002, p.72), le travail virtuel permettrait cependant de limiter les pertes
de productivité liées aux stéréotypes, aux conflits de personnalité ou encore aux jeux de

pouvoirs rencontrés en présentiel.

2.2.3. Le sentiment d’appartenance en virtuel

En virtuel, il est fréquent que les membres se sentent isolés et moins attachés a I’équipe et a
I'organisation. Le challenge sera donc de développer le sentiment d’appartenance en prétant

attention aux besoins sociaux des membres de I’équipe (Gibson et al, 2002, p.73).

Dans un souci d’intégration, lors de la création de I'équipe ou de I'embauche d’un nouveau
membre, le leader doit offrir certains outils tels que, par exemple, une visite virtuelle de
I'entreprise, un calendrier de rencontres, des objectifs trimestriels ou encore des suivis
réguliers (EASI, 2016). Plus particulierement, les nouveaux collaborateurs doivent avoir une,
si pas plusieurs, personne(s) de référence pour étre coachés et formés (Partena Professional,

2020).

Malgré la distance, le sentiment d’appartenance, que ce soit a I'organisation ou a I’équipe, est
un facteur important. L’éloignement peut parfois amener les employés a penser qu’ils sont
des simples ressources. Il faudra donc renforcer les liens a travers des rites pour développer

la confiance et la coopération (Dégruel & Perrier, 2009, p.5).

Gibson et al. (2002, p.72) soutiennent que le fait de collaborer électroniquement permettrait
toutefois aux minorités de participer davantage et de ce fait, augmenterait leur intégration et

leur sentiment d’appartenance.

2.2.4. La confiance et le contréle en virtuel

La distance est I'élément clé des équipes virtuelles. Pour un manager, elle bouleversera
deux éléments importants : la confiance et le controle (Dégruel & Perrier, 2009, p.2), lesquels

sont, comme déja pointé, indissociables.
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La confiance et I'autonomie

Lorsque I'équipe travaille a distance, ses membres ne se rencontrent (presque) jamais. Les
rapports de confiance et les motivations a atteindre les objectifs communs dépendent donc
de la fréquence de communication et de la vitesse de réponse (Dégruel & Perrier, 2009, p.10).
Le manager ne doit certainement pas sous-estimer I'importance de cette confiance mutuelle
qui est a développer et a entretenir. En face-a-face, les échanges informels et conseils
échangés forgent I'esprit d’équipe et d’entraide. En virtuel, les membres étant isolés, il sera
beaucoup plus difficile de développer la cohésion. C'est pourquoi le manager doit y préter

toute son attention.

Le travail a distance implique aussi une large autonomie, qu’il faut encourager, et une
responsabilisation des travailleurs. Toutefois, cette liberté ne convient pas a tous.
Généralement, seuls les travailleurs expérimentés gardent le méme niveau de performance
en travail virtuel. Il faut donc leur laisser une marge de manceuvre et limiter les contraintes
organisationnelles. Pour les employés moins expérimentés, il peut étre utile de leur rappeler

les objectifs et de les aider si nécessaire (Partena Professional, 2020).

Le contrble

Etroitement liée a la confiance, vient ensuite la question du contréle. Qu’il se fasse en virtuel
ou en présentiel, le controle dépend de la culture de I'entreprise, des enjeux, du type de

manager et du collaborateur.

Un management par objectifs est plutoét a privilégier dans la mesure ou le contréle du temps
de travail, de la conformité des actions ou encore des comportements des membres dispersés
est mis en difficulté. Le collaborateur sera alors évalué sur ce qu’il a réellement fait et pas sur
ce qu’il semble faire (Gibson et al., 2002, p.76). Un suivi régulier de I'évolution des taches est
donc nécessaire pour évaluer la contribution de chacun et faciliter le travail d’équipe.
Toutefois, les possibilités de récompenses en virtuel sont plus limitées donc le manager doit

dés lors faire preuve de créativité a ce niveau (Kayworth & Leidner, 2000, p.192).
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Evaluer ces objectifs et vérifier si la charge de travail est équitable ne sont pas toujours si
simple a distance. Heureusement, en général, les employés développent petit a petit une

forme d’autocontrole de par leur autonomie (Dégruel & Perrier, 2009, p.12).

Pour contréler le travail, il existe bien entendu les évaluations individuelles mais, pour inciter
a la collaboration, le manager peut aussi évaluer collectivement les résultats. Cela lui
permettra de voir si la mise en place d’'une équipe est pertinente pour I'objectif a atteindre et
cela incitera aussi les membres a partager leurs informations au sujet des activités. Parfois, il
sera nécessaire, aprés concertation d’apporter quelques ajustements. Ce suivi peut se faire
lors des réunions d’équipe, méme a distance, afin d’encourager la dynamique d’équipe

(Dégruel & Perrier, 2009, p.12).
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CHAPITRE 3. LES CHALLENGES DE LA GESTION DU TRAVAIL EN EQUIPE A
DISTANCE

Les deux chapitres qui précedent nous ont permis de constater que si les équipes virtuelles
rencontrent les mémes défis que celles traditionnelles, des difficultés spécifiques liées a la
distance entre les membres s’y ajoutent (Kayworth & Leidner, 2002 cités dans Snellman,
2014, p.1256). Nous nous proposons, dans le présent chapitre cloturant notre partie

théorique, de détailler ces challenges propres a I’environnement de travail virtuel.

3.1. LES PROCESSUS DE TRAVAIL

Les employés vivant parfois dans des contextes locaux tres différents, les méthodes de travail
peuvent, elles aussi, varier en fonction des cultures. En virtuel, les équipes atteignent
beaucoup plus difficilement la synergie et rencontrent plus de difficultés au niveau des
processus de travail (Gibson et al., 2002, p.71). Organiser la maniére de travailler a distance
est un des challenges du manager d’équipe virtuel qui doit donc maximiser les avantages de

I’équipe virtuelle tout en limitant les pertes liées aux processus de travail.

Le manager doit diffuser une politique centrale et s’assurer qu’elle est comprise et appliquée
par tous (Dégruel & Perrier, 2009, p.6), d’autant plus lorsque I'équipe est diversifiée et qu’il
est donc nécessaire de prévenir d’éventuels problémes de communication a ce sujet (Gibson
& Manuel, 2003°° cités dans Berry, 2011, p.192). La formalisation des méthodes de travail et
de communication facilite le lancement de I'équipe et de son travail. Elle serait un élément
essentiel dans la gestion des équipes a distance car elle permettrait d’uniformiser les
processus de travail, roles et planning et d’assurer que toutes les données et informations
sont bien accessibles a tout moment par les membres travaillant dans des endroits distincts

et selon des horaires différents, ce qui constitue un gage d’une meilleure efficacité.

>> Kayworth, T. R., & Leidner, D. (2002). Leadership effectiveness in global virtual teams. Journal of
Management Information Systems, 18(3), 7-40. https://doi.org/10.1080/07421222.2002.11045697.
*® Gibson, C. B., & Manuel, J. A. (2003). Building trust: Effective multicultural communication processes
in virtual teams. In C. B. Gibson & S. G. Cohen (Eds.), Virtual teams that work: Creating conditions for
virtual team effectiveness (pp. 59-86). San Francisco, CA: Jossey-Bass.
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Pour fixer les regles et normes, il est préférable de le faire avec I’équipe afin que chacun puisse
partager ce qui lui semble faisable ou important. Cela permet de développer un
environnement d’ouverture mais aussi de déja commencer a collaborer (Partena Professional,
2020). Une fois discutées, ces bases doivent étre précisées et fixées afin de responsabiliser

chacun quant aux méthodes de travail de I'équipe (Dégruel & Perrier, 2009, p.17).

Il faut aussi, surtout, fournir a chacun les ressources nécessaires, de quelque type gu’elles
soient, pour développer les relations, la coordination et les processus de travail en équipe
(Bell & Kozlowski, 2002°" : Bono & Purvanova, 2009 ; Shepherd, Tyran & Tyran, 2003 ;
Zigurs, 2003% cités dans Liao, 2017, p.649).

3.2. LA FREQUENCE DE COMMUNICATION

Un autre challenge majeur en virtuel est de porter une attention suffisante a la maniéere dont
communiquent et collaborent les membres (Dillenbourg, 1999°%* ; Hakkinen, 2004° cités dans
Berry, 2011, p.191). La communication peut étre problématique a cause des différents
fuseaux horaires et de I'hétérogénéité des moyens technologiques mis a disposition des

employés (Kayworth & Leidner, 2000, p.184).

Comme mentionné précédemment, la formalisation des processus peut permettre de rendre
la communication plus efficiente. Il importe toutefois de ne pas la déshumaniser, vu son

importance cruciale a distance. Ici encore, méme si le manager peut se charger de cette tache

>’ Bell, B. S., & Kozlowski, S. W. A typology of virtual teams implications for effective leadership.

*8 Bono, J. E., & Purvanova, R. K. (2009). Transformational leadership in context: Face-to-face and
virtual teams. The Leadership Quarterly, 20(3), 343-357.
https://doi.org/10.1016/j.leaqua.2009.03.004.

** Tyran, C. G., Tyran, K. L., & Shepherd, M. (2003). Exploring emerging leadership in virtual teams. In
C. B. Gibson, & S. G. Cohen (Eds.), Virtual teams that work: Creating conditions for virtual team
effectiveness (pp. 183—195). San Francisco, CA: Jossey-Bass.

% Zigurs, I. Leadership in virtual teams: Oxymoron or opportunity?

1 Dillenbourg, P. (1999). Introduction: What do you mean by “collaborative learning”? In P.
Dillenbourg (Ed.), Collaborative learning: Cognitive and computational approaches (pp. 1-19). Oxford,
England: Pergamon.

2 Hakkinen, P. (2004). What makes learning and understanding in virtual teams so difficult?

CyberPsychology and Behavior, 7(2), 201-206. https://doi.org/10.1089/109493104323024465.
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seul, il peut lui étre bénéfique de le faire en concertation avec I'équipe afin que chacun
apporte sa vision et ses compétences (Dégruel & Perrier, 2009, p.12). De plus, méme si toute
information doit étre disponible a tout moment, comme nous I’avons déja vu, cela ne dispense

nullement le manager d’étre présent, d’échanger et de former ses collaborateurs.

Il est également préférable de combiner plusieurs technologies de communication pour
répondre aux différents besoins. Dans le cas ou I’équipe n’utiliserait, par exemple, que des
emails pour communiquer, la perte d’informations pourrait étre considérable (Kayworth &

Leidner, 2000, p.186).

Enfin, bien qu’il soit évidemment important que les membres aient les compétences
techniques nécessaires, il est également recommandé que ceux-ci aient des facilités de
communications et des compétences de travail en équipe pour assurer le succes de I'équipe
virtuelle (Gibson et al., 2002, p.74), d’autant plus qu’en virtuel, le manque de communication
non-verbale a travers les technologies de l'information et de la communication peut
provoquer des incompréhensions (Snellman, 2014, pp.1256-1257). Ce sera donc un challenge

supplémentaire pour le manager que de recruter pertinemment les membres.

3.3. LES TECHNOLOGIES DE L'INFORMATION ET DE LA COMMUNICATION

Les outils virtuels tels que les réseaux sociaux, plateformes d’échanges de photos et vidéos,
pages d’informations, ... font déja partie intégrante de notre vie privée. De plus en plus, ces
technologies entrent dans notre vie professionnelle et deviennent essentielles a I'innovation
et a la collaboration (Dégruel & Perrier, 2009, p.15). Les e-leaders devront s’y adapter et

trouver les meilleurs outils pour collaborer (Snellman, 2014, p.1256).

Alors qu’en face-a-face, les technologies de I'information et de la communication peuvent
créer une distance qui n’a pas toujours lieu d’étre comme par exemple, lorsqu’un email est
envoyé a son voisin de bureau, en virtuel, elles permettent de maintenir le contact (Dégruel

& Perrier, 2009, p.8).
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Si les technologies de l'information et de la communication facilitent le partage des
connaissances et des informations, ce qui est précieux entre les membres dispersés parfois
mondialement, elles comportent également des désavantages en termes de risques et
d’incertitudes d’atteinte des objectifs (Arora, Baylor, Brown, Craig, Coleman, Raisinghani,
2010° cités dans Snellman, 2014, p.1254). En effet, le succés de ce type d’équipes dépend,
entre autres, des facilités de ses membres a utiliser efficacement ces technologies (Kayworth

& Leidner, 2000, p.188).

Selon Purvanova (2014, p.25), la communication virtuelle ne serait pas toujours appréciée par
ses utilisateurs et ce en raison, d’une part, du temps nécessaire pour apprendre a les utiliser

efficacement et, d’autre part, des difficultés techniques imprévues a travailler en ligne.

Les technologies de I'information et de la communication doivent alors étre percues non pas
comme une difficulté supplémentaire a gérer mais bien comme un nouveau mode de travail
auquel nous gagnons a nous adapter car ce sont elles qui structurent le travail et la
collaboration a distance. En d’autres termes, elles seront avantageusement utilisées non
comme des outils « a la place de » mais bien comme des outils centraux et il faudrait les
intégrer aux pratiques de management, particulierement pour le suivi des taches et la
communication entre collaborateurs (Dégruel & Perrier, 2009, p.13). Il convient aussi de
« définir les modalités d’utilisation (quand, comment, pourquoi, etc.), maitriser les outils et

créer les conditions de la coopération » (Dégruel & Perrier, 2009, p.9).

3.4. LES RENCONTRES EN VIRTUEL

En virtuel, les réunions doivent étre organisées régulierement. Une réunion de suivi mensuel
constitue une bonne fréquence et si ce n’est pas faisable, le minimum semble étre une réunion
trimestrielle (Dégruel & Perrier, 2009, p.7). Assembler plusieurs relations et communications
interpersonnelles, méme si elles sont de qualité, ne suffit cependant pas a souder une équipe.

Il est aussi important de mobiliser les employés pour ces rencontres et surtout, d’organiser

63 Raisinghani, M., Arora, A., Baylor, E., Brown, P. S., Coleman, C., & Craig, K. (2010). Virtual Project
Management of Globally Outsourced IT Projects. International Journal of Management and
Information Systems, 14(5), 1-7. https://doi.org/10.19030/ijmis.v14i5.7.
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celles-ci rigoureusement pour qu’elles puissent s’insérer dans I'agenda de tous (Dégruel &
Perrier, 2009, p.7). Ainsi congues, elles permettent de créer et maintenir une dynamique
d’équipe, de suivre 'avancement des taches et de rappeler les responsabilités individuelles et
collectives. Le challenge du manager est deés lors ici d’organiser au mieux la présence a

distance.

Nous savons que les échanges informels courants autour d’un café ou dans le couloir ne sont
pas possibles en virtuel et qu’ils sont pourtant essentiels car ils permettent de créer du lien
social. Tout comme en face-a-face, il est largement recommandé de consacrer toute
I'attention nécessaire aux cing minutes de discussion informelle qui précedent une réunion
(Partena Professional, 2020). Dans le méme ordre d’idée, il faudra aussi trouver des
alternatives pour faire connaissance personnellement, en particulier dans les moments de
tension, lorsque la charge de travail est plus importante ou encore avec I’arrivée d’un nouveau

collaborateur (Partena Professional, 2020).

Pour favoriser les échanges, qu’ils soient formels ou informels, le manager doit donc étre
accessible, réactif et entretenir la convivialité et I'esprit d’équipe a distance grace a des rituels.
Ceux-ci permettent aux collaborateurs de maintenir le cap, de se sentir soutenus et reconnus
mais aussi de motiver et d’entretenir la dynamique de groupe (Partena Professional, 2020).
Cette derniere recommandation ne peut toutefois étre appliquée de maniére dogmatique
étant donné que ce genre de comportement informel peut parfois étre percu de différentes
maniéres, en fonction des us, coutumes et cultures (Dégruel & Perrier, 2009, p.11). Le

manager doit donc faire preuve de flexibilité a ce sujet.
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CHAPITRE 4. LES HYPOTHESES

A travers notre revue de littérature, nous nous sommes intéressée, dans les deux premiers
chapitres, a ce que sont I'équipe et la gestion d’équipe tant en présentiel qu’en virtuel pour
pouvoir définir, dans le troisieme chapitre, les majeurs challenges rencontrés dans la gestion
du travail en équipe a distance. Sur cette base nous pouvons a présent émettre huit
hypothéses a ce sujet permettant de vérifier si ces challenges sont également rencontrés par
les managers et leurs équipes depuis que le travail a distance est imposé en raison de la crise

sanitaire du Covid-19.

