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Resume: 

Les Technologies dTnformation et de Communication ont ouvert la voie vers de nouveaux 

modes de travail en abolissant la distance et le temps. Une des figures les plus originales 

illustrant cette evolution est le teletravail, presente comme un nouveau mode d'organisation 

s'adaptant parfaitement aux exigences de flexibilite et de petite taille tres prisees face a un 

environnement changeant. L'objectif de cette recherche, dans un contexte ou 1'on presente la 

PME comme un nouveau partenaire est donc de determiner dans quelle mesure le teletravail 

peut devenir un principe organisationnel pour cette demiere en tenant compte de ses 

particularites, tant au point de vue de son organisation que de ses fagons de communiquer. 

Descripteurs frangais : teletravail, organisation, equipe, contact, appropriation, representation. 

Thanks to the Technologies of Informalion and Communication, new ways of working 

appeared in the last years. They abolished time and distance. One of the most famous one is 

televvorking : it enables to work far from a firm and it's vcrv suitable for an unstable 

environement based on emergencv, flexibility. More over, as the small structure is more and 

more required to tackle economic constraints, our research aims at answering to this question : 

to what extent teleworking can be applied to small firm, taking into account its specificity. 

English keywords : teleworking, team, communication, suitability, representation. 



INTRODUCTION GENERALE. . 1  

PARTIE 1 

Y-A-T-IL UNE PLACE POUR LES PME DANS LA SOCIETE DE 

L'IMMATERIEL ? 2 

CHAPITRE 1 : ETAT DB L'ART 3 

INTRODUCTION 4 

I. Reseanx d 'entreprise et entreprises-reseaux 5 

1.1. Dcfinition du reseau 5 

1.2. Contexte d'apparition: demarche volontariste ou adaptative 7 

1.2.1. Une nouvelle vision de 1'entreprise 7 

1.2.2. Le role de 1'environnement 8 

1.2.3. Approches theoriques 10 

1.3. Le reseau: la reponse a un problcmc d'organisation 12 

1.4. Lgs consequences de la mise en reseau: externalisation, horizontalisation et management des 

competences 14 

1.4.1.1/externalisation 14 

1.4.2. Horizontalisation des relations et hierarchie 15 

1.4.3. Reseaux et competences, reseaux et connaissance 16 

II. La PME dans la dynamique des reseaux 17 
2.1. Le role des PME: de la sous-traitance au partenariat 17 

2.2. Les PME-PMI et les reseaux de competences 19 

III. Qu 'est-ce que le teletravail? 20 

3.1. Les problemes de ddfinition 20 

3.2. Un concept ou une realite 21 

3.3. Quelques elements de definition 22 

IV. L 'apparition du teletravail: de Vutopie a la reponse 23 
4.1. Le teletravail utopique 23 

4.2. Les premiers enseignements du teletravail 24 

V. Les enjeux lies au teletravail 24 
5.1. Les motivations des entreprises 24 

5.2. Favoriser le partenariat 25 

VI. Les PME face au teletravail. 26 
6.1. Un moyen pour ne pas se priver de competences 26 

6.2. Des teletravailleurs polyactifs ou une competence demultipliee 27 

CONCL USION. 29 

CHAPITRE 2: PROBLEMATIQUE 31 



I. un environnement en mutation 32 
1.1. unc nouvcllc configuration des rclations 32 

1.2 Immatcrialite ct travail a distancc 34 

II. La PMEface au teletravail 35 

2.1 adapter la teleactivite 36 

.. 2.2. Le role du dirigeant 37 

III le concept de representation 39 
3.1, L'objectivation 40 

3.2, Le processus d'ancrage 4] 

IV L'appropriation 42 
4.1. La question de Pusage 42 

4.2. Les conditions de Pappropriation 43 

4.3. L'appropriation : un double sens 45 

PARTIE 2 47 

METHODOLOGIE 47 

CHAPITRE 1 : CHOIX METHODOLOGIQUES 48 

I. Methodologiegenerale 49 

1 . 1 .  L'entretien 49 

1.2. Liste des themes et questions auxquels Pentretien devait apporter une reponse : 50 

1 . 2 . 1 .  Renseignements generaux 50 

1.2.2. Usage et connaissance des technologies d'information et de communication 51 

1.2.3. Relations avec Penvironnement 51 

1-2.4. Mode d'organisation et gestion des ressources humaines 51 

1.2.5. Degre d'information sur le teletravail 52 

1.3. Observations d'ordre methodologique 53 

II. Approche empirique 54 

2.1. Constitution de 1'echantillon 54 

2.2. Le deroulement de 1'experimentation 55 

2.3. Remarques 55 

, CHAPITRE 2 : LE TRAITEMENT DES DONNEES 57 

I Quelques reflexions sur 1'analyse de contenu 58 
1.1. Le choix de la methode 

1.2. Les possibilites offertes 58 

II. Mise en pratique 59 

2.1. Grille des themes repertories pour Panalyse des entretiens 59 

2.2. Modalites de constitution 55 

PARTIE 3 : 66 



INTERPRETATION ET VALIDATION DES HYPOTHESES DE TRAVAIL.66 

CHAPITRE 1 : DE L'APPROPRIATION POSSIBLE DU TELETRAVAfL PAR LA PME A 

L'ADAPTATION DU TELETRAVAIL A LA PME 67 

II. Les PME face aux technologies d 'information et de communication 75 
2.1. de 1'utilisation k Pappropriation des T.IC 75 

2.1.1. le telephone et le fax 77 

2.1.2. Le minitel 7g 

2.1.3. L'ordinateur 79 

2.2. L'informatisation, un etat d'esprit 80 

2.2.1. L'E.D.1 80 

2.2.2. Un reseau informatique interne 81 

III. Le dirigeant face a son entreprise 82 
3.1. De 1'entrepreneur a 1 'homme-orchestre 82 

3.1.1. Un lien fusionnel 82 

3.1.2. L'acteur essentiel 83 

3.2. Le dirigeant face a son personnel 84 

3.2.1. Une hierarchie tres ecrasec 84 

3.2.2. Le role de Vcquipe 84 

3.2.3. Une communication informelle institutionnalisee 85 

CHAPITRE 2 : DES POINTS DE VUE AUX IMAGES 87 

I. Les fondements des representations 88 

1.1. Le manque d'information 88 

1.2. La posture face au changement 89 

1.3. Le rapport a la distance 90 

II. Construction ou apprehension du reel. 91 
2.1. Un mode d'organisation marginal 92 

2.2. Un mode d'organisation antagonique 93 

2.2.1. Le risque de la rigidification 93 

2.2.2. Disparition de 1'esprit d'equipe et difficultes de coordination 94 

CHAPITRE 3 : QUELQUES PISTES DE REFLEXION 96 

I. Preliminaires. 97 

II. Une cullure inadaptee 98 
2.1. L'acteur essentiel 98 

2.2. L'esprit de la P.M.E 99 

III. Entre le rejet complet et l'imposition 100 

CONCLUSION 101 

BIBLIOGRAPHIE 103 



ANNEXES 



1 

INTRODUCTION GENERALE 

Le developpement de la societe de 1'information dans un contexte de 

globalisation et d'intemationalisation de 1'economie commence a produire ses effets 

dans la production des biens et des services, ainsi que dans Vexpression du cadre de 

vie et de l'environnement. La croissance sans precedent des activites consommatrices 

d'informatique, de telecommunications, d'audiovisuel est au coeur de cette societe de 

l'information oii tous les secteurs de la vie economique, sociale et culturelle sont 

progressivement impregnes par les Technologies d'Information et de 

Communication. Ces activites, souvent qualifices de volatiles et de nomades font fi 

de la notion d'espace et de temps. 

Elles sont immaterielles, au sens commun du terme, indispensables aux acteurs du 

developpement et suscitent le marche des savoirs-faire et des competences. Elles 

voyagent cn temps reel et donnent une nouvelle dimension a ces savoirs-faire. Enfm, 

elles fagonnent un contexte mondial ou le developpement des telecommunications 

rend toutes les economies territoriales interdependantes et abolissent les fronticres 

physiques. 

Dans ce contexte, le teletravail est 1'objet de toutes les attentions : genere par la 

capacite a faire transiter par des reseaux de telecom toutes les informations 

presentees sous forme de son, donnccs, images fixes ou animees, il s'applique 

parfaitement a ces activites ou services immateriels en pleine croissance. Des lors, 

dans un premier temps, nous presenterons a travers un etat de 1'art le champ dans 

lequel s'inscrit notre objet d'etude. Cela nous conduira a problematiser les questions 

qu'il fait surgir et a fixer quelqucs pistes de reflexion. Une partie experimentale nous 

permettra alors de valider ou non les pistes et hypotheses de travail retenues. 
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Partie 1 : 

Y-a-t-il une place pour les PME dans la 
societe de rimmateriel ? 
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Chapitre 1 : Etat de Part 

II nous a paru judicieux et pertinent cTintegrer le teletravail dans 

Venvironnement qui a autorise et favorise son apparition puis son developpement. 

Cest la raison pour laquelle ce chapitre s'articule en deux temps. 

Une premiere section est consacree au contexte d'apparition du teletravail; 

c'est ce que nous avons appele la dynamique et la logique-reseaux. Cette section 

nous permet de decrire l'environnement dans lequel interviennent ces mutations ainsi 

que le nouveau visage de 1'entreprise qui se dessine. En quelque sorte, il s'agit de 

rendre compte des pratiques qui ont cours dans 1'entreprise (augmentation du role de 

la connaissance, hierarchie assouplie, communication sur un mode horizontal) face a 

cet environnement changeant. 

Cest seulement une fois ce travail accompli qu'il sera alors possible 

d'aborder notre objet d'etude, le teletravail, presente ici comme un nouveau mode 

d'organisation. L'attention est portee aux difficultes de defmition qui entourent cette 

notion ainsi qu'aux enjeux rattaches a la realite qu'elle recouvre. Soulignons que 

1'accent n'est pas mis sur la PME puisqu'il s'agit bien ici de definir les limites du 

champ d'application de notre recherche et non de soulever les questions qui 1'ont 

motivee. 
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INTRODUCTION 

Si les grands visionnaires ont toujours apprecie les fms de siecle pour 

annoncer les transformations et mutations a venir, celles qui concernent Ie monde du 

travail les ont largement devances. La dynamique des reseaux, la logique-reseaux, 

deux expressions qu'il est courant de rencontrer dans toute la littcrature concernant 

les nouvelles technologies d'information et de communication, ont ouvert la voie 

vers de nouveaux modes de travail. 

Bien que faisant reference au meme phenomcne, on voit d'ores et deja apparaltre 

deux dimensions differentes, la dynamique symbolisant le mouvement, Finnovation, 

pourquoi pas le desordre, la logique, quant a elle, renvoyant a 1'idee de schema 

organisationnel, de strategie et bien sur d'ordre. 

Des lors, il n'est pas surprenant de constater que les essais et ouvragcs publies sur la 

question vont de l'un a Fautre, parlant tour a tour des metamorphoses du travail, de 

Vcntreprise competitive au futur ou cncore du travail au XXI eme siecle. Dans tous 

les cas de figure, c'est la notion de changement qui prime, voire de revolution, tant 

les bouleversements qui se dessinent sont en rupture avec nos conceptions 

traditionnelles du travail et de son organisation. 

Sans aller jusqu'a dresser une listc exhaustivc dcs changements en cours, on peut 

neanmoins pointer quelques grandcs tendances, celles-ci devant impcrativcment 

guider la reflexion que nous nous proposons de mener. 

La premiere conceme la coursc a la flexibilite qui s'est cngagce depuis quelques 

annees face a un environnement qualifie par les uns de volatil, par d'autres de 

turbulent, par d'autres encore d'imprevisible et instable. 

La seconde, conscquencc Iogique dc la premiere, consiste en une reduction sensible 

de la taille des entreprises, Vexigence dc souplesse s'accommodant beaucoup mieux 

des avantages qu'offre la petite taille. Ainsi, beaucoup de grands groupes ont 

souhaite se reorganiser en pdles ou petites unites de production afin de se recentrer 

sur ce que les gestionnaires appellent le coeur du metier. Ce phenomene, dcsignc 
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egalement par la notion d'externalisation, a conduit ccs memes entreprises a tisser 

des relations de plus en plus etroites avec les PME, ces nouveaux partenaires 

s'inscrivant parfaitement dans cette logique de course a la flexibilite. 

Enfm, la derniere, sous-jacente a tout cela, (sans que cela doive etre perpu comme 

une appreciation pejorative de la place qu'elle occupe ou comme une sous-estimation 

de son role) tient a Vimportance grandissante qu'a pris la connaissance, conduisant 

1'entreprise sur le chemin de l'immateriel. Le savoir specialise, la competence, sont 

devenus dcs ressources-clef, au meme titre que certaines matieres premieres: faisant, 

a ce titre, 1'objet de transactions nouvelles, elles ont pris une place de choix dans 

cette revolution du monde du travail. 

I. R6seaux d'entreprise et entreprises-reseaux 

1.1. Dcfinition du reseau 

Mots-clef: infrastructure, flux, maillage 

La notion de reseau est caracterisee par un certain flou puisque l'on utilise le 

meme mot pour designer un fiux, un lieu, une infrastructure ou encore des personnes. 

Le petit Robert definit un reseau comme « un ensemble permanent ou accidentel de 

lignes, de bandes, entrelagees ou entrecroisees plus ou moins regulierement». 

En fait, il existe trois grandes definitions du reseau, la premiere correspondant a 

une chose (e'est-a-dire ayant une realite physique, la seconde faisant allusion a 

la repartition en differents points d'elements d'une organisation, la derniere, 

enfin, etant utilisee dans le sens de Iiens entre individus et de situations 

colleetives faites de connexions et d'acteurs). 

Ce qui fait la complexite du rcseau, c'est qu'il s'agit a la fois d'un concept et d'une 

realite. Un concept puisque certains chercheurs se demandent si lcs reseaux ne 

pourraient pas offiir un nouveau paradigme pour les sciences sociales, une realite 

puisque c'est a travers cette notion qu'on designe Vensemble des relations qui se 

tissent a Vinterieur de Vcntreprise et entre plusieurs entreprises. 
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De plus en plus, certains autcurs defmissent le reseau en integrant la notion dc valcur 

et parlent alors du reseau comme d'un ensemble de sites distincts crcant de la valeur 

par le fait d'etre relies entre eux, ce qui leur permet de realiser des transactions. A 

1'origine, le concept de reseau a ete utilise pour designer 1'activite inter ou intra 

organisationnelle. 

Mais cette distinction semble maintenant beaucoup trop artificielle dans la mesurc ou 

elle evacue le concept de reseau en tant que schema d'organisation. Pour donner la 

definition laplus complete qui soit, il est necessaire d'ajouter que le reseau (pris dans 

son acception transactionnelle) s'appuie sur des rclations durablcs et fondces sur la 

reciprocite des interets. Notons que durable ne veut pas dire permanent au sens d'une 

rigidite. Si, par definition, le reseau est une structure qui se configure, il faut alors 

insister sur son caractere fluctuant, adaptatif et multiforme. 

Enfin, a la suite de P.Boulanger et G.Perelman1, ccrtains auteurs presentent unc 

distinction entre les reseaux d'entreprise suivant qu'ils sont integres (pouvoir 

descendant), federes (pouvoir ascendant), contractuels (pouvoir bilateral) ou mailles 

(pouvoir polycentre). Precisons que seul le dernier type (maille) s'inscrit dans la 

Iogique actuelle d'innovation. 

Ce conccpt de reseau derange les rcpresentations classiques de Fentreprise en mettant 

en avant des logiques floues, des redondances, des ajustements iteratifs, «des 

hicrarchies enchcvetrces » et temporaires, « des frontieres mollcs et poreuses ». 

Face a cette profusion de definitions, nous serions tentee de conclure que chacun 

essaye d'apporter sa pierre a 1'edifice, le cote novateur de 1'objet etudie incitant a 

faire preuve a son tour d'imagination. En fait, si les tentatives de deilnition restent 

incompletes, voire inoperantes, cela semble venir dc la nature evolutive du concept 

en question, reinterprete quotidiennement dans les pratiques des entreprises. Partant, 

pour comprendre la nature de ce phenomene, il est necessaire de connaitre le contexte 

qui en a favorise 1'emergence. 

1 Gcnelot D.,(1992). 
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1.2. Contextc d'apparition: demarche volontariste ou adaptativc 

Mots-clef: reorganisation, collectif humain, demarche volontariste et 

adaptative, imprevisibilite, urgence, complexite, incertitude, elasticite, 

reactivite, intellectualisation 

La diffusion des reseaux techniques de communication s'effectue dans un 

contcxte de rcorganisation des entreprises : les deux mouvements sont indissociables. 

Cette reorganisation presente des origines diverses et revet des aspects multiformes 

car certaines entreprises axent leurs efforts sur 1'interne quand d'autres se concentrent 

sur les relations qu'elles entretiennent avec leur environnement economique. 

Par rapport a la definition tres large que nous avons donnee, il n'est pas inutilc de 

rappeler que le reseau de communication est un systeme technique et ce autour de 

quoi 1'entreprise tente de refonder une vision d'elle-meme, ainsi qu'un mode 

d'organisation. Ces deux perspectives donnent lieu a deux approches diametralement 

opposees.2 

1.2.1. Une nouvelle vision de Ventreprise 

La question qui se pose est de savoir dans quelle mesure le developpement du 

reseau est du a une nouvelle vision de 1'entreprise. 

L'entreprise, consideree comme un collectif humain dote d'une raison sociale proprc, 

s'inscrit dans la defmition que donnait H.Simon, ce dernier expliquant que 

«1'entreprise ne s'organise pas pour produire, elle s'organise pour resoudre des 

problemes qu'elle pergoit et donc pour decider de ses comportements». En 

definitive, 1'entreprise ne fait pas que produire: elle se produit. 

II n'existe pas dans cette perspective un modele d'entreprise mais un projct que 

1'entreprise se donne et dans la poursuite duquel elle constrait sa propre 

rcpresentation. Cest a ce niveau d'analyse qu'intervient alors Ia notion de reseau. 

2 Railet A., (1989). 
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Ccrtains auteurs prcsentcnt en effet le reseau comme la rcponsc a un desir de 

concilier la verticalite et 1'horizontalite, propres a toute organisation, en une seule et 

meme figure. L'entreprise est alors en situation d'autoconstruction, poursuivant un 

projet collectif dans lequei elle batit cette representation. Comme le souligne A. 

Rallet, cela leur permet de contourner deux problemcs d'organisation. 

D'une part, la contradiction entre communication et decision, convivialite et 

hierarchie, liberte et pouvoir s'efface devant l'immanence du Tout cn chacune des 

parties. 

D'autre part, 1'ordre n'est plus une structurc pre-etablie qu'il faut faire fonctionner 

mais seulement « Vombre d'un mouvement qui creuse son propre lit». Ce discours, 

presente comme la figure emblematique d'une nouvelle philosophie manageriale, 

s'oppose a une autre conception qui privilegie les imperatifs economiqucs 

1.2.2. Le role de l'environncment 

Cette deuxieme vision du « phenomene-reseau » ne parle pas de demarche 

volontariste, encore moins de projet, mais insiste au contraire sur le caractere 

adaptatif du processus en cours. L'element primordial de 1'analyse proposee est le 

role attribue a 1'environnement. La reconfiguration de 1'entreprisc par rapport a son 

environnement mct en jeu quelques notions qu'il convicnt de presenter avant 

d'aborder les quatre approches theoriques eoncurrentes en la matiere. 

En 1'espace de quelques annees, le changement et 1'innovation sont devenus dcs 

principes de fonctionnement incontournables pour assurer la survie d'une entreprise. 

L'imprevisibilite, 1'incertitude et l'urgence sont les trois notions qui caractcrisent le 

mieux Venvironnement dans lequel une entreprise est amenee a evolucr : elles 

conduisent necessairement a un impcratif de rcactivite. 

Conjuguces avec le probleme d'une complexite grandissante- comme le souligne 

E.Morin, «la complexite est un mot probleme et non un mot solution »- (qu'il 

s'agisse de Venvironnement technologique ou de Vorganisation de Ventreprise au 

sens le plus large), le besoin d'adaptabilite requiert une rapidite et faculte de 
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decision. Le temps devient un nouvel avantage compctitif, un facteur clef a integrer 

dans la strategie de Ventreprise. 

Dc plus, 1'imprevu etant dcvcnu la norme, 1'entreprise se doit de changer sa nature: 

elle ne doit plus viser la permanence, la perennite mais au contraire concentrer ses 

efforts sur 1'elasticite. Cette notion est utilisee a plusieurs reprises par des auteurs qui 

souhaitent marqucr une difference avec la notion d'adaptabilite: 1'elasticite introduit 

une dimension supplementaire, celle d'entreprise aux contours variables qui grandit 

ou se replie en une plus petite unite au gre de ses besoins et des signaux que lui 

envoie 1'environnement. 

En outre, qu'il soit qualifie de volatil ou de turbulent, d'instable par d'autres, 

1'environnement pousse 1'entreprise en tant qu'organisation a toujours plus de 

flexibilite, naviguant entre deux cas extremes, la proactivite et la reactivite3. 

La proactivitc fait referencc a une anticipation planifiee (a une coordination 

permanente), situation totalement contradictoire avec 1'hypothese d'un 

environnement instable, tandis que la reactivite se traduit par une situation de 

coordination au moment ou le probleme apparait et doit etrc solutionne. Comme le 

souligne M.S. Scott Morton, «/'Organisation doit prevoir d'etre proaclivement 

reactive ». 

Les nouvelles technologies d'information et de communication offrent tres 

justemcnt cette possibilitc de reaction constructive. 

Enfin, on ne peut abordcr la question de 1'environnement sans evoquer le phenomene 

d'intellectualisation du travail. A 1'instar de R.Grenier et G.Metes4 pour qui 

«knowledge is the critical ressource», on peut sans exagcrer presenter la 

connaissancc comme la ressource clef, sur laqucllc 1'entreprise fonde sa 

competitivite: « only skilled people, knowledgeable people know what to do. Today 's 

leading-edge organizations have learned that their competitive edge lies with these 

people ». L'urgence, 1'incertitude ont fait de la connaissance un atout majeur pour 

3 Scoit Morton M-S., (1993). 

4 Grenier R & Metes G., (1992). 
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1'entreprise, celle-ci devant en permancncc reactualiser ses informations et scs 

competences dans un souci de reactivite, 

La production intellectuelle de ceux que 1'on appelle les «travailleurs de la 

eonnaissance » (qui representent jusqu'a 40% des effectifs dans certaines branches de 

findustrie manufacturiere) changent profondement les fagons de travailler, tant en 

raison de la particularite de cette production qu'en raison des conditions qu'elles 

supposent: au-dela du temps et de Fespace, il est toujours possible de « produire du 

savoir ». 

Cest precisement dans ce contextc fauquel il faut ajouter la mondialisation de 

Feconomie en amont) que s'inscrit la diffusion des reseaux. Au-dela de ces notions 

qui eclairent la problematique des reseaux et permettent de mieux comprendre ce 

phenomene, differentes approches theoriques ont ete proposees pour etayer ces 

explications. 

1.2.3. Approches theoriques. 

La premiere, qui traitait la tcchnologie en facteur causal (elle faisait donc 

dependre les transformations organisationnelles des innovations techniques dans la 

production et 1'administration des entreprises) a ete rapidement ecartee. 

La seconde privilegiait la relation qui existe entre capital et travail, dans le souci de 

reconstituer un rapport salarial plus flexible. L'introduction de nouvelles 

technologies dans le cadre de nouvelles formes d'organisation du travail, la recherche 

d'un nouveau management et la refonte des structures internes et interentreprises 

(etablissements de plus petite taille, exteriorisation croissante de fonctions, report 

partiel d'activites sur des PME) peuvent etre interpretes dans cette perspective. 

En fait, cette vision des choses nous ramene vers la troisieme proposition qui lie 

Forganisation des firmes a Fetendue du marehe et aux conditions de concurrence. 

L'exigence de differenciation des produits et Finstabilite des marchcs 

s'accommodent mal d'une organisation trop rigide. La necessite d'opter pour un 

continuum de fonctions autonomes allouees a des unites intcrncs ou externes a 

Fentreprise s'impose peu a peu. On voit des lors Fimportance que peut avoir la 
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rcconfiguration « dans un reseau et en reseau »: il pese sur la mise en piace des 

nouvelles relations, sur la vitesse de transmission des informations et sur la 

modification des frontieres de Pentreprise entre 1'interieur et 1'exterieur. 

Ceci nous permet d'aborder la derniere approche, qui sera reprise ulterieurement 

mais de fa<?on beaucoup rnoins theorisee, celle de O.E Williamson5 et des couts de 

transaction. 

L'entreprise y est traitee comme une structure de gestion de relations dont les 

frontieres ne sont pas determinees par la technologie et la fonction de production 

mais par le mode d'organisation de ces transactions, quelles qu'elles soient. 

II ne s'agit pas ici de presenter la theorie mais plutot 1'interet qu'elle offre, les 

elements d'analyse sur lesquels elle repose s'articulant particulierement bien avec la 

problematique des rcseaux. 

Tout d'abord, soulignons que 1'accent est mis sur les relations que les differents 

agents entretiennent entre eux et non sur ce qu'ils produisent. 

En outre, Williamson insiste sur 1'idee qu'un certain nombre de relations echappent a 

l'acte d'achat-vente, a proprement parler, mais sont au contraire de veritables 

processus qui s'inscrivent dans la duree et la complexite. 

Cela suscite des comportements adaptatifs et imparfaitcment previsibles qui peuvent 

generer de nouveaux couts. (La volonte d'inscrire cette analyse dans la duree et la 

complexite peut faire egalement penser aux approches qui mettent en avant les effets 

d'incorporation d'information dans les biens et les services sur la nature des 

echanges). Dans la mesure ou, de plus en plus, production et utilisation se 

chevauchent, on peut considerer les reseaux comme un mode d'organisation 

permettant de gerer ces transactions et de realiser ce que les theoriciens, a la suite de 

Williamson, appellent Vinclusion prolongee des agents les uns dans les autres (1'idee 

de maillage au sens des reseaux est tres forte). 

5 Cife par A. Raiiet in Reseaux, juin 89. 
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Cette derniere approche est celle que l'on retrouve lc plus frcqucmmcnt dans la 

litterature consacree au probleme des contours variables de la firme. Elle fait 

notamment reference a l'un des mouvements qu'induit le choix de se reconfigurer en 

reseau: 1 externalisation. Cest en effet 1'une des modalites de changement apportees 

face a 1'exigence de llexibilite et de compiexite, sachant que se reconfigurer en 

reseau, c'est d'abord vouloir solutionner un probleme. 

1.3. Le reseau: la reponse a un problemc d'organisation 

Mots-clef: agregation, fragmentation, extemalisation, transversalite 

Face au degrc croissant de complexite, au poids de la connaissance et au 

« remuement permanent», on aurait pu penser que 1'entreprise allait repondre en 

renforgant controle et structures de management. 

Paradoxalement (?), c'est au contraire vers la simplification qu'elle s'cst toumee 

(nous attirons 1'attention sur le point suivant: si la pratique ou la solution doivcnt etre 

simplifiees, en revanchc, nous ne pouvons comprendre la complexite qu'en nous 

dotant de modes de rcpresentation qui sont eux-memes complexes. Le terme 

simplification ne doit etre entendu que dans son acception pratique: la situation 

complexc engendre une representation complexe qui, elle, debouche sur une solution 

qui doit simplifier). 

Deux termes apparaissent frequemment dans la litterature pour qualificr les strategics 

choisies lorsque 1'entreprise se toume vers le reseau: une strategie d'agregation et de 

fragmentation6. 

La reagregation de certaines fonctions correspond au degre eleve de complexite: 

gouvemer efficacement devient une fonction clef et ccla est possible lorsque les 

structures sont allegees. 

La fragmentation conceme cssenticllcment lc processus de production (mais peut etre 

etendue a d'autres secteurs de 1'entreprise), sachant qiVellc se traduit par 

6 Weiss D., (1994). 
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Pexternalisation d'activites (cela engendre la creation de petites unites-filiales ou des 

phenomenes accrus de sous-traitance et de partenariat), notion sur laquelle nous 

reviendrons beaucoup plus largement ulterieurement. 

L'imperatif de reactivite-flexibilite conduit 1'entreprise a se recentrer sur sa mission, 

son metier: le reseau rend donc compte d'une nouvelle realite organisationnelle qui 

se caracterise par la disparition de Pauto-suffisance. 

S'etant recentree sur sa competcnce, Pentreprise doit obtenir des ressources non 

disponibles en interne, sachant qu'il s'agit aussi bien de services, de biens que de 

compctcnccs ou de connaissances. Le reseau offre donc une double reponse au 

besoin de flexibilite: Pentreprise peut se rcconfigurer cn reseau et/ou dans un reseau. 

En mettant en avant un principe de transversalite des relations internes et externes, 

Pentreprise peut se recentrer sur son metier puisque les differents metiers qui 

concourrent a la production n'interviennent plus de fagon sequentielle.(on parle 

d'aillcurs de concourance) 

D'une logique d'integration verticale, on passe a unc logique d'externalisation dont 

le reseau est la representation originale. 

Cette nouvelle organisation des relations vient de ce que les grandes entreprises (ce 

sont elles qui ont impulse le mouvement de reconliguration en reseau) ont trouve 

comme reponse a Pimperatif de flexibilite Pidee que seule des unites de petites tailles 

etaient capables de reagir rapidement. En decentralisant, d'une part, certaines de leurs 

activites et en creant, d'autre part, de grands reseaux de competences par la sous-

traitance, elles ont impose ces «pratiques reticulaires7» commc la reponse au 

probleme d'organisation rencontre: gerer la complexite a travers des structures trop 

rigides. 

L'originalite du reseau (pour la grande entreprise) est de parvenir a internaliser (par 

le reseau de sous-traitance) les externalites des firmes de petites taille.8 (les PME-

7 Pache G., (1990). 

8 VerlaqueC.,(1994). 



14 

PMI). La logique reseau tend a accrediter de plus en plus 1'idee que la petite cellule 

active remplacera desormais les grands groupes, a tel point que certains auteurs 

n'hesitent pas a dire que 1'avenir est aux PME internationales federees en reseaux de 

cooperation.9 Reste a savoir quel sera le degre de cette interdependance: cooperation, 

reelle collaboration ou simple coordination des activites. 

Du reste, avant de s'aventurer dans la prospective et dans les previsions 

annonciatrices, un certain nombre de mouvement sont a 1'oeuvre, jouant sur les 

contours dc 1'entreprise, et qu'il convient a ce titre de bien maltriser. 

En effet, si nous avons parle du caractere fluctuant et adaptatif du reseau en essayant 

d'eIaborcr une definition, c'est bien parce que les frontieres de l'entreprise fluctuent 

au gre de la reconfiguration, sachant que le terme de frontiere ne doit pas etre 

envisage dans sa seule acception physique. 

1.4. Les consequences de la mise en reseau: externalisation, 

horizontalisation et management des competences 

1.4.1. Uexternalisation 

Mots-clef: strategie, metier, variabilite des couts, sous-traitance 

Pendant deux decennies, la course a la taille (toujours plus grande) a constitue 

la principale preoccupation des dirigeants, particulierement en France. Aux 

problemes de competitivite rencontrcs, les entreprises repondaicnt par 1'expansion. 

Les peripeties du groupe Bull ont peut-etre servi de revelateur. 

Peu a peu, 1'idee qu'il iVetait pas souhaitable de conserver des activites qui n'etaient 

pas esscntielles au regard de la strategie et qu'on ne pouvait etre competitif qu'en 

dominant parfaitement son metier a fait son chemin10. Ce processus d'externalisation 

des activites a touche au debut des domaines comme 1'entretien des locaux, la 

surveillance et plus recemment le secretariat. Cette tendance s'accelere de plus en 

plus dans la mcsure oti le principe de base qui la sous-tend est: transformer le 

e Ettighoffcr D., (1992). 

10 Eurotechnopolis Institut, (1995). 
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maximum dc couts fixes cn couts desormais variablcs dc telic sortc que i'entrcprise 

puisse moduler sa taille en fonction de ses besoins. 

Ainsi, on va rcmplacer une valeur ajoutee produite par une entite interne a 

1 entreprise par un service achete a l'exterieur. L'entreprise se concentre donc sur 

Fessentiel et se presente de plus en plus comme le noeud d'un reseau de partenaires, 

co- ou sous-traitants, dont elle federe les competences pour creer sa propre valeur 

ajoutee. 

Le rescau permet donc d'organiser les ressources differcmment en substituant a la 

logique sequentielle qui accompagnait souvent le processus de production un 

maillage de competences. Les deux notions clef qui se rattachent immediatement a 

cette notion d'externalisation sont donc celles d'horizontalisation et de partenariat. 

1.4.2. Horizontalisation des relations et hierarchie. 

Le travail en reseau entraine a sa suitc la mise en place d'un reseau de 

competences qui se conjugue souvent avec 1'idee de projet. Cette coordination des 

savoir-faire s'articule sur un maillage technique du reseau et tend alors a se substituer 

aux lignes hierarchiques traditionnelles. Ceci ne va pas sans poser certains problemes 

car il apparait difticile de concilier la logique pyramidale de la hicrarchic avec cclle 

du reseau. 

Aux Etats-Unis, 1'utopie du « Computer Integrated Manufacturing » a incarne cette 

volonte d'obtenir un reseau hierarchise de prise et de traitement de Finformation qui 

genererait automatiquement des decisions optimalcs a chaque nivcau du reseau en 

evitant ainsi les bruits que sont Ies logiques d'acteurs humains. 

En essayant d'elargir sa zone de decision, chaque individu met en cause la position 

de celui qui participe au projet. Disposer d'informations, c'est avoir du pouvoir par 

rapport a celui qui n'en a pas. Les rapports au sein du reseau n'etant pas 

necessairement codifies, il n'y a pas de regles de circulation de l'information: clle 

devient donc un enjeu, tant au sens strategique du terme qifau niveau individuel. 
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Cctte position n'cst cependant pas unanimcmcnt acccptce, aussi bicn d'un point de 

vue theorique que pragmatique. Si l'on prend 1'exemple des entreprises japonaises ou 

la promotion se fait a 1'anciennete, posseder une information ou une competence 

supplementaire ne signifie pas augmenter son pouvoir: au contraire, la faire partager 

permet d'ameliorer les resultats de l'entreprise, chose profitable a tous. 

De plus, pour certains auteurs, les reseaux ne font pas que circuler 1'information; ils 

distribuent aussi les places dc chacun autour dc la hierarchie, car cclle-ci est 

identifiable et legitime. La distribution des rdles (bien qu'horizontale) rend la 

hierarchie acccptable. 

Aussi, pour 1'entreprise qui se reconfigure, 1'ideal semble etre le reseau hierarchise, 

ou plutdt une intrication de reseaux hierarchiscs. 

1.4.3. Reseaux et competences, reseaux et connaissance 

Mots-clef: savoir, gestion des competences, experts 

La logique du reseau touche aussi le domaine du savoir ou plutot de 

Forganisation de ce savoir. La ressource immaterielle devenant primordiale et la 

valorisation de la matiere grise essentielle, le reseau s'est d'autant mieux developpe 

que la connaissance peut parfaitement s'abstraire de toute contrainte spatiale et 

temporellc. 

Cest sur cette « production » de 1'immateriel que le reseau a pu s'appuyer. S'il y a 

eu determinisme, c'est bien dans cc scns et en amont. 

Mais aujourd'hui, 1'interdependancc est forte et le reseau influence la production 

meme de ce savoir. Dans le systeme de partenariat cvoque oii la logique d'echange 

des savoirs remplace celle de distribution du travail, mattriser un reseau revient a 

maitriser la gestion des competences disponibles pour ne pas se priver d'experts ou 

de competences tres spccialisces... et la boucle est bouclec: le reseau donne encore 

plus de poids a la connaissance. 
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' 1 1 Lorsque P.Levy parle d'une ingenierie de Pintelligence et des qualites humaines, il 

presente le savoir comme une nouvelle infrastructure dans 1'entreprise. Ceci rejoint 

l'idee evoquee par d'autres de collectif intelligent: la capacite essentielle qu'offre le 

reseau a 1'organisation est celle de pouvoir former et reformer rapidement de petites 

cellules ultra-specialisecs ou l'on rcactualise en permanence la connaissanee. 

La consequence majcure qu'a entraine le rcseau sur la production du savoir, c'est 

comme le souligne P. Levy de nous faire passer du «cogito ergo sum » au 

« cogitamus ». 

Dans le meme sens, J.Pcrriault parle de 1'industrie de la connaissance qui peu a peu 

transforme les organisations en de petites unites fonctionnant comme des «learning 

entities »12. 

