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Comment garantir le développement des
compétences en télétravail ?

Peu pratiqué avant la crise sanitaire, le télétravail sest imposé a nombre de salariés

lors des périodes de confinement, et semble voué a s'installer durablement dans les

pratiques. Son accroissement inédit et inattendu a bouleversé les modes d'échanges

professionnels, dont le réle dans le développement des compétences est reconnu.

A partir de l'enquéte Impact menée en 2021, ce Céreq Bref livre un portrait de ces

télétravailleurs, et observe les changements intervenus pendant la crise dans les

facons d'échanger, de se former et d'apprendre au travail.

pratiquer le télétravail* de facon réguliere

ou occasionnelle. En 2020, la crise sani-
taire a contraint un nombre important d’entre eux
a l'adopter, entrainant une hausse soudaine de la
part des télétravailleurs. Les salariés des grandes
entreprises des secteurs de l'information, de la
communication et des activités financiéres ou
administratives ont été les plus concernés par
cette hausse. Ce coup d’accélérateur donné a
une pratique jusque-la peu répandue a profondé-
ment affecté les modes d’organisation du travail
de nombreux salariés [2]. En 2021, 'enquéte Im-
pact mise en ceuvre par le Céreq (cf. encadré 1)
permet de décrire cette population de télétravail-
leurs en fonction de l'évolution de leurs condi-
tions de travail, de leurs besoins en compétences
et de leurs pratiques de formation. Entre mars
2020 et mai 2021, le télétravail a concerné plus
de 4 salariés sur 10, soit 15 % des salariés 'ayant
déja pratiqué avant et 27 % qui 'expérimentaient
pour la premiére fois. Dans quelle mesure l'arri-
vée massive de ces nouveaux télétravailleurs en
2020 a-t-elle fait émerger des besoins en com-
pétences? Ces nouveaux besoins ont-ils pu étre
satisfaits ? Par quels canaux se sont formés les
télétravailleurs? Plus largement, quelles sont
les conséquences du télétravail sur les appren-
tissages au travail et notamment ceux visant des
compétences numériques ?

E n 2017, environ 7 % des salariés déclaraient

Deux tiers de nouveaux télétravailleurs en
2020

Au-dela de la hausse inédite de cette pratique,
'année 2020 est une période particuliere pour ob-
server le télétravail. Ceux qui lont pratiqué pour la
premiére fois ont pu patir de mauvaises conditions
de mise en ceuvre liées a un manque de prépara-
tion. Les autres, pourtant habitués au télétravail,
l'ont pratiqué dans des conditions exceptionnelles.
A la hausse du temps passé a travailler & domicile
pouvait s'ajouter la présence, au sein de ce dernier,
des membres de la famille (dont parfois de jeunes
enfants), qui a pu perturber des habitudes déja ins-
tallées. Tous les télétravailleurs n'étaient donc pas
logés a la méme enseigne en 2020.

Cette population présente certaines caractéris-
tiques communes : plus féminine et qualifiée que
la moyenne, elle est trés équipée en outils numeé-
riques (cf. définition p. 2). Mais elle n'est pas né-
cessairement homogene dans ses pratiques et ses
outils : 4 profils types peuvent ainsi étre distingués
sur la base de l'enquéte Impact (cf. encadré 1).

Les «nouveaux convertis » (40 %) :

La majorité des primo-télétravailleurs se retrouvent
dans ce groupe. Alors qu’ils navaient jamais eu
recours au télétravail avant la crise, ils le pra-

tiquent tous au moment du deuxieme confinement
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0 L'enquéte Impact et la construction de la typologie

De mars a mai 2021, le Céreq a réalisé une enquéte sur 'impact de la crise sanitaire
sur les mobilités, les projets, les aspirations professionnelles, les compétences et le
travail (Impact). Cette enquéte s’inscrit dans le cadre de l'appel a projets de recherche
express du Plan d’Investissement dans les Compétences (PIC) du ministere du
Travail, de 'Emploi et de 'Insertion, portant sur 'impact de la crise sanitaire sur les
compétences et la formation professionnelle.

Le Céreq s’est appuyé sur le dispositif d’enquétes sur les formations et itinéraires des
salariés Defis, dont la derniére vague datait de trois mois seulement avant le début de
la crise, et dont il a réinterrogé les répondants dans le cadre de 'enquéte Impact.
Celle-ci sera ainsi enrichie par les informations de Defis sur le travail et l'emploi, la
trajectoire professionnelle et de formation des répondants avant la crise (voir la pré-
sentation détaillée des deux enquétes sur www.cereq.fr).