4.1. LA CONFIANCE ET LE CONTROLE

Tout d’abord, nous avons pu voir que les challenges de la confiance et du contréle sont non
négligeables en virtuel. Nous proposons donc I’hypothése que la confiance dépend de la
fréquence de communication et de la vitesse de réponse. Ensuite, nous nous intéressons au
contréle en posant I’hypothése qu’un management par objectifs plutot que par le temps de

travail est généralement d’application a distance.

H1 : La confiance des membres d’une équipe se développe davantage en communiquant

chaque semaine et se répondant quotidiennement.

H2 : Un management par objectifs plutét que par le temps de travail est généralement

d’application comme forme de contréle a distance.

4.2. LES METHODES DE TRAVAIL ET DE COMMUNICATION

La troisieme hypothése porte sur les processus de travail. La littérature nous enseigne que les
équipes virtuelles atteignent plus difficilement la synergie en raison des processus de travail
divers selon les membres. Nous supposons donc que la formalisation des méthodes de travail
et de communication a distance permet a chacun d’étre en possession de toute information
a tout moment, ce qui augmente I'efficacité de I'’équipe. Nous entendons par formalisation la

précision et la définition de méthodes afin que chacun suive des procédures de travail et de
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communication similaires dans le but de rendre la fagon de travailler plus homogéne au sein

de I'équipe.

H3 : La formalisation des méthodes de travail et de communication a distance permet a
chacun d’étre en possession de toute information a tout moment et de ce fait, d’augmenter

I'efficacité de I'équipe.

4.3. LE PARTAGE D’INFORMATIONS

Nous avons aussi observé un challenge en termes de communication. Nous avons pris
connaissance, grace a la littérature, de plusieurs difficultés a gérer sur ce plan. Nous émettons
ici I'hypothése selon laquelle I'utilisation de plusieurs technologies de communication plut6t
gue d’une seule donne lieu a un partage d’informations plus riche en vue de prévenir la perte

d’éléments importants.

H4 : L'utilisation de plusieurs technologies de communication permet a I'équipe et au
manager de partager davantage d’informations pour éviter les pertes d’éléments

importants.

4.4. LES TECHNOLOGIES DE L'INFORMATION ET DE LA COMMUNICATION

Nous avons également retenu les technologies de l'information et de la communication
comme challenge supplémentaire a gérer en tant que manager virtuel. Dans notre revue de
littérature, nous avons observé que le succes de I'équipe dépend, entre autres, des facilités
d’utilisation de ces technologies des membres et du manager, lesquelles peuvent nécessiter

un temps d’adaptation. Nous en formulons donc notre cinquieme hypothése.

H5 : L’utilisation des technologies de I'information et de la communication nécessite un
certain temps d’adaptation pour apprendre a communiquer et a travailler efficacement avec

ces outils afin d’atteindre les objectifs a temps.

Toujours concernant ces technologies, nous avons vu que celles-ci doivent étre intégrées aux

pratiques de management et pas seulement utilisées « a défaut de ». Nous posons donc
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I'hypothése que la gestion d’'une équipe virtuelle implique de revoir les modes de

management en y intégrant les technologies de I'information et de la communication.

H6 : La gestion d’une équipe virtuelle implique de revoir les pratiques de gestion pour y

intégrer les technologies de I'information et de la communication comme outils centraux.

4.5. LA DISTANCE ET LE SENTIMENT D’APPARTENANCE

La septieme hypothése concerne le sentiment d’appartenance et les rencontres en virtuel.
Dans la littérature, il est apparu que ce sentiment s’installe plus difficilement en virtuel en
raison, entre autres, de la distance entre les membres. Nous posons donc I'hypothése que la

distance géographique réduit le sentiment d’appartenance a I'équipe.

H7 : La distance géographique entre les membres réduit le sentiment d’appartenance a

I’équipe.

4.6. UATTITUDE DU MANAGER

En ce qui concerne le réle du manager envers le sentiment d’appartenance, nous avons vu
gue sa présence et sa réactivité sont deux éléments qui favorisent les échanges, permettant

alors de développer ce sentiment plus facilement malgré la distance.

H8 : Lorsque le manager virtuel est présent et réactif envers son équipe, les échanges sont

plus nombreux et le sentiment d’appartenance se développe plus facilement.
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PARTIE 2 : RECHERCHE EMPIRIQUE

CHAPITRE 1. METHODOLOGIE

Aprés une premiere partie consacrée a I'étude de la littérature, nous avons mené une
recherche empirique autour des huit hypothéses formulées dans le but de les confronter a la
réalité de nos interviewés et d’en vérifier la pertinence. Cette étape, cruciale pour pouvoir

tirer des conclusions, fait I'objet de la présente partie.

1.1. LA METHODE DE RECHERCHE CHOISIE

Le but de notre étude est, pour rappel, de vérifier si les challenges du travail en équipe et de
sa gestion a distance sont identiques ou différents actuellement, depuis la crise sanitaire du
Covid-19, par rapport au passé, méme récent, quand le travail a distance n’était d’application
gue sur base d’un accord conclu entre employeur et travailleur et non imposé ou recommandé

réglementairement a I’échelle nationale.

Ayant émis certaines hypothéses de départ sur ces challenges, la recherche empirique devait
nous permettre d’entendre, grace a des interviews, si ceux-ci ressortaient spontanéement
chez nos interviewés ou si c’étaient plutét d’autres défis qui nous étaient rapportés, lesquels

n’étaient pas ou pas assez ressortis lors de notre recherche de littérature.

Pour mener notre recherche empirique, nous avons opté pour la méthode qualitative,
estimant que celle-ci nous offrira un matériau plus riche et plus alimenté qu’une approche

quantitative.

Nous avons conduit ces entretiens individuels de facon semi-directive, c’est-a-dire avec une
phrase d’entame relativement large suivie, ensuite, de questions de relance. Ces derniéres
portaient sur un théme en ligne avec nos hypothéses mais étaient toujours ouvertes et
relativement larges. La phrase d’entame nous a permis de voir quelles étaient les facilités et
difficultés qui ressortaient de prime abord chez les managers et chez les membres d’équipe

(voir annexe 1). Une interview semi-directive, de par la souplesse qu’elle offre, permet, d’une
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part, de pouvoir recueillir des idées nouvelles et, d’autre part, de pouvoir découvrir le ressenti
et I'avis de la personne sur un sujet sans la guider vers des réponses attendues. Cette méthode

permet en outre une comparaison (plus) aisée des réponses des uns et des autres.

Nos recherches s’étant déroulées en période de confinement, fut-ce partiel, nous avons
naturellement réalisé tous nos entretiens via des technologies de communication (Teams,
Zoom, Skype et Whatsapp). Bien que rodée a leur utilisation, nous avons parfois rencontré
des bugs de connexion (wifi ou mise en relation), lesquels ne nous ont heureusement pas

empéchée de mener a bien nos interviews et de récolter les informations nécessaires.

Dans les deux tableaux ci-dessous, nous avons repris les informations relatives a chaque
interview. Par souci de confidentialité, certaines personnes nous ont demandé de rapporter
uniguement leurs initiales et/ou le secteur de leur entreprise. La durée de l'interview ne
contient ni les présentations mutuelles ni le bref exposé sur le sujet du mémoire, ces deux
moments ayant été réalisés avant I'enregistrement de linterview et la demande

d’enregistrement le précédant.

Tableau 1a : Informations sur les managers d’équipe interviewés

Prénom et Entreprise ou Fonction Ancienneté | Taille de Date de Durée de
nom Secteur dans cette | I’équipe I'interview I'interview
fonction

Christelle Secteur Head of Talent 10 mois Deux 17 juin 2020 27’38
Bouhy financier Acquisition & équipes: 8

Methods et 14
Frédéric Golden Palace HR Director 2anset9 5 22 juin 2020 35’'31”
Walckiers Casino & Sports mois
Audrey Gamingl Coach & 2 ans 20-25 26 juin 2020 33’09’
Niesten Global Project

Manager
N.D. W. Secteur Vice President lanet9 5 26 juin 2020 29'18”

pharmaceutique Finance Global mois

Procurement
Philippe TEC HR Director 29ansetl 50 29 juin 2020 32'47”
Kempinaire mois
Pascal Acsone Senior 9ansetl 6 1% juillet 37'38”
Druart Software mois 2020

Engineer
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Tableau 1b : Informations sur les membres d’équipe, sans fonction managériale, interviewés

Prénom et Entreprise Fonction Ancienneté | Taille de | Date de Durée de
nom dans cette | I’équipe | l'interview I'interview
fonction

Alexandre Belpharma Business lanet4d 10 18 juin 2020 35'21”
Hanin Analyst mois
Rebecca PepsiCo Account 11 mois 4 18 juin 2020 34'07”
Stas Support

Manager
Christopher  Abylsen Talent 9 mois 5 20 juin 2020 28’10”
Hoareau Acquisition

Officer
M-N. W. Secteur des Legal 12 ans 5 24 juin 2020 43’53”

télécommunications Counsel

Valérie Secteur financier Corporate 7ansetl 4 23 juin 2020 28’49”
Breithof Meeting mois

Services
Dorian lon Beam Central 2anetl 2 25 juin 2020 31°01”
Liégeois Applications Planning mois

Associate

1.2. LA SELECTION DES PERSONNES A INTERVIEWER

Pour sélectionner les personnes a interviewer, nous nous y sommes pris en trois temps. Dans
une premiere phase, début avril 2020, nous avions réalisé et posté, sur deux réseaux sociaux
(Linkedin et Facebook), un sondage destiné aux personnes travaillant en équipe et portant sur
les challenges vécus lors du travail en équipe a distance imposé en raison du Covid-19. Le but
de ce premiere sondage n’était pas de recueillir un réel input pour notre recherche empirique
mais plutét de nous faire une idée quant a la pertinence du choix de cette problématique.
Nous ne I'avons donc pas utilisé pour notre recherche empirique. Les personnes y ayant
participés ont été invitées, a 'issue de celui-ci, a nous laisser, si elles I'acceptaient, leurs
coordonnées en vue d’une interview ultérieure dans le cadre de notre recherche empirique.
Dans la deuxiéme phase, nous avons recontacté certaines de ces personnes et publié un
nouveau post sur Linkedin afin de faire appel a des personnes travaillant en équipe mais
uniguement sans fonction managériale, au vu des difficultés que nous avions rencontrées
pour atteindre ce type de profil via notre premier questionnaire. Pour compléter notre panel,
nous avons, dans un troisieme temps, interviewé certaines personnes dont les coordonnées

nous ont été fournies de bouche-a-oreille.

54



Notre sujet de recherche portant sur le travail en équipe mais aussi sur sa gestion, il nous
semblait en effet pertinent et méme indispensable d’interroger deux types de profils pour
avoir un échantillon représentatif : des membres d’équipe sans fonction managériale et des
managers d’équipe. Nous nous sommes assurée qu’ils travaillaient a temps plein a distance
depuis le confinement et qu’ils n’étaient pas dans cette situation avant. Pour optimiser la
diversité des secteurs interrogés, nous nous sommes volontairement limitée a une personne
par entreprise. Nous avons également veillé a écouter des employés issus d’entreprises de
tailles et secteurs variés. En outre, nous avons prété une attention toute particuliere a
interviewer tant des jeunes employés que des travailleurs ayant plusieurs années

d’expérience. Enfin, nous avons interrogé autant d’hommes que de femmes.

Nous avons ainsi au total interviewé douze personnes. Nos premiers échanges nous ont fait
découvrir beaucoup d’éléments nouveaux, a l'inverse des échanges ultérieurs. Ayant a ce
stade atteint une saturation sémantique, nous avons pris la décision de ne pas procéder a

davantage d’interviews.

Les différents critéres utilisés pour la sélection des interviewés et leur nombre nous assurent
une réelle diversité. lls ne permettent toutefois pas de pouvoir a eux seuls tirer des données
récoltées des conclusions générales et universellement transposables et ce, d’autant que

notre étude s’est limitée aux personnes travaillant en Belgique.

Toute recherche, et la n6tre ne fait pas exception, comporte des biais. Nous en retiendrons
deux. Premierement, notre étude se compose probablement d’un biais affectif susceptible
d’influencer les processus de raisonnement de la personne interrogée. En effet, le
confinement a été une épreuve trés particuliere, vécue de facon fort différente d’'une
personne a une autre. Il est donc important d’étre pleinement conscient de I'influence de
cette perception personnelle sur les réponses données. Deuxiemement, nous devons aussi
étre attentifs au biais de volontariat. Tous nos interviewés I'ayant été de leur plein gré, il n’est
pas exclu que certains témoignages puissent différer des personnes qui auraient été

contraintes de répondre a une telle enquéte.
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CHAPITRE 2. L’ANALYSE DES INTERVIEWS

Durant nos interviews, nous avons pris des notes, les plus complétes possible, afin d’avoir un
premier support sur lequel travailler. Nous avons également demandé la permission
d’enregistrer nos entretiens. Nous I'avons recue pour tous mais certains nous ont demandé
de ne l'utiliser que pour notre analyse et non pour une retranscription publique, ce que nous
avons évidemment scrupuleusement respecté. Nous avons retranscrit deux entretiens,

lesquels figurent dans I'annexe 2 de ce mémoire.

Nous avons analysé les résultats de ces interviews en les codant, c’est-a-dire, en déstructurant
puis en restructurant les données par thématique pour pouvoir les comparer. Apres chaque
interview, nous avons donc reporté les informations récoltées dans un fichier Excel en les
regroupant par thématique. Ces derniéres se sont dessinées de plus en plus clairement au fil
des entretiens. Nous avions alors nos themes majeurs qui se divisaient en plusieurs sous-
thémes. Cette méthode nous a permis, a l'issue de toutes nos interviews, d’avoir une vue
claire sur chaque théme afin de pouvoir comparer aisément les éléments donnés par chacun

des managers et membres d’équipe.

Nous partageons ci-dessous les enseignements tirés pour chacun des thémes en y intégrant

les éléments qui nous ont paru nouveaux par rapport a notre revue de littérature.

2.1. LA CONFIANCE ET LE CONTROLE

Le premier théme a retenir notre attention porte sur la confiance et le contréle, que nous
avions qualifiés d’intiment liés dans notre partie théorique. Nous avons tenté de savoir a quoi
ressemblait la relation de confiance dans les équipes de nos interviewés et comment les

objectifs de chacun y étaient suivis.

En ce qui concerne la confiance, nous avons recensé trois personnes pour qui elle posait
probleme a distance. L'une d’entre elles s’est vue obligée de faire un rapport quotidien de ses
activités « La confiance a distance... bah au début du confinement on a di commencer un
reporting de combien de personnes ont été vues dans la semaine et avec quels candidats on

avance. Donc, ¢a c’est quelque chose qui a été mis en place dés le début du confinement pour
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continuer I'activité et puis pour en méme temps prouver qu’on continuait a travailler depuis
chez nous. » (C.H.) La deuxiéme personne nous a expliqué que la relation de confiance n’était
pas parfaite : « Il y a une sorte de contréle qui ne se fait pas avant (...). On se demande s’ils ont
vraiment entiéerement confiance en nous nos managers (...). Avant on avait I'impression, tous
je pense, qu’il y avait quand méme un peu un doute, un manque de confiance par rapport aux
gens qui font du homeworking. » (M-N.W.) La troisieme nous a raconté qu’elle était variable
au début du confinement mais qu’elle s’est accrue petit a petit car les cadres ont évolué dans
leurs comportements vis-a-vis de cette confiance. Les neuf autres personnes interviewées ont
expliqué que la relation de confiance était déja plutét bien installée et faisait déja partie du
guotidien avant la crise et que cela s’est poursuivi comme tel pendant le travail a distance.
Toutefois, il nous semble intéressant de noter que, dans une des entreprises sondées, selon
ce que nous en a dit la manager, les connexions des travailleurs ont été suivies non pas dans
un but de contréle individuel mais plutot afin de mieux comprendre les comportements des
travailleurs. Il est néanmoins permis de se demander si un tel mode de fonctionnement ne

cache pas quand méme en réalité un déficit de confiance au sein de cette entreprise.

Nous pouvons conclure de nos interviews que la relation de confiance est majoritairement,
c’est-a-dire pour trois quarts des personnes interviewées, bien installée au travail et qu’elle
est restée présente a distance. Pour le quart restant, la confiance a évolué durant le
confinement ; pour deux personnes, négativement et pour le dernier, favorablement en se

construisant petit a petit.