Externalisation, partenariat, sous-traitance, souplesse: autant de mots qui ont pour 

denominateur commun Forganisation de petite taille. Cest la raison pour laquelle 

nous avons pense qu'integrer la PME dans la problematique des reseaux pouvait etre 

richc d'enseigncments. 

II. La PME dans la dynamique des reseaux 

2.1. Le rdle des PME13: de la sous-traitance au partenariat. 

Mots-clef: sous-traitance, noeud, exigence de qualite, partenariat et projet 

Face aux pratiques rcticulaires quc les grandes entrcprises ont mises en place, 

les PME ne sont pas restees passives: le developpement des reseaux de competences 

et de sous-traitance leur a permis d'adopter une position strategique; elles se placent 

en effet a 1'intersection des reseaux14. Mais leur poids (de plus en plus fort) n'en reste 

pas moins tributaire de ces memes grandes entreprises qui souhaitent beneficier des 

11 In « L 'intelligence collective », (1995). 

12 Eurotechnopolis institut, (1995). . 

13 une defmition plus poussee de ce que l"on entend par pme nous amenerait a constater que le seul critere du 

nombre de salaries ne suffit pas: bien souvent, certaines pme ne sont en fait que des « petites filiales » de plus 

grosses entreprises. 

14 Pache G., (1991). 
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avantages qu'offrent la petite taille: cette dependance oblige les PME a avoir une tres 

grande capacite d'adaptation. Rappelons ici que c'est dans la recombinaison 

quasiment instantanee des competences que la dynamisation du reseau trouve ses 

racines. 

Pour apprehender le role des PME, cette reference systematique a la grande 

entreprise laisse entrevoir plusieurs pistes a explorer. Tout d'abord, il faut rappeler 

que la PME n'est pas toujours pourvue de la logistique necessaire aux relations que 

suppose un reseau aux multiples connexions (ou noeuds). Or, bien souvent, la firme-

reseau veille beaucoup plus a maitriser le reseau dans sa totalite qu'a preserver les 

noeuds que sont les PME et qui peuvent parfois etre interchangeables. 

De plus, notons que dans le cas oii cet ecueil n'existe pas, le risque que 1'exigence de 

qualite qui pese sur la PME 1'asservisse est toujours present. 

Or, ce qui doit faire la richesse de la dynamique-reseaux, c'est justement que la PME 

puisse profiter de cette position de sous-traitant en partenariat pour se developper 

elle-meme. Elle doit, du fait de sa petite taille, enrichir la prestation que la grande 

entreprise a souhaitee externaliser. Cest cette petite taille qui Iui permet, comme le 

souligne Marchesnay, de s'integrer dans un environnement ou elle a su deceler des 

opportunites d'externalisation. 

Certains auteurs (qui n'ont pas la pretention d'etre des theoriciens mais plutdt des 

«praticiens »), insiste sur la tendance a la rcduction de la taille de ces petites 

entreprises en employant la formule de microstructures, designant ainsi des unites qui 

ne comptent que de un a dix salaries. Selon les dires de D.Ettighoffer, 1'entreprise 

individuelle devrait meme connaltre un nouvel essor. 

Enfin, rappelons que la dynamique insufflee par les reseaux impose peu a peu une 

logique d'horizontalisation des relations. Cela favorise le developpement du travail 

par projet (et donc en groupe), autre facteur qui place les PME ou tres petites 

entreprises au devant de la scene, au mcmc titre que 1'imperatif d'elasticite que 

recherchent les grandes entreprises dans ce recent partenariat. Cependant, est-il 
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ccrtain que ia PME est toujours en mcsure de tenir son rdle? Peut-elle soutenir la 

comparaison avec la grande entreprise face a Vexigence de qualite? 

2.2. Les PME-PMI et les reseaux de competences. 

Mots-clef: besoin de competence, professionnalisme, partage des competences 

Les besoins en competcnce sont immenscs la ou lc potentiel de creation est le 

plus fort, argument qui replace une fois encorc la PME au centre de la dynamique des 

reseaux. Etre partenaires imposent aux PME-PMl une exigence dc qualite dans la 

prestation. Les PME-PMI sont de plus en plus demandeuses d'experts, de 

professionnels tres speeialises.15 

En revanche, dans bien des cas, la charge de travail necessaire pour autoriser la mise 

en oeuvre de la competence requise est inferieure au temps plein que suppose le 

contrat de travail type. Ou trouver alors la ressource necessaire (le terme de ressource 

est deliberement employe ici puisqu'il renvoie a la notion d'externalisation ou la 

competence devient une ressource comme une autre du point de vue de la transaction 

dont elle fait Vobjet)? 

La reponse se trouve justement dans cette idee de gerer des rcseaux de competence. 

Aujourd'hui, le gisement de competences le plus pcrformant est certainement situe 

dans la grande entreprise ou le salarie, dote d'un niveau dit normal de 

professionnalisme, est susceptible d'apporter sous certaines conditions la reponse 

adaptee aux besoins de competences evoques plus haut. 

Or, comme nous Vavons dit, le besoin, lui, est de plus en plus present dans la PME. 

L'idee de realiser un reel partage des competences devient alors la voie a suivre, le 

processus enclenche s'inscrivant parfaitement dans la problematique des nouvelles 

tcchnologies au service de nouvelles formes d'organisation du travail. La grande 

entreprise beneficie des avantages lies a la petite taille tandis que la PME peut 

assttrer la prestation pour laquelle elle a ete pressentie. 

"GontierG., (1994). 
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Cependant, ce partage des compctences n'est tres probablement que le debut d'un 

mouvement beaucoup plus profond ou l'on reparle d'externalisation, dans le souci 

d'allier competence et souplesse. Dans 1'univers des nouvelles technologies 

d'information et de communication, un outil peut, semble-t-il, relever le defi. 

En effet, de plus en plus d'auteurs s'accordent a dire que la nouvelle vague de fond 

que constitue le teletravail est la solution a cette gcstion des competences: les grandes 

entreprises externalisent ces travailleurs de la connaissance dont nous parlions, ces 

derniers offrant leurs services aux PME. 

En affranchisant ces nouveaux travailleurs de la contrainte spatio-temporelle, ceux-ci 

peuvent se demultiplier et devenir partenaires de plusieurs employeurs.16 Le 

teletravail apparait alors commc la solution technique permettant d'organiser cette 

nouvelle relation. Cest la raison pour la quelle cette deuxieme partie lui est 

enticrement consacree. 

Comme nous 1'avons vu precedemment, notre environncment met au premier plan la 

creativite, la souplesse, la rapidite d'adaptation, 1'initiative individuelle, le savoir. II 

fait de 1'cxploitation optimalc des ressources et des competences humaines un 

veritable enjeu. Tout instrument qui semble pouvoir concilier tous les aspects sus-

cites et qui s'inscrit donc dans cette logique est promis a un bel avenir. Cest sans 

aucun doute le cas du teletravail. 

III. Qu'est-ce que le teletravail? 

3.1. Lesproblemes de dcfmition 

Cest a John Nilcs que l'on doit le termc dc «telecommuter », sachant que 

des 1962, on parle de teletravail quand la societe F. International Ltd delocalise un 

ccrtain nombre de ses programmateurs. 

Lorsque l'on parcourt la litterature conccrnant le telctravail, on s'apergoit que chacun 

est tente de donner sa propre dcfinition, le teletravail en tant que concept ayant des 

16 Ettighoffer D., (1992). 
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limites on ne peut plus floues. Comme 1'ecrit H.Girard, « un petit tour d'horizon 

montre combien la notion de teletravail est elastique 17». Si etymologiquement, 

teletravailler signifie travailler a distance, se Iimiter ainsi reviendrait a peu pres a 

parodier Moliere et a ecrire que tout le monde ou presque teletravaille, comme 

Monsicur Jourdain fait de la prose. 

3.2. Un conccpt ou une realite 

Le teletravail est bicn d'abord un concept puisqu'il s'agit d'une representation 

abstraite faisant rcference a la capacite de travailler a distance en utilisant les moycns 

qu'offrent desormais les telecommunications et l'informatique. Mais suivant 

Vapplication qui en est faite, il devient ensuite une realite aux contours variables. 

Presente commc un nouveau mode d'organisation du travail ou commc une logique 

organisationnelle, il fait rcference au souci qu'a 1'entreprise de se redeployer a 

1'exterieur. Elle se recompose et les specialistes de 1'organisation parle de 

devcloppcment exogene. 

D'un autre point de vue, il est possible d'aborder la qucstion du teletravail comme 

s'il s'agissait d'un secteur d'activite. 

Cela concerne essentiellement les societes de teleservices : elles se nourrissent en 

grande parlie de 1'externalisation, faisant rcposer Ieur activite sur le principe du 

travail a fafon. Cest cette position qui a ete adoptee par T. Breton18 (dans son 

rapport remis au ministere de 1'interieur et de 1'amenagement du territoire et au 

ministere des entrcprises et du developpement economique), ce dernier detachant les 

teleservices du teletravail. 

En definitivc, il semblerait que cette distinction entrc un nouvcau mode 

d'organisation ou un secteur d'activite n'ait que peu d'importance, dans la mesure ou 

cela concerne dans les deux cas le memc phenomene: la dematerialisation de 

n Girard H., (1995). 

18 Breton T., (1993). 
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1'economie. Cest dans cette perspective que s'inscrit volontiers la DATAR 

(delegation a 1'amenagement du territoire et a 1'action regionale)19. 

3.3. Quelques elements de definition. 

Mots-clef: execution a distance, outils informatiques, telecommunications 

Le teletravail est constitue d'elements invariables et variables. Les elements 

invariables sont 1'execution d'un travail a distance (ce qui implique necessairement 

1'utilisation d'une ou de plusieurs techniques de telecommunication) et ce au moyen 

de 1'outil informatique. Les elements variables tiennent aux modalites d'execution de 

ce travail (par rapport au temps et a 1'espace et a la combinaison des deux) et a la 

nature meme du travail (travail de creation, de conception ou d'execution). 

T. Breton classe alors dans les activites de teletravail celles qui corrcspondent a la 

definition suivante: le teletravail est une modalite d'organisation et/ou d'execution 

d'un travail exerce a titre habituel, par une personne physique, dans les conditions 

cumulatives suivantes : 

• - ce travail s'effectue a distance, c'est-a-dirc hors des abords immediats de 

1'endroit ou le resultat de ce travail est attendu et en dehors de toute 

possibilite physique pour le donneur d'ordre de surveiller la prestation 

executec par le teletravailleur 

• - d'autre part, ce travail s'effectue au moyen de 1'outil informatique et/ou 

des outils de telecommunication et implique necessairement la 

transmission (au moyen d'une ou plusieurs techniques de 

teiecommunications, y compris au moyen de systemes informatiques de 

communication a distance) des donnees utiles a la rcalisation du travail 

demande et/ ou du travail realise ou en cours de realisation. 

Cette definition, jugee trop restrictive par des auteurs commc Lemesle et Marot, est 

contrebalancee par la suivante: «travail realise par une unite ou une personne 

19 IDATE, (1995). 
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deloealisee, c 'est-d-dire separee de son etablissement et dont l 'activite necessite 

l 'utilisation intensive des moyens de telecommunication ».20 

Lemesle rajoute que ce travail doit etre realise par une personne ou un groupc dc 

personnes salariees, soit a partir de leur domicile, soit a partir de leur residcnce, qui 

dependent d'un ou plusieurs employeurs, dont le siege est eloigne du domicile ou du 

telelocal, « au minimum de 4 kilometres a vol d'oiseau » et dont 1'activite necessite 

I'utiIisation de la bureautique organisee par des moyens de telecommunication. 

L'importance de cette definition est qu'elle fait ressortir la possibilite de travailler 

pour plusieurs employeurs, dimension qui est parfois occultee. 

Enfin, notons que seul le travail salarie est aborde ici, a 1'inverse de « visionnaires » 

comme D.Etthigoffer qui voit dans le teletravail de nouvelles perspectives pour 

1'entrepreneur et le developpement de 1'entreprise individuelle. 

IV. L'apparition du teletravail: de 1'utopie a la reponse. 

4.1. Le teletravail utopique. 

Bien que les titres de certains ouvrages aient tendance a presenter le 

teletravail comme un phenomene nouveau, il ne faut pas oublier que cette fagon de 

travailler a deja connu un certain « engouement passager » au debut des annecs 70. 

L'idee qu'il etait possible de se liberer de la contrainte du temps et de Vespace grace 

au progres de la technologie faisait du teletravail la panacee en matiere 

d'organisation et de management, derive et exces d'enthousiasme qui n'ont fait 

qu'accentuer son caracterc anccdotique et utopique de Vepoque. 

Par la suite, les premieres experiences qui ont ete realisees ont tour a tour eu pour 

objectif d'integrer des personnes dites marginales, de concretiser un reve ecologiste 

ou les deplacements etaient reduits au maximum et plus serieusement de constituer 

une vitrine technologique (ce fut Ie cas pour la DGT en Franee). 

20 Citcs par G. Gontier. 
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4.2. Les premiers enseignements du teletravail. 

Les premiers obstacles au developpement du teletravail ont ete franchis 

lorsque Fon a compris que le teletravail ne devait pas etre presente comme un projet 

novateur pour 1'entreprise mais comme la reponse a un veritable probleme 

d'organisation. 

Cest donc dans un contexte de crise economique que le teletravail a fait Fobjet de 

reflexions serieuses et empiriques, ses defenseurs avangant que les caracteristiques de 

1'environnement (sur lesquelles nous ne reviendrons pas) etaient telles qu'il fallait 

songer a mettre en place une nouvelle fapon de travailler qui conjugue souplesse et 

reactivite. Des lors, face a ces perspectives de developpement, le teletravail est peu a 

peu apparu comme un vcritable enjeu. 

V. Les enjeux lies au teletravail 

5.1. Les motivations des entreprises 

Mots-clef: reduction des couts, flexibilite 

Sans chercher a etablir un classement des motivations qui font que 

pentreprise franchit le pas, toutes les enquetes realisees font ressortir sans grande 

surprise les motivations d'ordre financier et organisationnel. L'externalisation des 

activites permet de reduire le cout de 1'immobilier et de transformer les charges fixes 

en charges variables. Cest un point qui a ete aborde dans Ie paragraphe concernant 

Fexternalisation, nous n'y revenons pas. 

De meme, en ce qui concerne la motivation organisationnelle, le teletravail est pergu 

par les entreprises qui 1'adoptent comme l'un des moyens permettant de gagner en 
f r • r21 flexibilite et reactivite . Ces deux notions evoquees dans le paragraphe concemant le 

contexte d'apparition dcs reseaux ont souvent ete conjuguees avec un imperatif 

commercial. 

"l Dumenil & Roux, (1995). 
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II s'agit (1'ameliorcr la penetration commerciale en se situant plus pres des 

opportunites, des clients, IBM France a ainsi adopte ce mode de fonctionncment pour 

certains dc ses techniciens de tclle sorte que ceux-ci soicnt en mesure d'assurer le 

plus rapidement possible une prestation de service aupres d'un client. Parallelement, 

cela confere a I'entreprise un «cote high-tech » qui lui permet d'avoir une vitrine 

technologique convaincante. 

Enfin, certaines entreprises affirment egalement que les motivations qui les ont 

poussees sont aussi d ordre social: le tcletravail est alors presente comme une 

solution a des problemes individuels d'organisation (reduction du temps passe dans 

les transports, meilleure gestion de son temps de travail)22, 

5.2. Favoriser le partenariat. 

Mots-clef: essaimage, independance, prestation 

Une grande partie de la litterature parle du phenomene d'essaimage qui 

accompagne le teletravail. Cette expression designe simplement le fait que, pousses 

vers 1'independance, certains teletravailleurs sont rapidement tentes d'abandonner la 

relation contractuelle qui les lic avec Ieur employeur (le salariat) pour devenir des 

entrepreneurs individuels, et donc des prestataires de service. 

En fait, il semblerait que ce mouvement soit deeline sous deux modes differents. 

D'un cote, il existe effectivement cette tentation d'augmenter le degre de liberte 

acquis grace au teletravail, de 1'autre, c'est 1'entreprise qui pousse a Findependance 

dans un souci d extemaliser des activites qui peuvent faire 1'objet de prestations 

regulieres et non d'une relation classique d'employeur a salarie. 

Dans la perspective evoquee en premiere partie, a savoir extemaliser un maximum 

d'activites, le teletravail apparatt comme la solution pour se concentrer sur un 

« noyau dur restreint de personnel permanent». Soucieuse de ne pas »gacher » ses 

ressources, 1'cntreprise impose une obligation de resultats et non plus une simple 

eontrepartie. 

2" Gauthier & Dorin, (1996). 
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Comme lc souligne C.Cumuncl, lc telctravail va servir de revclateur des changemcnts 

qui sont en train de s'operer : on ne peut plus envisager une carriere lineaire, d'autres 

voies necessaircment s'ouvriront. 

VI. Les PME face au teletravail. 

6.1. Un moyen pour ne pas se priver de competences 

Mots-clef: organisation des competences, specialisation, polyvalence 

Ce qui commengait a apparaltre dans les propos tenus concernant la gestion 

des reseaux de competences doit etre enonce, ici, tres clairement: le teletravail en tant 

que support technique de 1'activite est l'un des moyens sinon le seul permettant 

d'organiser ce partage des competcnces desormais inevitable. 

Dans les PME (voire dans les micro-entreprises ou entreprises unipersonnelles que 

constituent la majorite des artisans), la charge de travail n'est pas suffisantc pour 

cmployer a temps plein du personnel tres qualifie dans ccrtaines fonctions. 

Deux cas de figure sont alors envisageables. Soit ces fonctions sont purement et 

simplemcnt supprimees, cela est souvent le cas du demarchage, du marketing, de 

Vanalyse de couts, etc... (voire du standard telephonique bien que le telesecretariat 

soit deja beaucoup plus developpe). Soit, 1'entrcprise essaye de rendre polyvalents 

plusieurs postes de maniere a assurer au minimum les fonctions indispensables. 

Mais tres souvent, ce n'est pas tres satisfaisant, d'une part parce que les 

specialisations requiscs sont tres pointues, d'autre part, parce que les taches restent 

exclusives les unes des autrcs. 

Enfin, que la PME fasse preuve de bonne volonte ou non, il ne faut pas oublicr que 

tres souvcnt la competence requise n'est pas disponible sur le lieu d'implantation dc 

1 cntreprise (les « expcrts » d'un domainc ont souvcnt tendance a offrir leur service 

aux grandes entreprises et surtout aux grandes «metropoles»), ce qui rend le 

recrutement d'un eventuel candidat beaucoup plus aleatoire. 
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Des lors, il ne s'agit pas de demander au personnci cxistant dc joucr le role de 

1'homme-orchestrc, mais plutot d'essayer une nouvclle voie dans laquelle le 

teletravail se taille la part belle: la demultiplication de la competence et la 

polyactivite. 

Qu'il s'agissc de l'une ou 1'autre, ces deux notions s'inscrivent dans le courant de 

reflexion qui conjugue activite professionnelle et flexibilite. Rappelons que 1'idee 

sous-jacente a tout cela est de dire que la relation de travail fondee sur le salariat 

devient obsolescente dans la problematique du partage des competences ou de la 

muitiplication des activites. Les auteurs qui defendent ces idees « militent» donc 
23 activement, du moins dans leurs ouvrages pour 1'entrepreneur individuel. 

6.2. Des teletravailleurs polyactifs ou une competence demultipliee 

Mots-clef: pluriactivite, polyactivite, dcmultiplication des competenccs 

« Cefut dabord Vhomme d'un seul metier, pour la vie. Son fils, lui, connut des 

entreprises differentes. Le petit-fils put exercer de multiples metiers durant une 

carriere professionnelle plus mouvante. Aujourd 'hui, notre generation decouvre 

ce que sera unepartie des travailleurs du futur: des hommes polyactifs ». 

Cest ainsi que N.Btihler et D.Ettighoffer decriventTevolution des modes de 

travail, depuis une economic essentiellement agricole, devenue au fil des temps 

immaterielle. Ce droit a la pluri-activite (c'etait le titre du rapport de H.Gaymard, 

depute de la Savoie) fait reference a 1'idee qu'il est desormais impossible 

d'apprehcndcr la notion de travail d'une fagon totalement binaire, c'est-a-dire en 

avoir ou ne pas en avoir. 

A une epoque ou le travail et la valeur ajoutee quittent les lieux de production 

traditionnels, oii 1'unite de lieu et de temps de travail devient subsidiaire, la 

compctence doit elle-aussi etre conjuguee sous le mode de la flcxibilite. Affranchi de 

la double contrainte qu'impose la presence en entreprise, Videe d'avoir plusieurs 

activites parait en consequence beaucoup plus accessible. 

21 Eurotechnopolis Institut, (1995). 
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Le rapport avcc le teletravail se situe dans la dimension d'homme-terminal 

qu'acquiert le travailleur: il dispose de la souplesse requise et peut passer d'une 

logique d'emp!oi a une logique d'offre de services. 

Cependant, il est necessaire de ne pas tout confondre: la polyactivite, telle qu'elle est 

abordee ici, signifie qu'une meme personne est amenee a changer plusieurs fois 

d'activites sur une meme semaine. Nous avons mentionne ce cas de figure car il peut 

etre interessant dans la perspective que nous avons evoquee. Mais soulignons qu'il 

n'implique pas necessairement 1'utilisation d'outils informatiques et de 

telecommunications. 

Ainsi la plupart du temps, lorsqu'il est fait allusion au necessaire partage des 

competences (comme solution d'acces au savoir specialise pour les PME), il s'agit 

simplement de designer celui qui, dote d'une qualification specifique, 1'offrira 

simultanement a plusieurs employeurs et sera ainsi amene a se « demultiplier » tout 

en conservant la meme activite. 

A la differcnce de ce qui vient d'etre dit concernant la polyactivite, c'est justement la 

possession d'un savoir hautement specialise qui justifie le partage. Cest dans cette 

situation que le teletravail peut offrir la pleine mesure de ses « pouvoirs » puisqu'il 

rend possible cette demultiplication. 

Ainsi, bien qu'il soit difficile de porter un jugement sur un domaine qui est 

seulement en train de s'ouvrir, associer les PME au devcloppement du teletravail en 

presentant celui-ci comme un outil d'aide permettrait peut-etre de faire tomber la 

barriere qui separe encore PME et grandes entreprises en matiere de personnel 

hautement qualifie. 
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CONCLUSION 

« Faut-il avoir peur du nouveau desordre des reseaux? »24 Ce pourrait etre la 

premiere question qui vient a 1'esprit faee a un mouvement qui semble parfois 

incontrole. Nous avons parle d'ordre, d'organisation mais il est vrai que la majorite 

des artieles qui sont diffuses dans la presse non specialisee tendent a privilegier eette 

dimension parfois proche du chaos. II suffit de parcourir quelques pages pour s'en 

convaincre. Le supplement du Monde Initiatives25 ne titrait-il pas: 1'entreprise 

cclatee, 1'emploi eclate, le travail cclate, demain rimmateriel, le travail, une valeur 

relative...autant d'entrees en la matiere qui, certes, sont volontairement provocantes 

et aguicheuses mais qui, neanmoins, revelent la profondeur des changements en 

cours. Si nous completons ce tableau par des expressions commc « 1'organisation en 

puzzle», «les peripheriques autour du noyau dur», «les unites autonomes 

coneentriques », qui toutes ne designent qu'une seule et meme realite, celle de 

1'entreprise, nous sommes tres vite tentes de repondre par Faffirmative a la question 

posee au debut. La necessite de recourir a la litterature scientifique et aux ouvrages 

de praticiens s'imposait alors d'autant plus, afin de demeler Fevenementiel et 

Vanecdotique de ce qui est reellement un bouleversement en matiere d'organisation 

et de communication. 

Tous les phenomenes que nous avons abordes s'inscrivent dans un contexte 

regi par un maitre-mot - la complexite- et plus que jamais, il s'applique a la 

problematique des reseaux. En effet, etymologiquement, « complexus » ne signific-t-

il pas « enchevetrement, connexion, cmbrassement, etreinte »? 

Des lors, il n'est pas surprenant de constater que notre demarche nous a 

conduit a empruntcr des voics de plus en pius ctroites (dans le sens de la granularite 

de Vanalvse), lc tcletravail ctant Vaboutissemcnt d'une arborescence au sommet de 

laquclle se trouve la complexite. Le telctravail peut-il etre une voie originale pour 

faire face a cet environnement fait d'«a-gouvernabilite, impuissance, effets 

24 Tinland F„ (1991). 

25 Le Monde initiatives du 17 mai 1995. 
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pervers... mais aussi chaos, desordre, bifurcations brutales, desequilibres 

transformations lrrcvcrsiblcs 26» 

26 dcfinition dortnce par P. Valery a propos de la cornplexite qu'il appelle cette imprevisibilite essentielle. 
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Chapitre 2: PROBLEMATIQUE. 

L'objectif dc ce chapitre consiste a selectionner et presenter les quelques 

pistes de reflexion qui ont guide notre rccherche et permis d'apportcr des elements de 

reponse a la question qui a motive nos investigations theoriqucs et pratiques : le 

teletravail peut-il devenir un principe organisationnel pour la PME ? Nous proposons 

tout d'abord de revenir bricvement sur lc cadre general dans lequel s'inscrit cctte 

question : c'est l'objet du titre I ou nous cnonqons notre premiere hypothese de 

travail conccmant les rapports envisageables entre PME et teletravail. 

Dans un second temps, nous explicitons les raisons qui nous poussent a 

concevoir cette relation. Nous insistons alors sur les caracteristiques principales de la 

PME, ce qui nous conduit a formuler une seconde hvpothese qui met 1'accent non 

plus sur la PME mais sur le rdle de son dirigeant. Etant donne le poids de ce demier 

et partant du principe qu'une innovation ne s'opere pas dans un vide social ni ne 

proccde par substitution radicale, nous abordons ensuite la question des 

representations: elles conditionnent pour partie 1'eventuelle adoption d'une 

innovation organisationnellc. La troisieme section est entierement consacree a ce 

concept et debouche en demier lieu sur une discussion a propos dc la notion 

d'appropriation, celle-ci etant au centre de la question que nous souhaitons etudier. 

Ce cadre theorique fait surgir de nouvelles pistes de reflexion qui, conjuguees a nos 

acquis theoriques precedents, nous autorise a formuler une troisieme hypothese 

concernant les mcdiations croisees qui pourraient s'elaborer entre teleactivitcs et 

PME. 
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I. un environnement en mutation. 

En Fespace de quelques annees, le changement et Finnovation sont devenus 

des principes de fonctionnement des organisations indispensables face a un 

environnement socio-economique turbulent. L'imprevisibilite, Fincertitude et 

Furgence sont les trois notions qui caracterisent celui-ci, sachant que c'est avec cet 

environnement que Fentreprise doit composer. 

De plus, Fimprevu etant devenu Ia norme, Fentreprise change peu a peu de nature : 

elle ne vise plus la permanence, la perennite des structures mais au contraire la 

souplesse et la flexibilite. Cette exigence a introduit une dimension supplementaire 

pour 1'entreprise : ses contours ne sont plus nettement definis, mais s'elargissent ou 

se replient au gre de ses besoins et des signaux que lui envoie Fenvironnement. 

Parallelement, de nouvelles formes de travail ont emerge. Elles reposent sur deux 

phenomenes intimement lies. D'une part, Fintellectualisation du travail -de plus en 

plus de taches ont pour support 1'outil informatique, mediation qui change la nature 

meme du travail- (Kraut et Galegher, 1990)27 et, d'autre part, Fimportance accordce 

au savoir specialise, a la competence d'expert et a 1'acces a des informations 

rapidement obsoletes. L'exploitation optimale des ressources humaines est devenue, 

dans ces conditions, un veritable enjeu. Comme le souligne le Livre vert sur 
28 l 'innovation , Fentreprise doit miser sur Fintelligence et investir dans Fimmateriel. 

1.1. une nouvelle configuration des relations. 

Ces deux facteurs, environncment instable et accroissement du rdle de la 

connaissance ont justifie et favorise le dcveloppement des Technologies 

dTnformation et de Coinmunication. 

Cest dans ce contextc quc sont apparues deux cxpressions qu'il est desormais 

frequent de rencontrer, la dynamique des reseaux et la logique reseaux. La notion de 

reseau, caracterisee par un certain flou puisque certains 1'utilisent pour designer un 

Galeghcr, Kraut, Egido, (1990), « Intellectua! Team Work », LEA, New Jersey. 

28 Cordis, (1995). 
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flux, un lieu, une infrastracture ou une situation collective faite de connexions entre 

acteurs, renvoie esscntiellemcnt cn ce qui nous concerne a une rcpresentation de 

1'entreprise qui met en avant des logiques floues, des hierarchies cnchevetrees et des 

frontieres molles et poreuses. 

En effet, elle fait allusion aux mouvements de reorganisation a 1'oeuvre dans 

1'entreprise. Cette reorganisation presente des aspects multiformes puisqu'elle est a la 

fois ce autour de quoi 1'organisation refonde une vision d'elle-meme ainsi qu'un 

nouveau mode de structuration de ses relations tant en interne qu'cn externe. La 

particularite de ce mouvement de reconfiguration est d'avoir privilegie, d'une part, 

les unites ou organisations de petite taille (considerees comme plus souples et aptes a 

reagir rapidement comme 1'impose 1'environnement) et d'autre part d'avoir favorise 

le developpement de pratiques reticulaires (relations de partenariat, de sous-traitance) 

debouchant souvent sur 1'externalisation de certaines activites.. Cest ce qui a permis 

de parler d'entreprise eclatee ou d'organisation en puzzle, fagon de designer un 

noyau dur de personncl indispensable a 1'activite de 1'entreprise (elle se rccentre sur 

son metier) autour duquel «gravitent» les «peripheriques» (salaries au statut 

precaire ou prestataires de services). 

Cette structuration des relations sous forme de maillage repose evidemment 

sur le developpement des technologies d'information et de communication. Celles-ci 

ont reduit les distances et ramene le temps a un point nodal (P.Virillio), supprimant 

alors la contrainte du face a face et autorisant le travail a distance. S'il y a eu 

determinisme, c'est bien dans ce sens. 

Aujourd'hui, les deux phenomenes s'interpenetrent pour donner naissance a une 

entreprise virtuelle, c'cst-a-dire qui fait de l'immaterialite un principe fondateur. 

Cest la raison pour laquelle le teletravail fa.it 1'objet de nombreux questionnements : 

on le presente comme une innovation technologique et organisationnelle qui scrait la 

figure originale d'une forme d'organisation repondant a toutes les contraintes 

imposees par 1'environnement., 
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1.2 Immaterialite et travail a distance. 

Notion faisant reference a Ia capacite de travailler a distance en utilisant 

1'informatique et les telecommunications, le teletravail cst donc une realite designant 

a la fois un mode d'organisation du travail et aussi un secteur d'activite (on parle 

alors de teleservices). 

Cest cette position qui a ete adoptee par Thierry Breton (1993).29 Du point de vue de 

la logique organisationnelle ou de cclui de Vamenagement d'un secteur d'activites 

specifiques, c'est le meme phenomene qui prevaut: Vimmatcrialite de Veconomie 

(perspective dans laquelle s'inscrit volontiers la DATAR, Delegation a 

VAmenagement du Territoire et a VAction Rcgionale). Le champ des possibles 

ouvert par le teletravail est tel que nous prefcrons parler de teleactivites 

professionnelles, choix qui rend mieux compte aussi du potcntiel que revet cette 

innovation en n'excluant aucune forme d'activite. 

Les motivations qui poussent Ies entreprises a adopter cctte forme d'organisation du 

travail sont d'ordre financier, organisationnel, commercial, et parfois social. Les 

mcrites a en attendre sont, semble t-il tenus pour acquis. 

Ccpendant, et la reserve n'est pas mince, tous les developpements tenus sur le sujct 

se basent sur des experiences realisees en grande entreprise. Le secteur des PME est 

ignore, constatation logique puisque celui-ci n'est encore pas touche (ou de fagon 

disparate dans des petites organisations high-tech) par cet engouement a 1'egard du 

teletravail. 

Or, face a Vexigence de flexibilitc et au potentiel d'adaptation rapide requis entre 

forme d'cmploi ct contraintes du marche, la petite taille offre une souplcssc sans 

commune mesure avec la lourdeur des structures propres a la grande entreprise. 

L'hypothese qui sous-tend cette idee est que le teletravail, sous ses formes 

variees, paratt eonvenir particulierement a la PME. II semble repondre a 

"T.Breton, (1993) 



35 

un veritable besoin qui n'est pas encore expikitement reconnu et formule 

sous forme de demande sociale. 

Nous emettons 1'idee que e'est beaueoup plus un manque d'information 

qu'une reelle apprehension qui pourrait faire obstacle a cette innovation 

organisationnelle. 

II. La PME face au teletravail. 

Pourquoi posons-nous ce postulat ? D'une part, parce qu'il pese sur la PME 

une exigence de qualite qui lui impose d'avoir des competences tres specialisces. 

Cette tendance a ete soulignee par le Centre d'Etudes de 1'Emploi30 (1996) qui note 

que dans les PME, les situations de sous-traitance, a travers les exigences dc delai et 

de qualite contraignent en retour la qualite de la main d'oeuvre. 

D'autre part, parce que les besoins en competence sont toujours les plus forts la ou le 

potentiel de creation est le plus grand. Or, la PME est souvent obligee de se priver de 

certains savoirs, en tout cas de negliger certaines fonctions (pourtant vitales pour 

assurer la survie de Ventreprise, telles que le suivi de couts, la prospection ou meme 

le recrutement). Et ce, pour trois raisons majeures : Ia premiere est qifelle ne dispose 

pas toujours des moyens financiers suffisants pour embaucher la competence requise 

de fagon permanente, la seconde reside dans le fait que, bien qu'existante, la charge 

de travail n'est pas assez importante ou reguliere pour justifier Vembauche d'une 

personne a temps complet. Enfin, une situation geographique excentree (c'est-a-dire 

dans un endroit isole ou loin des « megalopoles » ou se concentrent plus volonticrs 

les detentcurs d'une competence tres specialisce) fait que lc « savoir » ou le savoir-

faire recherches ne sont pas forcement prcsents dans le meme bassin d'activites. Pour 

se developper, pour survivre simplement, Ia PME doit pouvoir beneficier des 

competences adequats a sa situation et a son projet. 

Cependant, une chose est de 1'affirmer, une autre est de transposer cette exigence a 

un acteur particulier. 

10 Programme de travaii 1996 de la DARES. 
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2.1 adapter la teleactivite. 

Bieri que des tendances contraires se developpent (a 1'exemple de la 

problematique de la traduction), il semblerait que Pon croit encore beaucoup a une 

approche diffusionniste de cette nouvelle forme d'organisation du travail. Une 

innovation technologique et organisationnelle ne peut rencontrer un plein succes que 

dans un environnement ou l'on tient compte des besoins d'information, de 

communication et de competences des utilisateurs potentiels. 

Ainsi, il est apparu que le succes ou 1'echec des services telematiques 

dependait fortement de la maniere dont 1'utilisateur avait per^u Vinnovation dans son 

contexte quotidien31. II parait peut-etre plus sage d'adopter une approche orientee 

vers les besoins car on ne peut savoir ce que pense Vutilisateur potentiel de 

Vinnovation si rien de comparable n'existe dans son environnement. 

La categorisation ou prise en compte d'acteurs collectifs differents apparalt donc 

comme essentielle dans la mesure ou chacun des groupes est soumis a un ensemble 

de facteurs tres differents qui influencent Vacceptation et la mise en place d'une 

nouvelle technologie d'information et de communication. 

Des extrapolations sont tres souvent utilisees, des facteurs de reussite propres a un 

acteur sont transformes et appliques a un autre. II parait plus approprie d'acquerir 

d'abord une comprehension de la dynamique des utilisateurs. La croyance en une 

penetration graduelle de Vinnovation que represente les teleactivites parait, a priori, 

acceptable mais elle implique qu'il y ait entre la grande et la moyenne ou petite 

entreprise des faqons identiques de communiquer, hypothese inverifiee. 

De plus, si Von part du principe que sous une innovation se cache une idee, il faudrait 

etre certain que les principes qui la sous-tendent sont en adequation avec la situation 

des utilisateurs potentiels a qui on souhaite Vappliquer. II est necessaire dc savoir si 

Vacteur collectif en question possede la connaissance requise, s'il peut en attendre de 

reels services. En d'autres termes, se poser la question de savoir jusque dans quelle 

31 Punie, Verhoest, Burgelman, (1994). 
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mesurc la particuiaritc de 1'acteur coilcctif conditionnc , influence en retour, la naturc 

meme de Vinnovation et les possibilites qu'elle offre. 