L'enquéte Impact a recueilli les réponses de 2 728 personnes. Le champ retenu pour
la présente étude est celui des personnes ayant connu une période salariée depuis
mars 2020, présentes depuis au moins 7 ans sur le marché du travail et restées dans
Lentreprise qui les employait avant la crise, soit 2 096 salariés.

A la question « Avez-vous télétravaillé depuis mars 2020 ? », 41 % des salariés ré-
pondent par l'affirmative. Dans l'enquéte TraCov, dont le champ couvre les personnes
de 20 a 62 ans ayant travaillé au moins une semaine entre mars 2020 et janvier 2021,
la Dares identifie 37 % de télétravailleurs [4].

Pour dresser un portrait des télétravailleurs de 2020 interrogés dans Impact, une ty-
pologie a été réalisée sur la base d’une classification ascendante hiérarchique. Dans
un premier temps, une analyse factorielle des correspondances multiples a été effec-
tuée a partir de 5 variables : le fait d’avoir déja pratiqué le télétravail avant 2020, U'in-
tensité du télétravail cette année-la (proportion relativement au temps de travail ha-
bituel), les différentes périodes télétravaillées au cours de 'année, le type d’outils
numériques utilisés et 'introduction de nouveaux outils numériques. La classification
ascendante hiérarchique fait ressortir 4 classes décrites selon leurs caracteéristiques

les plus prégnantes.

Les outils numériques,
accessibles via

des ordinateurs ou

des smartphones/
tablettes connectés a
internet, permettent de
communiquer par écrit

ou par vidéo, parfois

de fagon instantanée,
d'effectuer des recherches
sur internet, de collaborer
sur des documents et de
gérer des projets en ligne,
a plusieurs et a distance,
et enfin, d'accéder a des
espaces de stockage
partagés.

(fin 2020). Leurs activités de travail nécessitent
Lutilisation d’outils collaboratifs (100 % d’entre eux
utilisent des outils de visioconférence ou de partage
et stockage de fichiers). Ils ont cependant connu
lintroduction d’un nouvel outil numérique en 2020
plus souvent que les autres télétravailleurs. Plus sou-
vent des femmes, ces gestionnaires administratives,
comptables ou commerciales sont trés dipldmées
(hbac+5 et plus), et employées qualifiées (notamment
employées de commerce) dans de grandes entre-
prises des secteurs des activités financiéres, d’assu-
rances ou immobilieres.

Les «aguerris» (27 %) :

Habitués au télétravail, ils lont pratiqué tout au
long de 'année 2020 de facon intensive (plus de la
moitié de leur temps de travail habituel pour 87 %
d’entre eux). Forts utilisateurs des technologies de
l'information et de la communication (TIC), ils uti-
lisent tous des outils numériques pour échanger,
collaborer et organiser leur travail, par exemple pour
réaliser des réunions a distance, partager et stocker
des fichiers sur des serveurs accessibles via Internet
ou encore recourir a des agendas partagés. Plus sou-
vent des hommes, ces ingénieurs en informatique,
consultants ou directeurs commerciaux agés de 35
a 49 ans sont cadres (84 %), trés diplomés et plutot
récents dans leur entreprise (prés de 70 % ont moins
de 10 ans d’ancienneté). Ils sont tous tres familiers
des TIC (61 % avaient un profil «<nomade » avant la
crise sanitaire [3]) et travaillent plus souvent dans de
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grandes entreprises des secteurs de l'information
et de la communication.

Les «exceptionnels » (18 %) :

Ces salariés ont télétravaillé de fagon peu inten-
sive et seulement sur la période du premier confi-
nement. Pour une tres large majorité (81 %), ils
expérimentaient a cette occasion le télétravail
pour la premiére fois. Si en 2020, 92 % d’entre eux
déclarent avoir acces a des espaces numériques
partages, cela ne leur garantit pas de pouvoir exer-
cer lensemble de leur activité a distance. Aussi,
lors du deuxieme confinement, aucun d’entre eux
n‘arenouvelé l'expérience du télétravail. Parmi eux,
37 % avancent que leur activité n'était pas télétra-
vaillable ou qu’ils navaient pas les équipements
adaptés pour le faire. Ce sont plutét des hommes,
techniciens ou chargés d’affaires, en poste depuis
relativement longtemps dans leur entreprise (de
19 a 25 ans), plus agés que la moyenne (51 % ont
plus de 50 ans), exercant des professions intermeé-
diaires et travaillant plus souvent dans des entre-
prises de taille moyenne (entre 20 et 250 salariés).