Concernant le contrdle, tous les interviewés, a une exception pres, étaient suivis par objectifs
et non par le temps de travail ou de connexion et cette méthode de suivi, déja d’application
avant le travail a distance, est restée en vigueur. Le seul manager qui ne contrélait pas ses
équipes par objectifs nous a quand méme fait part d’une évolution du suivi de son équipe
depuis le confinement : « On décrit plutét des attendus et on laisse plutét les collaborateurs
trouver eux-mémes comment faire, c’est ¢ca qui change fondamentalement (...). On s’attachait
plutét a dire comment faire plutét que quoi faire (...). Aujourd’hui c’est essentiellement en
termes de délégation et de responsabilisation que les impacts ont été les plus importants. »
(P.K) Il est intéressant de relever que ce manager ne travaillait jamais a distance avant le

confinement.
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Il ressort de nos interviews que, durant la période de travail a distance, seuls les objectifs de

deux personnes interviewées ont été revus, pour I'une a la hausse, pour I'autre différemment.

Nous pouvons donc noter, au sujet du controle, que la méthode de suivi par objectifs est bien
ancrée et que si elle ne I'était pas déja avant, elle s’est installée durant la période de travail a
distance. Nous constatons également que, malgré la situation particuliére, peu d’entreprises

interrogées ont revu leurs objectifs durant le confinement.

2.2. LES METHODES DE TRAVAIL ET DE COMMUNICATION

Le deuxieme théme sur lequel nous nous sommes attardée concerne les processus de travail.

Nous désirions savoir si ceux-ci avaient di ou non étre adaptés en raison du travail a distance.

Trois personnes interviewées nous ont dit que les processus de travail n’avaient pas, en tant
gue tels, été adaptés en raison de la distance. Deux autres personnes, un employé et un
manager, nous ont expliqué que les processus n’avaient pas été modifiés mais que
I'organisation du travail a été revue, dans un cas, en ce qui concerne les réunions d’équipe,
dans 'autre, en la rendant plus flexible. Pour les sept autres personnes, nous avons observé
gue le travail a distance leur avait permis de revoir I'efficacité et la pertinence de certaines
méthodes mises en place. Nous avons retenu deux partages intéressants : « Dorénavant je le
fais par signature électronique, que ce soit moi ou mes adjoints directs, c’est un énorme gain
de temps et on aurait pourtant pu le mettre en place avant le télétravail, avant la crise.
Pourquoi ne I'a-t-on pas fait ? (...) Il y a pleins d’exemples comme ¢a ol les processus
administratifs ont été fortement simplifiés. » (P.K.) ; « Tu as plus le temps de réfléchir sur ce
qui ne va pas (...). Il y a un travail d’optimisation qui est bien plus possible a faire quand on est
posé chez soi (...). On a quand méme mis le doigt sur pas mal de processus qui pouvaient étre

améliorés. » (D.L.)

Nous pouvons conclure de ce qui précéde que si les processus n’ont pas di réellement étre
adaptés pour travailler a distance, ce flt I'occasion pour la majorité des interviewés de
repenser certaines méthodes, non pas en terme de faisabilité a distance mais plutot en terme

d’efficacité.
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2.3. LA COMMUNICATION

Nous avons également voulu savoir si la communication avait évolué ou non en raison du

travail a distance et ce au niveau de sa fréquence et de sa forme.

En ce qui concerne les communications formelles (réunions réguliéres d’équipe), la moitié des
interviewés nous ont dit communiquer autant qu’avant, que ce soit avec ou sans le manager.
Pour I'autre moitié, la fréquence des réunions organisées a augmenté. Lorsque tel est le cas,
nous avons observé, en moyenne, une augmentation par deux. Souvent, c’est en début de
confinement que le nombre de réunions a fortement cru. Une manager nous a confié : « Il y a
eu beaucoup plus de réunions Teams donc c’est vrai qu’au début c’était extrémement
fatiguant, on passait 8h en call en non-stop (...). Donc a un moment donné on a recommandé
de limiter le nombre de réunions et de les rendre plus efficientes en termes de durée et de

dynamique collaborative afin de s’adapter a cette nouvelle réalité. » (A.N.)

Nous avons également voulu comprendre en quoi la communication au sein de I'équipe et
avec le manager avait été modifiée. Tous nous ont parlé d’une baisse d’échanges informels.
Une employée nous a dit : « En salle de réunion, tu arrives, tu t’installes, tu dis bonjour {(...) et
puis si tout le monde n’est pas la, quand tu attends dans une salle de réunion en général, tu
discutes quand méme avec I’'un ou I'autre (...). Ici, quand tout le monde se connecte en Skype
et qu’on attend encore les retardataires, on est tous la et souvent on fait mute avec le micro
(...). Donc, on a aucun échange informel avant ou apres la réunion » (M-N.W.) Une autre
employée nous a expliqué que les échanges sont moins spontanés. Un manager nous a
également fait part d’une difficulté a ce niveau, méme s’il qualifie globalement I'expérience
du travail a distance comme étant positive : « Par moment, difficile. Il n’y a rien a faire moi je
suis quelqu’un qui est plutét en style de communication directe, immédiate et informelle. Hors,
ici, inévitablement, il y des démarches a faire en plus, que ce soit d’envoyer un mail ou bien
que ce soit d’appeler par Teams ou quelque chose comme ¢a. Inévitablement, c’est plus

complexe. » (F.W.)

Un autre élément relatif a la communication informelle a souvent été épinglé dans nos

entretiens. C'est I'augmentation des chats et des emails. Certaines personnes nous ont
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expliqué que le nombre de chats et d’emails avait augmenté et qu’ils étaient souvent utilisés
professionnellement « pour tout et rien », autrement dit, pour poser n’importe quelle
guestion. lls semblent cependant davantage pergus comme utilitaires et non comme une

communication informelle.

Par ailleurs, une autre manager nous a livré cette réflexion intéressante : « Il y a vraiment eu
une vraie augmentation des contacts en fait mais parce que ¢a remplace évidemment tout ce
qui se faisait au point café, au lunch a midi, etc. Donc est-ce qu’au final on est a moins de

contacts ? Oui, au final on est quand méme a moins de contacts. » (N.D.W.)

Pour conclure, nous pouvons estimer que si, pour la moitié des personnes interviewées, une
hausse des communications formelles a bien été constatée, qu’elles passent via des chats, des
emails ou encore des réunions, tel n’est assurément pas le cas de la communication

informelle.

2.4. LES TECHNOLOGIES DE L'INFORMATION ET DE LA COMMUNICATION

Apres I'autonomie, la confiance et les processus de travail, nous nous sommes intéressée aux
technologies de lI'information et de la communication, outils inévitables pour travailler a

distance.

Sept personnes utilisaient Skype avant le confinement mais seules trois continueront a
I"utiliser apres, lorsque le travail a distance ne sera plus recommandé ou imposé en raison de
la crise sanitaire du Covid-19. Onze personnes sur douze ont utilisé Teams depuis que le travail
a distance a été imposé en raison du confinement. Parmi elles, deux |'utilisaient déja avant
guotidiennement et deux occasionnellement. Nous observons donc un certain succés de la
plateforme Teams. Il semble que I'utilisation de ces technologies ait aussi permis de partager
les fichiers davantage, si pas uniquement, via des drives plutét que par emails ou lors de

réunions.

En ce qui concerne la facilité d’utilisation de ces technologies, une seule personne nous a

rapporté une expérience négative. Celle-ci est toutefois davantage expliquée par son ressenti
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vis-a-vis des technologies plutdt que par leur utilisation en tant que telle. Cette interviewée
nous a ainsi raconté avoir mal vécu cette utilisation constante des technologies. Elle nous a
expliqué : « Pas bien... JJ7aime pas... Pas bien c’est un grand mot mais moi j’aime bien avoir un
meeting en face-to-face et puis il y en a une qui envoie un récap (...). Ici, j’avais I'impression
qu’il y avait beaucoup plus a lire et a écrire et rien a appliquer pour le moment puisqu’on ne
sait pas l'appliquer pour le moment. » (V.B.) Tous les autres répondants, qu’ils soient jeunes
travailleurs ou qu’ils aient plusieurs années d’expérience, nous ont rapporté qu’il leur a été
tres facile de s’adapter et de découvrir de nouveaux outils. Beaucoup justifient cela par le fait
gu’ils sontimmergés dedans, que c’est de leur génération. Nous n’avons pas observé de temps
d’adaptation nécessaire. Il semble qu’en raison du travail a distance imposé a tous, chacun a

dd et pu s’y accommoder sans formation et que cela n’a pas posé de probleme.

Si la majorité des personnes interrogées ont bien vécu le travail 100% digital, il faut quand
méme relever que la moitié nous a relaté une perte de contacts humains, de convivialité et

de langage non-verbal constatée lors des réunions et échanges virtuels.

Nous pouvons donc retenir de notre enquéte une réelle hausse du nombre de nouvelles
technologies de l'information et de la communication utilisées en entreprise et plus
particulierement, le succes de la plateforme Teams. Tous les répondants s’y sont
« techniquement » adaptés sans difficulté et sans formation particuliere, mais la moitié

d’entre eux ont ressenti « humainement » une perte de relationnel.

2.5. LA DISTANCE ET LE SENTIMENT D’APPARTENANCE

Il nous a paru instructif d’essayer de cerner comment la distance par rapport a I'équipe et a

I’entreprise était vécue selon chacun.

Six interviewés nous ont fait part de certaines difficultés a ce sujet, qu’elles soient
professionnelles ou personnelles. Ce qui semble leur avoir manqué le plus, ce sont les
interactions quotidiennes en face-a-face. Certains nous ont aussi confié un conflit entre leur
vie privée et leur vie professionnelle. Etant au bureau a la maison, il s’avére parfois difficile de

fixer une limite entre les deux. Les autres managers et employés, moins négatifs vis-a-vis de
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cet éloignement, se montrent tout de méme mitigés a cet égard. Seuls une employée et un
manager nous ont expliqué I'avoir vécu sans difficulté particuliere. La premiéere souligne
comme facteur une grande entraide au sein de I'équipe et de I'entreprise et le second, sans
pouvoir avancer de justification particuliére, se déclare lui-méme étonné de I'avoir si bien

vécu.

S’agissant des liens, il était également pertinent de s’intéresser au sentiment d’appartenance

entre les membres de I'équipe et aux relations entre ces derniers et leur manager.

Pour sept personnes, la distance n’a pas impacté les liens. Pour quatre autres, il s’"avere méme
gue cette épreuve a renforcé leur attachement a I’équipe. Un membre d’équipe nous a dit : «
Ca n’a pas modifié les liens, ¢a les a ressoudés je pense pour certains (...), on s’est adapté en
un mois et demi a une vitesse grand V et on s’est dit c’est quand méme une forte équipe. »
(A.H.) Du c6té managérial, une manager nous a relaté : « L’équipe ‘méthode’ est plus liée
maintenant d’étre passée a travers une sorte d’épreuve (...). Oui elle est plus liée, je sens qu’on
partage plus d’informations dans ces petits calls daily » (C.B.) Une seule employée nous a
révélé une situation davantage négative : « On est vraiment plus chacun dans notre coin, sur

nos dossiers, sur nos trucs. On échange quand méme beaucoup moins. » (M-N.W.)

Nous avons aussi pu observer, aupres de nos interviewés, la mise en place de diverses activités
pour permettre d’entretenir les liens, des plus classiques telles que les apéros, lunchs et petits
déjeuners virtuels, aux plus originales telles que des challenges, partages de recettes et

d’astuces diverses, jeux en ligne, réunions avec les enfants ou encore des cours de yoga.

Nous retenons donc ici que le sentiment d’appartenance n’a pas été affecté par la distance
pour la majorité des répondants. Le ressenti vis-a-vis de cette distance durant le travail a
distance est, quant a lui, si pas négatif, a tout le moins mitigé. Un quart seulement des
répondants font état d’une augmentation des liens et un sixieme parle de la distance
positivement (dont une personne qui fait partie du quart pour qui les liens se sont davantage

soudés).
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2.6. 'ATTITUDE DU MANAGER

Notre dernier focus a porté sur le manager et son attitude durant cette période de crise et de

travail a distance.

Du point de vue des managers interrogés, tous nous ont fait part de leur attention particuliere
au bien-étre et au stress de leur équipe durant le confinement. Une manager nous a dit :
« Dans un premier temps, le but de mes meetings journaliers était surtout le bien-étre de
chacun, détecter s’il y avait des personnes sous stress (...). » (C.B.) et une autre « Il y a un
beaucoup plus grand besoin, pour moi je trouve en tant que leader, de faire de I'écoute des
gens parce que comme ils sont plus anxieux, plus stressés, ils ont plus besoin d’extérioriser tout
ca et de parler. Au niveau stress ¢a oui, je fais plus attention que quand je vois la personne le
matin, le midi, I'aprés-midi dans le méme espace de travail. » (N.D.W.) Globalement, le retour
des managers par rapport a leur attitude a distance est donc positif méme s’ils nous ont bien

précisé que le travail a distance s’est mieux déroulé pour certains employés que pour d’autres.

Du c6té des employés, le verdict semble plus mitigé. Rappelons toutefois que les membres
d’équipe interrogés ne travaillent pas dans les mémes entreprises que les managers
interrogés. Deux tiers d’entre eux se sont sentis soutenus et encouragés par leur manager tant
personnellement que professionnellement. Une employée nous a expliqué : « Elle a été tres
présente a vérifier si on allait bien (...). J’avais des parents beaucoup plus dgés pour qui je
devais tout faire parce que je ne voulais absolument pas qu’ils sortent, il n’y avait aucun souci
si je devais m’absenter @ un moment donné. On a pris des jours de congé quand on en avait
besoin. » (V.B.) En ce qui concerne les deux personnes qui n’ont pas ressenti une attitude
réellement bienveillante de la part de leur manager, I'une nous a expliqué ne pas avoir eu de
meeting pour savoir comment elle se sentait ou pour parler de fagcon informelle et I'autre nous
a fait part d’un non-respect des horaires de travail et d’une distance entre les managers et
I’équipe qui donne le sentiment d’étre considérés comme des machines a produire. Malgré
une majorité positive, nous ne pouvons toutefois pas nier ces deux cas ou la relation manager-

employé n’a pas été avantageuse.
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Nous pouvons conclure que si tous les managers font part de leur attitude positive envers leur
équipe, un tiers des employés ne ressent pas cette positivité. Pour ceux-ci, 'impression qui

domine est que le cadre de travail a distance a été négligé.

2.7. OBSERVATIONS SUPPLEMENTAIRES

Plusieurs travailleurs nous ont expliqué qu’un élément facilitateur du passage a distance a été
le fait de déja avoir travaillé chez soi. Cela leur a permis d’avoir directement du matériel
correct tel qu’une bonne connexion, un ordinateur portable ou encore des acces a distance.
Quatre entreprises parmi les douze ont fourni a leurs employés des accessoires

supplémentaires tels qu’une chaise de bureau et un deuxieme écran.

L'importance de la digitalisation est aussi ressortie lors de nos interviews. Certaines personnes
pensaient leur travail impossible a digitaliser, pour d’autres il I'était déja partiellement ou
complétement. Nous avons observé que malgré la diversité des situations, tous ont su faire

face au travail a distance et numériser et digitaliser ce qui devait I'étre.

Enfin, nous avons remarqué que, plusieurs fois, les personnes interviewées nous ont fait part

de I'importance d’étre apte a s’adapter et a étre flexible pour bien vivre une telle situation.

2.8. CONCLUSION DE L’ANALYSE EMPIRIQUE

A travers I'analyse de nos interviews, certains éléments nous ont étonnée et d’autres ont, au

contraire, confirmé nos hypothéses de départ.

Nous avons d’abord observé que le controle ne semble pas avoir posé de probléme et a lieu
sous forme de management par objectifs. En ce qui concerne la confiance, elle parait bien
installée pour la majorité des travailleurs, qu’ils soient membres d’équipe sans fonction

managériale ou managers.
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Ensuite, les processus de travail n’ont pas di étre revus pour étre adaptés a un travail en
équipe a distance. Leur travail était déja souvent adapté de maniére telle qu’il puisse étre

réalisé depuis un ordinateur et donc, depuis un lieu autre que le bureau.

En ce qui concerne les technologies de I'information et de la communication, leur utilisation
a augmentsé, ils en utilisent davantage et de facon plus réguliere. Toutefois, il n’a pas semblé
nécessaire de prévoir un temps d’adaptation, d’aprés les témoignages recus. La
communication au sein de I'équipe et avec le manager n’a pas non plus été un probléme. La
fréquence de celle-ci a augmenté pour la moitié des personnes interviewées mais nous avons

toutefois noté un réel manque d’échanges informels.