2.2. Le rdle du dirigeant 

Dans les PME, le role du dirigeant est essentiel.32 S'il ne correspond pas 

parfaitement a la defmition que les sociologues du travail (notamment Ph.Bernoux) 

donnent de «1'acteur essentiel», cclui-ci cumule neanmoins de nombreuses 

fonctions et est au centre d'un processus d'interactions multiples33 qui fonctionne 

selon trois types de rationalite : conjuguer les rcsultats economiques et fmanciers de 

1'entreprise, consolider son pouvoir et jouer le role du « pater familias »34. 

Nous definissons ici 1'interaction commc une rencontre d'individus, dans un contexte 

social impliquant une reference commune a 1'action. Un systeme d'interaction sera 

defini comme un ensemble social qui dispose de moyens plus ou moins permanent 

d'action et dont les actes sont orientes vcrs la realisation d'une action. De fait, les 

organisations sont tres prccisement des systemes d'interaction producteurs de 

situation d'interaction : les roles alloues a chacun des membres, dans la logique de la 

coordination des actions entreprises influent sur le systeme. 

Ainsi, s'il ne faut pas se limiter au seul profil psychologique du dirigeant pour 

caracteriser la PME, celui-ci reste determinant, beaucoup de dccisions strategiques 

etant prises individuellement, pas de fagon concertee et collective.35 

De plus, la question de la competence est apprehendee de fagon differente selon le 

mode de management que le dirigeant met en ccuvre. S'il congoit la direction d'une 

unite socio-cconomique comme le pilotage d'un engin, on observe que son activite 

est relativement peu structurec sur le long termc : le recrutemcnt est un recrutemcnt 

de proximite c'est-a-dire de relations personnelles ou familiales et les dipldmes, les 

« experts tres qualifies sont sujets a mefiance. S'il pcrgoit son cntrcprise comme « un 

32 Sainsaulieu R., (1992). 

33 Ardenti & Vrain, (1996). 

34 BauerM., (1993). 

35 Livian & Marion, (1991). 
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processus actif sans frontiere »36, le dirigeant pratique un recrutemcnt a plus grande 

echelle et selectionne la main d'ccuvre sur des criteres d'excellence et d'experience 

professionnelle. 

En outre, sans vouloir trancher dans le debat nourri par les theories sur 1'entrepreneur 

qui pose la question de savoir si 1'entrepreneur est un gestionnaireet seulement un 

gestionnaire (c'est la position de Coase et de Williamson dans leur modele 
? 7 contactualiste) ou un innovateur qualifie « d'entrepreneur demiurge » (nous faisons 

reference ici a la grande osuvre de Schumpeter pour qui 1'entrepreneur est « d'une 

race d'hommes differents et mieux doues pour innover »), nous sommes autorise a 

nous demander si la PME a lc choix face a 1'innovation. En d'autres termes, a mi-

chemin entre la theorie evolutionniste de Nelson et Winter, a laquelle on peut 

rattacher le courant de « Fecologie organisationnelle » et une selection darwinienne 

ou seul le plus fort survit, 1'entreprise qui reste n'est-elle pas celle qui finalement 

s'adapte a l'environnement changeant ? Auquel cas le dirigeant de PME n'a pas 

d'autres choix qu'integrer 1'innovation et s'adapter au changement. Nous 

n'aborderons pas d'avantage ces questions mais il reste qu'elles apportent un 

eclairage different sur la necessite d'adopter ou non 1'innovation que nous devons 

conserver en memoire. 

D'une fagon plus generale, il semble que la survie de Fentreprise dependc fortement 

du niveau de formation du dirigeant, de son experience professionnelle, mais surtout 
38 de reseaux humains auxquels il a eventuellement acces. 

Ces particularites, conjuguees aux reflexions precedentes nous conduisent a fonnuler 

Fhypothese suivante : 

il existe entre le dirigeant de PME et 1'organisation qu'est son entreprise 

une relation quasi fusionnelle qui peut etre un frein a l'adoption de la 

teleactivite, sous quelque forme que ce soit. 

36 Avenier M-J,,(1993). 

" Gomez P.Y., (1996). 

38 Francoz & Bonneau, (! 995). 
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La culture de la PME cst cristallisce dans la personnalite du dirigeant et ceci influe 

considerablcment sur la representation que ce dernier peut avoir des teleactivites : il 

n'est possible d'envisager le rapport entre teleactivites et PME qu'cn sachant 

apprecier cette dimension particuliere qui lie le chef d'entreprise a Vorganisation. 

En cffet, la diffusion d'une tcchnologie d'information et de communication doublee 

d'une innovation organisationnellc nc s'opere pas dans un vide social, ne procede pas 

non plus par substitution radicale : elle interfere avec des pratiques existantes, qu'cllc 

prend a sa charge et reamenage. Ellc est surtout liee au systeme de representations 

des acteurs auxquels clle est proposee. 

III le concept de representation 

La representation peut etre consideree, au sens large , comme une fagon 

d'organiscr notre connaissance de la realite. Une tclle connaissance s'elabore a partir 

dc nos propres codes d'interpretation, est culturellement marquce, et constituc en ce 

sens un phenomene social. 

De ce point de vue, le processus de representation introduit un caractere de 

differenciation dans Ies Iogiqucs sociales et les traits individuels. II donne lieu a une 

rcconstruction de la realite. D'apres Moscovici, il s'agit d'un systeme de valeurs, de 

notions et de pratiques relatives a des objets, des aspects ou des dimensions du milieu 

social, qui permet non seulement la stabilisation du cadre de vie des individus ou des 

groupes, mais qui constitucnt egalement un instrument d'orientation dc la pcrception 

des situations et d'elaboration des reponses. 

En tant que processus, la representation est tout d'abord la transformation d'une 

realite socialc cn un objet mental. Elle selcctionne et distord les donnees matcricllcs 

en fonction de la position qiVoccupent les individus dans unc situation sociale 

donnee et des relations qu'ils ont avec autrui. Par exemple, suivant la place que des 

salaries occupent dans une entreprise, la representation qu'ils se font du pouvoir varie 

en consequence. 

Cest aussi pour cela que la representation est un processus relationnel, en ce sens 

qu'il s'agit d'une elaboration mcntale qui se joue en fonction de la situation d'une 
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personnc, d'un groupc, cfune institution, d'une catcgorie sociale par rapport a ccllc 

d'une autre personne, d'un autre groupe, d'une autre categorie. Cest egalement un 

processus de remodelage de la realite en tant qu'il a pour but de produire des 

informations signifiantes. Cette claboration dynamique est donc en meme temps 

inachevee et produite par le groupe ou 1'individu qui 1'enonce. La transformation 

operee par les representations se traduit comme un travail d'intcrpretation des 

elements sociaux, en les biaisant. 

Rclativement au contenu, il s'agit d'un ensemble d'informations relatives a un objet 

social qui peuvent etre plus ou moins variees, plus ou moins stereotypees, plus ou 

moins riches. Le contenu de la reprcsentation est marque par son caractere 

d'evidence: elle est souvent donnee comme allant de soi, soit par reference a des 

reperes ideologiques, soit commc derivant de « lois » supposees, notamment dans les 

organisations. 

3.1. L'objectivation. 

L' objectivation cst un processus d'agencement des connaissances concernant 

1'objet d'une representation. Ce processus se decompose en trois etapes distinctes. La 

premiere consiste en une selection d'informations, c'est-a-dire un filtre qui retient 

certains elements et en rejette d'autres. Ces elements sont detaches du contexte 

theorique qui les a produits : ils sont repris et remodeles par les individus dans une 

reconstruction specifique en fonction de leur imaginaire, de leurs connaissances. La 

deuxieme etape, celle du schema figuratif, designe le phenomene de condensation 

des elemcnts d'informations et d'evacuation des aspects conflictuels, notamment 

pour reduire la complexite de la perception. Enfin, le processus dit de naturalisation 

consiste en la transformation des elements de la pensee en de veritables categories du 

langage et de 1'entendement, des categories sociales propres a ordonner les 

cvcnements concrets et a etre etoffes par eux. 

La representation, bien qu'ayant une forme inachevee, mouvante, doit etre etre 

stabilisee. Cest a partir de ce moment qu'elle sera consideree par celui qui l'a 

construite, comme «allant de soi». Cette etape, indispensable pour que la 

representation joue son rolc, a savoir « guider» des comportements, aider a la 
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conceptualisation d'cxpcriences, donner a celui qui en est porteur la capacite de 

parler de ses experiences, porte un nom tres image et oh combien revelateur, cclui 

« d'ancrage ». 

3.2. Le processus d'ancrage 

Ce processus d'ancrage designe les modalites d'insertion dans le social et les 

fonctions qui en decoulent. La representation fonctionne comme un systeme 

d*interpretation qui. devient un systeme mediateur capable de reguler la relation 

sociale en proposant des repertoires, des typologies qui serviront a evaluer les 

evenements et conduites. 

Cela conduit a un systeme de significations qui montre les relations existant entre les 

differents elements et qui de ce point de vue, reflete 1'identite des individus et des 

groupes, au travers precisement des diverses significations presentes dans leurs 

representations. L'ancrage est alors revelateur de 1'inscription sociale dc 1'individu 

dans une culture donnee. 

Enfin, la fonction d'integration insere la representation dans les systemes de pensee 

deja existants. Cette notion d'integration permet de comprendre comment s'opere ie 

rapport entre un type de representation preexistant et la nouveaute a laquelle il peut 

etre confronte. En definitive, nous retiendrons cette definition : 

«Les representations constituent la fagon dont les individus «theorisent» les 

experiences qu 'ils connaissent, en «parlent » et, en outre, la fagon dont les theories 

ainsi formees les amenent a construire la realite et, en dernier ressort, a determiner 

leur propre comportement. » 39 

Opcrant dans lc sens Environncmcnt Sujet, les representations constituent le 

processus de construction et d'apprehension du reel a partir des informations foumies 

par Venvironnemcnt. 

39 Moscovici, (1979). 
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Operant dans le sens Sujet Environnenient, les representations sont le produit 

meme de la construetion du reel, c'est-a-dire Venscmble des connaissances du sujet 

se rapportant a un objet de 1'environnement.40 

Cette demiere partie de la definition est particulieremcnt importante : elle sous-

entend bien que la representation conditionne 1'adoption eventuelle de pratiques 

nouvelles. Ainsi, a 1'intersection de ces questionncments, c'est l'appropriation 

eventuelle d'une innovation technologique et organisationnelle par un acteur 

collectif au service de nouvelles formes de travail qui est en jeu. 

IV L'appropriation. 

4.1. La question de 1'usage. 

Adopter cette approche consiste a analyser comment peuvent se constituer des 

usages differencies selon les groupes sociaux et le sens qu'ils rcvetcnt. Ces 

differences dans les utilisations sont le revclateur des disparites de significations que 

revetent les pratiques concemees pour les differents groupes sociaux.. Le concept 

d'appropriation designe 1'action de rendre propre a un usage, a une destination , cette 

action se verifiant socialement, s'cxperimentant concretement. 

Applique aux technologies de la communication, le concept d'appropriation se 

complexifie du fait qu'il lie ensemble la maitrise d'outils et de messages. Outils et 

messages se nouent dans lcs systemes de communication, maltrise et integration se 

conjuguent dans des usages sociaux. Un groupe, un acteur s'approprient un systcmc 

de communication donnc dans la mesure ou ils s'cn constitucnt les usagers en en 

acquerant lcs clefs d'acces et dans la mesure aussi ou ils mettent en oeuvre le systeme 

au service de leurs proprcs objectifs. 

L'appropriation conceme donc 1'interaction entre une offre ct un groupe (ou un 

acteur).41 

40 S. Dalhoumi, M. Glady, G. Martinez et A. Silem, (1985). 

41 Kouloumdjiart M-F., (1986). 
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II apparait que cette double entree est vraiment un des constituants majeurs de 

Vappropriation. II n'y a pas appropriation quand il y a rejet complet de 1'offre et, 

symetriquement, il n'y a pas appropriation si le systeme de communication a le 

pouvoir d'imposer mecaniquement des usages. 

Cest donc dans 1'intervalle entre 1'imposition et le rejet complet, dans 1'espace oii 

interagissent la penetration des usages voulus par les offreurs et la volonte qu'ont les 

rccepteurs d'en tirer parti que fonctionne 1'appropriation. 

Differents types d'appropriation ont ete mis en valeur: J.PerriauIt a distingue la 

modulation d'usage42, soulignant ainsi que 1'usage prescrit est globalement adopte 

mais adapte. Face a cela, apparait egalement la substitution partielle ou totale 

d'usages inedits ou enfm la perversion ou detournement d'usage. 

4.2. Les conditions de 1'appropriation. 

Ainsi, quelles que soient ses formes, 1'appropriation est un processus : elle 

n'est jamais donnee au depart ct n'a certaincment pas cc cote mecanique et 

ineluctable qu'on lui prete. 

En fait, 1'approche en termes d'appropriation peut se caracteriser par quatre points. 

Tout d'abord, concemant le role productif dc 1'utilisateur (potenticl, donc futur 

usager ) on a insiste de plus en plus a la suite des travaux de de Certeau sur son role 

actif. Les T.I.C. remettent ici en cause 1'opposition marquce entre passif et actif. La 

notion ambigue -technique et sociale- d'interactivite est au centre de la reevaluation 

de 1'usager. 

Mais 1'ampleur et les causes de 1'autonomie des utilisateurs font 1'objct 

d'appreciation differentes, notamment par rapport a 1'offre (Lacroix et alii, 1992 )43. 

Ceci ne concerne pas 1'innovation technique directement mais plutdt son effet, c'est-

a-dire le tvpe d'organisation impliquee par la techniquc. 

42 Perriault J.,(1989). 

43 Ciles par P. Charnbat in « Usages des technologies de l "information et de la communication 

problematiques », (1994). 

evolution des 
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Dc plus, concernant les ecarts par rapport a unc normc d'usage, inscrite dans Voffre 

technique, il existe de considerables differences entre 1'usage comme tactique et 

1'appropriation comme negociation , pla^ant 1'utilisateur a paritc avec le concepteur. 

Pour caricaturer, contre 1'offre imposee, Vutilisation souhaitee revele la vitalite de 

ceux qu'on juge usagers potentiels. 

En outre, a propos des significations d'usage, autrement dit dcs representations et 

valeurs qui s'investissent dans Vutilisation d'unc technique, Vaccent est mis sur 

Vacculturation technique et Voutillage mental qui predispose a Vappropriation des 

objets techniques, contre une vision qui neglige le « vccu ». Contre une vulgarisation 

focalisec sur les mouvements internes a la technique, Vinnovation technico-

organisationnelle est envisagee la comme un systeme symboliquc. Cela pose bien la 

question de la mediation entre 1'offre technique et son appropriation. 

Enfin, si Von s'arrete a Vinteret porte a la duree dans la formation des usages, on 

note, comme le soulignait Le Goff en 1974 que « les hommes se servent des 

machines qu 'ils inventent en gardant les mentalites d 'avant ces machines ». Si cela 

met en evidence la necessite de tcnir compte de la relative inertie des organisations et 

des structures mentales contre la rhetorique de Vinnovation et de la mutation, la 

notion de durcc autorise egalcment a etablir une distinction entre 1'usage et 

Vutilisation, le premier indiquant que les pratiques sont stabilisees tandis que le 

second fait reference a la construction ct a dcs pratiqucs qui peuvent encore evoluer. 

En fait, Vambiguitc du concept d'appropriation sociale tient au fait que Von peut 

mettre Vaccent sur la connaissance, le maniemcnt d'un instrumcnt et la capacitc pour 

une categorie d'acteurs de jouir d'une certaine autonomie dans Vorientation de son 

utilisation. 

Mais on peut aussi faire allusion au rapport de forcc auquel peut correspondrc 

Vappropriation, cette optique retenant essentieliement Vutilisation d'une innovation, 

d'un instrument en ce qu'elle permet comme transformation des rapports de force. 
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Enfin, il peut s'agir aussi de faire reference au domaine de competences auquel se 

rattache une innovation ou un outil technologique, 1'appropriation depassant alors 

1'outil lui-memc. 

En definitive, si nous appelons 1'appropriation sociale « la mise en ccuvre d'un outil 

par un groupe ou une categorie d'acteurs sociaux, afin de renforcer leur pouvoir vis a 

vis des autres composantes de la societe » et que cette mise en ceuvre implique aussi 

bien 1'utilisation que la conception ou le developpemcnt de 1'outil, alors nous 

pouvons cgalement dire que le concept d'appropriation enferme deux sens : Fun 

passif, l'autre actif. 

4.3. L'appropriation : un double sens. 

Partant de la constatation qu'il n'existe encore aucun usage stabilise, essayer 

de penser le rapport possible entre teleactivites et PME de fagon pertinente ne peut se 

faire qu'en parlant d'appropriation du teletravail par la PME, certes, mais aussi 

d'appropriation du tcletravail a la PME. 

Nous emettons donc l'hypothese que le t6Ietravail implique une structure 

organisationnelle qui ne correspond pas a la culture sur laquelle se fonde ia 

PME. 

En effet, on peut distinguer dcux formes de Pappropriation dont la difference reside 

dans la perspective qu'elles impliquent. On parlera en cffet dans un cas de 

« 1'appropriation de » et dans 1'autre de « Fappropriation a »44. 

Si Fon peut dcfinir les contours d'une appropriation dans son scns objectif, il semblc 

qu'il existe une place pour la defmition d'une appropriation subjective, c'est-a-dire la 

volonte d'un corps social d'assumer une innovation technique et/ou organisationnelle 

en tant qu'objet de connaissance. 

L'emergence des teleactivites introduit dcs changcments qui depasscnt lcs simples 

reamenagements techniques. Les Technologies d'Information et de Communication, 

44 Cette distinction fait suite aux conclusions d'un colloque organise a Namur en 1984 sur Vappropriation sociaie 

de rinformatiquc. 
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en jouant sur lc temps et 1'espace, entrainent peu a peu une reconfiguration des 

entreprises, caracterisee par une nouvclle organisation du travail, une nouvelle 

definition de la « valeur travaii » et par une communication de plus en plus mediatee. 

Si ces transformations representent un enjeu reel pour les entreprise, il n'en reste pas 

moins que rien ne nous permet de deviner 1'ampleur de ces changements, leur 

impact, c est-a-dire, la maniere dont ils seront vecus, par cet acteur presente comme 

le nouveau partenaire de 1'activite cconomiquc : la PME. 

Des lors, dans une optique des sciences de 1'information et de la communication, il 

parait interessant: 

• de faire emerger les rcpresentations que les dirigeants se font des 

teleactivites professionnelles, 

• de Ies croiser avec leurs praliques des technologies, leur mode 

d'organisation du travail et de gestion des hommes, 

• ceci afin de determiner dans quelle mesure et sous quelles conditions le 

teletravail peut devenir un principe organisationnel pour la petite 

entreprise. 

En defmitive, il s'agit de faire la part des choses entre les previsions annonciatrices et 

prophctiques et les reelles possibilites de faire des teleactivites un principe 

organisationnel. Ici, la question problcmatiquc n'est pas de mesurer un potentiel de 

developpement mais d'analyser les mediatious croisees qui s'elaborent entre 

teleactivites professionnellcs et acteurs sociaux. 
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Partie 2 : 

Methodologie 
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Chapitre 1 : choix methodologiques 

Si les techniques et outils utilises ne prcnnent leur sens qu'une fois rattachcs a 

la reflexion theoriquc et a la demarche d'ensemble -ils arrivent en aval de la 

construction methodologique- il n'en reste pas moins qu'ils sont le garant 

experimental de la recherche et permettent de valider par 1'eclairage des donnees 

collectees des pistes de travail et des hypotheses que la seule reflexion a produites. 

Ce chapitre comprend donc deux temps. 

Notrc premiere ctape consiste a presenter les outils que nous avons retcnus pour 

recueiliir les informations necessaires a cette experimentation, le principal etant 

1'entretien. Nous cvoquons les raisons qui nous ont pousse a choisir cette methode 

plutot qu'une autre et les obstacles rencontres. 

Dans un second temps, nous abordons le terrain experimental lui-meme en accordant 

une importance toute particuliere aux difficultes qu'impose le terrain, tant dans la 

constitution de Vechantillon que dans la mise en ceuvre des entretiens. 
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I. Methodologie generale 

L'observation que nous avons menee constitue 1'operation par laquelle notre 

modelc d'analyse est soumis a 1'epreuve des faits, confronte a des donnees 

observablcs. En quelques sortcs, il s'agit de repondre ici aux trois questions 

suivantes : observer quoi, qui et bien sur comment ?45 

Observer quoi ? Le tcrme d'observation n'est pas forcement le plus approprie 

pour qualifier la demarche qui a ete la notre. II s'agissait plutot de faire emerger des 

representations a propos de notre objet d'etude, le teletravail, comme mode 

d'organisation possible dans une petite entreprise. 

Observcr qui ? Cette ctape, qui definit le champ d'analyse dans Vespacc 

geographique et social nous a conduit a etudier une population de chefs d'entreprise. 

II n'a pas ete defmi de categories particulieres, en ce sens que notre objet d'etudc 

nous conduisait a interroger une seule et meme population : des dirigeants de PME 

dont 1'effectif variait dc vingt a ccnt salaries. Ces dirigeants interviennent dans des 

domaines varies allant de rindustric mecanique au negoce en passant par la 

formation. 

La dcmarchc methodologique au niveau de Fobservation porte sur les instraments de 

celle-ci et sur la collecte des donnces propremcnt dites. Dcux instruments ont ete 

retenus pour mener a bien cette collecte, le questionnaire et 1'entretien, sachant que le 

premier n'avait de raison d'etrc que dans la mesure oii il a permis de constituer une 

grille d'entretien: les questions retenues etant les questions auxquelles il etait 

indispensable d'obtenir des reponses. 

1.1. L'entretien. 

L'enquete par questionnairc permet de quantifier plusieurs donnees et de 

proceder a de nombreuscs analyses et correlations. Ccpendant, considerant que nous 

allions nous heurter a une certaine superficialitc des reponses, celles-ci ne permettant 

parfois qu'une simple description, il nous a paru indispensable d'etablir un contact 

45 Quivy R., Van Campenhoudt L„ (1995). 
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dircct avec les dirigeants afm d'obtenir un veritable echange au cours duquel 

1'interlocuteur pourrait exprimer ses perceptions, ses interpretations des questions, 

ses representations. 

Les entretiens ont donc ete centres sur les hypotheses de travail qui avaient fait surgir 

pres de qualre-vingt questions. Ils ont ete conduits sous un mode semi-directif, celui-

ci, ni entierement ouvert, ni entierement canalise, nous permettant de dialoguer de 

maniere aussi naturelle que possible avec notre mterlocuteur. Afm de ne pas se 

perdre dans les digressions du discours, ils reposaient sur une grille d'entretien 

elaboree comme un questionnaire au prealable. Cette grille d'entretien a ete testee 

aupres d'un dirigeant et d'une conseillere (faisant partie du personnel permanent de 

la CGPME) afin de s'assurer qu'elle ctait en adequation avec la population que nous 

cherchions a etudier. Ce pre-test, un entretien d'une heure et vingt minutes, a conduit 

a quelques modifications, portant tout aussi bien sur le contenu de certaines questions 

que sur leur forme. 

Exemple : il nous a ete conseille de ne pas poser de question concernant la formation 

initiale des dirigeants, la plupart etant autodidactes et peu enclins a le reconnaitre, 

surtout face a un interlocuteur « ciasse » dans la catcgorie « tres dipldme ». 

on nous a recommande de ne pas utiliser le termc de manager, celui ayant unc 

connotation peu appreciee (reference a la grande entreprise, aux jeunes cadres 

« bardes de diplome, etc...). 

1.2. Liste des themes et questions auxquels 1'entretien devait apporter une 

reponse: 

1.2.1. Renseignements generaux 

1. Depuis combien de temps etes-vous a la tete de cette entreprise ? 

2. Dans quelles conditions etes-vous devenu chef d'entreprise ? 

3. Depuis combien de temps adherez-vous a la CGPME ? 

4. Quelles ont ete vos motivations pour adhcrer ? 
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1.2.2. Usage et connaissance des technologies d 'information et de 

communication 

5. Quels outils de communication possedez-vous au sein de Ventreprise ? 

6. Lesquels utilisez-vous personnellcment ? 

7. Lequel utilisez-vous le plus souvent ? 

8. Qui d'autrc que vous peut y avoir acces ? 

9. Si vous utilisez le fax, le minitei ou 1'ordinateur, avcc quelle frequencc y avez-

vous recours et pour qucls usages ? 

10. Quels logiciels possedez-vous ? 

11. Disposez-vous d'un reseau infonnatique interne ct si oui qui a acces a ce reseau ? 

12. Connaissez-vous 1'EDI ? 

13. Connaissez-vous un logiciel de workflow ? 

14. Connaissez-vous internet ? 

1.2.3. Relations avec Venvironnement 

15. Quelle forme d' activite avez-vous ? 

16. Avez-vous des relations suivics avec vos fournisseurs et vos clicnts ? 

17. En dchors des activites dc la CGPME, avez-vous d'autrcs contacts avec les PME 

de votre bassin d'activitc ? 

18. Participez-vous a des foires ou a des salons professionnels ? 

19. Faites-vous appel aux Chambres de commcrcc er d'industrie ? 

1.2.4. Mode d 'organisation et gestion des ressources humaines 

20. Vous arrive t-il d'etre absent de votre entreprise plusieurs jours de suite ? 

21. Comment restez-vous en contact ? 

22. Connaisscz.-vous le principc des groupements d'employeurs ? 
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23. Lorsquc vous recrutcz quelqu'un, a qui faitcs-vous appcl ? 

24. Qui sc chargc des cntrcticns de recrutement ? 

25. Utilisez-vous du personncl temporaire ? 

26. De qui se compose 1'equipe d'encadrement ? 

27. Comment qualifiez-vous votre role ? 

28. Avez-vous des contacts reguliers avec chacun des membres du personnel ? 

29. Avez-vous des compte-rcndus d'activite rcguliers ? 

30. Quand vous devez prendre dcs decisions importantes, comment procedez-vous ? 

31. Quand vous avez un message a faire circuler, commcnt procedez-vous ? 

32. Votre personncl vous sollicite-t-il souvent ? 

33. Y-a-t-il des fonctions, dcs postes, que vous souhaiteriez creer ? 

i.2.5. Degre d'information sur le teletra.va.il 

34. Aviez-vous deja entendu parler du teletravail ? 

35. Quelle ctait votre source d'information ? 

36. Quelle image en aviez-vous ? 

37. Connaissez-vous les telecentres ? 

38. Connaissez-vous dcs exemples de tcleservices ? 

39. Savez-vous quel est 1'equipement de base pour teletravailler ? 

40. Connaissez-vous des entreprises qui ont mis cn ceuvre ce modc de 

fonctionnement ? 

41. D'apres vous, quel type de tache et qucllc categorie de salaries cela peut-il 

concerner ? 

42. Penscz-vous que le phenomcne dc distancc entre le salarie et un cmployeur peut 

entrainer des problemes ? 
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43. Seriez-vous pret a essayer d'introduire ce modc d'organisation ? 

1.3. Observations d'ordre methodologique 

Plusieurs problemes sont apparus au debut de cette enquete. II avait ete prevu, 

afm de collecter un maximum d'informations, de retenir deux methodes de collecte 

differentes : 1'entretien, mais aussi un questionnaire envoye par courrier a un public 

idcntique a celui qui allait faire Fobjet d'interviews. Apres reflexion, il a paru plus 

judicieux de ne rctenir que la solution de Ventretien, etant admis que nous n'aurions 

qu'une information qualitative, nous privant ainsi des pretentions statistiques 

qu'aurait autorise 1'envoi en nombre. En effet, le questionnaire, elabore dans un 

premier temps sur papier, a ete resaisi sur le Iogiciel Sphinx. Unc premiere difficultc, 

d'ordre redactionnel, est apparue: le questionnaire papier ne divisait pas les 

questions et sous-qucstions. 

Exemple : quelle que soit la forme de teletravail envisagee, on introduit une distance 

entre 1'employeur et le salarie, pensez-vous que cela peut entrafner des problemes et 

si oui de quel ordre ? 

Sphinx a subdivise ce genre de questions en deux, ce qui a donne lieu a un 

qucstionnaire de quatre-vingt-une questions, comportant un nombre important de 

questions ouvertes etant donne le type d'informations recherchees. Ceci n'etait pas 

acceptable par la personne qui devait remplir le questionnaire, et bien qu'une 

reformulation ait permis d'aboutir a seulement soixante-trois questions, il a para 

necessaire d'abandonner cette voie. 

En outre, en raison des contraintes de temps, les questionnaires devaient etre envoyes 

courant juin mais il est apparu que cela coincidait juste avec la periode ou lcs chefs 

d'entreprise sont le moins disponibles, soit parce qu'une partie du personnel est deja 

en vacances et que certains postes sont pris en charge par le dirigeant, soit parce que 

beaucoup d'entreprises fermaient a la fm juillet, les quinze derniers jours de juin et 

les quinze premiers de juillet etant le moment ou tous les dossiers urgents devaient 

etre acheves. 
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II. Approche empirique 

2.1. Constitution de 1'echantillon 

Precisons que cette enquete n'aurait pas ete possible sans la collaboration des 

personnels de la CGPME-Rhone. II nous aurait ete difficile d'apprehender les 

tendances qui nous interessaient sans la mise a disposition du fichier des adherents de 

laCGPME. 

Compte tenu de nos hypotheses de travail, nous avons souhaite obtenir un creuset de 

PME dont la principale caracteristique etait d'avoir un effectif inferieur a 100 

salarics. Nous avions estime que ce qui caracterisait la PME, c'etait la legerete de sa 

structure et qu'il paraissait pertinent de s'en tenir a cc seuil, sans quoi nous risquions 

de retomber dans un mode d'organisation ou la hierarchie et les faijons de 

communiquer auraient ete plus proches de la grande entreprise, et donc eloignees de 

ce que nous voulions observer. Cette position a ete confirmee par Mr Turcas, 

president de la CGPME-Rhone, qui nous a indique que 90% des manifestations ct 

formations mises en place pour les adherents etaient a destination de ce public et 

qu'il n'y avait plus rien de commun entre une PME de 30 salaries et une autre de 

499, les caracteristiques de lapetite entreprise ayant disparu bien avant d'atteindre ce 

seuil maximal. 

Fort de ces precisions, nous avons dans un premier temps repertorie les entreprises 

dont 1'effectif variait de 20 a 100 salaries. Compte tenu des acquis thcoriques dont 

nous disposions, nous avons juge que descendre en dessous de ce seuil de 20 risquait 

de nous confronter a un probleme de « dcfmition » de la petite structure (nous nous 

rapprochions de 1'artisannat). De meme, nous avons deliberement cxclu toutes les 

PME dites high-tech ou SSII afin d'eviter d'introduire un biais dans notre 

echantillon, ce public etant «trop » familiarise avec Vinformatique pour pouvoir 

lcgitimer nos interpretations. 

Une fois cette premiere etape realisee, nous avons sclectionne 100 entreprises dont la 

repartition entre Vindustrie ou les services corespondait au fichier initial. C'est a ce 

premier echantillon que nous avons propose un rendez-vous, en expliquant a chaque 
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fois au tclcphone 1'objct de 1'enquete et en nous presentant comme personnel 

temporaire de la CGPME. Sur les 100 entreprises contactees, seulement 34 ont 

accepte de nous accorder un rendez-vous. Des lors, face aux contraintes qu'imposait 

le terrain, qui reste notre garant experimental, les exigences methodologiques que 

nous nous elions fixe pour pretendre a une rigueur scicntifiquc ont du etre revisees : 

neuf entreprises se sont decommandees peu de temps avant leur rendez-vous et c'est 

avec vingt-cinq que nous avons commence a travailler, etant entendu qu'il n'etait 

plus question de parler de respect de la repartition des entreprises par secteur, 

quoique le hasard et 1'opiniatrete nous aient permis de garder 1'ensemble des 

categories initialement repertoriees. 

11 productiori fabricatbn 
chantier 

Htransport 

Qvente negoce distribution 

B 6tudes conseii 

gformatton 

• comptabilite finance 

2.2. Le deroulement de rexperimentation, 

Nous avons donc realise vingt-cinq cntrctiens scmi-directifs, chaque cntretien 

faisant 1'objet d'un enregistrement pour une plus grande disponibilitc. En moyenne, 

ces entretiens ont eu une duree d'une heure, sachant quc le plus court a ete conclu en 

quarante-cinq minutes tandis que le plus long a atteint deux heures et quinze minutes. 

Chaque enregistrement a ete transcrit sur papier46, cette phase laborieuse mais 

nombre cTentreprises 
par secteur 

46 pour eviter d'obtenir un corpus trop iourd, des digressions souvent longue et confuses ont ete supprimees lors 

de la transcription : elies n'apportaient aucune information susceptible de nous interesser. Nous souiignons 

egalement que ne figurent en annexes que 3 entretiens juges significatifs. 
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indispensablc pour exploiter une information aussi riche que dense ayant donne 

naissance a un corpus qui figure partiellement en annexes. 

2.3. Remarques. 

Soulignons, et la remarque a son importance, que si cette enquete a ete 

realisee a partir du fichier des adherents de la CGPME-Rhdne, cette aide constitue en 

elle-meme un biais methodologique que nous ne pouvons ignorer. En effct, se 

presentant comme le representant des PME et 1'interlocuteur unique et privilegie 

aupres dcs administrations et institutions, Ia CGPME nous a permis de travailler sur 

un terrain dont la pertinence ne peut nous echapper. 

Parallelement, bien que validant le choix de notre objet d'etudes et 1'acteur auquel il 

s'appliquait, elle nous a conduit a constituer un panel de PME peut-etre plus 

«engagees» qu'une entreprise «anonyme» pour qui cette prise de conscience 

collective face a la defense d'un statut et d'une identite propre n'est pas un enjeu. 
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Chapitre 2 : Le traitement des donnees 

Ce court chapitre s'articule en deux temps. Nous proposons une reflexion 

rapide sur les raisons qui a nos yeux legitiment le choix de notre methode, 1'analyse 

de contenu, en insistant sur les opportunites qu'elle offre. Ces explications precedent 

la mise en pratique de cette methode, avec notamment la presentation des grilles 

d'analyse auxquelles elle a permis d'aboutir. 
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I. Quelques reflexions sur 1'analyse de contenu. 

1.1. Le choix de la methode. 

La mcthode que nous avons choisie pour exploiter les informations collectees 

est Vanalyse de contenu, considerant que ce n'est ni une pratique theorique, ni une 

pratique technique fermee sur elle-meme, mais au contraire un moment de la 

demande sociale qui la determinc.47 

S'il peut arriver qu'a Voccasion d'une analyse de contcnu apparaisscnt des faits 

linguistiques ou des pratiques de discours particuliers, son objectif reste d'apporter 

des reponses aux questions qui nous ont conduit a Vadopter. Les problemes qu'elle 

permet d'aborder peuvent etre mis en relation avec des objectifs d'etude ou de 

rechcrche plus larges, cc qui peut nous aider a rcpondre a ce genre dc questions : 

• quelle gcnre de relation un dirigeant de PME entretient-il avec son 

entreprise ? 

• qu'est-ce qui, aux yeux du dirigeant, pourrait etre un obstacle a Vintroduction 

du teletravail dans son entreprise ? 

1.2. Les possibilites offertes. 

L'analyse de contenu n'apporte bien sur que des elemcnts de reponse qui 

doivent etre ensuite interpretes en fonction des grandes qucstions qui nous conduit a 

cntamcr notre rccherche. 

• les teleactivites peuvent-elles devenir un mode d'organisation adapte aux 

fagons de faire et de communiquer de la PME ? 

• quelles representations les dirigeants ont-ils de ce mode de travail ? 

En dcfinitive, et en marge de tous les debats orchestres quant a son utilite dans un 

processus d'etude ou dc rcchcrche, insistons sur le fait que Vanalyse de contenu a ete 

abordee ici comme etant une pratique inscrite dans une pragamatique. Elle participe 

47 Ghiglione, Beauvois, Chabroi & Trognon, (1980). 
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de 1'histoire d'un processus d'investigation engage a quelque moment que ce soit par 

des acteurs sociaux. 

Nous aurons tente d'cviter 1'ecueil qui peut conduire a privilegicr, dans cette optique 

d'efficacite, la pragmatique a la logique scientifique. 

En effet, la notion d'efficacite sera relative aux interpretations que les acteurs sociaux 

se font, en fonction de leurs interets, de la valeur de verite du fait asserte, verites au 

pluriel d'ailleurs car souvent contradictoircs d'un acteur a 1'autre. 