Les «occasionnels » (15 %) :

Si la majorité de ces salariés a découvert et pratiqué
de fagon peu intensive le télétravail tout au long de
'année 2020, c’est aussi que leur activité ne néces-
site pas le recours aux outils collaboratifs, et se
limite a Lutilisation d’outils de communication tels
que le mail ou la visioconférence. Ce sont majoritai-
rement des femmes, conseilléres clientele, assis-
tantes juridiques ou comptables, moins diplomées
que la moyenne (prés de 40 % titulaires au plus d’un
bac) et occupant des postes d’employées qualifiées
(notamment d’employées administratives). Plus
agées que la moyenne (53 % ont plus de 50 ans),
elles sont présentes dans leur entreprise depuis
relativement longtemps (26 % ont plus de 25 ans
d’anciennetg).

Des besoins en compétences numériques
pour certains télétravailleurs

La crise sanitaire de 2020 a ainsi engendré des
conditions de télétravail exceptionnelles, obligeant
de nombreux salariés a travailler a temps plein
depuis leur domicile et pour la plupart pour la pre-
miére fois. Travailler a son domicile suppose de
recourir a un équipement particulier pour exercer
son activité, mais surtout pour rester en contact
avec son entreprise, ses collégues, ses clients ou ses
usagers. Lensemble des télétravailleurs, y compris
les «primo-télétravailleurs», avait déja eu recours
a de tels équipements au cours des trois derniéres
années. En 2020, tous ont déja utilisé au moins
un équipement informatique (ordinateur, tablette
ou smartphone) et des outils de communication a
distance tels que le mail, la visioconférence ou la
messagerie instantanée. Cependant, le télétravail
peut nécessiter de recourir a des outils plus spé-
cifiques pour collaborer a distance et a plusieurs.


http://www.cereq.fr

o Profils des télétravailleurs en 2020

Télétravail avant la crise

Périodes de télétravail en 2020

A télétravaillé plus de la moitié de son temps de travail habituel
Outils numériques collaboratifs utilisés

Introduction d’outils numériques

A manqué de compétences numériques pour hien faire son travail
Taux d’acces a la formation numérique

Taux d’acces a la formation a distance

1¢ confinement

Espace numérique

18 %
19%

15%
23 %

1= et 2¢ confinements
49 %

27 %
100 %
Toute l'année
87 %

Espace numérique
partagé
Gestion de taches en ligne
41 %

8%
30%
44.%

40 %

partagé
31%
8%
18%
32%

35%
15%
22%
34%

Source : Céreq, Impact 2021. Champ : Salariés ayant télétravaillé en 2020, restés dans l'entreprise qui les employait avant la crise.
Lecture : Parmi l'ensemble des télétravailleurs, 18 % appartiennent a la classe des « Exceptionnels ».

Par exemple, pour organiser le travail au sein d’une
équipe, des logiciels d’acces a des espaces de tra-
vail numériques partagés peuvent étre utilisés. Les
salariés «aguerris» sont les plus coutumiers de ces
pratiques (ils sont respectivement 99 % et 86 % a
avoir recours a ce type d’outils). Les primo-télétra-
vailleurs en 2020, confrontés a une organisation
du travail inédite, ont, plus souvent que les autres,
découvert de nouveaux outils numériques a cette
occasion. Face a ce changement, certains ont res-
senti un manque de compétences. Cest le cas des
«occasionnels» et des «nouveaux convertis», qui
déclarent plus que les autres avoir manqué de com-
pétences numériques pour bien faire leur travail
(respectivement 15 % et 17 % contre 8 % pour les
autres télétravailleurs).

Le recours a la formation organisée a distance

Comment les besoins en compétences numériques
exprimés par les télétravailleurs ont-ils été satis-
faits? Par quels canaux d’apprentissage ces sala-
riés se sont-ils formés pendant la crise? A linstar
de ce que l'on peut observer pour 'ensemble des
salariés, l'étude de l'accés des télétravailleurs a
la formation organisée révele un résultat assez
classique : ce sont les salariés les plus habitués au
télétravail et a l'utilisation d’outils numériques (et
de surcroit les plus qualifiés) qui ont, toutes choses
égales par ailleurs, plus de chances de suivre une
formation dans le numérique que les autres. Ainsi,
30 % des salariés «aguerris» ont suivi au moins
une formation au numérique, le plus souvent pour
acquérir des compétences en matiére de stockage
et de gestion de flux de données (services cloud) et
dans le domaine de la réglementation en matiere
de protection des données (RGPD).