Enfin, la distance ne semble pas avoir impacté les liens entre les membres de I'équipe. Elle les
aurait méme soudés pour certains. Toutefois, celle-ci n’a été vécue positivement que par une
minorité. Il ressort également que les managers ont mis en place diverses activités virtuelles
pour maintenir les liens et la majorité des membres équipes ont noté une attitude positive de

la part de leur supérieur durant cette situation particuliére.
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CHAPITRE 3. RESULTATS

Apres avoir livré le contenu de nos interviews et tiré des premieres conclusions, nous allons
maintenant comparer I'analyse de nos interviews aux éléments de notre revue de littérature,
repris sous forme d’hypothéses et exposés dans le dernier chapitre dans notre premiere
partie. Il s’agit ici de confirmer ou d’infirmer, au vu des données pratiques recueillies grace a
notre échantillon, les hypothéses formulées a l'issue de notre recherche documentaire et de
pouvoir, ensuite, proposer une réponse a la question centrale posée, a savoir si les challenges
du travail en équipe et de sa gestion a distance ont ou non évolué depuis la crise sanitaire du

Covid-19.

3.1. PRESENTATION DES RESULTATS

H1 : La confiance au sein d’une équipe se développe davantage en communiquant chaque

semaine et se répondant quotidiennement.

Pour neuf travailleurs interrogés, la confiance est bien présente au sein de I'équipe durant le
travail a distance. Quatre d’entre eux communiquent quotidiennement, deux a une fréquence
de deux a trois fois par semaine et les trois derniers, une fois par semaine. Pour trois autres
travailleurs, la confiance est plus variable, voire problématique. Pourtant, la fréquence de
communication de I'un était de deux fois par jour, du deuxiéme, une fois par semaine et du

dernier, réguliere (sans pouvoir nous donner une cadence fixe).

Notre recherche empirique nous permet de conclure que majoritairement, une
communication réguliére, hebdomadaire ou quotidienne selon les personnes interviewées,
encourage le développement de la confiance au sein de I'équipe et avec le manager. Nous
devons toutefois admettre avoir constaté que, dans des cas minoritaires, la confiance ne
s’était pas (suffisamment) installée, alors que la communication avait lieu chaque semaine. Il
nous est impossible de déterminer si une communication plus rapprochée aurait pallié ou
atténué ce déficit de confiance ou si d’autres facteurs étaient de nature a I'expliquer. Nous
pensons néanmoins pouvoir retenir que des échanges réguliers et des réponses quotidiennes

ont en tous cas un impact positif sur le développement de la confiance.
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Nous confirmons donc notre premiere hypothese selon laquelle une communication
hebdomadaire et une réponse quotidienne permettent de développer davantage la

confiance.

H2 : Un management par objectifs plutét que par le temps de travail est généralement

d’application comme forme de contréle a distance.

Nous avons observé que le management par objectifs est la forme de contréle qui fait
I'unanimité a distance et celle-ci était déja méme d’application avant le confinement. Tous les
interviewés, a une exception pres, sont controlés ou contrélent, via des objectifs a atteindre.
Un seul manager nous a expliqué que le contréle par objectifs s’était développé durant le

confinement et n’existait pas comme tel avant.

Nous confirmons donc notre deuxieéme hypothése selon laquelle un management par objectifs
plutdt que par le temps de travail est généralement d’application comme forme de contréle

a distance et substitueront méme I'adverbe « généralement » par « majoritairement ».

H3 : La formalisation des méthodes de travail et de communication a distance permet a
chacun d’étre en possession de toute information a tout moment et de ce fait, d’augmenter

I'efficacité de I'équipe.

Aucune des personnes interviewées n’a di modifier ses méthodes de travail en raison du
travail a distance, en vue de les formaliser pour augmenter I'efficacité de I'’équipe. Comme
nous I’avons précisé dans notre analyse, sept personnes ont certes revu certains processus
pour les rendre plus efficaces mais ce n’est pas pour autant qu’elles les ont formalisés au sens
strict du terme. Il semble que les processus de travail étaient déja adaptés pour effectuer les
diverses taches a distance. Ceux-ci n"ont donc pas nécessité de formalisation pour avoir toutes

les informations nécessaires en vue d’étre plus efficaces.

En ce qui concerne une formalisation des méthodes de communication, si nous avons noté
gue la fréquence de communication a doublé, nous n’avons pas non plus constaté de réelle

formalisation.
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S’il ne semble donc pas que la formalisation soit indispensable pour permettre a chacun d’étre
en possession de toute information a tout moment malgré la distance, nous nuancerons ce
propos en émettant I'idée que les facultés d’adaptation des uns et des autres sont
certainement de nature a compenser, ne serait-ce que partiellement, une formalisation

lacunaire ou bancale.

Nous rejetons donc I’"hypothése selon laquelle, pour notre échantillon, la formalisation permet

a chacun d’étre en possession de toute information a tout moment malgré la distance.

H4 : L'utilisation de plusieurs technologies de communication permet a I'équipe et au
manager de partager davantage d’informations pour éviter les pertes d’éléments

importants.

Il est incontestable qu’une trés large majorité des répondants, onze sur douze, ont utilisé
davantage de technologies de communication depuis qu’ils ont d{ travailler a distance et ce,
gue ce soit pour partager des fichiers, pour assister a des réunions ou pour toute autre action

professionnelle.

Il ressort de nos interviews que chaque technologie semble avoir sa spécificité. Par exemple,
Teams est préféré pour le partage de documents et les réunions, Skype pour les appels et les
réunions, tandis que des plateformes internes ou drives sont utilisés pour des partages de

documents qui se faisaient précédemment davantage par email.

Ce recours accru aux plateformes répond a la nécessité de pouvoir partager et stocker en ligne
toutes les communications a un méme endroit et ce pour un partage d’informations plus large,
plus ciblé, et plus sécurisé, ce qui s’est avéré indispensable en cas de travail a distance

généralisé ou imposé.

Nous confirmons donc I’hypothése selon laquelle I'utilisation de plusieurs technologies

permet de partager davantage d’informations pour éviter les pertes d’éléments importants.
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H5 : L’utilisation des technologies de I'information et de la communication nécessite un
certain temps d’adaptation pour apprendre a communiquer et a travailler efficacement avec

ces outils afin d’atteindre les objectifs a temps.

Comme nous l'avons expliqué dans notre analyse, une seule personne a rencontré des
difficultés avec I'utilisation de ces technologies et ses soucis étaient plus d’ordre personnel
gue technique. Pour tous les autres interviewés, |'utilisation a temps plein de nouvelles
technologies n’a posé aucun probléme en terme d’adaptation et ils ont pu s’y familiariser et
les utiliser sans difficulté. Ces changements ont été décrits comme faciles quel que soit I'age
des répondants. Le passage a distance ne leur a donc pas demandé d’adaptation particuliére.
Les travailleurs interrogés le justifient par le fait qu’ils y sont immergés car c’est de leur
génération et qu’ils connaissaient et utilisaient déja quotidiennement ces technologies, ou a

tout le moins certaines d’entre elles, avant le confinement.

Nous infirmons donc I’hypothése selon laquelle I'utilisation des technologies de I'information
et de la communication nécessite un temps d’adaptation pour les utiliser efficacement tant il

semble que leur appropriation a été rapide.

H6 : La gestion d’une équipe virtuelle implique de revoir les pratiques de gestion pour y

intégrer les technologies de I'information et de la communication comme outils centraux.

Lorsque nous avons demandé aux managers s’ils avaient di modifier leurs pratiques de
gestion a distance, la moitié d’entre eux ont répondu par la négative, exposant que ce passage
en virtuel n’avait pas nécessité d’adaptations particuliéres et que tant leurs pratiques de

gestion que le travail de I'’équipe se sont poursuivis comme tels.

L'autre moitié des managers a admis avoir d(i adapter certains modes de gestion. Une de ces
managers a adapté son style de communication et les outils par lesquels elle passe pour
gu’elle puisse interagir via le chat et sous forme de photos et d’'images. Les deux autres
managers ont modifié leurs facons de gérer I'’équipe mais il s’agit de changements inhérents
a la distance et non aux outils. L'un d’entre eux a d{i organiser des réunions, pratique qui ne

se faisait pas avant car il travaillait quotidiennement avec son équipe dans le méme bureau. Il
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a donc planifié un stand up le matin et des réunions d’équipe deux a trois fois par semaine. La
seconde a voulu trouver des alternatives au mur de photos et de plannings qui se trouvait au

bureau. Elle passe donc dorénavant par un SharePoint pour combler ce manque.

Nous estimons que notre sixieme hypothése selon laquelle une gestion a distance implique
nécessairement une modification des pratiques pour convenir aux technologies de
I'information et de la communication ne doit pas étre entendue de maniére trop dogmatique,

c’est pourquoi nous la rejetons.

H7 : La distance géographique entre les membres réduit le sentiment d’appartenance a

I’équipe.

Nous avons observé que le sentiment d’appartenance a I'équipe s’est dégradé pour une seule
employée seulement, que pour quatre répondants, les liens se sont méme solidifiés et que les
sept autres n’ont pas ressenti de modifications a ce niveau. L'épreuve particuliére traversée
par I'ensemble des membres a majoritairement permis de maintenir, si pas de souder

davantage, leurs liens malgré la distance.

Afin d’entretenir les liens au sein de I'équipe, les managers ont souvent tenté de faire preuve
de créativité pour mettre en place certaines activités a distance, lesquelles semblent avoir été

favorablement accueillies et bien appréciées des employés.

Nous infirmons donc I’hypothese affirmant que la distance géographique réduit I'attachement
a I'équipe. La distance peut étre relativisée moyennant des initiatives relativement simples

mais au potentiel sociabilisant important.

H8 : Lorsque le manager virtuel est présent et réactif envers son équipe, les échanges sont

plus nombreux et le sentiment d’appartenance se développe plus facilement.

Lorsque le manager est (ou se dit) présent et réactif, les échanges sont plus nombreux et le
sentiment d’appartenance est bien présent, méme a distance. Tel est le ressenti exprimé par

huit personnes. Pour trois autres, malgré la présence du manager et un sentiment
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d’appartenance prégnant, deux d’entre eux n’ont pas communiqué davantage et le dernier a
méme moins communiqué. Nous n’avons recensé qu’une seule employée qui estimait que
son manager était davantage absent, les échanges moins nombreux et qualifiait son sentiment

d’appartenance comme dégradé.

Dans notre échantillon, nous observons donc un lien entre, d’'une part, la présence et la

réactivité du manager et, d’autre part, les échanges et le sentiment d’appartenance.

Nous confirmons donc I'hypothése relative au lien et a I'impact de la présence et de la
réactivité d’'un manager virtuel sur les échanges et le sentiment d’appartenance, tout en

précisant que ces deux éléments ne sont suffisants en soi.

3.2. CONCLUSION SUR LES RESULTATS

Apreés avoir mis en paralléle ce que nous avaient appris notre revue de littérature et notre
recherche empirique, nous pouvons a présent conclure quant a une éventuelle évolution des

challenges du travail en équipe et de sa gestion a distance.

Tout d’abord, dans notre échantillon, nous avons observé que les technologies de
I'information et de la communication étaient déja bien présentes et quotidiennement utilisées
en entreprise, avant la généralisation du travail a distance. Cet ancrage a eu un impact
appréciable lors du passage d’un travail en présentiel a un mode a distance. Nous avons en pu
conclure gu’il n’avait pas été nécessaire de revoir certains processus ou modes de gestion ni
d’adapter ou de mettre a jour les fagons de travailler et de manager, contrairement a ce qui

ressortait de notre revue de littérature.

Nous avons ensuite relevé que la distance n’a pas eu d’impact sur le sentiment
d’appartenance. Alors que la littérature alerte sur un réel besoin d’'y préter attention, au
risque de voir se développer un sentiment d’isolement, il nous semblé que la situation
particuliére vécue ici a rassemblé d’elle-méme les collaborateurs. Les diverses activités
virtuelles organisées dans la majorité des entreprises pour rassembler et motiver leurs

membres y ont sans doute contribué également.
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Nous avons par ailleurs noté la nécessité exprimée de la présence du manager et d’une
communication réguliére. Ces deux facteurs contribuent a I'attachement de I'’équipe et au
maintien et au développement de la confiance au sein de celle-ci, deux éléments qui

constituent de réels atouts pour gagner en efficacité, comme le souligne la littérature.

Nous avons également pu confirmer, a tout le moins pour notre échantillon, I'utilisation de
plusieurs technologies et I'avantage que cela comporte pour une communication optimale,

comme nous en informaient déja nos recherches théoriques.

Enfin, nous avons remarqué que le management par objectifs était une méthode de gestion
couramment d’application chez toutes les personnes interviewées. Nous observons donc, en
comparant nos éléments théoriques et pratiques, une évolution des divers modes de gestion

vers un management par objectifs.

Si des différences existent entre les challenges rencontrés lors d’'un passage a distance
volontaire et préparé et ceux étudiés a I'occasion du passage obligatoire vers le travail a
distance en raison de la crise sanitaire, dans notre panel, nous ne les avons relevées qu’en ce
qui concerne la formalisation des méthodes de travail et de communication, la nécessité
d’adaptation aux technologies de lI'information et de la communication, I'adaptation des

pratiques de gestion et le lien entre distance et sentiment d’appartenance.

Nous pensons que la rupture qui a eu lieu du jour au lendemain est une des causes majeures
de cette différence. Dans un contexte de crise, les réactions et les comportements sont
différents. En effet, tous ont été contraints de s’adapter a la situation et d’apprendre a
travailler différemment sans formation ni accompagnement spécifiques généralement

considérés comme des préalables nécessaires a un changement.

Le caractére soudain de la rupture due a la crise sanitaire a également conduit les managers

et membres d’équipes interviewés a faire, quasi du jour au lendemain, de réelles et rapides

avancées dans I'utilisation des technologies, parfois nouvelles.
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CHAPITRE 4. LIMITES ET PERSPECTIVES

4.1. LIMITES DE NOTRE RECHERCHE

Au fil de notre recherche, nous avons observé deux limites importantes qu’il nous semble

important de partager ici et de garder constamment a I'esprit lors de la lecture de ce mémoire.

Premiérement, nous souhaitions revenir sur la représentativité de notre échantillon. Bien que
nous ayons interviewé des personnes ayant différents profils pour garantir une certaine
diversité, au niveau des ages, fonctions, secteurs et entreprises, notre échantillon, qui ne
porte que sur douze personnes travaillant en Belgique, ne peut étre considéré comme
totalement objectif et pleinement représentatif pour tout travail en équipe et sa gestion. Nos
résultats ne peuvent par conséquent donner qu’une idée des challenges vécus par les

membres d’équipe et leurs managers.

Deuxiémement, nous tenions a préciser que nos hypothéses proviennent des articles que
nous avons lus. Méme si nous avons veillé a une revue de littérature riche et variée, il se peut
gue nous ayons manqué ¢a et la certains éléments qui auraient été également intéressants a

analyser dans notre recherche.

Bien que nous ayons tout mis en ceuvre pour faire preuve d’ouverture d’esprit, de rigueur et
de méthodologie, notre étude peut cependant toujours comporter des éléments subjectifs et

non généralisables.

4.2. RECOMMANDATIONS POUR UNE ETUDE FUTURE

Les interviews que nous avons menées |'ont été entre mi-juin et début juillet 2020, c’est-a-
dire aprés environ trois mois de travail a distance. Une telle période est relativement courte
et il serait sans doute intéressant de sonder a nouveau les mémes personnes d’ici quelques
mois. Cela permettrait de recueillir leur témoignage avec un certain recul et d’observer ainsi
si leur ressenti a ou non évolué. Le cadre et les contraintes liées a I'exercice méme d’un

mémoire ne nous permettent malheureusement pas de réaliser une telle étude longitudinale.
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Il aurait enfin été éclairant de pouvoir mener une recherche similaire mais de facon plus
approfondie auprés d’une seule entreprise. Cela aurait permis de comparer les ressentis de
membres d’équipe et de managers travaillant pour une méme organisation. Cette recherche
plus ciblée aurait également pu offrir la possibilité de suggérer des actions ajustées selon les

problémes rencontrés.
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CONCLUSION

Al’entame de notre travail, nous nous posions la question de savoir si et en quoi les challenges
du travail en équipe et de sa gestion a distance avaient été impactés par la crise sanitaire du

Covid-19 qui a subitement imposé le travail a distance a une échelle jusqu’alors inconnue.