II. Mise en pratique 

2.1. Grille des thcmes repertories pour 1'analyse des entretiens. 

1. L'usage des T.I.C. 

1.1. le dirigeant utilise essentiellement le telephone dans son 

activite. 

1.2. le dirigeant est familiarise avec Finformatique. 

1.2.1. son outil de travail principal esr Vordinateur. 

1.2.2. il utilise 1'informatique occasionnellement. 

1.3. le fax sert pour toutes les relations commerciales, commandes 

et prix. 

1.4. le minitel est tres utilise dans la PME. 

1.4.1. c'est un outil pour obtenir des informations 

commerciales et juridiques, des renseignements sur la clicntele, la 

concurrence. 

1.4.2. c'est un outil qui sert egalement pour la gestion 

quotidienne de 1'exploitation 

1.4.3. c'est beaucoup plus la secretaire qui s'en sert. 

1.5. tout le pcrsonncl a acces aux T.I.C dans 1'entreprise 
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1.6. Pentreprise est equipee d'un reseau informatique interne pour 

mieux communiquer : l'information est stockee en un seul endroit. 

1.7. PE.D.I. est utilise dans Pentreprise. 

1.8. PE.D.I. est encore disproportionne par rapport au 

fonctionnement de Pentreprise mais la PME est familiere de ce type 

d'organisation 

1.8.1. envoi de disquettes d'entreprise a entreprise 

1.8.2. facturation, traites et positions de tresorerie gerees en 

lien avee la banque 

1.8.3. gestion electronique de documents. 

1.9. internet, c'est une television-minitel amelioree. 

1.9.1. c'est un formidable potentiel pour Pexportation et la 

publicite. 

1.9.2. c'est un moyen pour gagner du temps dans la recherche 

d'informations. 

1.9.3. c'est un outil qui decuple les forces de 1'entreprise. 

1.10. je n'en vois pas 1'interet pour 1'entreprise. 

1.11. c'est un outil de communication dangereux pour Pentreprise. 

2. Le dirigeant. 

2.1. c'est un chef d'orchestre qui cumule toutes les fonctions. 

2.2. il doit savoir tout ce qui se passe dans Pentreprise. 

2.2.1. il doit toujours etre joignable. 

2.2.2. il evite de s'absenter. 
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2.3. il essaye de deleguer mais centralise encore beaucoup. 

2.4. il travaille souvent en famille. 

2.5. il se concerte avec ses plus proches collaborateurs avant de 

decider. 

3. Le personnel. 

3.1. il doit etre competent et surtout tres polyvalent. 

3.2. le dirigeant a des contacts quotidiens avec le personnel. 

3.3. le personnel sollicite souvent le dirigeant. 

3.4. tout le personnel se connatt. 

3.5. c'est le dirigeant qui recrute le personnel et qui procede aux 

entretiens. 

3.6. les relations professionnelles servent pour les embauches. 

3.7. le temps partage peut etre envisageable si le salaric travaille pour 

deux entreprises de secteurs differents. 

3.8.1'entreprise recourt peu au personnel temporaire. 

3.8.1. il ne s'investit pas assez dans la PME et n'est pas assez 

competent. 

3.8.2. le dirigeant prefere disposer d'un fichier de personnes 

disponibles connues. 

3.8.3. ?a permet de faire des essais en vue d'embauehe. 

3.9. certaines fonctions font defaut dans 1'entreprise. 
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4. La P.M.E. 

4.1. la PME doit etre defendue. 

4.2. c'est une petite stracture avec peu de moyens. 

4.3. la force de la PME, c'est la flexibilite. 

4.3.1. elle travaille toujours dans 1'urgence. 

4.3.2. elle peut grossir ou reduire par rapport a Pactivite. 

4.4. la PME, c'est avant tout une equipe soudee. 

5. La communication. 

5.1. la communication se fait toute seule, elle est tres informelle car le 

contact est permanent. 

5.1.1. dans une. petite structure, tout le monde se croise et tout se 

sait. 

5.1.2. la hierarchie est tres ecrasee ce qui facilite les contacts. 

5.2. le contact est indispensable pour que la PME reagisse vite. 

5.3. c'est le contact permanent qui cree et soude une equipe. 

dans une PME, les relations commerciales avec les clients et les 

foumisseurs sont tres personnalisees. 

5.4. c'est le contact qui distingue la PME de la grande entreprise. 
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6. Relations et ouverture sur l'environnement. 

6.1. en dehors des syndicats professionnels, la PME n'a pas de 

eontacts avec les autres entreprises de son bassin geographique. 

6.2. elle participe de temps a autre a des foires ou des salons pour se 

faire connaitre et prendre des contacts. 

6.3. les Chambres de commerce ne sont pas utiles. 

7. La distance. 

7.1. avoir du personnel qui travaille a distance est quelque chose de 

familier. 

7.1.1. les commerciaux sont toujours absents de 1'entreprise. 

7.1.2. le personnel est dispache (chantier, magasin...) 

7.1.3. certaines activites sont deja realisees a 1'exterieur de 

1'entreprise. 

7.2. avoir du personnel qui travaille a distancc augmente le risque 

d'errcurs. 

7.3. la distance impose de controler 1'activite et d'avoir des compte-

rendus d'activites plus souvent. 

7.4. avec la distance, un salarie peut s'eloigner de 1'esprit de 

1'entreprise ou se sentir isole. 

7.5. savoir a tout moment qui fait quoi, ga rassure. 
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8. Le t61etravail. 

8.1. le teletravail, c'est du travail a domicile. 

8.2. le teletravail, ga ne peut toucher que des postes administratifs, 

peripheriques, pour lesquels le contact n'est pas necessaire. 

8.3. le teletravail rompt 1'esprit d'equipe car on ne peut pas se souder 

et se motiver a distance. 

8.4. avec le teletravail, ce serait plus dur de se coordonner. 

8.5. c'estun mode d'organisationpour ceux qui utilisent de la matiere 

grise. 

8.6. le teletravail obligerait a plus de rigueur dans la definition des 

postes et dans le mode de communication ce qui entrainerait une 

rigidification. 

8.7. c'est un mode d'organisation pour qu'un salarie puisse mieux 

gerer son temps personnel. 

8.8. le teletravail, c'est une etiquette nouvelle posee sur de 1'existant. 

8.9. communiquer ou s'echanger dcs informations a distance, c'est 

pas du teletravail, c'est s'organiser. 

8.10. les teleservices, ga n'est qu'une forme de sous-traitance avec 

Finformatique en plus. 

8.11. c'est une solution fantastique pour 1'avenir. 

8.12. ga permet au dirigeant de travailler chez lui et d'eviter de passer 

tant d'heures dans 1'entreprise. 

8.13. si tout le monde s'y met, la PME fera comme pour 

1'informatisation, elle s'adaptera. 
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2.2. Modalitcs de constitution. 

Les grillcs que nous presentons ici sont celles qui ont pcrmis d'analyser tous 

les entretiens realises. Ellcs ont ete congues en deux tcmps. 

Tout d'abord, nous avons selectionne cinq entretiens, juges par nous Ies plus 

significatifs, et nous avons rcpertorie sans les classer tous les themes qu'ils 

abordaient. Un travail de recoupement et de classemcnt suivant la maniere dont ces 

themes etaient traites a pcrmis d'aboutir a une premierc grille. 

Cest seulement a la lecture des vingt autrcs entreticns que de nouvelles familles ont 

pu apparaltre et que certaines specifications ont ete retenues lorsqu'elles ne 

correspondaient a aucun dcs themes deja rencontres. L'objectif de 1'analyse de 

contenu etant de couvrir 1'ensemble du discours, nous avons choisi d'en ignorer 

aucune, meme dans les cas ou ces specifications iVetaient apparues qu'une fois. Cette 

presentation est exhaustive et cc n'est que lors de 1'etape suivante, celle de 

Vinterpretation et de la synthesc, que nous nous sommes permis d'ecarter certaines 

des reponses obtenues pour aider a la comprehension et a la coherence de Vensemble. 

Les cas atypiques sont simplement evoques a titre d'information. 
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Partie 3 : 

Interpretation et validation des hypotheses de 

travail. 
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Chapitrc 1 : de Pappropriation 

possible du teletravail par la PME a 

Vadaptation du teletravail a la PME. 

L'analyse de contenu, commme nous Pavons deja souligne, n'apporte que des 

elements de reponse aux grandes questions que nous nous sommes pose et en 

fonction desquelles 1'interpretation des resullats est menee. Cest la raison pour 

laquelle, dans un premier temps, les resultats sont presentes en tableau par nombre de 

citations suivant les themes. 

Cest dans la seconde etape qu'ils font Vobjet d'une synthese approfondie qui 

pose les premieres conclusions de notre reflexion. 
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I. Resultats (par nombre de citations). 

I. L'usage des T.l.C. 

1.1. ie dirigeant utilise essentiellement le telephone dans son activite. 21 

1.2. le dirigeant est familiarise avec l'infonnatique. 

1.2.1. son outil de travail principal esr 1'ordinateur. 4 

1.2.2. il utilise 1'informatique occasionnellement. 9 

1.3 lc fax sert pour toutes les relations commerciales, commandes et prix. 18 

1.4. le minitel est tres utilise dans la PME. 

1.4.1. c'est un outil pour obtenir des informations commcrcialcs et juridiques, 

des renseignements sur la clientele, la concurrence. 7 

1.4.2. c'est un outil qui sert pour la gestion de 1'exploitation 6 

1.4.3. c'est beaucoup plus la secretairc qui s'en sert. 6 

1.5. tout le personnel a acces aux T.I.C dans l'entreprise 13 

1.6. Ventreprise est equipee d'un reseau informatique interne pour mieux 

communiquer : Vinformation est stockee en un seul endroit. 12 

1.7. VE.D.I. est utilise dans Ventreprise. 3 

1.8. VE.D.I. est encore disproportionne par rapport au fonctionnement de 

Ventreprise mais la PME est familiere de ce type d'organisation 

1.8.1. envoi de disquettes d'entreprise a entreprise 3 

1.8.2. facturation, traites, positions de tresorerie 2 

1.8.3. gestion electronique de documents. 2 

1.9. intemet, c'est une television-minitel amelioree. 

1.9.1. c'est un formidable potentiel pour Vexportation et la publicite. 5 
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1.9.2. c'est un gain de temps dans la recherche d'informations. 7 

1.9.3. c'est un outil qui decuple les forces de Ventreprise : se donner les moyens 

d'une entreprise de 1000 personnes quand on est que 20. 1 

1.9.4. je n'en vois pas Vinteret pour Ventreprise. 7 

1.9.5. c'est un outil de communication dangereux pour Ventreprise. 3 

La plupart dcs specifications presentees dans ce tableau correspondent a des 

questions tres precises de notre part sur 1'usage des T.I.C.Cependant, le nombre de 

citations ne correspond pas au nombre d'entretiens cffectucs. Ccrtains dirigeants ont 

eludc quelques questions ou laisse entrevoir leur position en ne donnant que des 

reponscs deguisees. Ex : etes-vous familiarise avec 1'informatique ? Reponse de 

Vinterlocuteur : « ?a ne m'interesse pas », ou bien, «je n'en ai pas besoin ». Cela les 

dispense de dire si oui ou non ils savent utiliser un ordinateur. 

2. Le dirigeant. 

2.1. c'est un chef d'orchestre qui cumule toutes les fonctions. 9 

2.2. il doit savoir tout ce qui se passe dans 1'entreprise. 

2.2.1. il doit toujours etre joignable. 23 

2.2.2. il evite de s'absenter. 11 

2.3. il essaye de deleguer mais centralise encore beaucoup. 5 

2.4. il travaille souvent en famille. 6 

2.5. il se concerte avec ses collaborateurs avant de decider. 8 
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Le role du dirigeant apparait egalement dans des specifieations liees aux themes de la 

communication, du personnel, et du rapport a la distance. Ce tableau correspond donc 

a des reponses dans lesquelles nos interlocuteurs tentaient de se decrire eux-meme. 

Exemple : un dirigeant, c'est un chef d'orchestre, <;a doit etre joignable, ga doit 

deleguer, etc... 

3. Le pcrsonnel. 

3.1. il doit etre competent et surtout tres polyvalent. 8 

3.2. le dirigeant a des contaets quotidiens avee le personnel. 17 

3.3. le personnel sollicite souvent le dirigeant. 6 

3.4. tout le personnel se eonnait. 14 

3.5. le dirigeant recrute le personnel et procede aux entretiens 13 

3.6. les relations professionnelles servent pour les embauches. 7 

3.7. le temps partage peut etre envisageable si Ie salarie travaille pour deux entreprises 

de secteurs differents. 5 

3.8. rentreprise recourt peu au personnel temporaire. 

3.8.1. il ne s'investit pas dans la PME et n'est pas assez competent. 6 

3.8.2. le dirigeant dispose d'un fichier de personnes disponibles connues. 4 

3.8.3. ga permet de faire des essais en vue d'embauche. 6 

3.9. certaines fonctions font defaut dans Ventreprise. 12 

Certaines questions n'ont pas de Iien direct avec Vobjct de Venquete mais permettent 

simplement de comprendre quels types de relations le dirigeant entretient avec son 

personnel et quel est son mode de gestion des ressources humaines 



71 

4. La P.M.E. 

4.1. la PME doit etre defendue. 11 

4.2. c'est une petite structure avec peu de moyens. 8 

4.3. la force de la PME, c'est la flexibilite. 

4.3.1. elle travaille toujours dans Vurgence. 8 

4.3.2. elle peut grossir ou reduire par rapport a 1'activite. 6 

4.4. ,la PME, c'est avant tout une equipe soudee. 13 

Gomme c'etait le cas dans le tableau concernant le dirigeant, cfautres themes se 

rattachent directement a celui de la PME. Ce choix d'en faire un theme a part entiere 

est motive par deux raisons. La premiere, c'est qu'il correspond a des reponses telles 

que « vous savez, une PME c'est une petite organisation », ou nos interlocuteurs ont 

tente de donner 1'image qu'ils avaient de leur propre organisation. La seconde, 

directement liee a la premiere, fait ressortir Vattachement des dirigeants a leur 

organisation, ces demiers la designant souvent comme une personne. 

5. La communication. 

5.1. la communication se fait toute seule, elle est tres informelle car le contact est 

permanent. 

5.1.1. dans une petite structure, tout le monde se croise et tout se sait. 11 

5.1.2. la hierarchie est tres ecrasee ce qui facilite les contacts. 6 

5.2. le contact est indispensable pour que la PME reagisse vite. 14 

5.3. c'est le contact permanent qui cree et soude une equipe, 14 
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5.4. dans une PME. les relations commerciales avec les clients et les fournisseurs sont 

tres personnalisees, les affaires se font toujours en contact direct; il est necessaire de 

se rencontrer regulicrement. 11 

5.5. c'est le contact qui distingue la PME de la grande entreprise. 8 

Nous aurons 1'occasion de revenir sur ce thcme dans notre synthcse des resultats 

mais nous pouvons d'ores et deja dire que c'est l'un des themes qui a suscite les 

reactions les plus vives et riches chez nos interlocuteurs. 

6. Relations et ouverture sur 1'environnement. 

6.1. en dehors des syndicats professionnels. la PME n'a pas de contacts avec les 

autres entreprises de son bassin geographique. 8 

6.2. elle participe de temps a autre a des foires ou des salons pour se faire connattre et 

prendre des eontacts. 7 

6.3. les Chambres de commerce ne sont pas utiles. 4 

Difiicilement exploitables au regard des questions qui nous interessaient, les 

specifications rattachees a ce theme nous ont surtout permis de constater que rares 

etaient les dirigeants dits isoles, comme le laissaient souvent entendre certains 

discours. Nous devons cependant nous rappeler que le bassin d'activite que nous 

avons pu approcher n'est pas rural, ce qui modifie considcrablement la perception 

que les chefs d'entreprise peuvent avoir de leur environnement. 
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7. La distance. 

7.1. avoir du personnel qui travaille a distanee est quelque chose de familier. 

7.1.1 les commerciaux sont toujours absents de 1 'entreprise. 8 

7.1.2.le personnel est dispache (chantier, magasin...) 4 

7.1,3.certaines activites sont deja realisees a 1'exterieur de Ventreprise. 3 

7.2. le personnel qui travaille a distance augmente le risque d'erreurs. 4 

7.3. la distance impose de contrdler Vactivite et d'avoir des compte-rendus d'activites 

plus souvent. 10 

7.4. avec la distance, un salarie peut s'eloigner de Vesprit de Ventreprise ou se sentir 

isole. 5 

7.5. savoir a tout moment qui fait quoi, ga rassure. 9 

La notion de distance n'a que rarement ete abordee en tant que telle mais c'est au 

travers de reponses liees a la conception des affaires ou de Vorganisation de 

Fentreprise que ce theme s'est peu a peu degage lors de Vanalyse des entretiens. 

8. Le teletravail. 

8.1. le teletravail, c'est du travail a domicile. 8 

8.2. Ie teletravail, ?a ne peut toucher que des postes administratifs, peripheriques, pour 

lesquels le contact n'est pas necessaire. 12 

8.3. le teletravail rompt 1'esprit d'equipe car on ne peut pas se souder et se motiver a 

distance. 14 
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8.4. avec le teletravail, ce serait plus dur de se coordonner. 10 

8.5. c'est un mode d'orgamsation pour ceux qui utilisent la matiere grise. 2 

8.6. le teletravail obligerait a plus de rigueur dans la definition des postes et dans le 

mode de communication ce qui entrainerait une rigidification. 4 

8.7. c'est un mode d'organisation pour qu'un salarie puisse mieux gerer son temps 

personnel. 5 

8.8. le teletravail, c'est une etiquette nouvelle posee sur de 1'existant. 3 

8.9. communiquer ou s'echanger des informations a distance, c'est pas du teletravail, 

c'est s'organiser. 7 

8.10. les teleservices, 93 n'est qu'une forme de sous-traitance avec Finformatique en 

plus. 3 

8.11. c'est une solution fantastique pour 1'avenir. 2 

8.12. ga permet au dirigeant de travailler chez lui et d'eviter de passer tant d'heures 

dans l'entreprise. 4 

8.13. si tout le monde s'y met, la PME fera comme pour 1'informatisation, elle 

s'adaptera. 3 

La plupart des reprcsentations qui sont apparaes dans le discours des dirigeants ont 

fait suitc a des reactions asscz spontanccs. Mais il faut souligner que dans certains 

cas, nous avons du donner des informations sur ce qu'etait le teletravail, certaines 

reponses n'etant plus alors que des jugements emis sur ce qui venait d'etre dit, ct non 

plus, comme nous 1'aurions souhaite a chaque fois, des images constraites a partir de 

leur experience et de leurs informations. Nous en avons donc tenu compte lors de la 

constitution de la grille. 
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Cest a partir de ces resultats que nous avons pu apporter les premiers elements de 

reponse aux questions qui ont suscite notrc rechcrche. Les differents thcmes presents 

dans les grilles d'analyse ne sont pas repris forcement tels queis dans 1'interpretation 

qui suit. 

Ils font 1'objet de commentaires en etant relies aux grands axes de travail qui etaient 

sous-jacents au deroulement des entretiens. 

II. Les PME face aux technologies d'information et de communication. 

Alors qu'en 1980, seulement 13% des PME franspaises etaient equipecs de 

materiel informatique, chiffre qui restait encore inferieur a 50% en 1986 (47% 

exactement), les 80% ont ete allegrement depasses a partir de 1991. 

Si ces experiences n'ont pas toujours ete bien rcssenties par les chefs d'entreprise, 

tant cette periode riche en progres technologique les a contraint a investir dans du 

materiel qui s'est souvent revele rapidement obsolete, si la rentabilite des achats n'a 

pas toujours ete optimisee, les entreprises se contentant parfois dc transposer sur 

1'outil informatique des processus de gestion archaiquc sans utiliser les nouvclles 

opportunitcs foumies par 1'ordinateur, il n'en reste pas moins que ce sont des 

centaines de milliers de personnes qui ont mis ainsi un doigt dans Pengrenage 

informatique. 

Aussi, avant dc songer a s'aventurer dans la voie des telcactivitcs, il nous a paru 

indispensable d'interroger les dirigeants de PME que nous avons rencontres a propos 

dc leurs pratiques -stabilisees- des T.I.C. En effet, si mctamorphoser son ordinateur 

en telephone ou en repondcur, envoyer un fax en cliquant sur une icone de son ecran, 

le tout par sa ligne telephoniquc, via un modem, sont des pratiqucs qui envahissent 

progrcssivement les grandcs entreprises, les PME-PMI sont encore a 1'ecart de cette 

nouvelle rcvolution. 

2.1. dc Putilisation a Pappropriation des T.IC. 

A Pinstar de Lc Goff qui, en 1974, soulignait deja quc les hommcs se servent 

des machines qu'ils inventent en gardant les mentalites d'avant ces machines, les 
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resultats que nous avons obtenus, lcs comportements qui sont apparus a travers les 

discours de nos interlocuteurs, semblent confirmer non seulement cette reflexion 

mais nous conduisent surtout a tcnir compte dc la relative inertie des structures 

mentales face a toute logique d'innovation et de mutation. 
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2.1.1. le telephone et le fax. 

Bien que Ics comportemcnts dont nous souhaitons rendre comptc ne 

s'appuient que sur les declarations des dirigeants interroges et non sur des mesures 

objectives de pratiques obscrvees, formulons des maintenant 1'hypothcse que cette 

situation objective recherchee et les phenomenes pcrceptifs sont intimcment lies. 

Dans la majorite des cas rcncontres, il a ete intcressant de constater que nos 

interlocutcurs n'ont jamais cherche a se prevaloir dc pratiques ou capacites en dega 

de Ia realite quotidienne, ce qui a chaque fois a donne lieu a des reponses somme 

toute assez previsibles. 

En effet, precisant a chaque fois que le contact etait sans doute la chose la plus 

importante dans leur activite, c'est a chaque fois la meme rcponse qui a ete formulee 

a la question « quel est 1'outil de communication quc vous utilisez lc plus en tant que 

dirigeant? » «le telephone sans hesitation ». Soulignons que la plupart du temps, ere 

du temps oblige, il a ete fait reference aussi bien au telephone fixe qu'au telephone 

portable, chaque dirigeant justifiant cela par la necessite imperieuse d'etre toujours 

joignable mais affirmant aussi a travers sa rcponse qu'il ctait de plein picd dans la 

modemite et qu'utiliser le telephonc plutdt qu'un ordinateur n'etait pas le signe de 

quelqu'un qui ne serait plus a la page. 

Ainsi, comme le suggere ce bref extrait, nous serions presquc tente de dirc que la 

plupart des rcponses obtenues s'inscrivent dans une logique de revendication d'une 

certaine familiarite a la technologie, remarque sur laquelle nous reviendrons plus 

loin. 

« vous m "avez dit que le mobile vous Vutilisiez souvent? » 

« ah oui, oui, tout le temps, il est tres moderne vous savez, tres bien fait, tres 

moderne, j'y suis bien habitue ». 

Dans le meme ordre d'idees, le fax, tres utilise, a souvent ete associe a une frequence 

d'utilisation proche de celle du telephone, donnant lieu a des reponses telles que «je 
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1'utilise en permanence », « oh..,des dizaines de fois par jour », ou encore, «je dois 

bien faxer deux heures ou deux heures et demi par jour. » 

2.1.2. Le minitel. 

L'information est dcvenue une matiere preiniere indispensable et il semble 

que les PME-PMI rencontrees aient pergu ce besoin d'avoir un environnement ouvert 

permettant d'acceder a tout moment a des informations ou services capables 

d'ameliorer leurs capacites. Si dans un avenir rapproche, les PME-PMl utiliseront de 

plus en plus les moyens telematiques pour effcctuer leurs transactions commerciales, 

1'usage qui est fait aujourd'hui du minitel va deja bien au-dela de la simple recherche 

d'adresses par le 11. Des services comme infogreff sont regulierement consultes, 

sans parler egalement des capacites offertes desormais aux dirigeants d'assurer une 

grande partie de leur gestion quotidienne de 1'exploitation par le minitel. 

« ben disons que je fais toute ma tresorerie au minitel, c 'est-a-dire que je suis 

relie avec mes banques et tous les matins, je fais mes positions. » « on utilise 

plus les informations d 'infogreff dans ce domaine, on commence aussi a utiliser 

depuis quelques semaines Essor, et il y a un mois, on a atterri au CIRCT qui 

s 'occupe de tout ce qui est relance d 'impaye par le biais du minitel. Maintenant, 

moi je l 'utilise en ce qui concerne Vaffacturage. » 

Ainsi, bien qu'unc dizaine de dirigeants aient rcpondu qu'ils n'utilisaient que 

raremcnt le minitel, iaissant le soin a leurs secretaires de s'occuper des recherches 

d'adresses et consultations de bases de donnees, plus de la moitie en font 1'usage 

pour des services tres proches des teleservices, ou plus pres de Pechange de donnees 

outil de travail principal 

ordinateur 
16% 

telephone 
84% 
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informatise. Preeisons tout de suite, bien que cela fasse 1'objet de remarques plus 

approfondies en synthese, quTnternet a ete rcgulierement associe a un minitel 

ameliore, apportant une recherche d'informations internationale avec 1'image en plus. 

usage du minitel 

secr6tariat 
24% 

f ^ base de 
t____ HBB donri6es 

1 J 48% 

gestion 
28% 

0base de 
donn6es 

• gestion 

• secretariat 

2.1.3, L 'ordinateur. 

Dire qu'une entreprisc est informatisee ne sous-entend pas forcement que son 

dirigeant utilise personnellement l'informatique. En effet, si tous ies chefs 

d'entreprise rencontres disposaicnt a chaque fois de plusieurs postes, seulemcnt 

quatre d'cntrc eux ont affirme que c'etait leur principal outil de travail, les vingt ct un 

restant se partageant entre 9 qui se sont dits familicrs de 1'outil informatique, cctte 

familiarite supposant un usage regulier a defaut d'etre quotidien, c'cst-a-dirc au 

moins deux ou trois fois par semainc, et 12 qui ont avoue ne jamais s'cn servir. soit 

par manque d'intcret pour Vinformatique, soit par manque de temps - et Vinertie 

aidant- ce qui d'apres eux les empcchait de s'etre jamais forme. 

« tout le monde a un ordinateur sauf moi; j 'en ai surement besoin mais je n 'ai 

pas le temps de m 'en servir et comme je n 'ai jamais pris le soin d 'apprendre et 

comme on trouve des gens qui font qa tres bien pour vous et qui en plus trouvent 

qa agreable, moi je n y vois aucun inconvenient. 



80 

familiarite avec 1'informatique 

aucuri 
usage 
48% 

usage 
r6gulier 

52% 

Sur lcs vingt-cinq personncs interrogees, seulement quatre utiliscnt 1'ordinateur 

comme outil principal. Ce graphique concerne donc les vingt et une restantes. 

2.2. L'informatisation, un etat d'esprit. 

Le fait d'etre informatise releve plus semble t-il d'une prisc de conscience 

collective de la necessite de le faire que d'une initiative individuelle mue par un gout 

pour l'informatique ou par une conviction personnelle. II cst en effet interessant de 

constater que les plus reticents a utiliser personnellement 1'infonnatique ne sont pas 

les moins volontaires, bien au contraire, quand il s'agit de mettre en oeuvre des 

projets pour avancer. Ainsi, pour aller au-dela de la simple question de 

1'informatisation, il a semble pertinent de s'interesser a 1'existant mais aussi aux 

projets en cours ou amenes a se developper. 

2.2.1. L'E.D.1. 

Si 1'on entend parler de 1'echange de donnees informatise depuis plus de dix 

ans, nous devons bel et bien constater qu'il est loin d'avoir perce et meme d'etre 

connu par toutes les entreprises. Parmi toutes celles que nous avons rencontrces, 

seulement trois avaient mis en oeuvre ce mode de fonctionnement, sachant que cela 

leur avaient ete impose pour deux d'entre elles, l'une travaillant dans le transport, 

secteur a la pointe, 1'autre dans Vindustrie mais en relation avec de tres gros donneurs 

d'ordre. 
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Cependant, bien que ce chiffre reste faible, certains d'entre eux ont volontiers 

explique que cela tenait plus a une inertie collective de la profession et a un manque 

de coordination en son sein qu'a un reel desinteret de leur part pour cette fagon 

d'echanger, 

<r on s 'est un petit peu renseigne au depart, et on a bute sur un probleme qui est 

que chacun a son mode de bibliotheque informatique, des donnees de base qui 

ne sont pas les memes; nous, on avait regarde pour actualiser nos produits par 

exemple dans notre bibliotheque en se faisant envoyer une cassette des 

fournisseurs et on s 'est apergu que c etait pas possible parce que tout le monde 

a un procede dijferent. » 

«je pense que mes fournisseurs seraient pas assez nombreux pour le justifier; je 

vais peut-etre en trouver un qui sera a la hauteur et interesse et qui possede ce 

systeme; mais c'est sur que le jour ou ga pourra se faire...on imagine deja de 

receptionner certains tarifs sur disquettes mais ce n 'est pas encore le cas. Mais 

ga ne vientpas de moi... » 

Soulignons egalement que, le manque d'information aidant, certains chefs 

d'entreprise n'ont pas ete receptifs en entendant le terme «EDI», alors que le 

proccde leur ctait connu, voire, dans plusicurs cas, qu'ils 1'utilisaient indirectement, 

en ce sens que leurs modes d'echange d'informations avec leurs partenaires 

fmanciers ou foumisseurs et clicnts en etaient largemcnt inspires. 

2.2.2. Un reseau informatique interne. 

Si Fouverture sur Vexterieur n'est pas encore dans les priorites du moment, la 

necessite de centraliser 1'information en un meme endroit, de faciliter les recherches 

d'information et d'elargir 1'acces a tous -d'autant plus que la necessite que 

1'information circulc correspond tout a fait au mode de fonctionnement des PME, 

nous le verrons ulterieurement- est quant a elle tres claircment affirmee ct debouchc 

souvent sur la mise en place d'un rcseau informatique inteme. Sur les vingt-cinq 

entreprises interrogces, douze possedaient un reseau informatique intcrnc et dcux 

etaient en train de 1'installer, les autres se partageant entre Vindecision ou un manque 
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d'interet pour la question. D'une fagon plus generale, il apparait important d'insister 

sur la perception que les entrcpriscs ont de l'information. En cffet, lc chiffrc 

relativement faible d'cntrepriscs disposant d'un reseau informatique doit etre relie a 

la particularite de la population interrogee : nous avons interviewe beaucoup 

d'industriels; or, dans les PMI, sur un effectif de quarante personnes par exemple, il 

n'est pas rare que trente ou trente-cinq soient affectees aux ateliers ou sur des 

chantiers, ce qui reduit la necessite de faire circuler 1'information, les quelques 

personnes faisant partie de 1'administratif et de 1'encadrement partageant 

nccessairement et continuellement l'infonnation, meme si cela se fait de fagon 

informelle. 

reseau informatique interne 

pasde / I x pcssedeun 
reseau f II \ reseau 
40% HBHI inteme 

60% 

III. Le dlrigeant face a son entreprise. 

3.1. De 1'entrepreneur a 1'hommc-orchestre. 

Lorsque M. Bauer s'interroge dans « L 'entreprise, une affaire de societe » sur 

la necessite de mcttrc en place une sociologie du dirigeant de PME, il fait reference 

au role particulier que celui-ci assumc dans 1'entreprise, allant du gestionnaire au 

paterfamilias. Cest sans doute ce qui marque le plus a 1'issue de ces entretiens, le 

role du dirigeant et son rapport au monde des affaires et de 1'entreprise. 

3.1.1. Un lien fusionnel. 

Nous reprenons volontairement ici l'adjectif que nous avons utilisc pour la 

formulation de notre hypothese, concernant la relation qui lie la PME et son 

dirigeant. 
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Nous avions pense qu'i! etait important de savoir si le chef d'entreprise ctait 

le createur de son entreprise ou s'il n'etait arrive a sa tete qu'apres un rachat, 

estimant que cela avait une incidence sur la relation que le dirigeant pouvait 

entretenir avec son organisation. Sans conclure trop hativement, nous pcnsons qu'il 

n*en est rien et que 1'esprit d'entrepreneur aidant, le lien qui lie le dirigeant a son 

organisation est aussi fort et complexe dans les deux cas. En effet, le dirigeant 

imprime sa marque a 1'entreprise tant dans sa conception des affaires que dans sa 

fagon de gerer les hommes et cette derniere devient «sa creation». Ceci est 

principalement du aux fonctions qu'il s'attribue, qui font de lui un acteur essentiel, 

renforgant encore le lien originel qui le lie a 1'organisation, au dela de son statut et de 

la propriete. 

3.1.2. L 'acteur essentiel. 

Sans aller jusqu'a dire que le dirigeant cumule vraiment toutes les fonctions, 

il est certain que dans la majorite des cas rencontres, aucun n'a pu dire s'il y avait 

une activite qui prenait le pas sur 1'autre, sauf dans les cas ou le dirigeant s'etait 

attribue une fonction precise comme directeur technique par exemple ou responsable 

de 1'export. Ainsi, ils se sont systematiquement definis comme gestionaire, 

commercial, animateur d'equipc, et ce dans des proportions variant suivant le secteur 

d'activitc. Cette centralisation des fonctions se retrouve bien sur dans le mode de 

decisions et dans la capacite ou non a pouvoir dcleguer. II y a en effet un leger 

decalage dans la plupart des discours dans la mesure ou, d'un cote, les dirigeants 

estiment beaucoup deleguer, mais de 1'autre ne congoivent pas de rester absents de 

1'entreprise sans savoir ce qu'il s'y passc. (nous reviendrons sur cet aspect comme 

ctant un des principaux elements qui nourissent le rapport que lc dirigeant entretient 

avec la notion de distance.). Cette tendance a souvent ete soulignec par les dirigeants 

eux-meme, ceux-ci reconnaissant volontiers qu'il etait difficile de se positionner 

entre delegation et pouvoir regalien. 

«je m "absente tres rarement parce que je leur manque. » «c 'est votre 

impression? » « oh...je ne veuxpas me rendre indispensable mais je suis un peu 

une charniere. quelle que soit l 'heure, je repasse ici etjefais en sorte de ne pas 
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prendre de rendez-vous qui deborde sur une journee, » «parce que vous 

cumulez trop de casquettes pour etre absent? » « non, c 'est parce qu 'on se croit 

indispensable, c 'est ga ia difference. J'ai besoin de savoir ce qu'il se passe. » 

Sans aller jusqu'a parler de contradiction, il nous paralt important de souligner que le 

pendant de cette tendance a centraliser est au pdle oppose la volonte affichee d'avoir 

un mode de gestion des ressources humaines souple et peu formalise. 

3.2. Le dirigeant face a son personnel. 

3.2.1. Une hierarchie tres ecrasee. 

La principale caracteristique dc la PME est sa capacite a avoir un 

organigramme et des postes bien definis -ce qui n'empcche pas la polyvalence- sans 

que cela ne donne lieu a une hierarchie figee ct tres structuree. Dans la plupart des 

entreprises rencontrees, 1'encadrement se limite a sa plus simple expression, c'est-a-

dire a une equipe de quatre ou cinq personnes qui, outre le dirigcant, se compose 

d'une secretaire, d'un commercial et suivant le secteur d'un responsable technique ou 

directeur commercial. Ce principe de fonctionnement decoule directement de ce qui 

vient d'etre dit: le cumul des fonctions qu'assume le dirigeant « dispense » la PME 

d'avoir la cascade habituelle des postes dont disposent les grandes entreprises. Ce 

premier trait est a 1'origine de ce qui fonde l'esprit de la PME : la notion d'equipe. 

3.2.2. Le role de l 'equipe. 

L'cquipe est unc realite que nous avons pu observer dans bien des cas 

(souvent renforcee par la dimension familialc qui donne encore plus de sens a cette 

notion) et en mcme tcmps un element fort du discours des dirigeants rencontres. 

Cette notion doit etre rattachee a la polyvalence necessaire du personnel et au degre 

d'implication tres eleve qui lui est demande, la PME travaillant souvent dans 

l'urgence et avec sommc toute peu de moycns. Dans cet univers tres particulicr, celui 

de la petite stracture, la notion d'equipe va donc bien au-dela d'un but ou projet 

commun que le chef d'entreprise essayerait de faire partager : elle est a la fois le 

principe sur lequel repose 1'entreprise et le but vers lequel cette derniere doit se 

tourner pour assurcr son activitc (a defaut dc parler de perennite). La PME apparait 
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avant toute chose comme une equipe soudee, dimension revendiquee par ia plupart 

des dirigeants et qui nous confirment d'ailleurs dans la pertinence de notre choix, a 

savoir ccarter les entreprises dont 1'effectif excedait 100 salaries. 