Les autres catégories de télétravailleurs, qui
déclarent pourtant plus souvent avoir manqué
de compétences numériques, accédent dans une
moindre mesure aux formations dédiées (environ
1 sur 5 d’entre eux) et pour des objectifs diffé-
rents selon les profils. Les «nouveaux convertis»
suivent principalement des formations au mana-
gement ou a la gestion de projet a distance. Les

«occasionnels» se forment a l'utilisation de logi-
ciels (tableurs), d’outils de travail a distance (pour
la visioconférence) et plus largement a la décou-
verte de 'univers digital. Enfin les «exceptionnels »
suivent principalement des formations en matiere
de sécurité informatique, de logiciels métiers
(conception et maintenance électrique) ou pour
l'utilisation des réseaux sociaux professionnels.

Les 3/4 de ces formations au numérique ont été
suivies exclusivement a distance par les télétra-
vailleurs. Si la crise sanitaire a entrainé des consé-
quences indéniables sur l'organisation du travail,
elle a également eu un fort retentissement sur le
marché de la formation. Les effets conjugués des
fermetures imposées des centres de formation et
de lexplosion de l'offre de formation a distance ont
offert un terrain propice au développement de cette
pratique, et expliquent ce recours massif aux forma-
tions a distance en 2020.

Effets du télétravail sur les apprentissages
informels

Au-dela des possibilités de se formeren ligne, qu’en
est-il des apprentissages non organisés qui se réa-
lisent sur le tas, parfois méme non intentionnel-
lement? En télétravail, les possibilités d’échanger
de facon fortuite (autour de la fameuse «machine
a café») sont plus rares, voire inexistantes. A dis-
tance, l'organisation du collectif est bouleversée et
les échanges nécessitent une forme d’anticipation.
Lenquéte Impact, si elle ne permet pas de ratta-
cher précisément les temps dédiés aux apprentis-
sages des périodes de télétravail strict, apporte des
éléments de réponse quant aux différents canaux
informels utilisés par les télétravailleurs pour déve-
lopper leurs compétences numériques.

D’une fagon générale, le recours aux outils numé-
riques semble favoriser les chances d’apprendre
seul avec laide d’internet ou des médias[3]. Les
télétravailleurs, forts utilisateurs des TIC, auraient
par conséquent plus de facilité a se former par
eux-mémes. Néanmoins, parmi les salariés qui uti-
lisent des outils numériques, on n‘observe pas de

40 %
5%
De plus en plus sur l'année
45%
Espace numérique
partagé
46 %
17 %
20%
43 %

RGPD - réglementation
générale sur la protection
des données.
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e Echanges informels entre collegues parmi les télétravailleurs avant la crise et en 2020

Weaiens;  Eepomels  Occasowels  Ageris  Nowsacomeris  Ensenble

Avant la crise, a appris des choses pouvant étre utiles professionnellement en dehors des formations organisées auprés de ses collegues :

Oui 80 % 65 % 84% 88 % 82%
En 2020 les possibilités d’aborder avec son entourage professionnel les difficultés rencontrées dans son travail sont :
Plus nombreuses 28 % 26 % 24% 42 % 32%
Moins nombreuses 10 % 13 % 16 % 13 % 13 %
N’ont pas changé 62 % 61 % 60 % 45 % 55 %
En 2020, a appris des choses pour U'utilisation d’équipements/outils numériques aupres de ses collegues :
Oui 64 % 47 % 54 % 64 % 59 %
Source : Céreq, enquéte Impact 2021 et Defis 2018-2019. Champ : Salariés ayant télétravaillé en 2020, restés dans lentreprise qui les employait avant la crise. «

=9 En savoir plus

[1] «Quels sont les salariés
concernés par le télétravail?»,
S. Hallépée, A. Mauroux, Dares
Analyses, n° 51, nov. 2019, 11 p.

[2] «Limpact de la crise sanitaire
sur lorganisation et lactivité des
sociétés», C. Duc et C. Souquet,
Insee Premiére, n® 1830, 2020.

[3] «lLa formation des sala-
riés 2.0 : leffet levier des TIC»,
M. Lambert. Céreq Bref, n° 376,
2019, 4p.

[4] « Télétravail durant la crise
sanitaire. Quelles pratiques en
janvier 2021? Quels impacts sur
le travail et la santé?», L. Erb et
alii, Dares Analyses, n° 9, 2022.

[5] «De la réappropriation a dis-
tance des espaces d’échanges
informels. Lexpérience du télé-
travail en situation de confine-
ment», J. Cihuelo, A. Piotrowski,
Sociologies Pratiques, n° 43.

[6] «Le travail au coeur des ap-
prentissages en  entreprise»,
C. Fournier, M Lambert, I. Ma-
rion-Vernoux, Céreq Bref, n° 353,
2017.