Un tel questionnement nécessitait tout d’abord de découvrir, grace a la littérature, quels sont,
de maniere générale, les défis majeurs auxquels font habituellement face les équipes et les
managers d’équipe qui travaillent a distance, ce qui impliquait au préalable de s’attarder
guelques instants aux notions d’équipe, de travail en équipe et d’équipe virtuelle, d’une part,

et a celles de gestion d’équipe et de management a distance, d’autre part.

L’étude de la littérature a laquelle nous nous sommes livrée dans un premier temps nous a
permis de constater que les défis traditionnellement rencontrés dans le cadre de la gestion
du travail en équipe a distance s’averent principalement étre en lien avec les processus de
travail, la fréquence de communication, les technologies de l'information et de la

communication et les rencontres en virtuel.

Sur cette base, nous avons alors retenu huit hypothéses et cherché ensuite a savoir, grace a
des interviews de membres et de managers d’équipe de différentes entreprises, si celles-ci
pouvaient ou non étre validées en période de travail a distance imposé et généralisé. Nos
hypothéses portaient sur la confiance, le contrble, les méthodes de travail et de
communication, les technologies de l'information et de la communication (partage
d’informations et temps d’adaptation), les pratiques de gestion, la distance et le sentiment

d’appartenance ou encore I'attitude du manager.

Les entretiens que nous avons réalisés nous ont permis de conclure que seule la moitié des
challenges habituellement rencontrés par les entreprises s’engageant dans le travail a
distance ont gardé toute leur pertinence pour le travail a distance imposé en raison de la crise

sanitaire du Covid-19.
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Tel est le cas du lien entre la fréquence de communication et la confiance, de I'intérét du
management par objectifs, de I'avantage de I'utilisation de plusieurs technologies mais aussi

du rapport étroit entre la présence du manager et le sentiment d’appartenance.

En revanche, la formalisation des méthodes de travail et de communication, le temps
d’adaptation pour une utilisation efficace des technologies de l'information et de la
communication et l'adaptation des pratiques de gestion au virtuel n’ont pas paru
indispensables durant le confinement, contrairement a ce qui était présenté par la littérature
comme étant des points d’attention lors du passage du présentiel au virtuel. Etrangement et
a l'inverse de ce qu’enseigne la recherche théorique, la distance n’aurait pas non plus affecté

le sentiment d’appartenance.

Nous en déduisons que la crise du Covid-19 et I'imposition soudaine et généralisée du travail
a distance qui en a résulté ont principalement joué un réle disruptif sur les défis de type
« pratique ». Ainsi, ce sont les hypothéses formulées au sujet des méthodes de travail et de
communication, de I'adaptation aux technologies de I'information et de la communication et
des pratiques de gestion qui peuvent étre qualifiées, en temps de crise, si pas d’obsolétes, a
tout le moins d’accessoires. |l semble qu’en raison du changement subi et subit, chacun a dQ,
mais a pu aussi, s’adapter a sa fagon, avec ses propres moyens ou ceux mis a disposition par

I'entreprise et ce, sans qu’une réelle préparation ne soit nécessaire.

Les hypotheses liées aux défis d’ordre plus « relationnel » se sont, en revanche, vues
largement confirmées, a I'exception de celle sous-entendant que le sentiment d’appartenance
serait affecté par la distance. L'importance de la confiance et de la communication, la
nécessité d’avoir un manager présent et réactif et le besoin d’entretenir le sentiment
d’appartenance, loin d’étre égratignés pendant la crise sanitaire, sont ressortis comme étant

des fondamentaux gardant tout leur sens en une telle période.

Nous en concluons que si le virtuel peut remplacer le présentiel, ce n’est qu’a la condition de

ne pas sacrifier au passage le relationnel. Le besoin de maintenir I’humain au cceur du travail

reste et demeure incontestablement prégnant.
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En d’autres mots, si nous ne négligeons nullement I'intérét qu’il y a a continuer a développer
les outils nécessaires et a réfléchir aux aspects pratiques du travail a distance, il nous semble
bien plus crucial encore de ne point négliger I'importance des rapports humains et, quelles

gue soient les circonstances, de les placer au centre des préoccupations managériales.

Certes, notre recherche comporte des limites. Nous pensons cependant que sa conclusion en

ce qu’elle s’axe autour de 'lhumain est de nature a transcender celles-ci.

Nous espérons en tous cas, grace au contenu tant scientifique qu’empirique et au caractere
relativement inédit de notre recherche, avoir pu apporter aux lecteurs quelgues menus
éclaircissements leur permettant de mieux comprendre pourquoi tel ou tel élément dans la

facon de travailler a distance a bien ou mal fonctionné durant la crise du Covid-19.

Nous espérons surtout aussi contribuer, fut-ce trés modestement, a enrichir les réflexions de
ceux qui souhaitent continuer a améliorer ce qui peut I’étre pour faire du travail a distance un
véritable succés a tous niveaux et ce, qu’il soit mGrement réfléchi ou a nouveau enjoint,
comme, par exemple, dans I'hypothése ou la crise sanitaire que nous traversons devait
perdurer ou si une autre, de quelque nature que ce soit, climatique ou terroriste, devait

survenir et conduire, elle aussi, a un recours accru au travail a distance.
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ANNEXES
ANNEXE 1. GUIDE D’'INTERVIEW SEMI-DIRECTIVE

1.1. INTRODUCTION

Nina Lisochub (N) : Bonjour, nous avions convenu de nous contacter aujourd’hui, est-ce que
ce moment vous convient toujours ?

Manager ou membre d’équipe (M) : ...

N : Je vais commencer par vous resituer le sujet de notre échange. Je suis en fin de deuxieme
année de master en sciences gestion donc en ce moment je rédige mon mémoire sur une
problématique d’actualité qui est: “En quoi les challenges du travail en équipe et de sa gestion
ont été impactés par la crise sanitaire du Covid-19?”. Apres avoir analysé ce que la littérature
disait a ce sujet, j'aimerais savoir si les équipes et leur manager sont confrontés ou non aux
mémes challenges depuis que le travail a distance est imposé en raison de la crise sanitaire.
Je vais donc interroger une dizaine de personnes, des managers et des membres d’équipe,
afin de tenter de répondre a ma problématique. Avez-vous des questions ?

M: ..

N : Je vous remercie d’avoir accepté cette interview. Etes-vous d’accord que je I'enregistre ?
M : Oui/Non

N : Pour commencer, quel sont votre role et votre fonction dans I'équipe ?

M: ..

N : reformuler sa réponse, interrogation verbale sur I’équipe dont nous allons parler

M: ..

M : Combien de personnes compte I'équipe ?

M: ..

N : Quelle est la mission de votre équipe de travail ?

M: ..
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N : Quel pourcentage de votre temps de travail consacrez-vous a cette mission ?

M: ..

N : Comment travailliez-vous ensemble avant le confinement ?

M: ..

N : Aviez-vous déja I'occasion de travailler a distance ? A quelle fréquence ?

M: ..

N : Qu’est-ce qui a changé dans votre maniere de travailler a distance depuis le confinement?

M: ..

N : Quelles sont les conditions qui ont facilité ou rendu/rendent encore difficile le travail en
équipe et sa gestion a distance ?

1.2. CCEUR DU SUIJET

Hyp | Questions

1-8 | A quelle fréguence communiquez-vous ?

4-5 | Quelles technologies de communication utilisiez-vous déja avant le confinement ?

4-5 | En avez-vous utilisé davantage a distance ?
Pourquoi ?

4-5 | Avez-vous continué a les utiliser apres ?

5-6 | Comment viviez-vous, avant le confinement, I'utilisation de ces technologies de
I'information et de la communication dans le contexte professionnel ?
Et apres ?

7-8 | Vos échanges ont-ils été modifiés en virtuel a travers ces TIC?
Dans quelle mesure ?

Comment I'utilisation des TIC a-t-elle été pour vous ?

En quoi le travail en équipe a distance a-t-il, ou pas, impacté les processus et
méthodes de travail ?
Si oui, lesquels ? Comment vous y étes-vous pris?

6 Vos pratiques de gestion ont-elles été modifiées pour y intégrer les TIC ?
Dans quelle mesure ?

4-5 | Comment avez-vous vécu ce changement dans la maniere de communiquer ?

2 Comment les résultats sont-ils suivis ?
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1 Quelle a été la place de la confiance ?

7-8 | Comment avez-vous vécu la distance ?

7-8 | Cet éloignement a-t-il modifié vos liens avec I'équipe ?

7-8 | Comment avez-vous entretenu/développé vos liens avec/au sein de I'équipe ?
Qu’avez-vous mis en place ?

8 Que diriez-vous de I'attitude de votre manager durant votre travail a distance ?
A-t-elle évolué par rapport au travail en présentiel ? En quoi ? (que pour les membres

d’équipe)

Questions de relance
. Que voulez-vous dire par la ?
. Pouvez-vous m’en dire davantage ?
. Comment avez-vous vécu cela ?

. Pouvez-vous me donner un exemple ?

1.3. CONCLUSION

N : Je vous remercie pour votre témoignage. Sij’ai bien compris... (résumé de quelques idées).

M: ..

N : Merci encore. Désirez-vous que je vous envoie les résultats de ma recherche quand je
I’aurai terminée ?

M: ..
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ANNEXE 2. RENTRANSCRIPTIONS D’INTERVIEWS

Les retranscriptions d’interviews ne contiennent ni les présentations mutuelles ni le bref
exposé sur le sujet du mémoire, ces deux moments ayant été réalisés avant la demande

d’enregistrement et I'enregistrement de l'interview.

2.1. INTERVIEW D’UN MANAGER D’EQUIPE

Nina Lisochub (N) : Alors peut-étre pour commencer, quels sont ton réle et ta fonction dans

I’équipe ?

Manager d’équipe (M) : Tout a fait, donc moi je suis en charge du procurement global chez

anonyme, au niveau financier. Donc je suis VP Finance Procurement Global, les achats globaux

quoi.

N : Et tu exerces cette mission a temps plein ?

M : A temps plein oui

N : Ok. Et alors ton équipe compte combien de personnes ?

M : Alors mon équipe compte 16 personnes.

N : D’accord.

M : lls ne travaillent pas tous pour moi en direct tous les 16, donc il y en a qui travaillent pour

des gens qui travaillent pour moi.

N : Ah oui d’accord.

M : Quais ?
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N : Oui ! Peut-étre pour étre sQire, dans I'interview quand tu parleras d’équipe, on parlera alors

de ces 16 personnes c’est ¢ca ?

M : Alors le mieux c’est peut-étre de parler des 5 personnes qui me rapportent en direct.

N : Oui c’est peut-étre mieux alors ?

M : C’est peut-étre mieux de parler de ceux-la alors.

N : Oui, ok top. Pour commencer, comment vous travailliez ensemble avant le confinement ?

M : Avant le confinement, moi j’étais avec eux 3 jours par semaine et 2 jours en télétravail.

N : Ah oui donc vous aviez déja I'occassion de travailler a distance ?

M: Correct.

N : Pour toute I'équipe ?

M : Alors le reste de I’équipe travaillait... Il y en avait 4 sur 5 qui travaillaient au méme endroit,

a Londres et il y en avait un qui commutait comme moi. Il était donc en télétravail la moitié

de son temps et I'autre moitié au bureau.

N : Ok et alors qu’est-ce qui a changé depuis le confinement dans votre maniére de travailler?

M : Moi je trouve que ce qui a changé le plus c’est que... le fait de ne jamais se voir a fait qu’on

a essayé de transformer la partie plus casual, familiere qu’on a dans les contacts en face-to-

face. On a essayé de transformer ¢a mais en utilisant les outils a disposition c’est-a-dire

I'ordinateur et la caméra quoi. Donc ce qui a changé par exemple pour l'expliquer

concrétement, on a commencé a, plutét que d’avoir uniquement nos réunions

majoritairement sur des sujets professionnels et on va dire 3-4 fois par an, travailler plus la

dynamique d’équipe, qui allait étre un peu plus personnelle, dés le confinement on a mis en
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place une fois par semaine 1/2h qui n’est que personnelle. Comment on va ? Comment ¢a se
passe ? Comment va la situation perso, I'évolution, la famille ? Voila. Et donc une des
conclusions c’est qu’en fait, étonnement, moi maintenant je connais plus d’aspects

personnels de mes employés que ce que je n"avais en les voyant en face.

N : OK. Et avant le confinement alors vous communiquiez sur ces sujets...

M : Que quand c’était vraiment ... plut6t je dirais 3-4 fois par an quand on se disait “Ok on va
faire un peu de team building, de construction d’équipe” mais sinon I'agenda était vraiment

majoritairement professionnel.

N : D’accord. Tu as peut-étre des éléménts qui, selon toi ont facilité ou rendu difficile ta gestion

de I’équipe a distance ?

M : Ce qui a facilité la chose c’est que tres vite on a eu acces a de bons outils avec une qualité
d’image et de connexion, qui s’est trés bien passé. On avait accés a des outils de sondages en
ligne qui permettent aussi aux personnes de donner leur avis de maniére facile et a de grands
groupes aussi parce que parfois, je fais partie d’'une équipe plus large d’une centaine de
personnes a animer et alors la c’est plus facile de pouvoir leur demander quelles sont leurs
guestions etc. en utilisant ces outils. Donc des outils qu’on a rapidement, beaucoup plus,
utilisé, davantage. Je trouve que la partie la plus difficile et qu’on ressent d’ailleurs plus
maintenant qu’au début du confinement c’est qu’il y a de toute facon des personnes qui ont
difficile, des personnes avec les enfants pas trés loin, dans des logements pas trés grands et
donc le souci c’est de gérer cette bonne balance entre tout le monde, de bien travailler et ne
pas arriver dans une situation de stress trop important parce qu’en fait les stress privés ont
augmenté et pour certains, I'anxieté simplement de la situation a aussi augmenté. Doncil y a
vraiment un besoin, dans tous les dialogues avec les gens, il y a un beaucoup plus grand
besoin, pour moi je trouve en tant que leader, de faire de I'’écoute des gens parce qu’ils sont

plus anxieux, plus stressés, ils ont plus besoin d’extérioriser tout ¢a et de parler quoi.

N: Donc tu dirais qu’en tant que manager, tu as du étre plus présente ?
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M : Je dois étre plus présente, oui oui oui.

N : Tu diras que ton attitude a changé avec ce travail a distance ?

M : Je fais beaucoup plus attention a... oui quand méme, au stress en fait que tout le monde
a. Au niveau stress ¢a oui, je fais plus attention que quand je vois la personne le matin, le midi,
I'apres-midi dans le méme espace de travail bah on peut plus se permettre, je trouve, d’étre
en désaccord. On va se revoir une demi heure aprés ou le lendemain et voir si elle va bien. Sur

Team:s, il faut faire plus attention.

N : En parlant de Teams justement, quels outils vous utilisiez déja avant le confinement ?

M : Alors on avait Skype. Une des choses qui a changée maintenant c’est que, dés qu’on a pu

se le permettre au niveau réseau, on allume la caméra de maniéere beaucoup beaucoup plus

rapide qu’avant. Donc on est passé d’un outil qui était un outil de téléphone et de fax a un

outil vraiment de vidéo conférence.

N : Ok. Et Teams vous l"utilisiez déja avant ?

M : Non non, on I'a déployé pour la situation et je pense qu’on va abandonner maintenant

Skype et on utilisera dorénavant Teams. |l y a des choses dans le changement qui vont

vraiment rester quoi.

N : Donc oui plus Skype mais Teams ?

M : Oui.

N : Et comment vous avez vécu ce passage vers une communication completement a travers

les technologies ?

M : Alors en fait on s’est vraiment fait la réflexion que normalement quand on déploie une

nouvelle technologie, on 'accompagne de formations, de toutes sortes d’accompagnements,
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etc. Ici en fait, de par la situation d’obligation, les gens ont adapté les nouvelles technologies
de maniére beaucoup plus rapide et je crois d’ailleurs que du coup dans le futur, pareil, ce
sera quelque chose oU on considérera de raccourcir les temps de déploiement et
d’apprentissages parce qu’on s’est bien rendu compte que les gens s’adaptaient assez vite en

fait a ces nouveaux outils.

N : Tu dirais que l'utilisation de ces technologies a été facile ou pas tellement ?

M : Non moi je trouve qu’elle a été facile mais vraiment parce que j'ai majoritairement travaillé
avec des gens qui avaient un bon réseau. Il y en a quelques uns pour qui la connexion a été
plus diffcile et la ¢a a été un cauchemar. Et pour ceux-la d’ailleurs c’est une des conditions

pour retourner au travail maintenant c’est la capacité de connexion quoi.