Soulignons que si tous les chefs d'entreprise ont affirme etre attaches a cette 

dimension humaine, deux d'entre eux ont declare ne pas s'en preocupper ou plutot ne 

pas tenir a Vesprit-PME. L'interet de cette remarque est qu'ils venaient tous deux de 

grands groupcs nationaux et vehiculaient encore leur culturc avcc eux. 

«Je m'en fous, c'est pas important l 'esprit de la PME, si demain on peut faire 

500 rnillions de chiffre d 'affaire et devenir une grande, on le fera; on est attache 

surtout a la reussite des affaires. » 

Sans fairc des vingt-trois autres des philanthropes desintcresses du profit, il n'en reste 

pas moins quc tous ont traduit dans leur discours leur profond attachement a une 

cquipe soudee et a la petite entreprise. De la a dire qu'avant la notion d'equipe, c'est 

le contact qui prevaut, il n'y a qu'un pas quc nous pouvons franchir car c'est 

effectivement un des elements constitutifs de ce que nous appelons «l'esprit-PME ». 

3.2.3. Une communication informelle institutionnalisee. 

II suffirait presque de reprendre les differentes specifications repertoriees dans 

le theme de la communication pour comprendre qu'au meme titre que la notion 

d'equipe, c'est sur cette communication informclle que s'appuie la PME. 

En cffet, etant donne la legerete de la structurc, on a a faire a une communication tres 

horizontale ou 1'essentiel des informations est transmis par la voix. Bien que nous ne 

disposions pas de chiffre, nous pouvons cependant penser que Pusage de «la vive 

voix » comme unique canal, est largement en dessus des resultats que donnait le 

Centre D'Etudes De 1'Emploi en 1993, a savoir que seulement 29% des salaries ne 

rccevaient encore leurs instructions de travail quc de vive voix. Dans la PME, le fait 

de se croiser tres regulierement et d'avoir une hierarchie tres ecrasee multiplie les 

situations de communication; 1'echange se fait automatiqucment ct c'est sans doutc 

cette personnalisation des relations, aussi hicn cn intcrnc qu'en externc, qui distingue 

la PME de la grande entreprise. 
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« notre organisation interne et l 'emplacement de nos bureaux sont faits de fagon 

a ce que tout le monde puisse communiquer directement, avec facilite, on a des 

bureaux separes par des cloisons vitrees, donc, on se voit, et en meme temps, 

meme si on est separe, chacun peut entendre ce que dit l 'autre a cote parce que 

tres souvent, il y a un phenomene d 'intervention qui fait que la personne qui a 

pris le coup de telephone parle de quelque chose dont celle d 'a cdte a entendu 

parler, et chez nous, comme on dit pas, moi qa ne me concerne pas, ici, on a les 

oreilles a droite et a gauche et comme ga tres souvent, y a des personnes qui 

vous disent « t'as pense a ceci, a cela, j'ai entendu que t 'avais dit qa... » « ah 

ben oui, j "ai oublie », voila comment pa se passe chez nous. Donc., tres souvent 

ga nous sert de lien d'information. Hflfaut qu 'ily ait un mouvement.» 

Ce contaet privilcgie et automatique ne veut pas dirc que d'autres canaux nc sont pas 

utilises mais il est partie prenante de la notion d'cquipe et c'est ce qui evite aux dires 

des dirigeants, le travail cloisonne et anonyme « ou l'on travaille sans plaisir ». 

Un dirigeant-clef, une equipe soudee, un contact pcrmanent, telle est la figure de la 

PME que nous avons rencontree. Associee a des pratiques de communication encore 

legerement decalees, quelle position peut-elle adopter face aux teleactivites? 

Nous avons essaye de faire emerger les representations que les dirigeants dc PME 

avaient des teleactivites et les enseignements que nous en tirerons en fin de parcours 

peuvent nous laisser songeurs. Pour 1'instant, il s'agit simplement d'en rendre 

comptc, avec en prelude Vextrait d'un article publie dans les Echos qui fait ressortir 

la pcrtinencc de notre objet d'etude mais surtout le dccalagc qui existe entre la 

volonte des institutions et les pratiques des acteurs. 

« La promotion de la telematique en faveur des PME-PMI exige un important 

travail legislatif Divers problemes societaux, voire sociaux, lies a la societe de 

l 'information. devront etre resolus. L'un concerne tres directement une des 

applications telematiques les plus prometteuses pour les PME-PMI: le 

teletravail.48 » 

48 Les Echos, fevrier 1995. 



87 

Chapitre 2 : des points de vue aux 

images. 

II nous a paru interessant de distinguer de la premiere synthese celle qui nc 

concemait que les representations, cette partie ayant un caractere encore plus 

qualitatif que la premiere. 

Avant de reprcndre ces imagcs que nous avons vu -emergcr dans le discours, 

nous avons souhaite aborder des problemes dc fond qui sous-tendent et expliquent 

particllement ces reprcscntations. II s'agit du manque d'information, de la posture 

qu'adopte un dirigeant face au changement (et donc face a des cventualites de 

changement) et cnfin du rapport qu'il cntretient avcc la notion de distance. Ces 

precisions apportcnt un cclairage precieux sur les images et representations qui 

suivent. 
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I. Les fondements des representations. 

1.1. Le manque d'information. 

Faire emerger des representatiohs a propos d'un objet inconnu peut relever 

semble t-il de la gageure. Nous devons constater en effet que les PME souffrent d'un 

manque certain d'information a propos du teletravail, ce deficit allant de 1'absence 

totale d'informations sur le sujet a unc connaissancc partielle du phenomene cn 

passant par des savoirs flous ou errones. II est assez revelateur de noter qu'a plusieurs 

reprises, nous avons du expliquer de fa^on assez precise ce qu'etait Ie teletravail pour 

esperer obtenir un jugement, une opinion, la seule evocation du mot ne suscitant 

aucune reaction chez ccrtains interlocuteurs. 

Pour certains, c'etait une notion totalement inconnue, pour d'autres, elle etait 

associee a une forme quelconque d'emploi sans savoir ce que cela recouvrait 

reellement, pour d'autres enfm, c'etait un mode d'organisation du travail utilisant les 

technologies d'information et de communication mais reserve au domicile. Rares 

sont ceux qui ont pu donner une defmition correcte du teletravail, ou a defaut de 

theoriser leurs connaissances et experiences, proposer des exemples illustrant bien 

cette nouvclle realite. 

Enfin, bien que nous ayons 1'occasion de revenir sur le sujet en synthese, indiquons 

des a present que ce manque d'information justifie a notre avis la reponse que nous 

avons frequemment entendu lors de nos entretiens, « Ie teletravail, ga ne me concerne 

pas », et eclaire sous un angle interessant les representations obtenues, croisees avec 

les experiences et pratiques des dirigeants en matiere de T.IC. 

Ce manque d'information qui a parfois provoquc dcs reactions epidermiques face aux 

perspectives d'innovation que nous cvoquions est egalement a mettre en lien avec le 

sentiment souvent avoue d'etre «petit» et donc peu concerne par ce genre de 

propositions. Une conclusion sommaire mais neanmoins juste pourrait etre que, ayant 

une representation deformee de ce qu'est le teletravail et des benefices qu'il peut 

apporter, les PME ne s'y interessent pas ou peu. Cest une des reactions que nous 

avons le plus frequemment rencontree et qui conditionne donc necessairement 
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Feventuelle -hypothetique devrions-nous dirc- adoption d'une nouvelie forme 

d'organisation. 

1.2. La posture face au changement. 

Deux cas de figure peuvent etre distingues en reference a ce que nous 

appelons 1'acteur innovant par rapport a la capacite et a la volontc d'intcgrer plus ou 

moins rapidement le changement. 

En effet, le teletravail ctant une notion et une realite nouvelle, il est important de tenir 

compte de cette dimension et des consequences qu'elle peut avoir sur la construction 

d'une image mentalc. Soit, pour prcndre les deux extremites du raisonnement, nous 

avons eu a fairc a quelques rarcs avant-gardistes qui percevaient cette nouveaute 

comme un progres en soi et etaient prets a essayer, soit, et c'est la majorite, a des 

fatalistes prets a accepter cette innovation en dernier recours si jamais elle devait 

s'imposer, attitude qui a donne lieu a des rcflcxions telles que « vous savez, je crois 

qu'on peut s'adapter a tout, s'il faut s'y mettrc, on s'y mettra ». 

Nous avons constatc dans la plupart des cas que la posture face au changement etait 

egalement conditionnee par 1'image que le chef d'entreprise avait de la PME, 

qualifice tour a tour d'organisation ctroite, petite, ou encore a faibles moyens, donc 

peu enclines en tout etat de cause a integrer les changements au rythme de leur 

apparition dans leur environnement. Rappelons en cffet que Vinformatisation 

massive et generalisee des PME a moins de dix ans. 

Enfm, la derniere remarque, souvent emise par nos interlocuteurs, et que nous ne 

pouvons ignorer, conceme leur environnement economique actuel, instable et tres 

concurrence qui leur interdit de se lancer dans Vincertitude. 

« On ne peut pas se permettre dejouer aux apprentis sorciers; pour l 'instant, le 

teletravail titille I 'imagination mais est-ce qu'on est sur de ce qu'il peut 

appporter? On est trop sur le fil du rasoir pour se permettre de jouer aux 

apprentis sorciers en ce moment ». 
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Ainsi, commc tout changcmcnt, lc teletravail a defaut d'cffraycr suscitc dcs 

intcrrogations et la seule idce dc progrcs ou d'innovation qui lui cst rattachee 

conditionne 1'image dont il fait cnsuitc Pobjet, A cela, il faut ajouter aussi, dans un 

mondc ou 1'on parle bcaucoup dc virtuel et d'entreprise immateriellc, la rupture que 

constitue Pidee vehiculee par le teletravail, celle d'une entreprise qui se « prive » de 

sa substance : son personnel. 

1.3. Le rapport a la distance. 

Si 1'idce de travailler a distance de son entreprise par le biais des technologies 

d'information et de communication est nouvelle, il n'en reste pas moins que les 

dirigeants sont deja familiers de ce gcnre de situation dans Ia mesurc ou leur activite 

lcs conduit necessairement a avoir une partie de leurs salarics en deplaccments. 

En effet, qu'il s'agisse des commerciaux amenes a se deplacer quotidiennement dans 

leur prospection, des ouvriers sur les sites de production ou sur ies chantiers, tous 

travaillent a distance de Punite physique qu'est Pentreprisc, le seul lien qui les relie 

etant les compte-rendus ou reunions organisees a des frequenccs regulieres. Le 

dirigeant est donc coutumier des reflexes que cela implique, d'autant plus que pour 

certains, Pentreprise se reduit a un bureau occupe par une secretaire dont le role est 

d'assurer la liaison entre les salaries et Pextericur. 

De plus, parfois par manque de temps ou de moyens, ils sont eux-meme obliges de 

faire appel a de la sous-traitance et a ne pas contrdler toute Pactivite. Des lors, 

commcnt perpoivent-ils cette distancc et comment parviennent-ils a Passumcr? 

Tout d'abord, on s^aper^oit que pour beaucoup, ce serait un plus s'ils pouvaient 

Peviter. Ils estiment en effet que cela peut augmenter le risque d'erreurs et impose un 

controle plus rigourcux sur Pactivitc rcaliscc. 

En outrc, en cc qui concerne le personnel lui-meme, soumis a cc type d'organisation, 

il court selon eux le risque de s'isoler et de perdre de vue une des notions qui fondent 

Pesprit de la PME: Pequipe. Notons d'ailleurs, meme si d'autres raisons 

interviennent, que beaucoup hesitent a employer du personnel interimaire, estimant 

qu'il ne s'integre pas assez dans Pentreprise. A partir de la, nous pouvons conclure 
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que si la notion de distance est effectivcinent familiere, elle n'cst pas pour autant 

souhaitec. En renversant meme les rdles, si, comme nous 1'avons deja souligne, les 

dirigeants hesitent a s'absenter, c'est aussi parce que l'idee de distance est facteur 

d'angoisse en ce sens qu'ils ne peuvent plus contrdlcr 1'activite. Comme neuf d'entre 

eux l'ont affirme, « savoir a tout moment quifait quoi, ga rassure ». 

Enfm, puisqu'il s'agit de themes que nous avons deja evoqucs, il est evident que la 

notion de distance s'accommode mal avec celle de contact ou de communication, tels 

qu'ils sont envisages dans la PME. 

Cest donc a partir de lcurs pratiques, de leurs cxperiences, et des informations 

fournies par leur environnement, que les chefs d'entreprise que nous avons 

rencontres ont pu construire les representations a propos du teletravail qui sont 

apparues dans leur discours. Avant d'aborder les conclusions auxquelles elles nous 

ont permis d'aboutir, il parait important d'en rendre compte, telles quelles, sans 

interpretation. 

II. Construction ou apprehension du reel. 

Si litteralement, un point de vue est un lieu d'ou un observateur rcgardc un 

objet, au sens derive, cela devient une maniere de voir les choses, une opinion. Un 

point de vue est toujours une relation mouvante et complexe. Or, et c'est la raison 

pour laquelle nous le rappelons ici, une representation, pour rationnelle et objective 

qu'elle soit, ou se prctcnd etre, n'en est pas moins issuc d'un point de vue particulier. 

En defmitive, et c'est sans doute 1'idee qu'il faut garder a Fesprit face aux images qui 

suivent, il est apparu ciairement au fil des entretiens que les representations que 

portaient en eux chacun des dirigeants etaient la traduction du rapport lc plus intime 

qui lcs liait a 1'organisation. 

Nous avons deja souligne que la plupart des chefs d'entreprise rencontres avaient eu 

le reflexe de dire que ce mode de fonctionnement ne les concernait pas. Cette 

conclusion hative est basee sur la perception qu'ils ont du teletravail, une perception 

qui se conjugue sous deux modcs. 
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2.1. Un modc d'organisation marginal. 

Les teleactivitcs recouvrent des formes de travail tres variees que les 

dirigeants sont loin d'entrevoir, le manquc d'information aidant Parfois assimile 

exclusivemcnt a du travail a domicile, (c'est le cas pour six d'entre eux), le teletravail 

a surtout ete associe a des taches administratives, repetitives, pour Icsquelles le 

contact n'etait pas necessaire. Ajoutant souvent qu'il ne pouvait s'agir que d'un 

travail peripherique, c'est-a-dire touchant des postes qui auraient tres bien pu etre 

sous-traites a 1'exterieur de 1'entreprise, la plupart de nos interlocuteurs ont souligne 

la specificite de leur activite comme etant un obstacle majeur a l'introduction d'une 

forme quelconque de teleactivite. Cette specificite s'entend aussi bien au niveau 

sectoriel qu'au point de vue de 1'organisation, remarque sur laquelle nous 

reviendrons. 

Enfin, la notion de marginalite peut etre prise aussi dans une acception legerement 

differente; certains dirigeants ont donne 1'impression qu'ils collaient au teletravail 

unc etiquettc peu valorisante -en faisant alors un metier a part- tandis que d'autres 

excluaient de la definition que nous leur donnions nombre d'activites deja en 

pratique dans 1'entreprise mais jamais pergues comme etant du teletravail. En 

quelque sorte, le message essentiel que nous avons retenu est que le teletravail n'est 

qu'une etiquette nouvelle posee sur de !'existant. La vraie nouveaute, elle, ne 

represente que quelques fonctions qui viendraient peut-etre s'ajouter a 1'existant mais 

certainement pas le remplaeer. Cette position tient aussi au decalage qui existe entre 

le chcrcheur qui classific des pratiques, theorise des experiences, et 1'acteur dc tcrrain 

qui rend comptc de son activite, du quotidicn, sans recul et sans forcement prendre 

conscience de son appartenance a une categorie autre que celle dans laquelle il s'est 

lui-meme place et dans laquelle il se reconnait. 

Ainsi, pour beaucoup de dirigeants, alors meine que nous avions prescnte le 

telctravail comme un nouveau mode d'organisation, toutes les activites recensees 

comme tele-activites les conduisaient a la meme reaction : « ah mais ga, c'est pas du 

teletravail, c'est simplement de la gestion du temps et de Porganisation ». Notons 
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que ce rcfus de « reclasscr » dcs pratiques deja prcscntes dans 1'entreprisc tient a 

1'image qu'ils ont du teletravail: un phenomene etranger a 1'univers de la PME. 

2.2. Un mode d'organisation antagoniquc. 

Si toute une partie de notre entrctien etait basee sur la faqon que la PME avait 

de travailler, plutot qu'aborder directement le theme du teletravail, c'etait pour qu'il 

y ait une continuite et une coherence dans le discours tenu, afin que les reactions 

obtcnues ne soient pas des voeux pieux ou des executions sommaires mais bien liees 

a l'experience quotidienne qui venait d'etre dcssinee. 

2.2.1. Le risque de la rigidijication. 

Nous avons insistc dans un premier temps sur ce qui avait ete un des 

leitmotivs de nos entretiens, a savoir 1'obligation qu'avait la PME de travailler dans 

1'urgence et donc d'etre souple et flexible, tant au niveau du personnel que de 

1'organisation du travail lui-meme. Cctte souplesse se retrouve notamment dans lc 

processus de communication, resscnticl des relations qu'entretiennent les salaries 

entre eux etant tres informelles. Des lors, travaillcr a distance et faire de la 

communication mediatee par 1'ordinateur un principe d'organisation a ete pergu 

comme contraire a 1'csprit de l'entreprise, voire prejudiciablc pour cet atout qui fait 

sa force : la souplesse. En effet, d'apres les dirigeants, instaurer ce genre de pratiques 

dans la PME obligerait a un surcroit de rigueur dans la definition des postes et des 

circuits de communication, imposerait de « materialiser » lcs flux d'information, de 

savoir qui a besoin de quelle information et a quel moment. Autant de contraintes, ou 

en tout cas penpues en tant que telles, que la PME ne semble pas prete a relever. 

« il faut une reponse immediate...la communication, c'est deja un probleme 

dans l 'entreprise alors si en plus . on disperse tous les systemes de 

communication, la relation technique est peut-etre bonne mais c 'est pas pour qa 

que la communication va se faire automatiquement, parce que si vous 

1'alimentezpas votre reseau, ily aura peut-itre des pertes alors que nous, lefait 

de se croiser et de se parler fait que la communication a lieu tout le temps et que 

vous echangez meme des choses qui vous apportent et auxquelles vous n 'auriez 



94 

pas pense si vous n 'aviez pas croise la personne...si vous etes chez vous, cette 

chose-la, elle vous aura echappe...vous voyez? » 

Face a cc dangcr de perdre le contact et d'appauvrir la communication, c'est tres 

logiquement qu'appara!t un dcuxieme obstacle : la remise en cause de la notion 

d'equipe. 

2.2.2. Disparition de l 'esprit d equipe et difficultes de coordination. 

Si le contact soude Pequipe, Pequipe, ellc, est ce sur quoi repose Pentreprise. 

A ce titre, elle est indispensable et va bien au-dela de la simple realisation d'un 

travail commun. Elle nourrit pour Pessentiel ce qui fait la culture commune de 

Pentreprise ct Pune comme Pautre s'enrichissent reciproquement. Aussi, Fidee 

d'integrer le teletravail dans Pentreprise et de faire de la distance un element de 

progres dans Porganisation du travail ont paru a la majorite des dirigeants une 

regression plus qu'un pas en avant. Travailler a distance, c'est romprc Pesprit 

d'equipe. De plus, outre cette necessite d'etre soude, Pequipe est aussi ce qui 

differencie la PME de la grande entreprise : c'est elle qui renforce le lien que le 

dirigeant entretient avec Porganisation. Le principe meine qui sous-tend les 

teleactivites peut difficilement trouver sa place dans ce schcma; cela ne veut pas dire 

qu'il est fige mais plutot preserve parce que souhaite. II est d'ailleurs interessant de 

constater que les plus favorables au teletravail (trop peu nombreux pour que nous 

puissions en tirer dcs conclusions) 1'ont beaucoup plus envisage commc un mode de 

gestion dc ieur temps personnel qirun principc organisationnel pour Fcntreprise. 

Enfin, en admettant qu'il soit possiblc de fairc abstraction de cettc dimension 

humaine, certains dirigcants ont vu dans le teletravail un obstaclc supplementaire a la 

coordination, notammcnt en raison de cette rigidification dont nous parlions ainsi que 

de la desolidarisation de Pequipe. 

« non, je dis que c 'est un petit peu dommage, un peu contre l 'esprit de la PME 

qui est une affaire d'equipe, on a autant besoin de la secretaire dans la journee 

que du gars sur sa machine, si vous n 'avez personne qui repond, ou qui repond 

a distance, ga fait que nous en tant que sous-traitant on peut pas donner la 
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reponse rapidement si la secretaire peut pas voir tout de suite la personne 

concernee, demander le renseignement. On aura pas les informations parce que 

rnalgre tout dans l 'entreprise on se deplace. Je trouve que c 'est un petit peu 

dommage parce qu 'on enleve tout le travail d 'equipe si tout le monde travaille 

chez soi. » 

« Maintenant, on ne peut pas non plus generaliser le teletravail a tout le 

monde; on est dejd une petite equipe et le contact y est important, ne serait-ce 

que pour la souplesse que ga offre aux clients, il _y a toujours moyen de 

repondre...ce serait plus pour pouvoir arranger les gens si c'est vraiment 

indispensable mais pas pour en faire en soi une nouvelle fagon de travailler. 

Une entreprise et une equipe, ga se soudepas d distance. vous savez... » 

Parler des perspectives de developpement du teletravail est encore trop tot. II parait 

plus sage de croiser les experiences et les pratiques des dirigeants de PME avec les 

representations que nous avons fait emerger afin de determiner les conditions d'une 

eventuelle appropriation ou, a contrario, les obstacles qui, en 1'etat actuel, 1'interdisc. 
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Chapitre 3 : Quelques pistes de 

reflexion. 

Ce court chapitre a pour objectif de lier la synthese qui le precede aux hypotheses de 

travail que nous avions fixees. II ne fait que rcprendre ce qui apparaissait deja dans 

nos propos, a savoir la difficulte a envisager le teletravail comme mode 

d'organisation pour la petite entreprise. 

Face a ces difficultcs, ct fort de nos acquis theoriques, nous essayons alors d'apporter 

une reponse a la question de Fappropriation, a moins qu'il ne faille deja parler 

d'adoption et d'adaptation. 
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I. Preliminaires. 

Nous n'aurions pas envisage d'aborder le teletravail comme mode 

d'organisation possible pour ia PME si nous n'avions pas eu le sentiment qu'il 

pouvait a tres moyen terme la concerncr. 

Cependant, force est de constater que le decalage est grand entre d'une part, les 

volontes institutionnellcs illustrees notamment par le projet mis en place a Vechclle 

europeenne pour integrer les PME dans la societe de 1'information, et de 1'autre, les 

attcntes ou desiderata des principaux interesses : les dirigeants de PME-PMI. 

En effct, nous avions emis Vhypothese quc le teletravail pouvait correspondre a un 

besoin qui n'etait pas encore explicitement reconnu et formule sous forme de 

demande sociale mais qui neanmoins existait. Parler de besoin, c'etait faire reference 

surtout aux compctences parfois absentes de Ventreprise pour des raisons deja 

evoquees anterieurement. Nous pensions, renforcee dans notre idee par la litterature 

produite sur le sujet que le teletravail pouvait correspondre a la fagon de faire de la 

PME dans Ia mesure ou il s'inscrivait dans une perspective dc flcxibilitc accrue, ce 

qui est Vatout-maitre des PME. 

A 1'issuc de ces entreticns, nous pouvons d'ores et deja tircr deux conclusions. La 

premiere, c'est qu'il existe effectivement dans de nombreuses PME des besoins pour 

du personnel qualifie, qui touchent a des fonctions telles que la qualite, lc conseil 

financier, Vinformation ou encore la gestion du personnel. La seconde, lourde de 

conscquences, est qu'aucun des dirigeants iVentrevoit les opportunites que pourraient 

apporter les teleactivites, notamment les teleservices, ce qui confirme 1'idee que le 

premier obstacle a franchir pour envisager un rapport entre teletravail et PME, sous 

quelque forme que ce soit, c'est le manque d'information. Bien que nous ayons 

donner a plusieurs reprises de nombreux exemples d'activites tcletravaillces qui ne 

concernaient pas forcement des postes dits «peripheriques», la plupart de nos 

interlocuteurs sont restes convaincus que le teletravail ne pouvait leur etre d'aucune 

aide dans la mesure ou il ne concemait que des taches administratives et repetitives 

pour lesquels la recherche d'information ou le contact et la coordination des activites 
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n'etaicnt pas necessaires. Ainsi, c'est avant tout le manque d'information qui tient 

momentanement la PME a Vecart de cette innovation. 

Ccpendant, nous nc sommes pas en train de dire non plus que le teletravail peut 

devenir un principe d'organisation pour la PME. En effet, et ce sont les deux points 

sur lesquels nous insisterons le plus, les deux hypotheses les plus fortes qui avaient 

guide notre recherche ont ete validees par le discours tenu par nos intcrlocutcurs. 

Cest donc en temies d'obstacles et de contraintes qu'il faut envisager les conditions 

d'une eventuelle adoption de cette innovation que certains jugent ineluctable. 

Comme nous Va suggere pertinemment un des dirigeants, associer telctravai! et 

PME, c'est possible, a condition dc faire une veritable rcvolution culturelle. 

II. Une culture inadaptee. 

Parler de revolution culturelle n'cst pas trop fort dans la mcsure ou les 

changements que supposerait Vintroduction de cette nouvelle forme d'activite 

touchcnt aux caracteristiqucs les plus scnsibles de la PME, celles qui nourissent sa 

culture et auxquelles les chefs d'entreprises sont visiblement attaches. De plus, elle 

impliquerait egalement que ces derniers adoptent un mode de gestion beaucoup plus 

dccentralisc, exigence surmontable mais douloureuse tant, nous Vavons souligne, la 

relation qui les lie a leur entreprise est forte. 

2.1. L'actcur essenticl. 

Que le dirigeant cumule plusieurs fonctions n'est pas un probleme en soi. 

Mais, comme nous Viwons soulignc en emettant 1'hypothese qiril entretcnait une 

relation tres forte avec Vorganisation, son statut de createur et d'homme-orchestre 

fait de lui beaucoup plus qu'un simple gerant. II centralise Vinformation, est un point 

de passage oblige pour toutes les decisions et entretient en consequence un rapport 

avec la distance qui le pousse a toujours controler. Ce terme de contrdle ne doit pas 

etre pris dans son acception negative -c'cst-a-dire de la surveillance motivee par le 

manque de confiance dans les capacites dc Vequipe- mais signifie simplement qvVil 

lui cst impossiblc de vivre a distance de son activite. 
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Or, la mise en place d'activites sous forme de teletravail implique forcement une 

redefinition du statut de chacun, « qui fait quoi », oblige a se poser la question de la 

relativie autonomie qu'un teletravailleur peut soudaibement acquerir, de la necessite 

de contrdler le travail en fm de parcours sur un rcsultat. Des lors, ce qui apparaissait 

deja dans notre interpretation des resultats obtenus doit etre clairement enonce : la 

relation que le dirigeant entretient avec son organisation est un obstacle majeur a 

rintroduction d'une activite rcalisee a distance. L'invcstissemcnt du dirigeant dans 

son entreprise est a ce point si fort qu'il est difficilement concevable d'imaginer qu'il 

puisse abandonner certaines de ses prerogatives pour une organisation plus 

decentralisee. Sa vision des affaires, sa conccption du monde de 1'entreprise comme 

collectif humain influent sur la culture de Fentreprise : c'est le dcuxieme obstacle 

quc nous devons evoquer. 

2.2. L'esprit de la P.M.E. 

Nous avons beaucoup insiste sur la notion d'equipe et sur la dimension 

particuliere que prenait la communication dans une PME. Si nous avons porte 

Vaccent sur ces deux aspects, ce n'est pas par exces d'appreciation de Vimportance 

qu'ils revetent aux yeux des dirigeants mais bien parce que cela correspond au 

discours tenu par nos interlocuteurs. Face a cela, que dire des propositions que 

vehicule le teletravail, a savoir une comniunication mediatee et donc organisee, 

prevue (les flux de circulation de Vinformation doivent etre clairement dcfinis ainsi 

que les missions et besoins de chacun en information), des salaries dispaches ou 

solitaires Nous for^ons le trait mais Vecart entrc la realite des PME et cette 

innovation organisationnelle est bel et bien de cette ampleur. Introduire cette fapon 

de travailler dans la PME, c'est sans doute remettre en cause les fondements mcme 

de son organisation et porter prejudice a ce qui fait sa specificite. La culture dont elle 

se nourrit, Videntite qu'elle revendique, semblent etre en complete contradiction avec 

le mode d'organisation qu'implique le teletravail. Cest cette hypothese de travail qui 

avait guide notre . demarche et nous devons reconnaitre qu'elle est validee. 

Cependant, nous ne pensions pas que la revendication d'une cuiturc propre serait si 

forte. Quc faut-il cn conclure? 
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III. Entre ie rejet compict et l'imposition. 

Nous avons souhaite des le debut de notre recherche adoptcr unc dcmarchc 

qui prcnnc en compte les mediations croisees qui sMnstaurent entrc unc offre 

d'innovation (ici, une innovation technico-organisationnellc) et un groupe (une 

population de PMI-PME), 

Tout d'abord, par rapport a cctte pcrspcctivc ct cn refercnce a ce quc nous avons dit 

de 1'appropriation (il n'y a pas appropriation quand il y a.rejet complet de 1'offre et 

symctriquement il n'y a pas appropriation par 1'imposition), nous pouvons constater 

qu'il est pour 1'instant hors de question d'envisager le rapport entre PME et 

teletravail dans ces termes. Un acteur ne s'approprie un systeme de communication, 

de travail, que dans la mesure oii il peut mettre celui-ci au service de ses objectifs. 

Bien que la question soit ici legerement differente, puisque nous continuons a penser 

que c'est essentiellement le manquc d'information qui ticnt pour le moment les PME 

a 1'ecart de cette innovation, il apparait de fagon cvidente que ces dernieres ne sont 

pas pretes a en tirer parti. 

De plus, et c'est la raison pour laquellc il nous paraissait indispensable de connaftre 

le mode de fonctionnement de ces entreprises et les representations qu'elles se font 

du teletravail, (nous ne voulions pas ncgliger leur histoirc en termcs dc pratiques 

ancrees et d'experiences), 1'acculturation technique et un « certain outillage mental» 

predisposent ou non a 1'appropriation d'unc innovation. 

Enfin, et cette remarque n'est que la conclusion logique de la precedente, en partant 

du principe qu'on a toujours tort quand on a raison trop tot, il devient evident a 

1'issue de cette premiere etape de la recherche que la croyance en une penetration 

progressive de cette innovation dans les PME ne peut etre envisagce en dehors d'une 

demarche qui integre ct prend en charge les pratiques et representations des acteurs. 
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CONCLUSION. 

Le teletravail est-il un mode d'organisation qui se serait trompe de siecle ? En 

affirmant que le teletravail se situe bien entre deux mondes qui cohabitent avec des 

lois qui leurs sont propres, D. Ettighoffer mct 1'acoent sur le theme recurrent de cette 

recherche : savoir si le teletravail peut devenir un principe organisationnel pour la 

petite entreprise, d'une part, et dc 1'autre, detenniner dans quelle mesure les obstacles 

que nous avons evoques tiennent a une inadequation entre une innovation 

organisationnelle et un acteur a la culture marquee ou, plus simplement a un simple 

decalage de culture dans le temps. Sans vouloir dresser un schema tres binaire, faut-il 

remettre en cause la nature meme de Vinnovation, les principes qu'elle vehicule et les 

motivations qui la legitiment, ou, au contraire, doit-on considerer que les reticences 

et reactions epidermiques observees ne sont jamais que des phenomenes courants 

lorsqu'iI est question de changement ? 

Nous repondrons en deux temps, en reprenant le concept de representation et la 

notion d'appropriation. 

Les reprcsentations que nous avons fait surgir sont tout a la fois images et 

imaginaire, description de 1'organisation et discours sur Vorganisation. Les points de 

vue exprimes par les dirigeants, devenus Vespace d'un temps «observe-

observateur », sont la resultante complexe de leur pcrception, dc leur processus dc 

connaissancc, mais aussi de lcurs finalites, dcs pressions qiVils subissent: pour toutes 

ces raisons, nous ne devons pas oublier que nos interlocuteurs se sont « mis en 

scene », et a travers eux leur organisation. Certaines caracteristiques ont ete mises en 

valeur, parfois pour suggerer et orienter notre interpretation, d'autres fois pour eviter 

d'avoir a reconnaitre que nos propositions s'accordaient a Icurs pratiques. Le prcmicr 

element de reponse que nous pouvons apporter est donc le suivant: Vampleur du 

decalage observe tient plus a un discours defensif pour preserver Vintegrite de la 

PME face a une irmovation qui selon eux menace son esprit qu'a une reclle 

inadequation entre cette meme innovation et Vorganisation de la petite entreprise. 
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Quant aux possibilites et opportunites d'appropriation du teletravail par la 

PME (a condition que les obstacles soulignes au cours de notre synthese aient ete 

franchis), eilcs restent tributaircs d'une prise dc conscience collcctive du potenticl 

que revet cette innovation. Reconnaissant bien souvent qu'ellcs souffraient de leur 

structure etroite, d'un manquc de moyens, et rcvisant leurs pretentions en 

conscquence (c'est-a-dire a la baisse), les PME n'ont pas encore entrevu dans les 

teleactivites la capacite qui leur etait offerte de travailler a l'echellc dc la grande 

entreprise. 

Dans un contexte d'intel!eetuaIisation du travail et d'accroissement du role de la 

matiere grise, ou les competenccs les plus specialisccs s'accomodent fort bien de 

rimmaterialitc, une voie scmble s'ouvrir, celle d'une innovation technico-

organisationnelle qui pourrait alors devenir unc clef d'acces aux savoirs rechcrches. 
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Annexes 

Entretiens significatifs, 

CRIC Formation, VILLEURBANNE, le 9 juillet 1996 

Entretien avec Mr Baudrand, PME de 35 personnes, formation commerciale 

C : depuis combicn dc temps etes-vous a la tctc de CRIC? 

X : depuis 1978, j'en suis le createur-fondateur-concepteur. 

C : et votre adhesion a la CGPME? . • 

X : depuis trois ou quatre ans, je crois et mes motivations etaient essentiellement fondees sur 

la federation de la CGPME et sur la capacite que je pouvais avoir d'etre utile a quelque 

chose, c'est tout. Adherer a un syndicat pour adherer, ga represente un interet limite, mais 

pouvoir apporter ses idees, ses concepts et son energie, la, ga devient interessant. 

C : donc j'imagine que vous etes plus que present quand il y a des commissions ou 

manifestations organisees par la CGPME... 

X : je suis present a certaines commissions, j'etais president de la commission emploi-

formation, dont j'ai demissionne il y a uun an, je participe a certains evenements, et.a cet 

egard la situation me parait frustrante parce que je n'ai plus 1'impression de pouvoir faire 

quelque chose de serieuxpour la CGPME et c'est tout. Si vous voulez je participe a des 

evenements mais je n'ai pas le temps en tant que patron de PME de faire des frivolites. 

C : parmi tous les outils de com que je vais vous citer, j'aimerais savoir ceux que vous 

posseder dans 1'entreprise et ceux que vous utilisez personnellement, celui meme que vous 

utilisez le plus? Ordinateur, fax, minitel, telephone, fixe et mobile?e ee 

X : ordinateur, fax et minitel, oui, telephone oui mais pas mobile. et c'est le telephone que 

j'utilise le plus souvent. 

C : quelles sont les personnes qui ont acces a tous ces outis? 

X : ici, il y a 15 postes permanents, il y a 700 m2 de bureaux, chacun travaille et puis c'est 

termine, y a pas a avoir de discussion pour savoir qui fait quoi. 

C : oui, d'accord, mais c'etait pas 1'objet de ma question, moi ce que je veux savoir c'est si 

tout le monde a acces a ces outils ou bien, et ce cas je l'ai deja rencontre, est-ce qu'il y a un 

va et vient d'un bureau a 1'autre, un partage des outils, voire comme je l'ai vu, un minitel 

seulement dans le bureau du dirigeant. 
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X ; alors, non, il y a un tclcphone et un ordinateur accessibles a tout le monde ici. 

C : et donc celui que vous utilisez le plus, c'est le telephone et est-ce que vous utilisez le 

minitel aussi? 

X : ben la preuve. II me montre du doigt son minitel. 

C : oh, vous savez j'ai rencontre un dirigeant qui possedait un tres beau PC sur son bureau, a 

r cette nuance pres qu'il m'a avoue ne jamais Putilise. 