S’inscrire a la lettre
v¥ d’information

comportement significativement différent entre les
télétravailleurs et les autres. Travailler a domicile n‘au-
rait donc pas d’incidence sur le fait d’apprendre seul.

Concernant la possibilité d’apprendre auprés de ses
collégues en dehors d’un cadre organisé, l'enquéte
confirme le risque induit par le télétravail de diminu-
tion des échanges informels au sein des collectifs de
travail [5]. Ainsi les salariés qui ont été en télétravail
sur la totalité de leur temps de travail habituel ont,
toutes choses égales par ailleurs, moins de chances
que les autres d’apprendre des éléments utiles pro-
fessionnellement aupres de leurs collegues.

Organiser le (télé)travail pour garantir des
échanges informels entre collégues

Plus généralement quels sont les effets du télétra-
vail sur la qualité des échanges professionnels, dont
l'on sait qu’ils sont des vecteurs de développement
des compétences [6] ? En télétravail, les facons
d’échanger évoluent et les discussions qui pouvaient
survenir au détour d’un couloir nécessitent doréna-
vant de s’organiser : disposer d’un outil de communi-
cation et prévoir un temps dédié. C'est pourquoi les
conditions dans lesquelles les salariés télétravaillent
sont importantes : ceux qui déclarent avoir eu des
conditions de travail dégradées en 2020 ont plus
de risques de perdre des occasions d’échanger avec
leurs collégues. Les télétravailleurs « aguerris », qui
ont plus souvent subi une hausse de leurs contraintes
horaires et de leur charge de travail, sont dans ce cas.

Derriére l'appréciation générale de l'évolution des
conditions de travail, une dimension apparait essen-
tielle : le fait que Uorganisation du travail soit propice
aux échanges. Cette dimension est d’autant mieux
préservée a distance quelle était présente avant
la crise dans l'environnement de travail des sala-
riés. Par exemple, les télétravailleurs dont l'activité
nécessitait avant la crise de participer a des réunions
ou d’apprendre auprés de leurs collegues des choses
professionnellement utiles, ont plus de chances de
poursuivre des échanges a distance. C'est notam-
ment le cas des « nouveaux convertis », dont 42 %

estiment que leurs possibilités d’échanger avec
leurs collégues ont été plus nombreuses en 2020
(contre 32 % pour l'ensemble des télétravailleurs).
Face au manque de compétences qu’ils ont pu res-
sentir, ils ont plus souvent sollicité leurs collegues,
a la faveur d’un télétravail moins intensif mais aussi
de conditions d’organisation de leur activité pro-
pices aux échanges. Avant la crise sanitaire, 88 %
d’entre eux déclaraient par exemple avoir appris des
choses aupres de leurs collegues, contre 82 % de
'ensemble des télétravailleurs (Cf. encadrés 2 et 3).

@ Il ne fait nul doute que la crise sanitaire a initié
un profond changement dans notre fagon de tra-
vailler. Apres avoir longtemps manqué d’attrait en
suscitant méfiance et suspicion, le télétravail va-t-il
dorénavant devenir la norme ? C'est effectivement
l'avenir que l'on peut lui prédire, si l'on se réfere aux
réponses des salariés quant a l'évolution de leur
rapport au travail. Plus de la moitié des télétravail-
leurs déclarent en effet que la crise sanitaire les a
conduits a accorder plus de valeur a la possibilité de
travailler a domicile, et prés de 7 sur 10 a I'équilibre
vie professionnelle/vie personnelle. Dans le méme
temps, le télétravail s’inscrit dans une dynamique
de transition numérique croissante, se traduisant
par une capacité accrue des personnes a travailler a
distance, a échanger, a se former et a investir des es-
paces virtuels. Ce changement de regard porté sur le
télétravail conduit également a passer d’une logique
d’activité télétravaillable a une logique de taches ré-
alisables a distance. De plus en plus de salariés, y
compris ceux qui n‘étaient pas concernés par cette
organisation du travail, vont en conséquence étre
amenés a réaliser au moins une partie de leur travail
a distance. Une perspective qui interroge la facon
d’accompagner au mieux ces salariés dans le déve-
loppement de leurs compétences. En effet, si les for-
mations organisées jouent un réle important sur ce
registre, la question de l'organisation du travail doit
étre prise en compte. Les conditions de travail en
distanciel ont leur importance, mais la mise en place
de temps et d’espaces de travail collectif en présen-
tiel est également un levier essentiel pour favoriser
les apprentissages des télétravailleurs. _®
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