N : D’accord et est-ce les processus de travail ont été impacté avec ce travail a distance ? Et si

oui, comment ?

M : Alors oui, qu’est-ce qui a changé... Il y a eu une prise de décision plus rapide mais qui est
parfois liée au fait que tout le monde est conscient de traverser une crise donc des décisions
plus rapides, ca oui. Comme autres process, on a essayé d’en faciliter certains, que ce soient
les approbations, que les personnes puissent se débrouiller toutes seules pour par exemple,
commander une partie de leur équipement informatique. Donc on facilite un peu la ol avant
c’était tres réglementé. Par contre, on a été sujet, comme d’autres sociétés, a davantage
d’attaques de sécurité et donc la il y a vraiment une prise de conscience et méme jusqu’a
s’assurer que les employés aient bien compris et un message que s’ils échouaient trop souvent

a des simulations d’attaques, ils seraient pénalisés en évaluation de performance.

N : Et gu’est-ce que tu entends par des simulations d’attaques ?

M : Donc c’est en fait organisé par I'informatique donc ce ne sont pas de vraies attaques, ce

sont des fausses mais qui sont organisés par I'informatique elle-méme.

N : Ok pour contréler en fait ?
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M : Pour controler mais pour vraiment former les employés a étre vigilants.

N : D’accord je vois.

M : Parce qu’on était sujet a beaucoup plus d’attaques et qu’on voulait garder la sécurité.

N : OK. Et est-ce que du coup vous avez changé votre fagcon de communiquer ? Que ce soit vis-

a-vis de ¢a ou d’autres choses, mais est-ce qu’il y a u un changement dans votre maniére de

communiquer du fait qu’elle soit entierement virtuelle, vos communications ?

M : Oui oui. La communication est devenue beaucoup plus casual, les gens sont plus casual.

La CEO et tous les seniors leaders, on les voit chez eux a la maison, dans leur intérieur et donc

c’est beaucoup plus casual, plus proche quoi.

N : D’accord.

M : Etonnement, parce que ca parait bizarre de dire plus proche alors que tout ¢a c’est en

virtuel évidement.

N : Oui, tu dirais que les échanges étaient plus proches bizarrement mais que vous rentriez

plus dans l'univers de la personne qu’en face-a-face ?

M : Oui, tout a fait. C'est quelque chose qu’on avait déja observé en fait parce que quand on
utilise les outils de style Vivox et que les gens peuvent nous poser des questions en virtuel,

leurs questions sont trés différentes qu’en face-a-face.

N : Ok. Est-ce que toi tu as du modifier certaines facons de faire ? Pas du fait de la distance

spécialement mais du fait que c¢a passe par les technologies. Est-ce que certaines pratiques

ont du étre modifiées pour étre adaptées aux technologies ?
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M : La communication oui, donc plus de communications sur des thémes de chat, sur
I'utilisation de photos, d’images donc la communication différente oui. Le style de

communication, les outils de communication, 'augmentation trés importante de ca.

N : Et donc tu me disais que maintenant vous communiquez assez régulierement, une fois par
semaine, 30min sur des aspects plus personnels, avant ¢’était tous les 3-4 mois. Au niveau des
réunions d’équipe, a quelle fréquence vous communiquiez et a quelle fréquence vous

communiquez maintenant ?

M : Donc moi j'avais décidé de communiquer régulierement au niveau de I’équipe donc j’avais
un meeting une fois par semaine et je I'ai gardé. Les équipes auxquelles j'appartiens, certains
ont communiqué une fois par mois et maintenant on a aussi un point rapide toutes les
semaines, donc en fait on est passé parfois d’'une fréquence 1 a 2 fois par mois a maintenant

une fréguence par semaine, systématique, dans toutes les équipes.

N : Ok donc ¢a c’est pour tout le monde ? Pas seulement les équipes avec qui tu communiques

régulierement ?

M : Oui, il y a vraiment eu une vraie augmentation des contacts en fait mais parce que ca
remplace évidemment tout ce qui se faisait au point café, au lunch a midi, etc. Donc est-ce
gu’au final on est a moins de contacts ? Oui, au final on est quand méme a moins de contacts
mais on a méme organisé un breakfast virtuel ol chacun venait avec sa tasse de café, voila...
Donc il y a vraiment un effet de remplacer tout ce c6té informel qui se passe au bureau par

une partie un peu plus virtuelle de ca.

N : Et alors quand tu dis que vous avez organisé un petit-déjeuner, est-ce que vous avez mis

autre chose en place pour entretenir les liens entre vous ?

M : Oui, on a fait des jeux, des quizz, on a fait venir chacun nos enfants en ligne pour qu’ils

puissent voir le travail, parler en fonction de I'dge, on fait aussi des recettes, surtout dans la

partie du pic du confinement ou tout le monde cuisinait. Donc ce genre de choses-la oui.
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N : Et est-ce que tu dirais que I'éloignement a modifié les liens entre vous?

M : Je trouve que c¢a les a... Deux choses. Ca les a solidifié parce que quelque part en fait tous
ces moments plus perso on pris une grande importance mais il y a aussi maintenant,

certainement aprées 4 mois, une certaine... on sent une certaine tension quand méme.

N : Et qu’est-ce que tu entends parla ?

M : Par tension ? En fait je pense qu’on passe... enfin moi pour mes équipes on ne retourne
pas au travail parce qu’on est pas indispensable dans les bureaux du travail, on sait faire du
télétravail en théorie. Donc pour mes équipes, elles savent qu’elles sont encore pour une
période probablement trés longue dans cette situation-la. Donc en fait, il y a un passage un
peu comme dans la courbe du changement ol au début c’est un challenge, un défi, c’est tout
nouveau, c’est une crise mondiale, tout le monde y va a 200% et maintenant on est un petit
peu dans le challenge de se dire “En fait c’est pas du tout un sprint ou un défi, c’est un truc
qui va rester encore trés longtemps potentiellement, c’est un vrai marathon”. Donc comment
est-ce qu’on construit une résilience dans un contexte comme ¢a ? Et donc je trouve en fait,
moi je le traduis par... je vois des autres qui sont plus émotionnels que ce que javais pu

percevoir avant quoi. lIs vont plus vite étre émotifs en fait.

N : Et comment vous avez vécu cette distance ? Tu dis que tu as observé que certains étaient

plus émotionnels, est-ce que tu as observé d’autres comportements ou méme toi-méme ?

M : Je pense que d’abord les personnes I'ont vécue de maniéres différentes parce que certains
avaient une situation personnelle beaucoup plus compliquée que d’autres. Par exemple, moi
dans mon équipe, j'ai une personne qui est étranger en Angleterre et il vit seul dans son
appartement donc tous ses loisirs le weekend, d’aller voir ses copains, de voyager et autres,
ca a été impossible dans un contexte de lockdown donc il était seul chez lui pour travailler la
semaine et aussi le weekend. J’ai une autre personne qui est expatriée de Roumanie avec son
mari et un petit enfant et voila ils sont dans un petit appartement, ils ont du trouver leurs
marques. J'en ai une autre qui avait des enfants chez elle a la maison qui devait les occuper et

son mari travaillait. Et moi par contre j'ai des adolescents, je ne devais m’occuper de rien du
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tout, j’avais un jardin et je pouvais aller courir. On n’était pas tous logés a la méme enseigne
guoi en termes de stress et de comportements donc moi j’ai essayé d’encourager. On est
passé par des périodes pas trés évidentes et ca ne s’est pas trop mal passé pour eux mais on
leur demandait de prendre congé aussi. Le congé n’était plus synonyme de prendre un avion
et d’aller a I'étranger mais juste de se reposer, de faire un break, plus de jours que juste le
weekend, voila ce genre de choses-la. Et nous aussi pareil, une autre difficulté c’est que
normalement quand on est au travail on passe d’une salle de réunion a une autre, on va
manger un bout, on va chercher un café,... Ici en fait on est physiquement a son bureau et ca
en fait j’ai remarqué, méme moi, rien que de bouger pour a midi aller manger un truc, ¢a ne
suffisait pas donc j’ai commencé a me mettre du sport ou autre chose.. Donc il y a une partie,
je crois ou chacun dans les comportements a du et doit vraiment encore continuer a trouver
comment rester résilient dans un contexte comme ¢a quoi. Alors moi personnellement, je suis
pour le télétravail mais je trouve que l'idéal c’est 2 max 3 jours par semaine, la moitié du

temps mais pas le temps en entier.

N : Oui...

M : Alors on a fait une étude au sein de I'entreprise en général. En fait j’ai oublié dans mon
titre mais je m’occupe aussi de tout ce qui est le parc immobilier et la gestion de ce parc
immobilier et donc on a fait des études aupres des travailleurs sur “Qu’est-ce que vous pensez
du télétravail?” et il y a quand méme une réaction assez positive, les gens ne veulent pas

retourner 5 jours par semaine au travail non, mais ils aimeraient bien y retourner un peu quoi.

N : Je vois... Et au niveau de la confiance avec ton équipe, comment tu qualifierais ce point-la?

M : C’est un bon point ! Je pense qu’il y a vraiment des leaders qui étaient trés méfiants du
télétravail et qui ont vraiment commencé a changer d’avis sincérement, et ¢a fait du bien je
pense. Moi je pratiquais le télétravail enfin je le faisais pour moi-méme donc ¢a n’a rien
changé, j’ai toujours été assez confiance en fait a partir du moment ou la personne est motivée
a faire du télétravail bah elle bosse et tant mieux, elle est plus contente parce qu’elle

s’organise mais voila, et elle gagne du temps de commuting.
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N : Et comment vous suivez les résultats, les objectifs de la personne ?

M : Alors on a, moi jai un dashboard que j’avais déja avant et donc on regarde tous les
trimestres ou est-ce qu’on en est, comment est-ce qu’on avance et puis on a des évualuations
en milieu d’année donc maintenant j'en ai une et en fin d’année ou je donne le feedback de

tous les gens qui travaillent avec ces personnes.

N : Et ¢ca ¢ca n’a pas été modifié ?

M : Non.

N : Vous n’avez pas plus regardé s’ils se connectent, s’ils sont bien présents ?

M : Alors ce n’est pas tout a fait vrai quand je dis non. Moi non en tant que leader non mais
par contre, au niveau de I'entreprise, on a reagrdé si les gens travaillaient tard le soir, ¢a oui.
Caje sais que ¢a c’est fait mais c’était plus dans une logique... pas dans une logique de controle
pour pouvoir dire a la personne en tant que feedback “tu ne t'es connecté que 3 heures”, non.
Les gens d’ailleurs disaient “je dois m’occuper de mon enfant et je vais devoir, I'aprés-midi
pendant 3 heures, ne pas étre 1a” ¢a ce n’est pas un probléme, en tant que société on I’a validé
mais on a regardé si les gens se connectent a des heures bizarres, des heures trées tardives, ca

¢a s’est fait.

N : Et alors dans quel but ?

M : Par exemple moi je sais que ca a eu lieu simplement parce que je sais que la personne
responsable de lI'informatique a fait un commentaire dans une réunion ou jétais sur cet
aspect-la, ca s’est fait au niveau du comité exécutif. Le but en fait était de comprendre, on se
pose vraiment la question “Apres-covid, qu’est-ce qui doit rester de tout ce qui s’est passé
maintenant ? Quelles sont les mesures qui sont des mesures temporaires, qui doivent
s’arréter mais qu’est-ce qui doit rester ?” Et donc en fait c’est dans cette logique la, de mieux
comprendre le comportement des travailleurs mais il n’y a pas le souci de controdle... individuel

en tout cas.
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N : D’accord. Est-ce tu vois autre chose a rajouter ? Des éléments qui te semblent importants

dans le travail a distance ?

M : Non, je crois que j'ai eu l'occasion, par toutes tes questions, de te dire le principal.

Maintenant je ne sais pas si tu as toi une hypothese formulée et que tu veux me demander,

un domaine ou tu te dis “de ¢a tu ne m’as pas parlé et ¢ca m’aiderait”.

N : Non, moi la a travers mes questions j’ai un peu abordé toutes mes hypothéses et sans les

aborder trop explicitement car le but est vraiment de rester détachée et de ne pas influencer

tes réponses.

M : Oui tout a fait !

N : Donc je pense que j'ai abordé les themes nécesaires.

M : Parfait, super. Si tu as besoin, tu n’hésites pas Nina.

N : Oui oui, si je vois des éléments pas clairs, je n’hésiterai pas. Est-ce que tu veux que je

t'envoie les conclusions de ma recherche ?

M : Oui avec plaisir car c’est vraiment un sujet super intéressant (...).

N : D’accord je le ferai. Merci beaucoup en tout cas | Bonne journée.

100



2.2. INTERVIEW D’'UN MEMBRE D’EQUIPE

Nina Lisochub : Pour commencer quels sont votre réle et votre fonction dans votre équipe ?

Membre d’équipe : Ben nous, on est une équipe ou il n'y a pas vraiment de hiérarchie parce

gue je suis legal expert donc mon réle... ben on travaille tous ensemble mais sur des dossiers

chacun comme juriste en fait, comme dans une équipe juridique. Je ne sais pas si c'est ¢ca que

tu attends comme réponse, mais j'ai un réle collaborateur. Si tu veux, on est tous des

collaborateurs avec un qui est au-dessus de nous et sinon, on est tous au méme niveau de

collaboration.

N : Et vous étes combien dans I'équipe ?

M : Alors dans I'équipe, on est, je pense huit mais dans mon équipe... on a une sous-équipe si

tu veux, parce que c’est par spécialité et moi je suis spécialiste en protection des données de

la vie privée donc privacy. Et la on est... attend 1, 2, 3, 4, 5. Tu peux dire 5 parce qu’on travaille

vraiment a 5 sur des dossiers communs.

N : Et alors ¢a tu exerces ¢a a temps plein ?

M : Alors non, ¢a c'est peut-étre embétant pour toi.

N : Non non.

M : Moi, je suis a temps partiel et je suis la seule de I'équipe d'ailleurs, je travaille 3 jours

semaines mais bon, je ne sais pas si ¢ca change quelque chose...

N : Non... ¢ca peut, enfin c’est toujours intéressant a savoir. Et les autres membres travaillent

eux a temps plein ?

M : Oui ils travaillent tous a temps plein, sauf moi.
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N : Ok. Peut-étre, de facon générale, comment vous travailliez, avant le confinement, quand

vous deviez travailler en équipe ?

M : En fait, on travaille... comment dire... On a le staff meeting, évidemment, une fois par
semaine d'office et on a face-to-face avec notre n+1, notre supérieur. Sinon, on était sur un
open space, donc on est dans un énorme... on est tous au méme endroit sur des grands
benchs. Enfin je parle beaucoup en parle anglais mais c'est comme ¢a chez nous et on travaille
de maniere tres informelle en fait. Tu vois, I'entreprise est organisée maintenant avec un
systeme de Flex Desk donc on n’a pas de bureau attribué mais on est tous au méme étage.
Enfin, on se retrouve quand méme plus ou moins toujours au méme étage qui nous a été
attribué et quasi toujours au méme endroit mais on n’est pas... on n'a pas notre place fixe. Il
y a des canapés aussi... Le systeme de travail est trés collaboratif et trés convivial. Si ce n'est
gu'on a effectivement au moins un staff meeting, voire parfois deux par semaine, on se
retrouve si tu veux pour chacun faire le point sur nos dossiers avec notre boss, mais sinon,
entre nous, c'est trés collaboratif, dans le sens ou on est assis au méme endroit et on discute

ou parfois on se met dans une salle de réunion mais voila.

N : Le face-to-face avec la manager c’est a quelle fréquence ?

M : Le face-to-face avec la manager, moi c'est tous les 15 jours et les autres aussi. Donc on a
un face-to-face tous les 15 jours et on a en plus un staff meeting toutes les semaines, avec

I'équipe et elle quoi tu vois.

N : Oui, et vous aviez déja l'occasion de travailler a distance avant le confinement ?