X : oui, on 1'utilise uniquement pour les renseignements telephoniques, c'est tout. 

C : pas de banques de donnees, type euridil ou autre. 

X: non, non. 

C l e  f a x ,  j e  s u p p o s e  q u e  v o u s  V u t i l i s e z  a u s s i ,  a v e c  q u e l l e  f r e q u e n c e  v o u s  y  a v e z  r e c o u r s ?  

X : tout le temps, toute la journee. 

C : et vous 1'utilisez aussi bien pour des demandes de renseignements que pour envoyer 

vous-meme des informations? 

X : non, pour communiquer, on utilise le fax pour communiquer, des lors que Von a une 

information a formuler aupres d'un client, d'un prescripteur, quelle qu'en soit la nature, mais 

on utilise jamais le fax pour es demandes de renseignements, jamais. 

C : oui...on a peut-etre pas la meme definition du mot information et renseignement. 

X : et votre definition, c'est quoi? On s 'explique et chacun pose ses marques. 

C : ok, sujet clos. Est-ce que vous avez un PC? ou un Mac? 

X: dans mon bureau, non, et je n'en utilise pas personnellement. 

C : pas de besoin? 

X: j'en ai rien a faire, y en a plein les bureaux, partout. 

C : mais pour vous c'est... 

X : non mais attendez, j'ai 5 secretaires, quand j'ai besoin d'une information, ce sont mes 

collaboratrices qui me la donnent. Je suis pas allergique. mais pas motive par le PC. Ca 

irfinteresse pas. Par contre, j'ai plein de collaborateurs, alors les secretaires plus le reste qui 

sont equipes de materiel tres sophistique, on a renouvele tout le materiel il y a six mois et il 

est extremement performant. 

C : et est-ce que vous pourriez me donner, sans etre exhaustif, le nom ou la fonction des 

logiciels que vous possedez? 

X : non, j'en sais rien, oh...word, excel, un paquet. 

C : et est-ce que vous avez un reseau informatique interne? 

X : on Vavait et on Va vire, On avait un systeme reseau et on Va vire, d'abord parce qu'il 

avait quatre ans et qu'il devenait obsolete, j'ai tout vire, pour le remplacer par des systemes 
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recents et au lieu d'avoir un systeme en reseau, ehaque poste dispose d'un systeme 

individuel correspondant a ses besoins. 

C : est-ce que vous avez deja utilise ou vu utiliser 1'EDi, Vechange de donnees informatise? 

X : c'est quoi qa7 

C : la possibilite que peuvent avoir des entreprises d'echanger des donnees, des 

informations, par le.support informatique; en quelque sorte, elles travaillent en reseau. 

X : non seulement pas d'utilite pour moi mais en plus pas de motivation. Pour la bonne 

raison puisque vous enregistrez que j'estime que se mettre dans des systemes, on a des 

modems a la cave, parce que je crois qu'avec les systemes informatiques qui existent 

aujourd'hui, il y a du piratage qui va se mettre dans l'air et que de plus en plus les 

entreprises vont se faire depouiller de Pinterieur. Donc, je ne veux plus que la societe puisse 

etre en communication avee Pexterieur. Cest une question de confidentialite et 

d'intelligence, et c'est bien gentil tous les systemes qui se developpent aujourd'hui Internet 

et compagnie mais j'estime pour ma part que e'est de Pinvraisemblance et ga a des limites 

qui vont se retrouver dans trois, quatre ans, a un niveau gravissime. Ce que vous n'avez pas 

compris et qu'il faut comprendre un jour ou 1'autre, c'est que jusqu'a ce que Intemet existe, 

en france, il y avait entre trois et cinq milliards de francs detournes sur les systemes 

bancaires par le phenomene de la communication minitel. Avec le systeme internet, ga va se 

muitiplier par trois. Aux E.U, il y a eu un exemple connu il y a deux ans, d'un jeune qui est 

rentre dans le systeme de defense des E.U et je crois donc que ces. systemes de 

commumcation largement ouverts vont foutre la pagaille la plus noire et la plus complete. 

Alors, en ce qui concerne le CRIC, ma societe, c'est interdiction de se connecter, point, 

termine et de toute faipon on fait tres bien notre travail. J'ai pas envie que n'importe qui 

puisse aller fouiller dans nos fichiers et faire n'importe quoi. 

C : c'est vrai que le risque existe... 

X : attendez, c'est pas un risque, c'est une constatation technique et ce sera le bordel 

giganstesque. • • . , 

C : si je vous parle d'un logiciel de workflow, est-ce que qa vous dit quelquechose? 

X : non, rien, works ou word mais la.. 

C : ok, alors, je n'insiste pas. 

C : est-ce qu'il vous arrive de rester absent longtemps de votre entreprise, au-dela d'un ou 

deuxjours? 

X : oui, mais je telephone a peu pres trois ou quatre fois par jour, J'ai un telephone dans ma 

voiture, quand je descends a 1'hotel, j'ai le telephone de 1'hotel, quand je me deplace mes 
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secretaires savent ou je suis, donc il n'y a pas de perte de communication entre mes 

collaboratrices et moi, 

C : est-ce que vous pourriez me parler un peu de votre activite, en quelques mots? 

X : on fait de la formation. 

C : et on vous contacte... 

X : non, on fait de la formation commerciale, c'est-a-dire qu'on est comme toute entreprise, 

on presente depuis 18 ans nos savoir-faire et a partir de cette presentation, les entreprises ou 

institutions d'ailleurs, decident de nous coopter pour mettre en place des formations. 

C : est-ce que vous avez des relations suivies avec vos clients ou interlocuteurs si vous 

preferez? 

X : ga fait 18 ans que nous avons les memes, les memes plus d'autres. II me parle du secteur 
de la formation. 

C : en dehors des activites de la CGPME, est-ce que vous avez d'autres contacts avec les 

PME de votre secteur? 

X: non,aucun. 

C : et quand vous faites de " 1'information ", j'ai pas dit de la prospection, comment vous 

procedez? Vous allez a des salons professionnels... 

X : non, on se fait connaitre en direct, marketing direct. 

C : et comment vous selectionnez les entreprises que vous appelez ou a qui vous ecrivez? 

X : on selectionne en fonction de la qualite des entreprises. on choisit des entreprises qui 

sont reputees pour avoir des modes de fonctionnement en relations humaines qui soient 

coherents. A partir de la, on s'adresse a ces entreprises-la. On ne fait pas du tout azimut, j'ai 

interdit un certain nombre d'enseignes, notamment dans la grande distribution. Pour moi, la 

formation doit etre quelque chose de propre, d'intelligent, de construit, et dcbouchant sur 

une capacite d'emploi. A partir de la, une entreprise qui me dit je veux faire des contrats de 

qualif parce que e'est moins cher, je la vire. II meparle de l 'education, de l 'alternance. 

C : quand vous souhaitez recruter quelqu'un, a qui vous faites appel, prioritairement? 

X: a 1'ANPE. 

C : et fa marche? 

X: euh..oui. 

C : vous n'utilisez pas les cabinets de recrutement, les annonces, relations de proximite... 

X : cabinet de recratement, jamais, L'ANPE, <?a marche parce qu'il suffit de s'adresser aux 

gens qui ont envie de faire. Ils vous offrent la prestation et c'est eux qui ont le tichier des 

gens qui correspondent. 

C : et c'est vous qui vous chargez des entretiens de recrutement? 
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X : ga depend des postes. Tout ce qui est administratif, je delegue...en fait je fais les pre-

filtres. Une jeun femme qui vient pour etre assistante commerciale ou secretaire, je la regois 

pour voir si elle a envie de bosser et puis si dans Fentretien on s'apergoit qu'elle n'a rien 

envie de faire, je la transmets a une secretaire, une ancienne, qui va analyser ses motivations 

et va s'apercevoir qu'elle n'a rien envie de faire. On Vevacue. En ce qui concerne les 

formateurs ou le developpement, c'est moi qui les regoit mais en trois temps, premier je les 

regois, deuxieme temps, ils voient les gens qui sont en charge des produits qu'ils sont censes 

dispenser en terme de formation soit diffuser en terme de relations aux entreprises et derriere 

je les revois encore, pour voir s'ils ont vraiment envie de bosser, parce que c'est le vrai 

probleme de fond. 

C : les formateurs qui travaillent ici le sont a temps plein ou bien est-ce qu'ils ont une 

activite annexe? 

X : globalement, ils sont tous a temps plein. lls sont pour une partie salaries a temps plein en • 

tant que cadre et pour une'partie salaries a temps plein en tant que vacatairc. IIs ont tous un 

bae+3 ou 4, tous une experience dans le domaine dans lequel ils interviennent, et la capacite 

de motiver les stagiaires, leur donner envie d'avaneer et d'utiliser leurs competences. • 

C : si vous pouviez defmir votre role en utilisant un seul adjectif... 

X: chef d'orchestre. 

C : donc, il n' y a pas une activite qui prend le pas sur les autres. Ca ne veut pas dire que 

vous ne deleguez pas mais vous faites tout. Humain, commeercial sans qu'il y ait une 

activite a laquelle vous consacrez plus de temps. 

X : non, dans le contexte de la societe, c'est vraiment chef d'orchestre. Le pedagogique, la 

gestion, le developpement, tout est important, la qualite,. 

C : et vous-meme vous faites de la formation... 

X : non, j'ai plus le temps. J'en ai fait enormement. Au depart, j'ai cree ga comme un artisan 

et j'ai fait des heures de formation. II me parle de son passe en tant que formateur, en tant 

qu 'etudiant-stagiaire en troisieme cycle a sup de co-lyon. 

C : dans cette equipe, vous etes 35 vous m'avez dit, un peu plus, est-ce que vous avez des 

contacts reguliers avec chacun des membres du personnel, c'est-a~dire au quotidien? 

X : alors, attendez, je vais vous dire qu'avoir des contacts tous les jours, ga ne rime a rien. 

J'ai des contacts avec les personnes au fur et a mesure que les besoins se presentent, ma 

porte est ouverte. Mes formateurs, collaborateurs et coilaboratrices qui sont sedentaires, 

savent qu'ils peuvent venir quand ils veulent. Je ne crois pas a la vertu de la systematisation 

de Ventretien. II doit relever d'une necessite exprimee. A partir de la, quelqu'un me dit je 

veux te voir pour un truc, si c'est stupide je leur dit que c'est stupide, si c'est serieux, et bien 
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je crois que c'est ?a la eommunication dans une entreprise, j'ai un turn-over extremement 

faible, un mvcau de motivation fort, parce qu'on vit a livre ouvert avec beaucoup de logique, 
de pragmatisme, 

C ; est-ce que vous avez, meme si ga a un pctit cote industrie, des compte-rendus d'activite 

et si oui avec quelle frequence? 

X : j'ai des appreciations des stagiaires et des comptes-rendu d'activite des collaborateurs, 

systematiquement, plus un controle-qualite, a tous les niveaux, pas au sens du contrdle mais 

dans le sens qu'il ne faut pas se laisser aller et je suis donc informe de ce qui se passe dans 

tous les groupes. Suite a une de mes remarques, il me parle de VEducation Nationale. 

C : est-ce que c'est important pour vous, mettez-y toutes les formes de prudence et de 

politesse que vous voulez mais je peux pas le dire autrement, de savoir a tout moment qui 

fait quoi dans 1'entreprise? 

X : mais je le sais toujours. Y a pas photo, il y a des plannings de producion, des plannings 

de travail, je peux savoir jour par jour qui fait quoi sur la totalite des collaborateurs. 

C : est-ce qu'il y a dans 1'entreprise dcs fonctions ou des prestations dont vous souhaiteriez 

disposer et qui n'existent pas encore dans Pentreprise pour x raisons. Je lui cite 1'exemple de 

Mr Binet. II me repond qu 'il n'y a pas de besoins similaires chez lui et que sans parler de 

centralisation, comme il a un bon sens de Vanalyse et de la synthese, il s 'occupe de tout ce 

qui est " maintenance et fonctions de controle ". 

C : donc, on est jamais aussi bien servi que par soi-meme... 

X : ga c'est evident! Dites-vous bien pour votre avenir a vous que quand on delegue, j'avais 

un collaborateur qui coutait tres cher et qui ne rapportait rien, qui etait rentre dans un chemin 

a lui... 

C : est-ce que vous aviez deja entendu parler du teletravaii? 

X : evidemment, j'en avais entendu parler. 

C ; et vous en pensiez quoi? 

X : alors, attendez, il y a deux fagons de definir le teletravail. Soit a travers les logiques 

d'intemet, ou la telepro, ou le phoning. Alors moi, le phoning, la telepro, on en forme. Donc, 

la, pas de probleme, le reste, je connais pas. 

C : si je parle de toutes les formes de teletravail qu'on recense actuellement, ?a va du 

technico-commercial, celui qu'on appelle le cadre-nomade qui se ballade avec son micro et 

qui se reiie a Pentreprise ou... 

X : non, attendez, attendez...vous etes en train de faire des amalgames la... 

C : ah non, non... 
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X : si, si, arretez-vous. J'avais cinquante representants qi travaillaient pour moi dans le 

groupe ou j'etais avant que je ne cree le CRIC, y avait pas de miro pour chasue representant, 

mais un commercial qui se promene avec un micro, c'est qui? Cest un commercial qui va 

aller voir les clients et verifier qu'il a le stock et les conditions de vente du produit, alors ne 

me dites jamais que c'est du teletravail parceque 1'outil informatique n'est jamais que le 

moyen de s'informer vis a vis de 1'entreprise pour laquelle il travaille de fapon a pouvoir 

assurer la commande pour laquelle il est pressenti quand il rencontre un client. Point. 

C : alors la, vous voyez vous me laissez pantoise, parce que pour vous alors, c'est quoi le 

teletravail? 

X : mais attendez quand vous me parlez d'un techmc-comercial qui part avec Vinformatique, 

c'est pas du teletravail.. 

C : si, Ie teletravail, ce n'est pas en soi, ni un metier, ni un secteur... 

X : non mais attendez...le teletravail ne consiste pas a developper Videe que parce qu'un 

commercial se ballade avec un micro sur le terrain il ne fait que du teletravail... 

C : mais on est bien d'accord... 

X : le technico-commercial reste un techmco-commercial. sans equivoque. L'outil 

informatique n'etant qu'un outil d'information qui n'a rien a voir avec le teletravail. 

Attendez, la yous rentrez sur un outil technique sur lcquel vous n'avez aucune chance de 

vous en sortir...soit vous partez avec les banques de donnees sur les stocks et tarification, 

etc...le teletravail, c'est pas pa. Le teletravail, c'est du travail qui se fait a distance. Le 

technico, il travaille pas a distance, il travaille en face a face, en vis a vis, bugne a bugne. II 

negocie, il fait du chiffre. Je suis pas d'accord avec votre definition, pas du tout. 

C : mais ce qui est marrant en fait, c'est qu'on est d'accord sur ce que ga represente sans 

parvenir aux memes conclusions. Quand le technico est dans sson hdtel ou ailleurs et qu'il se 

connecte au reseau de son entreprise, c'est bien pour... 

X : c'est pour s'informer. 

C : oui, d'accord, mais vous devez reconnattre qu'il travaille a distance de son entreprise. 

X : faux. Quand il se connecte avec son entreprise, c'est pour obtenir des informations, mais 

il ne fait pas son travail. 

C : ouL.enfm, vous jouez sur les mots... 

X : non, il nc fait pas son travail, son travail, c'est de negocier. 

C : oui, mais pour pouvoir faire son travail de egociation, il faut qu'il ait les informations. 

X : non, mais attendez... 

C : mais je vous ai pas dit qu'il etait teletravailleur a part entiere et que c'etait un statut, mais 

dans certains moments de son activite, il teletravaille... 
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X : mais vous avez soit la connexion par minitel, soit par informatique, soit par telephone 

tout simplement, mais $a, c'est de Vinformation banale. Cest banal. C'est de Vinformation 
commericale. 

C : vous rentrez dans le debat qui agite ceux qui s'interessent a la question.. 

X : et bien ceux qui s'interessent a la question se pignolent, d'accord, II y a une distance 

colossale de Vaction commerciale, qui est un mctier ensoi, et le fait de s'informer de la 

capacitc de livraison de son entreprise qui ne debouche absolument pas sur une defmition de 

poste au bout! Cest une invraisemblance et il y a plein de gens incompetents, et je Vai dit en 

tant que prcsident de commission pour la formation a la CGPME, qui se permettent de 

formuler de nouvelles notions de ce genre. Le teletravail, c'est pas ?a, j'etais chez 

Mitsubichi, mes commerciaux dcvaient me dire combien il restait dc machines, c'etait de 

Vinformation technique, point. Alors, il ne faut surtout pas que dans votre etude vous 

laissiez se developper ce genre d'invraisemblances. d'anomalies qui existent. 

C : alors qu'on s'entende bien, ce qui vous pose probleme, c'est quoi? 

X : c'est que vous interpretez comme du teletravail ce qui n'est dans une fonction 

commerciale qu'une activitc naturelle, journaliere. 

C : mais je suis bien d'accord mais a la limite... 

X : ce que je ne veux pas c'est qu'on redefmisse 93 comme du teletravail. Ca n'a rien a voir 

la-dedans. II faut pas reinventer le monde, les commerciaux ont un travail missionne depuis 

toujours, ils ont toujours du s'informer. Alors, le teletravail, a degager, zero, question 

suivante. 

C : ce que j'etais en train de vous demander et apres seulement on enchainera... 

X : ccoutez, le teletravail, c' est une espece de parasite, qui essaye de se placer sur ce qui 

existe deja, et ce qui existe deja, c'est Vorganisation du temps de travail d'un commercial. 

point fmal. pourquoi compliquer les choses? 

C : alors, admettons qu'on quitte le technico-commercial, le representant, sous quelque 

forme que se soit, ceux qu'on appelle les cadres-nomades... 

X : les quoi? qu'est-ce qui a dit 93? Je lui parle des differents livres et articles ecrits sur le 

sujet, et il me repond que pour lui ces gens ne sont pas une reference car seule l 'activite en 

entreprise ou sur le terrain compte, peu importe cette litterature qui se greffe dessus. II me 
dit: 

X : pourquoi pas tcleachat, et si on aliait demander son avis a Pierre Bcllemare? La, on est 

dans la connerie, vraiment dans la connerie avec ces gens qui ecrivent des bouquins sans etre 

des references pour le monde de Ventreprise. J'aimerais savoir quelle est leur qualification et 

quelles ont ete leurs activites en entreprise pour pouvoir se permetrre de porter des 
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jugements pareils et ecrire ces inepties. II serait souhaitable qu'ils presentent leurs resultats 

et performances personnelles dans le contexte de ce dont ils parlent. 

C : bon, si je vous parle d'un salarie qui fait du DAO et qui deux jours par semaine travaille 

dans 1'entreprise sachant que le reste du temps il travaille chez lui avec tout l'appareillage 

necessaire et transmet ses dessins par modem... 

X : alors la, c'est different. Neanmoins vous rentrez dans le meme cadre qu'une visio-conf 

entre Chirac, madelin et je sais plus qui ouje participais en tant que president de commission 

et ou je leur ai demande si ils pouvaient arreter de me parler de tout ce qui est marginal, en 

terme d'emploi. Est-ce qu'on peut pas arreter de parler des microscopiques potentialites 

d'emploi qui peuvent exister? En Auvergne, vous avez des fabricants de cure-pipe, qui 

travaillent chez eux, alors 93 c'est du travail a domicile, et ils le redonnent a 1'entreprise. 

Imaginez ce que ga represente en terme d'emploi. Voila qu'on repart dans votre 

questionnement sur quelque chose extrememenl faible en terme d'emploi. Cest pas en phase 

avec les necessites de Fentreprise. 

C : prenons encore 1'exemple des artisans ou de certaines professions liberales, voire de 

PME, qui s'offrent les services d'une secretaire a distance... . 

X : ga, c'est pas du teletravail non plus. Cest different, oui... 

C : si je vous suis, le teletravail, ga n'existe pas. Ca n'est jamais qu'une mode qui veut 

mettre une etiquette nouvelle sur de Pexistant. 

X : euh, le teletravail existe si on le limite a son domaine de competences... 

C: qui est...? 

X : alors trois axes. Le premier, c'est les societes de services, secretariat, photocopie. Le 

deuxieme, c'est le telemarketing. Dans le teletravail il y a le travail de recherche. Si on doit 

interpreter le teletravail comme une entite en soi, c'est une erreur. Toute personne qui 

travaille dans un service administratif travaille avec des elements exteneurs, donc va 

chercher des elements exterieurs, elle ne fait pas du teletravail, elle s'informe. Le teletravail 

est un outil dans un contexte professionnel. 

Je lui parle du groupe de reflexion sur le teletravail a IBM et de la volonte affichee de 

1'entreprise de developper ce mode d 'organisation pour les techniciens et les commerciaux, 
les cadres. 

X : c'est exact que des cadres dans. des societes comme IBM n'ont pas necessairement 

besoin d'etre presents dans leur bureau, notamment pour un probleme de cout structurel 

immobilier. Ca, c'est de Porganisation, il faut que les gens arretent de transformer en 

teletravail tout ce qui doit etre lie a la notion d'organisation, de polyvalence, etc... 
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Je lui sors mon dernier numero Teletravail magazine oii l 'on parle d 'experience de 

teletravail dans l 'industrie de la chaudronnerie pour lui prouver qu 11 y a des gens qui y 
croient. 

X : c'est pas du teletravail, c'est une connexion des onze fdiales, c'est e l'inormation 

centralisee. La, ils ont simplement federe onze filiales. II y en a qui font de 1'amalgame et cet 

amalgame sert a permettre a certaines personnes de developper une espece de concept qui ne 

rime a rien, va faire fantaisie pendant trois ou quatre ans et puis voila. 

Je lui presente le document sur lequel sont recensees les differentes formes de teleactivite 

repertoriees sur le terrain. II la lit, 1'annote et conclut qu'on essaye de developper un faux 

concept a partir duquel on essaye de creer des choses invraisemblables. Mais pourquoi faut-

il toujours mettre tele : telegestion, gestion de quoi, teleconception, mais qu'est-ce que c'est 

la teleconception? Vous avez deja fait de la creativiye, j'ai ete fondateur moi du cercle 

rhdne-alpm inventique qui est la logique de Vheuristique. La conception, c'est a 90% des cas 

le choc d'idees en bugne a bugne, ou alors quelqu'un qui est arrive a un point de maturite 
telle que... 

C ; la, quand on parle de teleconception, on fait allusion par exemple a un architecte qui fait 

partie d'une entreprise ou non et qui depuis chez lui con?oit des plans, realise des dessins et 

les envoie par modem. 

X : moi, je vais vous donner un exemple ; j'ai mon frere aine qui a sa societe qui est a 

NewYork, qui fait du design industriel et qui fabrique, dessine du tissu d'ameublement, 

etc...Y a pas de teleconception pour lui, ce week-end il ctait en France, il est venu voir des 

graphistes, des dessinateurs, des gens qui lui proposaient des modeles, il est venu voir 

physiquement ce qu'il en etait. La creation, c'est un echange. 

C : donc, ?a peut rentrer dans ce cadre-la. Je lui montre le groupware. 

X : quand je parlais de groupware, je dirais que c'est plutot cible recherche fondamentale, 

medicale, industrielle, parce qu'en defmitive, dans Vhistoire de la ereativite, les choses 

esscntielles se sont trouvees par un typc qui tombe dessus etc... 

II continue a lire le papier, il tombe sur Voffshore work :: zero, pourquoi faut-il toujours que 

les gens aient des mots plein la bouche. Si vous analysez ce que ga represente en terme 

d'emploi...c'est epsilon. Alors, contre Ies elucubrations de profonds savants qui n'ont jamais 

mis le pied dans une entreprise, il faut qu'on revienne a des choses serieuses. Les 

telecentres, y en a combien de ces trucs-Ia, quelle quantification on en fait, gestion de 

telegrammes, mais c'est quoi ces conneries? Mademoiselle Millet, apparemment, vous avez 

un cerveau qui fonctionne, bien meme, alors vous admettrez avec moi qu'il y a des choses 

qui font rire quand meme et des imbecilites flagrantes. II y a aujourd'hui un certain nombre 
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de penseurs qui a defaut d'arriver a creer quelque chose de coherent a partir de Vexistant, 

creer des flux ou orientations d'emplois coherentes, essaient d'inventer de nouveaux 

concepts pour dilapider entre guillemets, evaporer la realite de la necessite de Pemploi, Ces 

gens-la ne meritent que 1'indifference. Le teletravail existe, c'est le telephone depuis 

toujours mais de dire que <;a devient un truc aussi delirant que cette connerie...il faut arreter. 

Ceux qui ont ecrit ga, si jamais ils ont deja travaille dans une entreprise, c'est qu'ils etaient 

planques sous le toit avec les poussieres. Le telephone a toujours ete depuis qu'il existe un 

facteur essentiel dans la communication en entreprise a tous les niveaux mais ne faisons pas 

d'un travail simple un phenomene, qui de toute faspon restera marginal. La, Pemploi, vous 

etes pas pret de le trouver. 

SOLYRO, Lyon, le 9 juillet 1996 

Entretien avec Mme Lose, PME de 20 personnes, negoce dans la robinetterie 

C : depuis combien de temps vous etes a la tete de cette entreprise? 

X: 1978. 

C : d'accord; et dans quelles conditions, c'etait un rachat, une reprise d'entreprise familiale? 

X : non, c'etait une creation. 

C : et depuis combien de temps vous adherez a la CGPME? 

X : depuis pratiquement toujours avec une variation, etant donne le passage a 1'URPMI. 

C : et vos motivations pour adherer, c'etait les contacts, etre defendu? 

X : non, au tout debut, c'etait bien autre chose a faire qu'avoir des ontacts a Pexterieur etant 

donne qu'il fallait faire vivre cette societe. Cest toujours difficile mais encore plus dans les 

premieres annees, donc cette adhesion, c'etait pour couvrir le pdg qui n'avait pas de 

couverture sociale et donc en cas de chomage, il fallait passer par le biais d'un syndicat. 

C : parmi tous les outils que je vais vous citer, quels sont ceux que vous possedez? Fax, 

telephone mobile et fixe, ordinateur, minitel, telex... 

X : tous. 

C : le telex encore?' 

X: oui. 

C : et quels sont ceux que vous utilisez personnellement en tant que dirigeants? 
X : tous. 

C : et celui que vous utilisez le plus souvent? 
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X : le telephone et aussi telecopie. 

C : ok; et qui a acces a tous ces outils? 

X : tout le mondc...ah non, vous m'avez parle du minitel aussi? 

C : oui? 

X : le minitel, c'est que la direction. 

C : puisqu'on en parle, si vous utilisez le minitel, est-ce que vous pourriez me dire avec 

quelle frequence vous y avez recours? 

X : le moins possible parce que ga coute cher. 

C : c 'est-a-dire, c 'est quand meme au moins une fois par jour? 

X : oh non, moins d'une fois par jour. 

C : et c'est pour consulter quels types de service? 

X : oh...ga pcut etre plein de choses, mais ce sont surtout des recherches de fournisseurs a 

1'etranger ou en France. On a une vague idee du nom du fournisseur et de 1'endroit ou il se 

trouve et on essaye avec le minitel, mais tres elargi; c'est mon fils qui fait ga. 

C : et en ce qui concerne le fax, la frequence est beau coup plus elevee je suppose? 

X : ah oui, je dirais presque 100 fois parjour. On donne des offres, on demande des prix... 

C : je vois que vous avez un ordinateur, vous 1'utilisez regulierement vous-meme? 

X : alors, si je vcux ctre tres serieuse dans ma reponse, dans la maison il doit y avoir 22 

postes, on est deux a assurer la direction, mon mari et moi, si vous voulez i 1 y en a un sur 

son bureau, et bien je peux vous le revendre, il n'a jamais servi; il est le seul a ne pas s'en 

servir...et il ne s'en servira jamais. II a plein de qualite mais il est completement ferme a 

cette chose-la. 

C : oui, parce que sinon, je suppose que son activite lui donne Voccasion de 1'utiliser assez 

souvent? 

X : mais bien sur, je lui ai fait faire des programmes. Pour tout vous dire, bon, je suis sa 

femme, maintenant mon fils cst vcnu nous rejoindre dans 1'equipe, je suis iriformatisee 

depuis tres longtemps, depuis 15 ans et j'ai deja change trois fois de systeme et je pense que 

s'il est ferme...alors bon, pendant les douze premieres annees, il n'y a eu que la comptabilite 

qui etait sur systeme informatique, ensuite j'ai elargi ga au service commercial et maintenant 

tous les commerciaux ont des postes et tout le monde s'en sert, la saisie de bordereaux, de la 

recherche de documents parce qu'on a une gestion electronique de documents (GED) qui 

nous permet de mettre en memoire tous les tarifs de nos fournisseurs mais y en a qu'un qui 

se sert toujours du papier, c'est mon mari. Et ga, je pense que c'estfmi maintenant parce que 

depuis trois ans, les autres ont commence a piannoter et ils y arrivent tous tres bien meme les 

plus anciens...j'avais un magasinier et je me disais peut-etre que lui il n'y arrivera pas, il s'y 
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est tres bien fait, il a l'age du pdg. Y en a qu'un qui veut le pas le faire...les autres, en tant 

que dirigeante, je peux avoir de 1'influence sur eux, mais sur mon propre mari, je peux rien 

faire. Et puis je pense qu'il y a un petit peu de jalousie aussi parce qu'il voit que j'y arrive 

tres bien et il a peur de moins bien faire, mais c'est ridicule...mais on le changera pas. Donc, 

lui, il est persuade que son petit truc, ?a fonctionne tres bien a la main et il fmira comme ?a. 

Alors, evidemment, avec 1'arrivce de mon fils, je peux dire que j'ai fait un certain bon en 

avant parce que lui me fait...j'allais le faire mais je suis ravie qu'il l'ai fait, lui me fait 

vraiment des choses extraordinaires. II comprend tout tres vite, il est ne avec 1'informatique, 

il me fait des catalogues de toute beaute, toute mon imprimerie, quand j'ai besoin d'un 

panneau pour une foire, il le fait, il refait les sigles de tous nos principaux fournisseurs. 

C : mais pour votre mari, c'est plus par peur et par manque d'interet parce que je suppose 

qu'il doit en reconnaitre les performances quand meme? 

X : ah si, si! II ne reconnait pas..,pour lui on pourrait tres bien faire sans...presque. Enfin, 

c'est-a-dire, les autres font ce qu'ils veulent mais lui fait" son petit truc comme ga et ga 

marche tres bien. Cest affreux, c'est fou quand on y pense, comme je vous l'ai dit d'autre 

part, il a d'enormes qualites en tant que dirigeant mais la non. En plus, il ne se rend pas 

compte de ce qu'il perd parce qu'il voyage enormement, il aurait pu avoir un portable, je lui 

ai encore dit il y a deux jours, mais de toutes fapons...j'ai des commerciaux qui ont des 

portables et qui se branchent a 1'hotel, et qui peuvent avoir toutes les informations sur leur 

ecran; lui, pourrait faire des pro-formats ou tout au moins les rectifier quand il est quelque 

part...et ben non. II est oblige de telephoner et souvent en plus d'attendre le matin parce que 

souvent il y a le decalage horaire, donc il attend, il faut que la secretaire prenne note, qu'elle 

fasse le truc, qu'elle le renvoie par telecopie... 

C : vous nfavez repondu a ma question, vous avez donc un reseau informatique interne. 
X : oui, bien sur. 

C : et les logiciels dont vous disposez ici, ce sont des logiciels classiques type traitemcnt de 

texte, tableur ou aussi des Iogiciels specifiques a votre activite? 

X : ils sont faits sur mesure, commandes par moi, sauf la comptabilite. 

C : et tout le monde a son poste.... 

X : sauf mon mari...et le chauffeur aussi. Et s'il y en a en double, c'est parce que je travaille 

chez moi, mais tout a 1'heure vous allez y venir je suppose, quand je rentre le soir, je 

continue ma joumee chez moi et je travaille par modem... 

C : et bien notre discussion sera riche...vous avez un telephone mobile? 

X : oui, mon mari en a un...parce que je lui ai fait installe..,sinon, bien sur, il n'en a pas 
besoin. 
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C : tout a 1'heure, vous m'avez dit que vous aviez mis en place une gestion electronique de 

documents, est-ce que vous avez etendu ce principe de fonctionnement a 1'exterieur, c'est-a-

dire a vos clients, fournisseurs, aux banques, avec ce qu'on appelle rii.D.l.. 1'echange des 

donnees informatise? 

X : non, ga pourrait 1'etre mais je pense que me fournisseurs ne seraient pas assez nombreux 

pour le justifier; je vais peut-etre en trouver un qui sera a la hauteur et interesse et qui 

possede ce systeme; mais c'est sur que le jour ou ga pourra se faire...on imagine deja de 

receptionner certains tarifs sur disquette mais ce n'est pas encore le cas. Mais ne vient pas 

de moi, ce n'est pas un veto de ma part. Je luiparle de la demonstration que j"ai vu a Ecully 

a propos de l'EDI. Oui, c'est ce que je faisais...ben je vais vous dire en fait, ga me fait 

beaucoup trop de travail : j'avais mis au point au depart cette gestion eleetronique de 

documents surtout pour mon mari parce qu'il est surtout le chef du service-export, un gros 

service qui fonctionne tres tres bien. Et pour 93, il est amene a vendre, alors il a enormement 

de connaissances techniques parce qu'on a un produit qui est tres technique chez nous, 

contrairement a certains robinettiers de la region lyonnaise, nous on vend surtout de la 

matiere grise. Ga s'etend plus loin puisqu'on a un certain nombre d'annees d'existcnce et 

qu'on nous connait et donc les gens maintenant ont le reflexe quand ils cherchent un produit 

de demander a Solyro et 93 peut aller tres loin et sortir un peu du cadre du robinet, et puis il 

y a toujours des produits nouveaux et donc mon mari a des demandes encore plus bizarres si 

vous voulez que les commerciaux France et il est toujours en train de rechercher des produits 

nouveaux meme dans des pays oiz on a jamais eu de contacts.. Avec la pologne, 

Taiwann...c'est pas toujours evident d'avoir fait toutes les foires et de tomber sur ces 

produits...c'est la ou moi quand j'avais eu l'idee, quand on a la chance de tomber sur une 

documentation...meme en admettant qu'il aille a une foire a francfort ou Taiwann, c'est pas 

evident pour classer tout 93...et qu'il le rctrouve facilement. Donc, j'avais eu 1'idee de faire 

une sorte de double classement, soit par le robinet, soit par le nom de la societe et si je 

scanne tout ga avec le prix, la figure, 1'image avec les eotes,..tout recopier c'etait beaucoup 

plus de travail que scanner, vous etes bien d'aceord, donc je mettais ga dans mon ordinateur 

et ensuite il ifavait plus qu'a chercher. Et bien il m'a decourage parce que moi j'ai travaille 

pendant six mois a creer un fichier et c'etait pas evident car il fallait creer un vocabulaire qui 

n'existait pas...comme un dictionnaire parce que certains pays ou corps de metier appellent 

un robinet d'une certaine fagon, d'autres d'unc autre maniere, moi, j'etais pas technicienne 

non plus, et une fois que j'ai eu quelque chose qui tenait a peu pres la route et que mon mari 

pouvait s'en servir, je lui ai presente...et il a jamais voulu s'en servir! Comme 93 demandait 

au moins une heure de travail par jour pour faire les mises a jour puisqu'on re^oit beaucoup 
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de documents, soit les numeros de telephone changent, soit !e materiel n'existe plus.,.tout 93 

me demandait du temps et il s'en sert pas...et comme ga interessait surtout le service-export 

et bien j'ai tendance a laisser tomber. .mais j'avais un tres bel outil qui aurait pu lui rendre 

d'enormes services. L'autre jour, il m'a telephone a la maison, en me demandant 1'adresse 

d'un fournisseur italien a qui on a achete une fois. Bon...Or, il se trouve pour la petite 

histoire qu'on a pas trouve le dossier la ou je lui avais dit par telephone qu'il se 

trouvait...mais je savais pas pourquoi il le cherchait...en fait, quinze jours apres on le trouvait 

toujours pas et puis je me suis souvenue que j'avais dit a mon mari d'aller le chercher a tel 

endroit...je lui demande "mais ou tu as mis le dossier Ceres? " et il me repond " je sais plus 

mais je 1'ai juste consulte pour prendre une adresse... ". Autrement dit, s'il se servait de son 

informatique u lieu de me telephonner, monter a 1'etage, chercher...je vous dis pas. II veut 

ps, il veut pas! Alors la GED, ga lui aurait apporte un soulagement extraordinaire mais il 

prefere se lever a 4h30 du matin, travailler jusqu'a 21 heures et il est jamais parti en 

vacances...c'est son droit. Mais je suis ouverte a plein de choses modernes parce que je 

trouve que c'est un sacre plus mais si mon plus proche collaborateur nre veut pas suivre, il 

faut que je m'adapte aussi. J'en fais pas trop, c'cst pas la peine! Mais j'ai plein de projets en 

informatique : actuellement on passc...au niveau du commercial-clients, c'est tout au point, 

tout passe par Pinformatique. Au mveau du commercial-fourmsseurs, comme j'ai laisse 

tomber cette GED, je vais certainement essayer de revoir un autre systeme, peut-etre plus 

souple, en tout cas pour moi. Mais y a rien qui presse, je me dis qui va 1'utiliser... 

C : par rapport a ce que vous m'avez dit, votre mari a quand meme beaucoup plus un role de 

commercial a Pexport, d'ambassadeur de la societe que de gestionnaire ou manager? Ca, 

c'est plus vous? 

X : oui, c'est vrai mais il a quand mcmc son role de fmancier et puis vis a vis des banquiers, 

c'est lui le PDG mais disons qu'on se repartit les taches. 

C : quand il est en voyage, qu'il s' absente longtemps, je suppose qu'il reste en contact avec 

Pentreprise? 

X : oui, il telephone tous les matins. Cest son outil. 

C : et sans parler du fait qu'il aime cette activite de rcchcrchc a 1'export, ga ne le derange 

pas, comme j'ai deja rencontre le cas, de s'absenter et de ne plus etre present dans 

Pentreprise? Enfm, c'est vrai aussi que vous etes deux... 

X : mais bien sur. II ne peut se deplaeer que dans la mesure ou je suis la; sinon, il est bien 

evident qu'on ne se deplace jamais tous les deux ensemble. Quand moi, je m'en vais, lui ne 

part pas. Ca revient au meme, on a la chance de travailler en double, Pentreprise a un PDG a 
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dcux tctcs. J'esperc quc les choses changcront maintcnant quc mon fils est la, il nous 

depanne beaucoup mais il n'est la que depuis un an et pour Vinstant il n'en est pas question. 

C : juste une question, tres naive : c'est vraiment par necessite que l'un de vous reste ou 

c'est plus au cas ou, la peur qu'il se passe quelque chose d'important et que vous ne soyez 
pas la...vous voyez... 

X : y a certaines activites qu'on ne fait que tous les deux, ou que lui fait et moi non, et vice 

versa et si vous me demandez s'il est vraiment indispensable, je vous dis oui : c'est le 

meillcur acheteur et c'est le meilleur vendeur et s'il n'est pas la, il y forcement des ventes 

qui seront manquees ou des achats moins bien realises. Cest incontestable, il se sent plus 

responsable que d'autres collaborateurs et ?a lui donne plus de poigne, ce qui ne veut pas 

dire que les collaborateurs sont mauvais, mais ii a plus de hargne. Y a un petit truc qui fait la 

difference meme avec le meilleur de nos commerciaux. Cest son entreprise...vous voyez. 

C : tout a 1'heure, vous m'avez dit que vous etiez tres technique pour votre secteur et que 

vous vendiez aussi de la matiere grise, donc votre activite, c'est quoi exactement, il n'y a pas 

de production chez vous, que du negoce... 

X : on ne produit pas, on achete et on rcvend. On a des ateliers mais pour des choses bien 

specifiques, donc disons qu'on en a pas. Nous, ce qu'on fait surtout, c'est qu'on rechcrche, 

on demarche des ingenieurs assez cales dans leur domaine, mais avec des connaissances plus 

Iarges, pas aussi cales en robinetterie industrielle que nos bons techniciens, ils ont besoin 

d'eux: c'est une connaissance qu'ils doivent avoir, aussi bien sur les nouvelles techniques 
que les marches... 

C : et les commerciaux que vous recrutez... 

X : on est oblige de les former, y a pas d'ecole. S'ils ontdeja travaille dans la branche, on y 

gagne...mais sur cette bonne base, il faut etre curieux, technicien, et apprendre pendant deux 

ou trois ans...c'est-a-dire que chez nous, meme s'ils ont des diplomes ils ne repondent pas au 

telephone, ils apprennent...ils pourraient repondre quoi aux clients? 

C : quand vous rccrutez justement, vous preferez faire appel a des voies classiques comme 

1'ANPE, les annonces dans les journaux ou plutdt aux relations professionnelles? 

X : ga depend, tout est bon. si vous voulez, je suis en recherche permanente de personnes 

susceptibles de faire de bons vendeurs en robinetterie, c'est mon souci. 

C : et c'est vous qui procedez aux entretiens? 

X : dans un premier temps, c'est moi, de fagon a avoir pour la culture generale, pour 

Vaisance, une premiere idee, si vous voulez voir si ga pourra faire un bon commercial ou 

pas. Et apres, pour voir s'il pourra maitriser le poste et voir si je ne me suis pas trompee dans 



124 

la premiere selection, je suis bien obligee de le mettre en rapport avec mon mari, qui lui est 

technicien. 

C : et est-ce qu'il vous arrive d'avoir recours a du persOnnel temporaire? 

X : non. qu'est-ee que vous voulez qu'on leur fasse faire? 

C : et meme pour du secretariat? 

X : mais meme la. Etant donne qu'on a des termes qui sont vraiment propres a notre travail, 

y aura des fautes si on lui dicte, par ecrit, si c'est nous qui ecrivons, elle lira mal, hein...une 

erreur courante, c'est manchon et mamelon, quand c'est mal ecrit, j'aime autant vous dire 

que vous faites pas la difference et que vous pouvez vous tromper. Si vous savez de quoi 

vous parlez, vous ne vous tromperez pas. 

C : tout a 1'heure, on a parle d'une direction a deux tetes, votre fils vous a rejoint...l'equipe 

de direction, elle se compose de qui? 

X : disons deux. Enfin trois mais moi c'est pas que je sois prete a eeder ma place, je veux 

encore travailler, mais si je pouvais moins en faire, ga ne me ferait rien. Donc, la direction 

est ou sera a trois tetes. Les decisions, on essaye de les prendre a trois parce que dans un 

premier temps, on les prend a deux, je les prends soit avec mon mari, soit avec mon fils, et 

puis ensuite dans tous les cas, on est oblige de mettre le troisieme au courant. Le troisieme, 

si je le mets dans la confidence, le fils, c'est pour qu'il apprenne son metier. Le pere, si on le 

met dans la confidence avec mon fils, c'est parce que c'est le PDG. 

C : est-ce que vous avez 1'impression, vous et votre mari, d'avoir des contacts reguliers avec 

les membres du personnel? peut-etre pas tous les jours mais presque... 

X : moi, il faut que je travaille, les contacts j'ai pas bien le temps, mon mari, c'est la meme 

chose, alors celui qui a le plus de contact avec le personnel, c'est le fils. Parce qu'il est arrive 

et qu'il etait plus disponible. 

C : et est-ce qu'a 1'inverse votre personnel vous sollicite regulierement? 

X : oui et non. Si c'est pour un gros probleme, ils viennent en parler mais si c'est pour le 

tout-venant, ils se debrouillent eux-meme. 

C : est-ce que vous avez des compte-rendus d'activite reguliers? 

X : ah 93, on se bat pour en avoir.,.la, c'est mon mari qui veut en avoir parce qu'on a quand 

meme des gens qui sont sur les routes et la moindre des choses c'est qu'on sache au moins 

chaque semaine ce qu'ils ont fait. Mais la encore, c'est le drame parce que c'est bien beau de 

les faire sur papier...mais apres on les classe comment? Cest tellement plus facile de faire ga 

sur informatique...alors j'ai fait faire un programme pour les commerciaux, seulcmcnt du 

coup, mon mari, il les voit plus! pour lui, ce serait tellement mieux : savoir qui a fait quoi, 
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quand et a tout momcnt. Donc, mon fils m'a dit qu'il fallait quand meme apres les tirer sur 

papier pour que mon mari ait ses compte-rendus! 

C : si vous avez une information, un message a faire circuler aupres de tout le monde, 
comment vous procedez? 

X : y a la note de service si on veut que 1'information reste, elle est signee par tout le monde 

et elle remonte ici pour etre classee; sinon, j'appelle d'ici en bas, le message circule et dans 

les trois minutes, tout le monde est au courant. 

C ; on va passer a des questions non pas techniques mais plus centrees sur le teletravail, si 

vous voulez bien. Si je vous parle de workflow, est-ce que ga vous dit quelque chose? 

X : pas du tout. Je lui explique ce que c 'est. 

C : intemet, je suppose que comme tout le monde, vous en avez entendu parler? 
X : oui, bien sur. 

C : vous 1'avez deja utilise vous meme ou vu utiliser? 

X : si on l'a pas, on va 1'avoir, Mais il doit y avoir un certain delai pour commander, on en a 

parle il y a une quinzaine de jours. 

C : et ce serait pour quel usage? 

X : vous voyez bien, on essaye d'etre toujours a meme d'avoir le plus d'information 

possible, ga ne peut que nous rendre service, ga nous rendra certainement service. Cest un 

peu comme le minitel, sauf que ga s'ameliore encore un peu plus. Ce sera un peu plus 

convivial, avec des informations plus pointues, et puis comme on travaille a l'export...mais 

alors ga, c'est mon fils qui s'en occupe. II a deja travaille dans de plus grandes societes, il 

parlc anglais couramment, donc, ga aide et quand on a des recherches a faire un peu plus 

loin, c'est lui qui est charge de faire ga. 

C : et est-ce que vous envisageriez d'avoir votre propre serveur sur internet, pour vous faire 

connaitre, qu'on puisse tomber sur une page en couleurs avec marque dessus, bienvcnue 

chez solyro, avec des informations sur lesqucls on peut cliquer... 

X : pourquoi pas, si on presente ga comme une forme de publicite et dans la mesure ou on ne 

sera pas trop derange. Heureusement, il y a deja des selections qui se font sans qu'on soit 

consulte parce qu'on a deja du mal a repondre aux appels de la region lyonnaise, alors 

apres...mais c'est vrai que si on peut cliquer sur robinetterie et que ga nous sort tous les 

fournisseurs en Angleterre et ailleurs, c'est super. 

C : tout a fait; cst-cc qu'il y a des postes, des fonctions, que vous aimeriez creer dans 

Pentreprise mais qui sont toujours absents pour des raisons diverses et que du coup, le 

besoin se faisant quand meme sentir, vous prenez en charge de temps en temps, ou de fagon 

pas assez approfondie et serieuse a votre gout? Je lui cite le cas de Mr Binet. 
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X : non, j'ai pas Pimpression. 

C : on a parle (Pinternet, on peut parler du teletravail derriere...je suppose que vous en aviez 

deja entendu parler avant que je ne vienne vous voir, sachant en plus ce que vous m'avez dit 

de votre organisation personnelle? 

X : ouij' en ai entendu parler a la television. 

C : et la prcmiere perception que vous en avez eu, c'est quoi? 

X : ah mais moi, je suis pour, c'est une bonne chose. 

C : et vous saviez que le teletravail n'impliquait pas que le travail a domicile? 

X : ben oui, c'est pas oblige puisque mes commerciaux par exemple qui sont rclies au reseau 

de Pentreprise, ils peuvent tres bien se brancher dans un hotel. 

C : et est-ce que vous connaissez le principe des telecentres? 

X : c'est parce que tout le monde n'est pas equipe, donc, il y a des telecentres qui ont deja le 

matericl pour palier ce manque de services ou d'installations qu'il peut y avoir dans des pays 
ou des hotels. 

C : et est-ce que vous pourriez me citer des exemples de ce qu'on appelle les teleservices? 

X : oui, des gens qui font de la saisie, de la traduction, voila... 

C : est-ce que vous connaissez des entreprises, meme de nom seulement qui ont mis deja ce 

mode d'organisation en oeuvre? 

X : non, pas precisement, y a meme des societes qui font travailler a Petranger. 

C : quand on parle de teletravail, par definition, on introduit une distance entre Pentreprise et 

la personne qui travaille, ou qu'elle soit? est-ce que 93 pourrait poser des problemes 93? 

X: la distance? 

C : que les gens aient un peu plus d'autonomie ou sans aller jusque-la que vous n'ayez plus 

qu'un contrdle sur le travail qu'en fin de parcours... 

X : oh oui, par exemple, avant qu'un document parte, il nous arrive de le regarder et de le 

redonner parce qu'il ne nous convient pas. Si des salaries le font depuis chez eux, en 

telecentre ou dans une chambre d'hotel, on est mis devant le fait aceompli, S'il y avait une 

erreur et que le document soit parti, c'est trop tard. Mais on peut aussi nous transmettre le 

document par modem, on le controle, on le renvoit et ainsi de suite.,.Ca offre beaucoup de 

facilites, ga fait gagner du temps, mais d'un autre cote, c'est quand meme un petit peu 
dangereux. 

C : et pour vous, le fait de travailler a domicile, c'est une necessite ou c'est repartir votre 

travail differemment et gagner en souplesse, pouvoir etre chez vous plus tot ou plus 
souvent... 
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X : c'est la souplesse; le soir, au lieu de travailler tres tard ici, et de me faire attaquer comme 

?a m'est arrive deja trois fois, pas lci, mais sur la route quand je rentre et bien maintenant, je 

rentre a des heures plus raisonnables et puis je continue a travailler chez moi, Et puis, c'est 

une autre souplesse, si par hasard, j 'ai des douments et que...encorc que la j'ai un bureau qui 

ferme a clef...mais avant j'etais oblige de ranger mes documents dans mon placard, ferme a 

clef, alors que chez moi, j'ai tout ouvert. Et le lendemain, quand je reviens travailler dans 

mon bureau a la maison, je retrouve mes documents tels que je les ai Iaisses, c'est bien 

pratique aussi. Mais bon, j'ai pas lc sentiment specialement d'etre un teletravailleur, c'est 

simplement une question de facilite, c'est tout. Cest une organisation que j'ai trouvee, ?a me 

permet d'etre a table avec mon mari pour le dtner, et aprcs de pouvoir retourner travailler 

sans etre oblige de ressortir. Cest appreciable. 

C : donc, a terme, si une de vos secretaires par exemple vous demandait de pouvoir rester 

chez elle un ou deux jours par semaine, en admettant que ce soit techniquement possible en 

fonction des taches qu'elle accomplit, vous accepteriez? 

X : oui, si on peut lui faire confiancc ct si elle ne se laisse pas pertuber; mais il faut qu'on ait 

1'assurance qu'elle fait bien son travail ct qu'elle repond aux heures d'ouverture habituelles 

par exemple. Maintenant, on ne peut pas non plus generaliser le teletravail a tout le monde; 

on est deja une petite equipe et le contact y est important, ne serait-ce que pour la souplesse 

que $a offre aux clients, il y a toujours moyen de rcpondre...ce serait plus pour pouvoir 

arranger les gens si c'est vraiment indispensable mais pas pour en faire en soi une nouvelle 

fagon de travailler. Une entreprise et une equipe, ga se soude pas a distance vous savez... 

T OURAILLE-MESS AGERIE, Villefranehe sur saone, le 18 juillet 1996 

Entretien avec Mr Touraille, PME de 38 personnes, transports petits coiis et 

messagerie 

C : depuis combien de temps vous etes a la tete de cette entreprise? 

X : alors en tant que gerant, j'y suis depuis 1986. 

C : et dans quelles conditions vous y etes arrive? 

X : c'etait une reprise d'entreprise, enfin pour etre exact la reprise d'une affaire familiale qui 

avant etait en sarl et qui maintenant est en S.A. J'avais une entreprise qui etait a Dijon qui 

s'appelait Transdirap, une sarl egalement de transport de messagerie et cette sarl a repris la 

societe Touraille pour des raisons financieres parce que cette societe avait eu des difficultes 
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et que moi j'ctais le gcrant de la societe principale Transdirap, donc j'ai fait le rachat de cette 

entreprise, et ce qui fait que je suis maintenant personnellement proprietaire de cette affaire. 

C : depuis combien de temps vous etes adherent a la CGPME? 

X : depuis un an. 

C : et vos motivations elles etaient de quel ordre? 

X : revendications du patronnat pour la petite et moyenne entreprise par rapport aux 

differentes lois, obligations, impositions qui nous sont " soumises " par nos dirigeants 

politiques. Voila, trouver des gens qui nous defendent aupres des pouvoirs publics, c'est ce 

qui nous a motive, etant donne cgalement que la CGPME est animee par notre president 

Turcat qui est un homme tres actif. 

C : je vais vous citer toute une serie d'outils de com que vous possedez dans Ventreprise, je 

les ai vus, etparmi tous ceux-la, fax, telephone mobile et fixe, minitel, ordinateur, j'aimerais 

que vous me disiez lequel vous utilisez le plus souvent, vous en tant que dirigeant? 

X : moi, c'est le telephone, sous toutes ses formes, en entreprise, en voiture, mobile. 

C : et est-ce qu'il vous arrive d'utiliser Vordinateur? 

X : moi personnellement non; tous les services Vutilisent bien sur, mais moi pour Vinstant je 

n'ai pas le temps de nroccuper et puis il y a des gens qui sont faits pour ga. 

C : le minitel, vous y avez recours de temps en temps? 

X : oui, je Vutilise pour des services qui sont bien particuliers a notre metier, qui s'appellent 

la bourse du fret. 

Suite a cette question, Mr Touraille me donne une description tres detaillee du secteur du 

transport de messagerie, avec les differences detaillees d'un secteur d 1'autre suivant les 

differents poids de colis, de palettes. II me decrit ensuite l 'organisation de sa plate-forme et 

de ses entrepdts d'un point de vue tres technique, avec la repartition entre 1'arrivage et le 

depart, les flux et echanges de camions vides et pleins. II me dit qu'ils ont quatre 

, departments de livraison avec un service regulier, comme des tournees de cars. 

C : est-ce qu'ici vous diposez d'un reseau informatique interne? 

X : on a un rcscau mformatiquc a nous, d'abord, qui communiquc avec toutes nos agences, 

et puis d'autre part on a un reseau informatique qui communique avec tous nos 

correspondants, ga marche dans les deux sens. 

C : c'est ce qu'on appelle VE.D.L? 

X : ah oui, oui, nous VE.D.I, y a deja longtemps qu'on a ga, depuis des annees. 

C : vous etes un avant-gardiste... 

X : ben, le transport a toujours ete dans Vinformatique un des pionniers du systeme parce 

que c'est un scctcur qui demande enormement d'ecritures, on remonte meme les 
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informations maintenant dans les deux sens, c'est-a-dire qu'on inscrit sur nos ecrans ce qui a 

ete fait dans la journee et on fait remonter Vinformation a nos confreres qui nous ont remis 

des marchandises a livrer et vice versa puisque les clients que nous , nous avons livres, nous 

renseignent sur ce qu'ils ont fait de nos livraisons. Ca fait qu'on informe nos clients cn cas 
de problemes. 

C : tout a 1'heure, vous m'avez dit que vous possediez un telephone mobile... 

X : oh oui, merae plusieurs. 

C : et vous 1'utilisez dans quelles circonstances? 

X : ben, c'est-a-dire que deja chez nous, tous les vehicules sont equipes d'un telephone. Moi, 

je 1'ai aussi parce qu'on a toujours besoin de me joindre pour differentes raisons, il faut 

pouvoir resoudre les problemes tres vite, donc intervenir tout de suite. 

C : est-ce qu'il vous arrive d'etre absent de votre entreprise plusieurs jours de suite? 

X : ^a arrive bien sur parce que j'ai des fois des mises en place a faire ssur le territoire 

national, donc je me deplace sur certaines regions pour voir des confreres, des clients. 

C : et dans ces cas-la, vous restez en contact avec 1'entreprise je suppose? 

X : en permanence. On me joint, soit chez des clients chez qui je passe, y a des appels sur 
mon telephone portable. 

C : et est-ce que vous avez des gens, hormis les livreurs, qui se deplacent pour vous, est-ce 

que vous avez un commercial par exemple qui prospecte pour vous? 

X : on a des commerciaux oui qui prospectent de la elientele en permanence. Alors eux aussi 

ils ont un petit telephone portable parce que des fois il y a des clients qui cherchent a les 

joindre en toute urgence. Nous souvent, on intervient si on peut rendre le service, mais bon 

les habitudes des clients c'est ga aussi, ils aiment bien avoir a faire avec le commercial qu'ils 

connaissent, ils sont plus rassures. 

C : et ils disposent d'un ordinateur pour se relier a votre reseau? 

X : non, ils partent simplement avec un bouquin tarifaire avec deux ou trois prospectus, c'est 
tout ce qu*ils ont. 

C : votre activite donc, c'est de la prestation de services, vous avez des clients reguliers ou 

bien est-ce que vous marchez plus avec des contrats ponctuels... 

X : on a des clients fideles, une bonne partie, mais qui maintenant sont moins fideles disons 

au niveau des quantites parce qu'ils sont tellement sollicites par la profession...notre 

profession actuelleincnt a de gros soucis parce qu'il y a une concurrence sauvage qui se fait, 

on est dans une mauvaise passe en general. 

C : et vous avez des relations suivies avec vos clients et avec vos autres partenaires en 

general, vous vous voyez regulierement? 
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X : avec la clientele, on entretient toujours une bonne relation, meme peut-etre plus qu'avant 

parce qu'ils sont tellement sollieites qu'il faut les suivre cn permanence, plus que 

d'habitude, il faut pas leur laisser le temps de faire des essais avec d'autres. Alors au prix 

que <?a leur est offert, ils essayent mais c'est pour 93 qu'il faut toujours les rccontactcr. Et 

puis au niveau de la concurrence, je dirais qu'elle est assez speciale, on a une concurrence 

parfois qui ne sait pas trop ce qu'elle fait mais qui veut continuer de vivre en faisant des 

prix...qui essaye de maintenir un CA, 93 arrive a des situations financieres dramatiques et en 

plus nous 93 nous fait du mal parce qu'on doit baisser nos prix. 

C ; en dehors des manifestations organisees par la CGPME, est-ce que vous avez d'autres 

relations avec les PME de votre bassin d'activites, donc ausi bien geographique que 

sectoriel? 

X : ici, on passe par les Chambres de commerce, au travers de commissions qui se reunissent 

dans les CCI, dans lesquelles d'ailleurs je suis, au travers de ces rcunions donc, on a un 

contact d'industriels ce qui nous permet de rester en contact avec les locaux. Mais dans notre 

profession deja on a beaucoup de relations et de reunions professionnelles en dehors des 

administrations et syndicats qui nous defendent. Ca prend du temps... 

C : je vais peut-etre vous poser une question qui est incongrue dans votre secteur, je ne sais 

pas, vous me direz, est-ce qu'il vous arrive de participer a des foires, des salons 

professionnels? 

X : c'est arrive qu'on en ait fait mais a notre niveau.„9a peut etre interessant mais les gens a 

notre niveau sont tellement sollicites, les clients, que sans se deplacer ils ont pas besoin de 

savoir ce qui se passe, a moins qu'on leur offre une specificite...mais nous dans le transport, 

tout est connu, la logistique se developpe enormement...mais alors si, pour se faire connaitre, 

nous on a carrement monte des groupements, on s'est associe, carrement des societes pour 

representer une region parce que seul, on est petit mais a plusieurs, on devient plus gros. 

Cest notre derniere intervention, on a sollicite un certain nombre d'entreprises de notre 

taille, qui sont encore a une cchelle posible a gerer, parce que comme on est prestataire de 

services, des qu'on est trop nombreux on peut plus gerer les personnes...et de ce fait, on s'est 

associe sur des plate-formes regionales, dont on est proprietaires-actionnaires, et sur ces 

plate-formes on paye des gens qui organisent le travail pour nous. Ca nous permet d'avoir 

une activite regionale avec d'autres confreres avec des prix qui sont determines, donc, 

d'ecouler notre traffic dans de bonnes conditions... 

C : tout a 1'heure, vous me disiez que vous n'alliez pas sur les salons, ou plus, vous avez 

d'autres formes de publicite? 

X : par les plaquettes; on en envoit et puis quand il y a des appels, on en envoit aussi. 
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C : tout a l'heure, vous me disiez que le secteur des transports avait toujours ete un peu a la 

pointc de l'informatique, en avance sur les autres, je vais peut-etre vous poser une question 

un peu piege.,.internet vous connaissez je suppose? 

X : oui, oui, je connais oui... 

C : est-ce que vous imagineriez que moi entreprise X, je me connecte a internet sur mon 

ordinateur, que je tape le mot messagerie dans ma recherche d'information, et qu'apres avoir 

valide, internet me donne sous forme de listes tout ce qui parle de messagerie et que 

notamment, je puisse cliquer sur votre nom, ce qui me donnerait acces a une page en couleur 

marquee " bienvenue chez touraille-messagerie " avec tous vos services, les regions que 

vous desservez... 

X : c'cst-a-dire qu'internet, c'est encore dans le flou tout ga; il faut que ce soit bien cible, 

moi j'estime que pour 1'instant ga touche surtout le particulier, ga ne peut toucher que le 

particulier parce que pour Vinstant, c'est que du gadget hein...alors si on etait consulte, je 

pense que ce serait par surprise que des gens tomberaient dessus, c'est pas le produit qu'on 

recherchc sur internet. Professionnellement, si, il y a des gens qui peuvent rechercher, 

surtout a Vetranger je pense, la communaute europeenne... 

C : y a des gens de Vetranger qui pourraient vous contacter? 

X : ah oui...sur la partie internationale, je pense que ga peut etre interessant pour des gens 

qui cherchent a connaitre sans passer par des transitaires, passer par ce systeme en ayant 

connaissance de tout ce qui existe sans prendre des revues professionnelles, avoir une 

information rapide en tombant par exemple sur le service transport-messagerie-France, ou 

sur VAllemagne, et tomber sur tous les fournisseurs recherches...c'est un moyen 

d'information qu'on retrouve un peu sur le minitel...mais internet c'est international. 

C : tout a fait; je vais maintenant vous poser des questions qui ont trait a votre fagon de gerer 

votre personnel; quad vous recrutez quelqu'un d'abord, vous faites appel plutot a vos 

relations professionnelles, a V ANPE, a 1'interimaire, comment vous procedez? 

X : alors la. c'est aleatoire et au coup par coup; quand on recherche quelqu'un, soit il y a des 

candidatures spontanees qui se sont presentees et auquel cas on les a mis de cote, s'ils nous 

interesse, soit on passe par 1'ANPE ou d'autres organismes interimaires mais tres peu, 

VANPE, c'est plus quand il y a des conditions particulieres, type subvention ou restriction de 

charge. 

C : c'cst vous qui vous chargez des entretiens de recrutement? 

X : oui, oui, c'est moi qui m'occupe de ga. 

C : Vequipe d'encadrement, si on peut Vappeler comme ga, elle se compse de qui? 
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X : dans Peneadrement, ii n'y a que moi, les autres sont tous des assirniles ou 

simplement...on a des exploitants qui ont une fonction d'exploitant; on peut les appcler 

comme on veut, directeurs d'exploitation si on veut, mais enfm ce sont des services, donc ils 

sont responsables de service...mais je gere Pensemble. 

C : a partir de la, bien que vous soyez oblige comme la plupart des chefs d'entreprise 

j'imagine de porter plusieurs casquettes, de votre rdle vous diriez que c'est esscntiellcment 

un role de gestionnaire, de manager, de commercial, c'est quoi... 

X: tout. 

C : mais ll n'y a pas une activite qui prend le pas sur les autres. 

X : si, Pexploitation chez moi. Cest la piece maitresse de notre activite, la gestion du travail 

proprement dit, Porganisation, les lignes, les correspondants, le materiel, le vehicule, 

Porganisation des tournces...c'est un peu un directeur technique si vous voulez, on peut 

Pappeler comme ga... 

C : si mcs souvcnirs sont bons, Touraille-messagerie, c'est un peu plus de 35 personnes... 

X : oui, 93 varie en fait entre 38 et 42 personnes, ga depend. 

C : donc, ctant donne cette structure qui est assez consequente deja mais encore 

suffisamment legere commc vous le disiez pour pouvoir ctrc geree, est-ce que vous diriez 

que vous avez des contacts reguliers avec tous les membres de votre personnel? 

X : oui, tout a fait a 100%. Tout le monde. 

C : et est-ce que a Pinverse votre personnel vous sollicite beaucoup? Que ce soit pour des 

motifs professionnels ou personnels? 

X : tout le temps. Et puis notre organisation interne et Pemplacement de nos bureaux sont 

faits de fagon a ce que tout le monde puisse communiquer directement, avec facilite, on a 

des bureaux separes par des cloisons vitres, donc, on se voit, et en meme temps, meme si on 

est separe, chacun peut entendre ce que Pautre dit a cote parce que tres souvent il y a Un 

phenomene d'intervention qui fait que la personne qui a pris le coup de telephone parle de 

quelque chose dont celle d'a cote a entendu parler, et chez nous on dit pas, " moi ga me 

concerne pas ", ici, on a les oreilles a droite et a gauche et comme ga tres souvent, ga nous 

permet d'intervenir pour le client plus rapidement que si les services etaient cloisonnes...y a 

des personnes qui vous disent "t'as pense a ceci, a cela, j'ai entendu que favais dit ga au 

telephonc... " " ah ben oui, j'ai oublie ", voila, comment ga se passe. Donc, tres souvent, ga 

nous sert en merne temps de lien d'information. II faut qu'il y ait un mouvement. 

C : est-ce que vous avez des compte-rendus d'activite? 

X : aucun; pour nous le compte-rendu se fait au jour le jour puisque on a des remontees 

d'informations regulieres, ii se fait verbaIement...on a des ecrits techniques bien sur au 
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niveau de Vexploitation mais on fait des rapports surtout en fin de mois au moment des 
payes. 

C : je vais vous poser un peu une question piege : est-ce que vous diriez que savoir a tout 

moment qui fait quoi, c'est important? 

X : ah ben tout le monde...enfm on a un organigramme de la societe avec les fonctions de 

chaque personne, ce qui est essentiel...maintenant...oui, savoir que chacun fait son boulot, 

c'est important...mais quand les gens partent en vacances, etant donne qu'on est une petite 

stracture, on a pas des personnes pour remplacer les autres au fur et a mesure ou meme en 

conges-maladie, donc chacun doit pouvoir remplacer l'autre, chez nous on a une 

polyvalencc...les gens sont tres polyvalents. 

C : quand vous avez une information ou un message a faire circuler aupres de tout le 

personnel, comment vous procedez? 

X /, nous tres souvent, se passe...par des ecrits bien entendu....directement aupres des 

services concernes parce que chez nous on a pas le temps de faire de la reunionite parce que 

quand on fait de la reunionite, le client attend...on est pas comme dans des etablissements 

industriels ou tout le monde se rencontre pour pouvoir etablir quelque chose...ce qui est 

normal d'illeurs mais dans le transport, on ne peut pas faire 93, tout est fait sur le tas. 

Beaucoup de verbal, c'est confirme par des ecrits, fax ou des petites notes qui sont 

consignees dans un dossier, comme ga si un jour on veut les consulter, on sait ce qui a ete dit 

ou pas diL.et puis on marque beaucoup sur les documents d'exploitation, voila. 

C : ok; est-ce qu'il existe dans 1'entreprise des besoins que vous auriez ressenti pour creer 

certaines fonctions, certains postes, que pour des raisons financieres ou autres vous ne creez 

pas, et qui sont pris en charge un peu au coup par coup, irregulierement...vous voyez...Je lui 

cite le cas de Mr Binet, assez revelateur. 

X : ben, en ce qui nous concerne, le manque on l'a toujours surtout dans les periodes 

difflciles.-.pour nous, le manque, c'est plus pour avoir des professionnels. Alors, la 

formation, tout le monde fait de la formation a 1'heure actuelle, nos ecoles dans notre 

profession, 1'AFT, forment des gens pour notre metier mais qui forcement n'ont pas 

1'experience de gens qui travaillent dedans depuis un certain temps. II me parle des 

difficultes a trouver du personnel qualifie, des difficultes a remplacer les gens par des 

personnes qui ne connaissent pas les rouages de 1'entreprise. On s 'eloigne en fait de ma 

question... Nous, si on a un chauffeur qui tombe malade, ce qu'il faudrait, c'est qu'il y en ait 

un derriere qui puisse prendre la releve. Dans certaines entreprises, ga existe, mais pour nous 

<?a couterait trop cher... 
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C : par rapporta ce probleme justement, et sachant en plus que vous vous etes associe avec 

d'autres, est-ce que vous avez deja songe au principe des groupements d'employeurs, ou ce 

qu'on appelle le temps partage, c*est-a-dire la capacite que vous pourriez avoir a embaucher 

a plusieurs une seule personne dont vous vous partagezz les services, Embaucher par 

exemple a plusieurs un nouveau chauffeur qui serait la pour faire le tampon d'une societe a 

1'autre quand vous avez le genre de probleme dont on parlait...et celui-la, il connaitrait 
Ventreprise... 

X ; ben, c'est-a-dire qu'on est quand meme assez eloigne les uns des autres...enfm on est 

eloigne sans 1'ctre trop...mais il est vrai qu'un ou deux chauffeurs qui seraient pris par le 

groupement, comme la ou on a 20% de 1'effectif en vacances, et apres ce sera 50%, au-dela, 

c'est ingerable sachant que le CA qu'on fait pendant cette periode represente quand meme 

60% du CA habituel, donc ga veut dire qu'il y a une periode ou on pouvait fermer, 

maintenant, on continue a travailler, les entreprises ferment de moins en moins, pas 

longtemps, elles assurent des permanences, ce qui fait que nous prestataires de service, on 
doit etre present. 

C : avant que je ne vienne vous voir, est-ce que vous aviez deja entendu paler du teletravail? 

X : le teletravail...c'est pas des organismes qui donnent des listes de personnes, non, c'est 
ga? 

C : c'est la capacite que peut avoir une entreprise a avoir des salaries qui travaiilent a 

distance pour elle par le biais de Vinformatique. Je pourrais vous dire par exemple " ben, 

tiens si vous voulez, vos bureaux vous coutent cher, donc, votre personnel administratif 

travaillera a domicile avec un ordinateur, un modem et un fax, elles seront reliees a 

Ventreprise... " Je lui cite ensuite toute une serie d'exemple qui donnent un panorama des 
possibilites offertes; 

X ; oui, ben de toutes fagons, la telematique, nous on Vutilise deja beaucoup entre 

nous...quand on emet une position, c'est-a-dire un client qui nous remet des marchandises 

qui vont etre Iivrees n'importe ou en France, on a une saisie chez nous, parce qu'il faut bien 

que je facture; donc, au momentou on etablit cette saisie, 1'information concernant 1'adresse 

de livraison, le nombre de colis, etc...va etre fournie immediatement a notre confrere-

destinataire par 1'E.D.I. Donc, quand on rentre une information chez nous, elle apparatt chez 

notre partenaire, ga lui evite de resaisir...Maintenant, tel que vous me le decrivez...oui, ga 

peut servir mais meme la comptabilite...bon, c'est vrai que la comptabilite, c'est quelque 

chose, on se dit qui sert pas a grand chose, on peut la mettre a Vexterieur...et ben chez nous, 

si a se trouve, c'est peut-etre encore mcme pas evident. Parce qu'il faut que la comptabilite 

soit en relation constante avec le contrdle-facturation, parce qu'on a des assignes de port-du 
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et de marchandises, si le service d,'exploitation n'a pas fait son travail, 93 reste en plan dans 

la comptabilite, il lui manque des informations. Du coup, s'il y a des litiges de facturation, ils 

sont en lien aussi avec le S.A.V, donc il faut cfrc la, pour interroger tout e monde, consultcr 

le dossier...bicn qu'ils soient tous relies par ecran mais quand il faut une reponse 

immediate...la communication, c'est deja un probleme dans 1'entreprise, alors si en plus on 

disperse les systemes de communication, la relation technique est peut-etre bonne mais c'cst 

pas pour ?a que la communication va se faire automatiquement, parce qu'il faut leur donner 

a manger aux affaires...si vous ne Falimentez pas regulieremcnt votre reseau, il y aura peut-

etre des pertes...alors que nous, le fait de se croiser et de parler, fait que la communication a 

lieu tout le temps et que vous echangez meme des choses qui vous apportent et auxquelles 

vous n'auriez pas pense si vous 11'aviez pas croise la personnc...si vous etes chez vous, cette 

chosc-la, elle vous aura cchappe...vous voyez...? II y a certainement des activites qu'on peut 
mettre a Fexterieur. Ca se peut... 