M : Alors oui, on avait... pour les temps pleins, la régle c’est 2 jours par semaine maximum et
pour les temps partiels, comme moi, ¢a peut étre aussi 4/5, moi je suis carrément a 3 jours,
c'est un jour par semaine maximum. Mais j'avoue que dans mon équipe, en tout cas, ce n'était
pas du tout quelque chose qui se faisait de maniére systématique, parce que j'ai d'autres
collégues qui font d'office tous les mercredis, tous les vendredis. Dans mon équipe restreinte
de 5, c'était un peu aléatoire et on n’en a pas tellement... Oui, qui faisaient ¢ca de temps en

temps mais pas de maniére fixe. Tu sais, 2 jours par semaine, ¢a ce n'était pas... mais c’était
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prévu, on a le droit. Donc normalement, tu encodes et on ne te le refuse pas. Du coup les
meetings se faisaient déja a distance avec une personne, souvent en fait... I'équipe était dans
la salle de réunion mais on a des moyens de communication qui nous permettent forcément
de nous connecter avec, par exemple, il y en a un qui est chez lui et il se connecte dans la salle
de réunion. On a un appareil, tu vois, et on discute a distance, souvent avec un seul en fait.

C’est ce qui a changé maintenant, parce qu'on est tous a distance.

N : Et alors qu'est ce qui a changé, justement, maintenant que vous étes a distance, dans votre

facon de travailler ?

M : Alors maintenant, on continue a faire nos face-to-face quand méme a distance et le staff
meeting une fois par semaine donc ¢a, ¢a n’a pas changé au niveau de la collaboration, mais
maintenant ce qu'on a beaucoup perdu c’est la collaboration informelle en fait. Le fait qu’on
était tous assis au méme endroit et dans un énorme open space faisait que, par exemple,
guand on avait des petites questions sur des dossiers qu’on a en commun, on peut demander
I'avis des autres. On se levait, on allait demander un petit truc, c'était beaucoup plus efficace.
Maintenant, c'est un peu différent parce qu'on s'appelle alors en Skype mais on ose moins
déranger les collégues pour un petit truc en tout cas. La collaboration informelle a disparu et
donc on perd, je trouve, un peu de ¢a et on perd un peu plus de temps parfois parce qu'on
n'ose pas, enfin moi en tout cas, je n’ose pas toujours déranger mes collegues pour un petit

truc. Ca m'arrive de les appeler mais pas tant que ca, en fait.

N : Et alors vous diriez que ¢a a eu quel impact sur vous la perte de cette collaboration

informelle ?

M : Bah déja, on a perdu un peu de lien avec les collegues. Ca c'est s(ir, au niveau humain déja,
parce que parfois, ca fait du bien de pouvoir... quand tu collabores de maniere informelle, tu
poses une question technique, mais apreés, tu discutes un peu les dossiers, sur le fait que tu es
stressé, pas stressé, enfin parce qu'on a quand méme énormément de travail. Donc, on est un
peu toujours sous pression et parfois, ¢a fait du bien de discuter un peu de comment l'autre
ressent les choses. Parfois, avec notre manager, ce n'est pas toujours facile donc ¢a fait du

bien de pouvoir en parler et ¢a, je I'ai fait beaucoup moins en confinement parce que je prenais
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moins le temps de discuter de maniere informelle avec mes collégues. Soit je les appelais
parce que j'avais une question précise et du coup, parfois on discutait mais pas tellement je
trouve, tandis que quand on est sur un méme étage, outre le fait qu'on arrive pour poser une
guestion, parfois on se retrouvait peut-étre simplement parce qu'on prend un café a la
machine a café et on discute. Donc on a moins I'occasion d'échanger en dehors d'une question
bien précise. On ne prend pas ce temps-la. Par contre, nous on travaille en équipe de cing,
mais on a évidemment pleins de contacts avec des gens de toutes les équipes puisqu'on
travaille sur une question, on donne un avis juridique et la par contre, ce qui a changé, je ne
sais pas si ca rentre dans le cadre de ton mémoire, parce que ce n'est pas au sein de I'équipe,
mais c'est quand méme avec les autres équipes, si tu veux... C'est qu’on a beaucoup plus de
pression, on est beaucoup plus sollicités par des mails ou des réunions Skype, sachant
gu'avant... tu vois faire une réunion c’était parfois compliqué parce que tu n'as pas de local,
on est dans des énormes tours, donc ¢ca prend du temps d'aller a la réunion, de revenir de la
réunion, de se déplacer d'un étage a I'autre et dong, les réunions étaient parfois un peu plus
limitées. Maintenant, pour tout ou rien, on fait des réunions par Skype et ¢a te mange du
temps et de I'énergie incroyable, parce tu es avec tes écouteurs toute la journée et tu te
connectes d'une réunion a l'autre, tu vois. Avant, il y avait encore un peu un tampon entre
une réunion et la suivante parce que tu avais le temps déja, de maniere aussi plus informelle
d'ailleurs, tu dis bonjour, tu dis au revoir, tu sors de la salle de réunion, tu te déplaces jusqu'a
la réunion suivante, tu prends I'ascenseur, tu bouges et ici toutes les réunions commencent
tip top a I’heure parce que tu es devant ton ordinateur, tout le monde switche d'une réunion
a l'autre et il n’y a plus du tout de moments informels ou I'on discute. On dit bonjour et paf
on travaille. C'est beaucoup plus dense tu vois. Donc on perd quand méme en convivialité ou
en informel et il y a quand méme pas mal d'infos qui s'échangent de maniere informelle,

souvent dans une entreprise.

N : Oui, c'est s(r.

M : Et ¢a, je trouve qu'on perd beaucoup avec le fait de tous étre a distance.

N : Comment vous avez vécu justement cette distance ?
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M : Au début, il a fallu s'habituer parce que moi bon, je faisais déja du homeworking, mais
évidemment beaucoup moins, sachant qu'en plus, je suis a temps partiel et que du coup j'allais
beaucoup au bureau parce que quand tu ne travailles déja que trois jours, tu hésites a prendre
encore un jour de homeworking. Dong, il a fallu s'habituer au niveau peut-étre discipline,
concentration mais maintenant, c'est plutot l'inverse. Je me suis mise dedans et j'ai beaucoup
gagné de temps, notamment en trajets, parce que j'avais une heure porte a porte aller et une
heure porte a porte retour donc jusqu'a deux heures par jour et maintenant, chez moi, je suis
un peu dans cette routine-la et ¢ca me convient mais ce qui commence a me manquer
maintenant et qui ne manquait pas avant, ce sont les rapports humains. Au départ, ¢ca ne me
manquait pas tellement j'avoue. Tu sais le confinement, au départ, on était tous a 'intérieur,
on avait des enfants enfin tu vois on était tous dans la méme situation mais maintenant qu’on
recommence tous a sortir, que tout le monde recommence a bouger... Mais nous en fait, on
est toujours en homeworking obligatoire quasi, on peut y aller si on veut mais c’est tres
compliqué d’aller travailler, on doit réserver. On ne nous pousse pas du tout a revenir en fait.
Maintenant, ca commence parfois un peu a manquer le fait de sortir de chez soi, de retrouver
justement ce c6té convivial, de revoir les gens, etc. Par contre au niveau organisation
maintenant, je suis dans le trip et ¢ca va quoi mais je trouve que j'ai du mal a couper, je pense
gue je ne suis pas la seule, entre la vie privée et la vie professionnelle, a cause de ce truc et je
suis tout le temps joignable. Par exemple, le fait que je travaille a temps partiel. Avant, ma
bosse elle respectait beaucoup plus facilement le lundi et le mercredi qui sont les jours ou je
ne travaille pas et maintenant plus du tout, elle me met des réunions comme je suis tout le
temps a la maison. Maintenant on est moins confiné mais a I'époque, on était tout le temps
chez soi en plus, elle savait que j'étais la et donc elle mettait des réunions elle-méme le jour
ou je ne travaillais pas, tout le monde s’en fichait et moi, j'acceptais. Mon défaut, c'est que je
n'ai pas fait respecter mes horaires et donc j'ai accepté des réunions, je travaillais... Parfois
des réunions a 6 heures du soir je les prends alors qu'avant bah non parce que j'avais mon
train a cette heure-la. Les horaires étaient mieux respectés, méme avec les collégues, entre

nous.

N : Je vois. Et alors, une question plus générale, qu'est-ce qui a facilité ou rendu difficile ce

travail a distance ?
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M : Ce qui a facilité, c'est clairement le fait que c'est une entreprise qui était, comme je viens
de le dire, complétement organisée a tous les niveaux pour faire du homeworking puisque
c'était un truc qui s'est généralisé. On a vraiment les mentalités méme si je te dis qu’il y a
encore vraiment un switch qui doit se faire, mais on ne peut pas non plus dire que c’est une
entreprise ol ce n'était pas encore dans les mentalités de faire du homeworking et donc au
niveau technique, a tous les niveaux, on était organisé, on a tous notre pc, notre connexion.
On a pu switché tous si tu veux tout de suite puisqu’on était déja en possibilité de le faire
depuis le début et on l'avait quand méme déja tous fait, il y en a qui le faisaient de maniére
plus systématique, comme je disais. Donc ¢a, ¢a a vraiment facilité. On a vraiment pas da
changer quoi que ce soit, si ce n'est que du jour au lendemain on nous a dit « Bah maintenant,
vous en faites tout le temps » mais ¢a, ¢a a vraiment facilité les choses. Donc, je pense que
méme les réunions Skype tout ¢a, on en avait déja fait, puisque je te dis parfois méme, on
faisait des réunions entre nous, comme on est dans des énormes batiments, c'est vrai que ca
arrivait qu'on se téléphone, qu'on fasse un Skype, méme dans le méme batiment, pour ne pas
se déplacer d'un étage a l'autre. Donc tout ¢a, c'était des habitudes qu'on avait déja. C'est
vraiment une entreprise qui était déja vraiment déja orientée homeworking. Donc voila, ¢a,
c'est le coté positif mais au fond, je pense qu'au niveau de I'entreprise, en tout cas dans notre
cas mais je pense que dans beaucoup d'équipes aussi, il y a peu de choses qui ont empéché.
A la limite, je dirais que tous les gens avec qui j'ai parlé dans I'entreprise, pas seulement mes
collégues directs, mais dans d'autres départements, tout le monde a la méme impression c’est
d'avoir plus travaillé et d'étre un peu plus sous pression donc ¢a c'est plutot le coté négatif.

On a eu l'impression d'étre tous un peu pfff.... un peu trop chargé.

N : Et alors, en parlant de Skype, quelles technologies vous utilisiez déja avant le confinement ?
M : Avant c'était toujours avec Skype for Business et voila mais je sais que, par exemple,
I'entreprise, je ne sais pas les raisons, mais on va passer en Teams justement. lls vont changer
de Skype a Microsoft Teams. lls sont en train... ce n’est pas encore fait mais ils vont changer

le systéme mais je ne sais pas pour quelles raisons.

N : Et vous avez utilisé d'autres technologies en plus pendant le confinement du coup ?
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M : Moi, non, moi pas en tout cas. Enfin si si, on a eu justement avec Teams, il y a eu une
énorme réunion avec tout... parce le département juridique fait partie d’'un beaucoup plus
grand département et normalement, on a un event qui devait se faire en mars et alors on est
a 300 dans un énorme auditoire. Alors la, on a utilisé Teams. Mais comme on était pas encore
avec Teams, on devait se connecter sur un site, c'était un dréle de truc extérieur, pour faire
une sorte de grand webinaire géant on va dire, mais je ne sais pas pourquoi on ne I'a pas fait
par Skype for business. A mon avis parce que c'était le nombre, on était 300 ans je crois a étre

connectés. C'était une sorte de gros event a distance.

N : Donc vous avez quand méme du coup commencé a utiliser d'autres technologies ?

M : Oui, mais sinon, c'est vrai que nous, en tant que juristes, on travaille plus sur... c’est
beaucoup de documents Word qu'on partage avec notre écran par Skype. On n’a pas
vraiment... il y a peut-étre d'autres fonctions qui ont utilisé de nouveaux logiciels mais nous,

cela reste assez basique, on n’est pas hyper technologique.

N : Et comment vous avez vécu ce travail 100% a travers les technologies ?

M : Oui, un point par rapport a l'utilisation de la technologie c'est que chez nous, on ne met
pas la caméra en Skype comme maintenant toi et moi, on se voit la. Il y a une habitude qui
était avant, quand on avait des réunions, comme je I'ai expliqué, on était parfois tous en
présentiel et un en homeworking et on se connectait avec une technologie et la en fait il n’y
en avait qu’un sans caméra donc ¢a va, ce n'est pas grave mais du coup, on a continué a faire
comme ¢a. Donc on a des réunions parfois a 15 et on n'a pas de caméra. Donc ¢a, par contre,
¢a commence a étre bizarre mais on n'a pas de consignes. On ne nous a pas dit... Je sais qu’il
y a des entreprises ou ils disent « Maintenant, vous devez mettre votre caméra pour qu’on
vous voit. » Je trouve qu’on perd beaucoup, en fait, en ne mettant pas la caméra parce que
guand on discute avec quelqu'un, on aime bien le voir, il y a le langage avec les gestes, avec le
visage et tout ¢ca on n’a pas pour le moment mais c'est quelque chose qui est généralisé dans
I'entreprise, on ne met pas notre caméra parce qu'on ne la mettait pas avant. Et ca, je pense...
parce que j'ai déja entendu dire qu'ils allaient peut-étre changer la regle, enfin c’est une regle

non écrite, une habitude. Je me dis qu'ils vont peut-étre nous obliger a mettre la caméra parce
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gue je trouve que ¢a, ¢a m'a manqué d'avoir juste la photo en petit. On n’est méme pas obligé
de mettre une photo en fait et ¢a, je trouve qu’on perd énormément. On perd en convivialité
mais aussi en perception de ce que les gens pensent, etc. parce qu'on ne les voit pas. Alors on
perd aussi en attention parce que parfois, tu sais, je suis la mais ou on ne me voit pas donc je
discute et j'écoute a moitié, je suis sur mon téléphone, j'envoie un WhatsApp ou alors je fais
des mails sur mon ordinateur pendant qu'ils parlent mais ce n’est pas bien et en réunion on
nous avait toujours dit d’essayer au maximum en tout cas... on prend parfois notre ordinateur
pour taper les notes de la réunion mais on nous a bien dit et c'est vrai, que c'est important,
d'essayer d'étre focus sur ta réunion et de ne pas commencer a faire tes mails en réunion. Ici,
comme tu n'as pas la caméra, ¢a change tout. Donc ¢a c’est assez négatif du fait de travailler

a distance, c'est qu'on ne voit pas les gens.

N : Vous diriez que vos échanges ont été modifiés ?

M : Oui, tout a fait, moi je trouve. Alors aussi, quand tu te connectes sur une réunion a
distance, comme on est assez nombreux, ce qui est étonnant, c'est quand on termine dans
une salle de réunion... On prend la premiéere version qui est en live donc en salle de réunion,
tu arrives, tu t'installes, tu dis bonjour a tout le monde avec un petit sourire, tu t’installes et
puis, si tout le monde n'est pas la, quand tu attends dans une salle de réunion en général, tu
discutes quand méme avec I'un ou l'autre, parfois en aparté, soit tu discutes d'un dossier, soit
de savoir comment il va, peut-étre pas a la cantonade mais tu parles avec ton voisin. Ici, quand
tout le monde se connecte en Skype et qu'on attend encore les retardataires, on est tous la
et souvent, on fait mute avec le micro, on ne met méme pas notre micro parce que ¢a fait du
bruit et alors on ne se parle pas. Donc, on n’a aucun échange informel avant ou aprés la
réunion. Déja, tu n'auras pas d'échanges informels parce que si tu veux parler juste a une
personne, tu ne le fais pas parce que tu as ton micro et tout le monde qui entend tout donc
tu ne le fais pas et aux autres, a peine, tu dis juste bonjour mais c'est tout. Tu ne commences
pas a raconter ta vie parce que c'est génant. Il y a tout le monde qui est [a. Ou méme, tu ne
commences pas a parler d'un dossier autre que le dossier de la réunion avec une des
personnes qui est la parce que tu sais que tout le monde, enfin il y a déja une partie des gens,
donc tu ne vas pas déranger tout le monde avec ton truc. On perd aussi, je trouve en

discussions informelles, que ce soit de boulot ou pas de boulot d'ailleurs, dans les deux sens.
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On a pris I'habitude maintenant de mettre notre micro sur mute quand on ne parle pas parce
gu'en fait... enfin du coup, tu parles encore moins parce que comme ton micro est en mute tu
n’entends méme plus les gens qui font oui ou non. Imagine tu présentes un truc, quand tu es
en réunion, tu vois la téte des gens, ils font oui ou non mais ici tu n’entends rien, si tu es la
seule a parler, tu te demandes s’ils sont encore la. C’'est tres perturbant je trouve parce que

tu n’as pas le body langage, tu n’as pas les expressions et tout.