C : faisons un peu abstraction de votre secteur et mcme de votre entreprise : quand onn parle 

de teletravail, il y a forcement une distance qui s'induit entre le salarie et 1'employeur, est-ce 

que vous pensez que ga peut entrainer des problemes? L'employeur n'est plus Ia pour 

controler entre guillcmets, il peut se connecter sans que le salarie ne le sache pour voir si ce 

demier fait bien son travail, mais celui-ci est absent, c'est plus la meme relation... 

X : ah ben, moi, je prefere voir le contact de toutes fagons, c'est sur, c'est plus humain, et 

puis il y a d'autres elements, c'est plus convivial, parce que si on doit discuter a distance 

avec des telephones et des ordinateurs, y a un manque de contacts, c'est certain, alors que ce 

qu'on a ici justement dans les scrvices, c'est des gens cote a cote, une ecoute, une 

communication naturelle. Communiquer avec des ordinateurs, bien sur, on peut le faire, mais 

9a sera plus pareil...et puis meme pour le client, ceux qui cotoient les grosses societes de 

transport souffrent d'un certain probleme, c'est justement la relation avec le client..;dans ces 

boltes, le client est un numero alors que chez nous, c'est quelqu'un. Et ici, tout le monde le 

connait le client, donc, on peut repondre a la place de l'autre alors que dans ces grosses 

boites, chacun s'ocupe de ses billes et c'est tout. Tout est defini.. .Maintenant, pour ce qui est 

du contrdle, ben...tout depend de ce qu'on lui confie comme travail. Si on estime qu'il faut 

tant d'heures pour le realiscr et qu'il le realise en moins d'heures, tant mieux pour lui, a lui 

de gerer le temps gagne pour faire autre chose. Mais s'il gagne toujours du temps, c'est peut-

etre aussi qu'il y a quelque chose qui va pas...est-ce qu'un employe sera assez loyal pour 

dire " ecoutez, avec ce que vous me donnez, je travaille deux heures de moins par jour... " 

bon... Si on veut jouer la rentabilite...chez nous on va passer dans les contrats de progres, 

c'est-a-dire entre 32 et 36 heures par semaine...pour le meme travail...avec le meme 
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salaire.,.C'est impose par le ministere, sachant qu'on doit avoir certaines aides en 

retour..,c'est pas bien defini de leur cote. 

C : et imaginez qu'une de vos secretaires vienne vous voir et vous demande de travailler 

chez elle pour des raisons de vie privee, de transport, vous aceepteriez? 

X : ben...non, moi, je considere que son activite est chez nous, pas ailleurs. Ca serait de la 

fabrication a domicile...mais nous notre activite, je vois pas. D'ailleurs, quand on a une 

personne qui manque a 1'administratif, qa se connait...Ies autres la remplacent...mais y a du 

classement...elle va pas classer chez elle..,les documents, il faut bien qu'il soit dans 

l'entreprise. 

VIPAM, Venissieux, le 15 juillet 1996 

Entretien avec la fille de Mr Descaillot, PME de 38 personnes, peinture sur 

tolerie. (Gerance officielle de Mr et officieuse de sa fdle) 

C : depuis combien de temps votre pere est a la tete de VIPAM? 

X : depuis seize ans, depuis sa creation. Ca n'est pas une reprise; c'est devenu avec le temps 

une entreprise familiale comme vous pouvez le constater mais c'est lui qui l'a creee, rejoint 

ensuite par mon frere et moi. 

C : depuis combien de temps vous adherez a la CGPME? 

X : ga fait la deuxieme annee. 

C : et vos motivations pour adherer, elles etaient de quel ordre? 

X : je dirais essayer de trouver un organisme patronal qui arrive a centraliser vraiment les 

problemes des petites entreprises afm d'avoir plus de poids aupres des administrations. 

C : ga n'etait pas aussi, comme c'est le cas pour beaucoup la suite de PURPMI, ou en tout 

cas un moyen de se premunir contre le chomage... 

X : ah non, pas du tout, c'est vraiment tous les problemes qu'une entreprise peut rencontrer, 

je dirais de quelque ordre que ce soit. Pourquoi? Parce qu'il y a quand meme un gros 

syndicat qui est cense representer les petites entreprises, je sais pas si c'est Mr Blondel, je 

voudrais pas dire de betises, et il s'avere que cette personne-la represente plus des grosses 

entreprises et n'a pas conscience des problemes que rencontrent les petites entreprises. La 

CGPME correspond mieux par son profil a la defense des PME. 

C : je crois que c'est effectivement leur cheval de bataille et c'est assez revelateur de 

constater que le president de la CGPME a tendance, quand il parle de la PME, a ne designer 
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que les entreprises qui ont un effectif au-dessous de 100 personnes, considerant qu'au-dela, 

la structure de Ventreprise est deja trop eloignee de la petite entreprise, 

X : et deja cent, c'est beaucoup parce que ga necessite une grosse structure. Nous discutons 

de ce probleme de delimitation de l 'effectif et de l 'aherration qu 'il y a a parler de PME de 

10 a 499 salaries, 

C : je vais vous citer toute une serie d'outils de com dont vous disposez dans 1'entreprisc, 

j'en suis sure...ordinateur, je suppose qu'il y en a? 

X : oh oui, beaucoup. 

C : j'entendais avant que vous ne veniez me rejoindre que vous aviez des problemes a 

imposer une gestion informatisee des stocks, il y a des petites reticences... 

X : non, c'est pas des reticences; disons qu'on a un logiciel qui a ete congu deja depuis pas 

mal d'annees entre autres par mon pere, et il avait ete reecrit ensuite sur le systeme Mac, il 

s'avere qu'on a un suivi total de la commande allant jusqu'a la facturation incluse et en 

passant aussi effectivement par la gestion des achats; et au niveau de tout ce qui est matieres 

premieres et consommablcs. En fait, on a jamais utilise pleinement le potentiel de ce logiciel, 

par manque de temps, je sais pas, il est assez peu, a priori, maniable, donc personne n'est 

jamais rentre dedans, on le fait simplement une fois dans 1'annee quand on fait 1'inventaire et 

qu'on va forccr les montants; tout au long de 1'annee, on ne fait pas de suivi, enfin y a un 

calcul automatique qui s'opere en previsionnel mais on a pas de reajustement en reel. Donc, 

actuellemcnt, on en est a essayer d'optimiser 1'utilisation de ce logiciel et a rechercher une 

methode qui n'alourdisse pas trop les differents services. 

C : donc, parmi tous ces outils, ordinateur, minitel, fax, telephone mobile ou fixe, lequel 

d'apres vous il utilise le plus? 

X : si je prends le niveau technico-commercial, 1'essentiel ce sera telephone et fax parce que 

beaucoup de devis et de commandes chez nous sont passes par fax; si c'est au niveau de la 

production, le premier ce sera 1'ordinateur, c'est egalement Vinformatique au niveau gestion 

pure, le minitel passe apres. Je dirais que les plus gros points sont Vinformatique, le fax et le 

telephone. 

C : donc, si je renverse la question, pour determiner du coup, lequel il utilise le plus, est-ce 

qu'il y a dans ses fonctions de dirigeant une activite qui prend le pas sur les autres, a laquelle 

11 se consacre prioritairement? 

X : il est beaucoup...et je dirais que c'est ce qui lui plait le plus, c'est tout ce qui est 

technique, donc la partie technique dans tout Vatelier ainsi que, je dirais, toute la formation 

liee a cette partie technique qu'il peut donner aupres de ses salaries, a quelque niveau que ce 

soit d'ailleurs, parce qu'il est tres bon technicien, aussi bien dans le domaine de la peinture 
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que dans ceiui de Pinformatique, puisqu'i! s'est forme tout seul a Pinformatique et il a 

ensuite lui-meme monte des logiciels, voire meme modifie des logiciels deja existants alors 

qu'il y a dix ou douze ans, il ne connaissait pas du tout Pinformatique. Cest un bel 

autodidacte; il s'etait interesse a 93 et s'est forme d'abord un peu tout seul, puis il a fait 

quelques stages par correspondance pour maltriser Poutil informatique et maitriser surtout ce 

qui se passe a Pinterieur de la machine et il a ensuite applique 93 dans Pentreprise-: il a 

con^u enormement de logiciels pour VIPAM, permettant d'etablir des fiches de travail, etc... 

C : oui, 11 est alle bien au-dela de la simple utilisation qu'en fait habituellement le quidam... 

X : meme encore maintenant quand il y a des problemes au niveau de notre logiciel interne, 

puisque c'est un logiciel ecrit, on rentre dedans ensemble et on fait nos modifications. 

C : est-ce qu'il lui arrive de consulter sur le minitel des bases de donnees type eurydil, 

infogreff... 

X : on utilise plus les informations d'infogreff dans ce domaine, on commence a utiliser 

aussi depuis quelques semaines essor egalement, et il y a un mois on a atterri au CIRT en ce 

qui concerne la gestion des impayes, qui se gere egalement... 

C : pardon, le CIRT, c'est.... 

X : c'est un organisme qui s'occupe de tout ce qui est relance d'impayes, etc...par le biais du 

minitel. Maintenant, moi, personnellement, je Putilise en ce qui concerne Paffacturage, 93 

me permet d'avoir immediatement 1'acces a ma situation... 

C : d'accord; est-ce que vous disposez d'un reseau informatique interne? 

X : on est sur serveur; on a en fait un serveur qui relie 5 ecrans mais ces 5 ecrans peuvent 

travailler de fa^on independante; on peut travailler sur le disque dur de Pordinateur et ne pas 

etre raccorde au serveur. On peut travailler, sauf pour le programme de la comptabilite pure 

qui la est en monoposte, a plusieurs sans aucun probleme. 

C : et qui a acces a ce reseau? 

X : les 5 qui sont sur reseau et c'est toute la journec qu'on est dessus. 

C : 93 represente qui exactement, sans employer de grand mot, c'est Pequipe de direction? 

X : tout a fait; en entrant, vous avez vu deux personnes, le service-qualite, sachant qu'Aline 

porte en fait plusieurs casquettes et deux personnes au niveau du service-production, mon 

pere a la technique et moi-meme pour toute la gestion. 

C : tout a 1'heure, avant qu'on ne commence, vous m'avez demande ce qu'on fentendait par 

teleactivite, et vous m'avez parle de l'EDI. Cest quelque chose que vous avez mis en 

pratique, ou qui est a 1'etat de projet, ou vous connaissez simplement...? 

X : PE.D.I, 93 fait un petit moment que j'en entends parler, enfin disons que j'ai travaille en 

cabinets d'expertise comptable, 93 date pas d'aujourd'hui, les demandes aupres des 
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administrations fiscales et sociales poussant dans ce sens-la, meme les assedics veulent s'y 

mettre...disons que j'ai requ une dcmandc dans ce sens-la la semaine dernicre, ou disons la 

position du gerant la-dessus, et 93 emanait d'un de nos plus gros clients, un gros donneur 

d'ordrcs. Donc, 93 sous-entend qu'il y aura de plus en plus de demandes, ne serait-ce que de 

la part de nos gros donneurs d'ordre. A terme, je pense qu'on sera de plus en plus amene a 

travailler ccomme ga, je crois que c'est 1'avenir; c'est toujours une question de rapidite, on 

aura l'information immediatement...on y va. Maintenant, on a pas non plus d'echeance, 

parce que ga necessitera un investissement, soit une double saisie, si on est pas relie a notre 

propre systeme informatique, et pour 1'instant il est trop obsolete, sauf par le biais du 

mimtel, mais du coup double saisie et double charge. 

C : est-ce que vous possedez des telephones mobiles et si oui, est-ce que le dirigeant les 
utilise? 

X : alors, nous n'avons qu'un telephone portable et c'est le dirigeant qui l'a, c'est lui seul 

qui s'cn sert. Etant donne qu'il a dcs horaires tres elastiques, il rentre chez lui parfois decale 

dans la joumee et on a besoin d'information ou qu'il passe chez un foumisseur recuperer de 

la marchandise, donc c'est dans ce sens-la qu'on 1'utilise, ou besoin d'information urgente. 

C : si je vous parle d'un logiciel de workflow, est-cc que vous vous connaissez, et d'apres 

vous est-ce que lui connait? 

X : nullement, et je crois pas 1'avoir jamais entendu parler de cette bestiole. Rires. Je lui 
explique ce qu "est un logiciel de workflow. 

C : si je vous parle d'intemet, je suppose que vous connaissez et que votre papa connait 
aussi? 

X : oui, au moins de nom mais je l'ai jamais utilise. 

C : et quelle image vous en avez, est-ce qu'a terme vous y voyez un interet pour l'entreprise 

en general et pour VIPAM en particulier? 

X : personnellement, je dis danger. 

C : dans quel sens, parce qu'on a acces a trop d'informations? 

X : oui, que ce soit...il y a beaucoup de gens qui parlent de la liberte d'expression et moi la je 

parle de.violation. C'est grave a en soi parce que ce n'est pas du tout gere d'un point de vue 

juridique; e'est vrai qu'a mettre en place, c'est coton parce que 93 concerne tous les pays, 

mais c'est quand meme anormal de divulguer certaines informations, c'est dangereux. 

C : mais revenons dans le cadre de Pentreprise, est-ce que vous imagineriez a terme, a plus 

ou moins longue echeance, de prendre un abonnement a intemet pour avoir une recherehe 

d'informations plus rapide et puis aussi que quelqu'un qui cherche des renseignements sur 

votre activite puisse rentrer un mot... 



140 

X : sablage par exemple... 

C : et que d'un coup apparaisse une liste ou il peut trouver des informations sur le sablage, 

avec notamment une ligne ou apparaitrait votre nom, VIPAM, sur laquelle il pourrait cliquer, 

accedant ainsi a ce qu'on appelle la home-page, c'est-a-dire en gros une page de 

presentation, sur laquelle il verrait ecrit bienvenue a VIPAM, une page couleur bien sur, 

avec toute une serie d'informations sur vous, sous forme d'arborescence dans la 

recherche...vous voyez... 

X : le systeme de la base de donnees au niveau d'internet est tres bon, Pidee est tres bonne; 

le probleme, c'est Putilisation qu'on en fait. Je vous ai dit par exemple qu'on s'etait abonne 

a essor, c'est une base de donnees seulement nationale, d'accord, mais c'est une base de 

donnees. Internet, c'est ni plus ni moins qu'une enorme base de donnees planetaire, 1'idee 

est bonne mais je dis attention au contenu. Et les personnes qui sont fichees dans cette base 

de donnees ont un droit de regard un peu comme la CNIL, et peuvent dire oui ou non 

concernant des infos qui figurent dans les fichiers. Mais c'est vrai qu'a titre de publicite, 

c'est totalement fabuleux. 

C : oui, surtout que dans le cas que je vous soumettais, vous etes totalement maltre de ce que 

vous faites apparaitre, vous etes libre de faire figurer telle information sur votre page de 

presentation et de ne pas parler de choses plus confidentielles; vous ne presentez que ce que 

vous souhaitez montrer; le fait de vous metire sur internet ne vous oblige pas a divulguer 

contre votre gre des informations confidentielles. 

X : dans ce cadre-la, c'est envisageable. Mais dans notre corporation, la pub, c'est quoi, 

c'est le bouche a oreiile, apres tout support, les pages jaunes, 1'essor, le botin entreprise, 

etc...En plus, en etant une petite entreprise, on a quand meme pas au niveau budget des 

possibilites de publicite, surtout qu'apres il faut pouvoir repondre, absorber. Donc, si ce 

nouveau systeme-la est abordable au niveau d'une PME, pourquoi pas. Arriver a centraliser 

toutes les infos au niveau publicitaire sans multiplier les supports, c'est une idee super 

bonne; simplement attention danger. Mettre des garde-fous autour. 

C : bien, continuons. Est-ce qu'il arrive au dirigeant de s'absenter plusieurs jours de suite de 
1'entreprise? 

X: non. 

C : et pour quelles raisons? 

X : enfin, ga lui arrive a titre exceptionnel mais c'est vraiment qu'il ne peut pas faire 
autrement. 

C : alors, justement, s'il evite de le faire, c'est pour quelle raison? 
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X : dans un premier point, parce que c'est le seul grand technicien de la soeiete et ce dans 

tous les domaines. Essentiellement, dans 1'atelier, c'est le seul a ma connaissance de toute la 

societe qui est capable de resoudre tous les problemes. Si lui n'y arrive pas, c'est vraiment 

qu'il y a un gros souci. Ca veut pas dire non plus que tous nos gens sont ignards, au niveau 

formation s'entend, mais ils manquent souvent de euriosite, d'experience aussi et e'est vrai 

qu'a ce niveau-la, ga peche beaucoup. C'est le point noir, donc, on se bat depuis pas mal 

d'annees pour arriver a decentraliser tout ga, mais c'est pas evident. 

C : que chacun soit un peu plus polyvalent... 

X : Za polyvalence chez nous, c'est quelque chose qu'on pratique beaucoup, le probleme, 

c'est qu'il faut etre excellent dans la polyvalencc et la, c'est autre chose. Nous ne sommes 

pas specialises dans une gamme de produits particuliers, nous sommes applicateurs de 

peinture mais sur tout support, on a un panel enorme d'applications sur les pieces qu'on 

nous apporte et les traitements peuvent etre tres differents. 

C : ok; parlons justement un peu de votre activite, vous avez deS pieces qui arrivent chez 

vous et qui repartent peintes a la demande, vous ne produisez pas un produit propre, fini, 

vous assurez une prestation dans une chaine... 

X : je dirais que le produit est au trois-quart fini dan le sens ou la plupart du temps, quand les 

pieces partent de chez nous, elles vont etre montees ou entreposees en 1'etat; disons qu'on 

est Favant-dernier maillon de la chalne. 

C : votre activite, elle est a destination de clients tres reguliers, fideles, vous avez des 

marches, ou bien il s'agit plus de contrats ponctuels avec une prospection permanente? 

X : on a les deux en fait. On va avoir...aIlez dc 70 a 80% de nos clients qui nous sont fideles, 

sachant qu'a 1'interieur de ce panel, ga peut etre variable d'une annee sur l'autre en termes 

de chiffre d'affaires, mais ce sont des gens qui sont reguliers. Et puis, le reste, ce sont des 

gens occasionnels ou qui reviennent trois ans apres, c'est un peu lluctuant. Et puis on a aussi 

en meme temps une recherche de nouveaux clients avec de nouveaux marches. 

C : et est-ce qu'en dehors des relations vraiment contractuelles, donc quand une commande 

est en court, vous avez des relations suivies avec les clients et les fournisseurs, et 

personnellement en ce qui conceme le dirigeant? de fagon informelle... 

X : je dirais que pour le dirigeant, au niveau des fournisseurs importants, on a un commereial 

qui nous suit regulierement, donc c'est assez convivial et on va volontiers perdre du temps 

entre guillemets pour discuter de choses et d'autres; pour les clients, y a deux cas, ceux qui 

sont suivis par le commercial, auquel cas s'il est dans le coin, il ira s'arreter chez ces clients, 

mais c'est pas le dirigeant; pour le dirigeant, il se deplaee s'il y a un gros probleme ou il sera 

invite mais c'est pas trop son truc le relationnel comme ga, Je vous le presenterai tout a 
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Pheure, c'est vraiment le bleu de travaiS et les mains toutes noires parce qu'il mct la main a 

la pate. Par contre, il va facilement offrir a boire a un client qui vient ici, discuter.Je contact 

humain est tres important pour 93. 

C : est-ce qu'en dehors des activites de la CGPME vous avez des relations avec les PME de 

votre bassin d'activite, geographique et sectoriel? 

X : oui, y a beaucoup d'echanges avec d'autres socictes. 

C : tout a Pheure, vous m'avez dit que vous aviez peu de moyens a consacrer a la publicitd, 

est-ce qu'il vous arrive, si besoin est, de participer a des salons, des foires? 

X : y a certains salons qui pourraient tres bien nous concemer mais ce sont encore des 

budgets lourds, donc je dirais qu'on les pratique mais de fagon indirecte parce que tres 

souvent des exposants presentent du materiel que nous avons peint, on peint pour des 

expositions. 

C : si je vous parle du principe des groupements d'employeurs, ga vous dit quelque chose? 

X: euh... 

C : la capacite que peuvent avoir plusieurs employeurs a se grouper pour embaucher une 

personne parce qu'ils n'ont pas une charge de travail suffisante pour justifier un plein-

temps... 

X: euh oui, et ga porte un autre nom d'ailleurs... 

C : le temps partage? 

X : voila, c'est ga. Nous, on s'est pose le probleme pour le servicc-qualitc et c'est difficile. 

Dans notre activite propre, au niveau de Patelier c'est inconcevable, c'est clair parce que ga 

signifierait forcement un manque dans le suivi au niveau des pieces, des rotations. Au niveau 

des bureaux, on s'est pose le probleme pour la qualite et on s'est dit que c'etait quand meme 

difficile parce qu'il y a un caractere de confidentialite; alors y a du bon et du mauvais. Parce 

que c'est vrai que d'un autre cdte, ce qu'on apprend dans Pautre entreprise peut etre bon 

pour la ndtre; c'est juste au niveau concurrence, je sais pas ce que ga peut donner, Le temps 

partage, c'est a mon avis pour des postes tres specifiques. 

C : qui n'auront pas trait a ce qui fait la matiere vivante de Pentreprise? 

X : tout a fait, des administratifs et encore pas nVimporte lesquels. 

C : d'accord; quand vous devez recruter quelqu'un, vous faites appel a qui? ANPE, 

annonces dans les joumaux, relations... 

X: plutot classiques. 

C : et qui se charge des recrutements? 

X : en fait, je me charge de collecter les infomations primaires selon un questionnaire 

d'embauche que Pon avait etabli ensemble; y a donc un premier tri qui s'opere et en fonction 
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de 93, le dirigeant prend en charge 1'entretien. En 95, on a eu des embauches en contrat a 

duree determinee et on a eu quelques problemes quant au recrutement justement; donc, il a 

initie les responsables a ce type d'entretien. 

C : vous me parlez de cdd, vous faites appel aux agences interimaires? 

X : non; on se heurte essentiellement a un probleme de qualification parce que comme je 

vous 1'cxpliquais tout a 1'heure, nous sommes dans un corps de metier ou nous n'avons pas 

pris une voie specifique, on peint aussi bien des tetes de vis que des grosses machines, et on 

a des clients qui nous demandent une qualite irreprochable quand d'autres demandent une 

qualite industrielle. En interim, ii est difficile de tomber immediatement sur le bon numero. 

Alors, quand on prend des cdd, c'est murement reflechi et 93 necessite une solide formation. 

C : etant donne la legerete de la stracture, il me semble que la CGPME m'a donne un effectif 

de 38 personnes, est-ce que vous diriez que le dirigeant a des contacts reguliers avec chacun 

des membres du personnel? J'entends quasiment quotidiennement? 

X : je dirais oui surtout que depuis qu'on a mis en place le service-qualite, il a repris la 

casquette du planning; ce qui veut dire que systematiquement dans la joumee, il circule dans 

l'ensemble de 1'atelier. Ca veut pas dire qu'il va s'arreter a chaque poste pour serrer la 

main...quoi qu'encore il le fait facilement. 

C : je vais peut-etre vous poser une question incongrue parce que je ne connais pas votre 

secteur, mais est-ce que vous avez des compte-rendu d'activites reguliers, hebdomadaires, 
mensuels... 

X : alors, je dirais qu'on en a a la pelle. D'abord parce que rien qu'en termes de CA, on a un 

outil informatique interessant qui nous permet de savoir a n'importe quel moment notre CA 

par poste de travail; ensuite, en ce qui concerne le technico-commercial, etant donne qu'il 

voit regulierement le dirigeant, sans parler de rapport officiel, ils sont en etroite collaboration 

des qu'il y a un probleme, etc...mais c'est informel, systematiquement. Et pour 1'atelier, vu 

qu'il est passe au planning, des compte-rendus, il en a toute la joumee puisque tous les jours, 

chaque soir, il y a rcunion avec le dirigeant et les responsables dans Patelier pour savoir ce 

qui est fmi, ou on en est, pour savoir ce qu'il faut faire le lendemain. Pour nous, le planning 

fonctionne du matin, d'oii les compagnons se sont arretes, au soir ou on apporte une 

modification ou un complement pour le planning deja etabli du lendemain. Sinon, le premier 

et le troisieme vendredi de chaque mois, il y a les rapports de non conformite. Et puis, il peut 

y avoir dautres types de reunion. En ce moment aussi, il y a un conseiller exterieur qui 

intervient puisque nous cherchons a mettre en place la nomie iso 9002. 
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C : tout a 1'hcurc, vous m'avez dit que le gerant etait peu absent, est-ce que vous diriez que 

pour lui, savoir a tout momcnt qui fait quoi, c'est important? Sans y voir une connotation 
negative? 

X : je dirais qu'il n'a pas la voionte de tout controler ou qu'il doute des gens mais que le 

probleme se pose comme dans beaucoup de petites entreprises en termes de delegation, 

Pendant des annees, il a eu de gros problemes de delegation et puis il en a vraiment pris 

conscience il y a trois ou quatre ans et il essaye de faire des efforts dans ce sens; mais c'est 

vrai qu'il s'avere aussi helas que cette crainte de delegation est souvent justifiee. S'il est pas 

la pour tirer la sonnette d'alarme lui-meme, c'est pas quclqu'un d'autre qui le fera. 

C : et par rapport a cette attitude justement, quand une decision importante doit etre prise, 

qu'clle conccrne un investissement materiel, une decision commerciale, comment il 

procede? II la prend seul mais apres concertation, ?a fait 1'objet de discussion... 

X : il y a quelques annees de ?a, c'etait tres difficile pour lui de parler de groupe 

decisionnaire, je pense que ?a a bcaucoup apporte que j'arrive dans la societe, ne serait-ce 

que parce que j'ai remplace une aide-comptable qui au niveau gestion etait un peu trop leger 

pour pouvoir apporter une vraie aide a la decision; je dirais que maintenant, quand il y a de 

grosses decisions, il convoque systematiquement les gens concerncs, sachant qu'il me 

demande toujours mon avis puisqu'une decision a toujours une incidence sur les finances 

dont j'ai la charge. Mais c'est lui qui a la decision finale; en fait il essaye que ce soit naturel 

et il sollicite les gens, qu'on lui donne des avis. 

C : quand il a un message a faire circuler qui concerne tout le monde, comment ?a se passe, 

il organise une reunion, il affiche une note... 

X : je dirais que tout depend du theme aborde; d'abord on en parle aux dclegues du 

personnel pour que 1'information commence a circuler, puis eventuellement, on affiche ou 

on a une reunion. 

C : tout a 1'heure, on a parle des contacts, est-ce que, a 1'inverse, le personnel le sollicite. 

souvent, que ce soit pour des motifs professionnels ou prives? 

X : oui, assez. D'autant plus qu'il a la casquette du planning et du technicien, il sera sollicite 

sur tous les plans. Et il a un bon eontact avec ses ouvriers et quand ceux-ci ont un probleme 

grave, a la limite ils vont me demander de le voir rapidement; c'est vrai qu'avant, c'etait 

pour tout et n'importe quoi et ga devenait ingerable. II n'a pas a jouer le role du 

paterfamilias. II y a des chefs d'cquipe, un responsable de production. Mais c'est rentre dans 

les tetes, depuis un an, on essaye. 

C : est-ce qu'il existerait des fonctions ou des postes que vous auriez souhaiter mettre en 

place dans Pentreprise, dont vous ressentez le besoin, mais qui pour des raisons fmancieres 
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ou de charges dc travail insuffisantes nc sont toujours pas presentes dans Fentreprise, et quc 

du coup, vous prenez en charge partiellement ou occasionnellement, pas aussi bien que vous 

le souhaiteriez? Vous voyez ce que je vous demande? 

X : alors, si je dois repondre a la place de mon pere, il m'a toujours dit et il le dit haut et fort, 

qu'il y a une chose qui lui pese enormement, c'est 1'aspect gestion. II ne s'en desinteresse 

pas, j'ai un tableau de bord, lui il appelle ga un compte de resultats, bon, c'est pareil, je fais 

des analyses de marges, de couts de revient, sur Fabsenteisme, pas mal d'indicateurs. Cette 

partie-la, qui concerne la bonne marche de la societe 1'interesse. Par contre, ce qui lui pese 

enormement, c'est la partie financiere qui le barbe. 

C : mais, y a pas de manque, vous le prenez en charge? 

X : je le prends en charge, oui, mais il serait interessant d'avoir une personne qui ne 

s'occupe que de ga; mais ga veut dire un climat de conliance enorme avec cette pcrsonne 

parce que c'est une delegation de haut niveau et puis aussi un probleme de couts parce que 

c'est quand meme onereux. Je m'occupe de la partie administrative et comptable, oui, mais 

qui dit comptabilite ne dit pas obligatoirement financiere. II faudrait connaitre le domaine de 

la finance, ses ficelles, les possibilites de financement; j'arrive a avoir quelques 

connaissances en me documentant personnellement comme avec la revue fiduciere mais en 

tant que PME on a certains droits ou possibilites de fmancement qu'on ignore, j'en suis sure 

etqui pourraitnous aider. Yaunmanque certaindans ce domaine, dans les connaissances a 

avoir, la capacite a negocier, connaitre la loi, les rouages dcs fmancements. 

C : est-ce que vous aviez deja entendu parler du teletravail avant que je ne vienne vous 

entretenir? 

X : j'ai toujours pense de toutes fagons a partir du moment ou on a la possibilite d'etre en 

reseau...c'est pas quelque chose de nouveau ce systerne-la, Ca existait avant et y a des gens 

qui l'ont pratique et qui le pratiquent encore sans le savoir. Cest vrai que j'etais pas relie au 

reseau mais quand j'etais en conge maternite et que j'ai du rester chez moi, ga ne m'a pas 

empeche dc travailler; j'avais un ordmateur chez moi, on travaillait par disquette, je 

travaillais dessus, on les remmenait a 1'entreprise le lendemain. Bon, j'aurais ete sur reseau, 

le support disquette aurait disparu, j'aurais ete equipee d'un modem mais sur le principe de 

base, c'etait ga. Mais dans notre corps de metier, en dehors du technico-commercial et de la 

gestion administrative, je vois mal ce que pourrait nous apporter le teletravail. Peindre, il en 

est meme pas question, ga n'a pas de sens, travailler un planning...si, Patrick mon frere qui 

s'occupe de la production a eu fait pas mal de choses chez lui a prevoir pour le lendemain; 

mais e'est difficile de le concevoir dans le sens oii il y a beaucoup de recherche sur le tas : 

par exemple, il va faire un dessin, il va avoir besoin de la pieee pour Ia mesurcr; s'il n'est 
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Pas sur P'ace' 9a va Stre delicat. Pour le planning, s'il a bien toutes les informations a 18 

heures,oui, mais ga necessitera de toutes facpons que quelqiVun lui donne des infos en lui 

disant, voila on s'est arrete la. Obligatoirement, a un moment, il y aura besoin 

d'informations qui emaneront de 1'entreprise et qui ne seront pas disponiblcs sur le reseau 

parce que ce seront des infos recentes. Imaginez qu'on regoit une commande aujourd'hui et 

que la piece doit etre fait pour le lendemain, teletravail la-dedans, je vois mal. Ou alors, s'il 
n'y a plus que 1'atelier, 93 voudra dire qu'on aura enormement investi dans Finfomatique et 

que surtout il y aura une extreme rigueur dans toutes les procedures pour qu'il n'y ait plus 

que Ia production qui reste plus aleatoire; 93 voudra dire aussi qu'on est tous au courant de 

ce que font les autres a distance si on veut que 93 marche. Et au niveau des PME, c'est a 

double tranchant parce que qu'est-ce que recherche un gros donneur d'ordre, c'est la 

flexibilite qu'on a, justement parce que les procedures ne sont pas rigidifiees. Or, la, si on 

veut de la rigueur, on perdra forcement en souplesse. Bien sur, si je regarde mon poste de 

comptabilite pure, on peut le gerer a 1'exterieur, tout ce qui est paye etc...c'est pas quelque 

chose d'impossible parce que ce sont des elements partiels qui peuvent etre geres a intervalle 
regulier. 

C : et imaginez que je vous offre tout le materiel adequat et que je vous dise desormais deux 

jours par semaine, vous travaillerez chez vous, vous accepteriez? 

X : dans mon poste, pourquoi pas rester chez soi; moi, 93 me gene pas du tout. On me donne 

une taehe de travail, 93 veut dire que je peux la faire a n'importe quelle heure et que si je 

suis insomniaque par exemple, je peux travailler a minuit..bon, par contre ga demanderait 

une rigueur interne parce qu'on peut tres vite se disperser une fois qu'on est chez soi. 

C : j'ai rencontre deja a plusieurs reprises des ehefs d'entreprise qui m'ont dit que pour eux 

cette fa^on de travailler etait contraire a l'esprit de la PME parce que la PME se distinguait 

justement par ses contacts, le sens de 1'humain, tout le monde se croise et se connait...vous 

en pensez quoi de ces declarations? 

X : je vous redirais la meme chose : de toute fa^on, cette fa^on de travailler restera marginal. 

Maintenant, c'est un peu le meme type de reaction qu'ont eu certains employeurs sur le 

temps lisse. Je rejoins ce que je dis, le teletravail ne peut s'appliquer n'importe ou pour 

n'importe qui. 11 faut une permanence par exemple au telephone, a l'accueil...justement pour 

conserver ce contact, Ensuite, il faut que tous les clients et fournisseurs adherent a ce 

principe parce que je pense que 93 pourrait en heurter certains, et 93 a des incidences sur la 
communication. 

C : quand on parle du teletravail ou des teleactivites, on parle aussi de ce qu'on appelle les 
teleservices, ce qui vient en droite ligne de 1'E.D.L. 
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X : tout a fait. 

C : est-ce que vous avez deja eu 1'idee d'y avoir recours ou est-ce que vous pourriez y avoir 

recours un jour? Je nc sais pas si vous travaillez a Vexport, mais si tel etait le cas, vous 

pourriez avoir interet a rediger vos contrats sur ordinateur, les envoyer a une societe de 

teleservices qui vous les traduirait et qui vous les renverrait via le modem sur votre ecran 

dans un temps record. Ca, c'est un peu different, vous pourriez 1'envisager? 

X : pas directement 1'exemple que vous avez eite mais dans d'autres domaines certainement. 

Je parlais tout a 1'heure d'affacturage, a priori pour 1'instant ils ne nous ont pas donne encore 

la possibilite d'appuyer sur une touche pour que ?a ressorte automatiqument sur nos fax, 

mais c'est probablement possible. il y deja eu un plus puisqu'avant il n'y avait un acces a ce 

service que pendant les heures de bureaux, ce qui etait pesant parce que j'avoue que je 

travaille souvent apres 17 heures et c'est la que je suis ie plus disponible; ils ont mis en plaee 

un systeme minitel 24h/24h, c'est super, ga me convient tout a fait. Bon, on peut imaginer la 

meme chose par ecran de pc ou mac interposes. Je parlais de CIRT pour le recouvrement, 

meme avantage : c'est du 24/24, la, il y a un systeme de mise a jour immediat dans le sens 

ou le courrier ressort par fax a la fm de la validation. On instruit le dossier sur minitel et dans 

les minutes qui suivent, on a le courrier sur fax. Ca nous gagne du temps, c'est bien pense. 

C : si on se resume, c'est en l'etat actuel, la seule forme de teleactivite envisageable pour 

une PME? 

X : c'est la plus abordable et utile pour une PME. 

C : encore une question et en se plagant du cdte du gerant, est-ce que 1'idee meme de la 

tcleactivite, c'est-a-dire, teleservices exclus, la distance entre un salarie et un employcur, 

c'est contraire avec sa fagon de penser 1'entreprise, avec sa personnalite, ou bien, si d'une 

fagon ou d'une autre si ga lui apportait quelque chose, il pourrait essayer? 

X : le contact humain est tres important pour lui, c'est certain. Maintenant, il est tres 

innovateur dans tout ce qui se fait autour de nous; iso 9002 dans notre secteur, c'est pas 

encore courant, y en a pcut-etrc un qui le fait. Donc, c'est du cas par cas. II va pas s'arreter a 

une idee generale pergue, il va chercher ce que ga lui apporte ou pas, sachant effectivement 

que la communieation c'est important pour lui. Pour certains secteurs, c'est du tres 

envisageable comme certains cabinets d'experts comptables ou on gere des dosiers-clients 

en ne voyant la personne qu'une fois ocasionnellement. La relation a distance existe deja. Si 

en plus, 1'echange d'information peut etre plus rapide, c'est mieux. Mais c'est vrai aussi 

pour revenir a VIPAM que si le jour ou je suis absente, mon pere a besoin de moi, ga va 

1'enerver de ne pas avoir le contact, il va raler. Apres, c'est de 1'organisation. II n'est pas 

fige sur un passe ou ur unc structure. 