N : Et ¢a, est-ce que ¢a a impacté votre travail ?

M : Je pense que ¢a a impacté en efficacité parfois sur certains dossiers de ne pas pouvoir plus
facilement interagir pour une petite question informelle. Je prenais parfois plus de temps pour
déranger un collegue et poser une question. J'osais moins déranger pour parfois un béte truc.
Je recherchais plus par moi-méme. Ca a pu ralentir certains processus de travail. Par exemple,
si je devais faire une recherche au niveau juridique sur un dossier ou sur un projet, j’allais moi
voir vite sur internet tous mes trucs mais par contre si j’avais eu mon collégue en face de moi,
qui est dans le méme département que moi, je lui aurais dit « Tiens tu ne sais pas... ou tu n’as
pas déja eu ca dans tes dossiers ? ». Je n"aurais peut-étre pas di regarder, il m’aurait peut-
étre tout de suite donné I'info mais ici je n’allais pas lui téléphoner et le déranger en plein

milieu de la journée. Ca a pu ralentir certains process, oui.

N : Et alors l'utilisation des technologies de I'information et de la communication pour vous

elle a été comment ?

M : Ca n’a pas été plus difficile comme on travaillait déja comme ¢a. Bon ce n’était pas tous
les jours mais on avait déja des jours du homeworking ou des moments de homeworking donc
on était déja habitué quand méme a travailler a distance, en tout cas au niveau de |'utilisation
des technologies et je n’ai pas ressenti de difficultés a m’adapter ou de problémes de trucs
gue je ne connais pas et que j'ai d apprendre parce qu’on savait déja comment faire pour
partager nos documents, faire des SharePoint, travailler a distance, faire des réunions Skype,
organiser des réunions Skype,... Donc ¢a, ¢a n’a pas fort changé parce qu’on était déja dans le

mood avant. Tout ca c’était déja une étape qui avait été faite avant par I'entreprise.
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N : Comment vous qualifieriez alors |'attitude de votre manager par rapport au travail qui est

passé complétement a distance ?

M : Je trouve qu'il y a moins de respect de I'employé ou en tout cas des gens dans les équipes
au niveau justement du respect des horaires. J'ai I'impression qu'on est plus devenu des
machines a produire et a travailler et que je n'ai pas l'impression qu'ils se sont beaucoup
occupé de nous pendant ce confinement. Je ne sais pas t’expliquer, c'est un peu une distance
qui s'est installée entre le management et nous et finalement, il n'y a pas beaucoup de
rapports humains, quoi. On a des rapports mais juste professionnels, avec les managers aussi,

c'est une distance assez forte qui s'est installée.

N : Est-ce que vous avez quand méme réussi a entretenir les liens avec votre équipe ?

M : Alors avec I'équipe oui, parce que j'ai quand méme téléphoné a certains d’entre nous mais
beaucoup moins quand méme... tu vois ceux a qui je téléphone c’est plutét ceux qui étaient
mes amis, entre guillemets, avant sur le lieu de travail mais mes collégues purs quoi tu vois,
des collégues avec qui j'ai moins de liens parce qu'ils sont différents, plus jeunes,
néerlandophones enfin c’est béte hein mais ceux-la non, beaucoup moins évidemment, parce
gue je ne les vois plus et je ne fais pas beaucoup d'efforts non plus, entre nous. Quand on se
voyait, on se parlait plus. Ne flt-ce que tu demandes quand méme comment vont les gens, tu

discutes.

N : Et ¢a, cet éloignement ¢a a modifié vos liens avec ces équipes ?

M : Oui, oui quand méme. On est vraiment plus chacun dans notre coin, sur nos dossiers, sur

nos trucs. On échange quand méme beaucoup moins.

N : Et alors en parlant d'échanges et de chacun dans son coin, est-ce que la distance a impacté

vos processus et vos méthodes de travail ?

M : Je dirais oui et non. On a continué a travailler comme on travaillait avant, mais on a tout

fait a distance, c'est-a-dire qu’on a continué a faire toutes les réunions a distance, les
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discussions avec des partenaires sur des contrats, etc. puisqu'on est juriste, avec des gens du
business, on a tout continué comme on travaillait. Ca, ¢ca n'a pas tellement été impacté.
Maintenant, je trouve que la pression a été beaucoup plus forte, notamment au niveau des
délais, de la maniére de... comment dire... de I'attente aussi des gens qui envoient un mail, qui
attendent encore plus vite qu'avant une réponse tout de suite. Une disponibilité plus
importante... Donc ¢a, ¢a a changé au niveau de la gestion du temps et des délais qu'on nous
impose. Il y a une accélération des process. Les gens sont plus impatients d'avoir des réponses,
etc. C'est étonnant parce qu'on est a distance, mais ils s'attendent a ce que... comme ils font
tout par mail... Ou alors ils t’appellent en plein milieu du truc, comme ils savent que tu es
derriere ton ordi, ils t'appellent. Quand tu es au bureau, ils n'osent pas faire ¢a, interrompre
et poser une question. lls s'imaginent que tu vas répondre dans la journée. Il y a plus de
pression a ce niveau-la. Et en fait, chez nous aussi, il faut dire qu’il y a un systéme, je ne sais
pas si c'est comme ¢a partout avec Skype, ce qui est un peu perturbant, c'est ce Skype for
business, tu as en fait des boules. Tu te connectes a ton ordinateur et on voit si tu es.... Bon
c’est a nous peut-étre a le faire, je ne I’ai fait qu'une seule fois en fait et je devrais peut-étre
le faire plus souvent, c’est changer ma boule et la mettre rouge pour dire « je suis occupé ».
On a une boule verte quand on est disponible, on a une boule rouge quand... c’est connecté a

ton agenda donc quand tu as une réunion c’est rouge.

N : Oui, oui je vois.

M : Et donc, moi-méme je le fais aussi, j'avoue, si je veux parler a un collégue ou a quelqu’un
dans le business n’importe, je vais sur Skype et je regarde si oui ou non, il est disponible et s'il
est vert, j'appelle mais donc je dérange parfois et en fait, avant, je ne faisais pas ¢a quand
j'étais au bureau, je ne sais pas pourquoi. Ou alors je passais voir ou j’envoyais un mail mais
ici, comme je sais que la personne est derriere son ordi avec son casque... Je suis aussi
beaucoup plus vite contactée et dérangée et ¢a, ce systeme-la, je trouve ca un peu stressant.
Il y a aussi la boule orange et orange, ¢ca veut dire que tu n’es plus la. En fait, je ne crois pas
gu'elle contrdle, mais on a tous un peu cette impression qu'on est contrélé, tu vois. Et alors
on se contréle aussi les uns les autres. Moi, par exemple, je travaille comme une dingue et
puis a 18h30-19h, je vois que ma boss est away et en plus souvent, le away c’est marqué

depuis 2h ou quoi donc je me dis mince elle est partie déja a 17h. Il y a une sorte de controle
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qui ne se faisait pas avant entre nous. Quand j’étais au bureau, je ne faisais jamais attention
a cette boule en fait. C'est un ressenti, que tu auras peut-étre dans d'autres interviews, il y a
aussi cette idée ou I'on se demande s’ils ont vraiment entierement confiance en nous nos
managers. Est-ce que oui ou non, on travaille vraiment toute la journée ? Est-ce qu'on respecte
nos horaires ? Est-ce qu'on ne s'arréte pas tout d'un coup deux heures en plein milieu de
I'aprés-midi ? Des choses comme ¢a... C'est un peu aussi je trouve une pression qu’on se met
enfin moi, je parle pour moi, une pression que je me mets peut-étre toute seule, parce que je
ne suis pas sire que ma manager, elle vérifie tu vois... que je travaille ou pas. Autant au
bureau, par exemple, je peux trés bien partir de mon bureau, de ma place pendant deux
heures parce que je vais a une réunion et qu'apres je m'arréte, que je vois quelqu'un, que je
discute dans un couloir, que je prends un café, etc., autant chez moi, je n'ose pas trop parce
gue je me dis... Tu vois ma boule, entre guillemets, elle peut étre orange quand je suis au
bureau aussi parce que je peux tres bien étre partie de mon poste de travail pendant une
demi-heure mais chez moi, je suis un peu plus embétée avec ¢a. Je me dis qu'on va controler.
Mais c’est peut-étre moi qui me met une pression, je n'ai pas dit... Enfin il y a une sorte de

pression indirecte.

N : Oui je vois... Et alors en parlant de tout ¢a, comment les résultats sont suivis chez vous, vos

objectifs ?

M : En fait ¢a, ca n'a rien changé par rapport au présentiel si tu veux. On a en fait chaque
année... Bon on a les face-to-face ou la on est obligé quand méme avec ton manager de faire
un peu le point sur tes dossiers donc forcément, si tu n'as rien fait pendant deux semaines elle
le voit. Il faut quand méme que tu lui dises ce que tu as fait, ol tu en es. Elle envoie des
nouveaux dossiers, donc oui tu fais un peu le point déja, tous les 15 jours, ¢ca ¢a reste. Ca n'a
pas changé en fait. On a mid-term review donc au milieu de I'année ou I'on voit si tu as suivi
tes objectifs qui ont été fixés au début de I'année, puis tu as le mid-year review qui va avoir
lieu maintenant en juillet, ¢a va se faire. Ca va peut-étre se faire en présentiel parce qu'on
peut maintenant retourner au bureau certains jours en réservant des places donc on va peut-
étre le faire la quand méme en live et puis, I’évaluation de fin d'année, donc tout ¢a, il n'y a

rien qui a changé, ca n'a pas eu d'impact.
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N : Et peut-étre pour rebondir sur ce dont je parlais, avec la confiance, quelle est la place de

la confiance chez vous ?

M : C'est plus un ressenti. En fait, si tu veux avant le confinement, on avait donc déja ces régles
gui nous permettaient de faire du homeworking mais on avait quand méme l'impression... En
fait on a un Head of puis trois managers donc moi, j'en ai un... Non, ils sont trois en tout, un
peu au-dessus de nous, si tu veux, chacun a une équipe mais bon, c'est un peu nos trois boss
et on avait I'impression, tous je pense, qu’il y avait quand méme un peu un doute, un manque
de confiance par rapport aux gens qui font du homeworking. Nos managers sont peut-étre
d’une ancienne école et ils avaient I'impression que homeworking c’était égal a jour de congé.
Enfin j'exagere mais c’était un peu ca. Par exemple, le vendredi, il y avait énormément de gens
en homeworking et tu sentais que ca les énervait. Enfin, nous on avait I'impression. Par
exemple, ils sont assis a un autre endroit que nous et souvent le vendredi, on avait
I'impression qu’ils arrivaient pour un peu voir qui était lIa etc. alors que bon si tu es en
homeworking, tu as le droit d’étre en homeworking quoi. Et donc aprés on a quand méme eu
un sentiment gu’ils se disaient « Ouais ils sont cools, ils sont tous a la maison et ils travaillent
moins. » Bon moi je n’ai pas de jeunes enfants puisque mes enfants sont plus agés donc pour
moi ¢a allait encore mais je pense que pour les familles ou les femmes, il y a beaucoup de
femmes chez nous, qui ont des enfants petits, la je pense, évidemment je ne peux pas parler
pour moi mais je pense que c’était difficile pour elles aussi parce qu’elles ont I'impression
gu’on n’a pas confiance comme elles sont beaucoup avec leurs enfants, elles devaient gérer
le homeworking avec des enfants a la maison. Enfin je ne sais pas, je trouve que la relation de
confiance n’est pas parfaite malgré que c’était dans I'air du temps de I'entreprise déja depuis
2-3 ans ce homeworking, ce droit au homeworking mais tu sens quand méme, par exemple si
tu le fais deux fois par semaine, ¢ca dépend le manager mais quand méme, que c’était trop,
alors qu’on avait le droit. Tu sentais que les gens se méfiaient, que c¢’était trop, surtout quand
tu fais mercredi et vendredi. La ils se disent que le mercredi c’est pour rester avec les enfants

I'apres-midi et le vendredi comme ¢a tu as le temps pour le week-end qui commence.

N : D’accord, merci. Donc si je reprends un peu ce que vous m’avez dit c’est qu’au niveau de
la communication, ce qui est meetings et tout, vous avez continué a la méme fréquence mais

par contre tout ce qui est informel se perd quand méme beaucoup, ¢a a aussi un impact sur
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votre travail, que ce soit en perte de temps ou d’efficacité. Enfin perte de temps mais en méme

temps plus de travail aussi.

M : Oui c’est ¢a, c’est un peu les deux en fait.

N : Oui, voila. Et au niveau de la confiance, malgré qu’il n’y ait pas de processus a bien suivre
et que ce soit comme si on avait confiance, parfois ce n’est pas peut-étre pas certain qu’il y ait

de la confiance.

M : Non, c’est ¢a. En tout cas, il y a, je ne suis pas la seule ¢a je sais, un ressenti sur « Est-ce
gu’ils nous font vraiment totalement confiance sur le fait qu’on est chez nous, sur nos
horaires, sur notre charge de travail ? » lls ont perdu en fait un controle, enfin je pense, sur
notre travail, il n’y a rien a faire comme on est moins présent donc ils ne voient pas sion est a

notre bureau ou pas. Il y a quand méme un lien de confiance qui est un peu différent.

N : Ca va. Merci beaucoup pour votre témoignage.

M : De rien, j'espére que ¢a t'a aidée un peu quand méme.

N : Oui oui, c’était vraiment treés intéressant.

M : Ah et alors aussi. Il faut se dire que les entreprises ont fait énormément d’économies
pendant ce confinement. Ce ne rentre peut-étre pas dans le cadre de ton mémoire mais chez
nous ils ont fait énormément d’économies au niveau logistique. Ca c’est un peu un probléme
aussi parce qu’on a juste un pc et un casque, c’est tout. Maintenant ils ont lancé un systéme
ou I'on peut éventuellement commander une chaise de bureau mais elle colite 400€. On n’a
pas recu... On n’a pas de second écran alors que la ou I'on est, quand tu arrives le matin, tu te
mets ol tu veux mais il y a des places avec second écran. Moi ca va, j'ai I'habitude de ne
travailler qu’avec un écran mais j’'ai des collegues qui n’ont pas cette habitude-la. Ils ne nous
ont rien donné comme matériel et pour le reste ils ont économisé le chauffage, I'air co,
I'essence, ... Ils ont économisé apparemment plus de 60% des factures d’essence puisque les

gens ne prenaient plus leur voiture. Je sais qu’ils sont occupés a repenser le systeme apreés-
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covid et ils vont sans doute enlever cette réegle de deux jours par semaine maximum et ils vont
faire un systéme de homeworking beaucoup plus large, plus généralisé que ce que l'on a
aujourd’hui. Ca, c’est un impact important de cette crise, les entreprises vont a mon avis
changer leurs regles et leur mentalité par rapport a ca. (...) Enfin bon voila, bonne chance pour

ton mémoire.

N : Merci beaucoup ! Merci pour vos réponses. Est-ce que vous voulez que je vous envoie les

résultats de ma recherche quand celle-ci sera terminée ?

M : Ah oui, avec plaisir.

N : D’accord, je ferai ca. Encore merci et bonne journée !
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La crise sanitaire du Covid-19 a-t-elle ou a-t-elle eu un impact sur les challenges
traditionnels du travail en équipe et de sa gestion a distance ? Tel est 'objet de notre
mémoire. Apres une revue de littérature consacrée aux themes du travail en équipe,
du management d’équipe et des challenges de la gestion du travail en équipe a
distance, nous formulons huit hypotheses sur la confiance, le controle, les méthodes
de travail et de communication, les technologies de l'information et de la
communication (partage d’informations et temps d’adaptation), les pratiques de
gestion, la distance et le sentiment d’appartenance ou encore 'attitude du manager.
Ces hypotheses nous les avons ensuite confrontées au ressenti de managers et de
membres d’équipe a la rencontre desquels nous sommes (virtuellement) allée pour
pouvoir répondre a notre question. Les résultats indiquent que seule la moitié des
challenges habituellement mentionnés lors du passage du présentiel au virtuel sont
restés d’actualité durant le travail a distance imposé en raison de la crise sanitaire du
Covid-19 et que les défis d’'ordre davantage pratique que relationnel peuvent étre
qualifiés, si pas d’obsoletes, a tout le moins d’accessoires. Nous en concluons que, s’il
est important de continuer a développer les moyens techniques nécessaires a

I'optimalisation des pratiques du travail a distance, c’est surtout 'humain qui doit

rester au cceur des préoccupations managériales.
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