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    Introduction

    
      Tout le monde sait que dans la vie (et dans le travail), la seule constante, c’est le changement.

      Cela fait des années que le travail à distance, ou télétravail, prend doucement de l’ampleur et qu’il n’est plus réservé aux seuls cadres dirigeants. Il est de plus en plus adopté, à la fois par les collaborateurs et par les entreprises – et même par de grands groupes très connus. Le travail à distance n’a plus besoin de rester confidentiel ; les entreprises qui le pratiquent sont désormais plus à l’aise pour en parler ouvertement avec leurs clients. Elles le voient comme un avantage compétitif émergent et comme un moyen d’attirer les meilleurs talents. Beaucoup de personnes associent le télétravail à des cohortes de collaborateurs en pyjama, négligés et fuyant les responsabilités. Cette vision est remplacée par des performances et des résultats convaincants.

      Dans le même temps, nous avons commencé à prendre conscience des inconvénients de la vie de bureau. En 2019, un actif américain a passé en moyenne 225 heures, soit 9 jours, entre domicile et bureau et ces temps de trajet se sont constamment accrus ces quarante dernières années1.

      Dans les bureaux, le brillant concept de l’open space, à la productivité très discutable, a fait long feu. Une étude du Guardian2 montre que les collaborateurs travaillant en open space perdent en moyenne 86 minutes chaque jour en distractions, qu’ils sont 70 % davantage susceptibles de tomber en arrêt maladie, et qu’ils sont plus enclins à quitter le bureau avant l’heure.

      En conclusion, les collaborateurs passent plus de temps que jamais dans les transports et sont moins productifs une fois au travail. On ne peut pas dire que ce soit une tendance positive ou productive.

      Tous ces points existaient déjà lorsque la crise Covid a frappé, début 2020, et que le monde entier a dû soudain tester le travail à distance. Des millions de collaborateurs se sont trouvés subitement obligés de télétravailler, et nous avons toutes les raisons de penser que cet événement mobilisateur accélèrera la révolution du travail à distance. De grands groupes comme Twitter ont d’ores et déjà demandé à leurs collaborateurs de ne plus jamais retourner au bureau3. En outre, je suis convaincu que les organisations qui sont capables de construire une culture d’entreprise florissante à distance seront les leaders de demain.

      Quand j’ai lancé Acceleration Partners (AP) en 2007, ma décision de passer tous les collaborateurs à 100 % en télétravail répondait au départ à la nécessité de contourner une difficulté. Nous étions spécialisés dans le marketing d’affiliation4, qui s’est considérablement développé ces dix dernières années, mais à l’époque, ce n’était qu’une niche, avec des talents rares et dispersés. Nous remportions alors de grands comptes et avions besoin de responsables de comptes seniors dans ce domaine – talents qui se trouvent dispersés dans tout le pays.

      AP est né dans la banlieue de Boston, mais nous avons vite réalisé qu’il nous faudrait embaucher des collaborateurs à travers tous les États-Unis pour trouver l’expertise et les compétences attendues sur ce type de poste. Dans notre région, nous arrivions à trouver d’excellents profils pour gérer les opérations, mais il n’y avait pas assez de profils expérimentés en gestion de comptes et disponibles aux alentours.

      C’est donc par nécessité, et non par conviction, que nous avons structuré une entreprise en travail à distance qui s’avère florissante. Mais, comme beaucoup d’entreprises l’ont appris – et bien plus encore l’apprendront lors d’une crise – la recherche de solutions génère parfois une toute nouvelle stratégie. Lorsque nous avons commencé à recruter des responsables de comptes hors de notre base, nous avons réalisé que nous excellions dans le recrutement et l’embauche de personnes pour qui la flexibilité du travail à distance était importante. La flexibilité a toujours été ce que nous valorisons le plus, et le travail à distance était alors la meilleure façon de la favoriser.

      En 2011, avec une équipe de sept collaborateurs, nous avons choisi de nous engager pleinement dans cette stratégie. Nous avons décidé de construire une grande entreprise où il ferait bon travailler, reconnue comme le leader de son domaine, tout en offrant à ses collaborateurs flexibilité et indépendance grâce au télétravail. À l’époque, travailler complètement à distance était un facteur distinctif pour AP, à la fois dans le sens positif et négatif du terme.

      Nous avons dû surmonter quantité de préjugés négatifs sur le travail à distance. Beaucoup de personnes s’imaginaient que les collaborateurs en télétravail se débattaient en permanence avec leurs enfants, regardaient la télévision tout en travaillant, faisaient leurs achats personnels ou quoi que ce soit d’autre les éloignant de leurs responsabilités et de leur planning. Comme nous avions pour clients de très grandes marques, il nous a fallu travailler dur pour combattre ces idées fausses et montrer aux clients que nous avions une très haute conception du service client. Nous y sommes parvenus.

      En 2013, nous avons remporté notre premier trophée Inc. 500 récompensant les cinq cents entreprises à la croissance la plus rapide aux États-Unis. Nous l’avons remporté à nouveau en 2014 et en 2015. Cela a tout changé pour notre crédibilité – il y a même quelques collaborateurs qui, en plaisantant, ont dit que leur conjoint ne croyait pas qu’ils travaillaient pour une vraie entreprise jusqu’à ce que nous remportions ce premier trophée Inc.

      Depuis 2011, date à laquelle nous avons décidé de passer complètement au travail à distance, nous nous développons de façon exponentielle, à raison de plus de 1 000 % ces huit dernières années, et nous avons dégagé des profits sans faire appel à des capitaux externes. Nous sommes passés de sept collaborateurs à 170 répartis sur huit pays. Surtout, nous sommes reconnus pour notre culture d’entreprise par plus de trente récompenses, attribuées par Glassdoor, Inc., Fortune, Entrepreneur, Forbes ou encore le Boston Globe.

      Et pour être tout à fait clair, ces trophées ne récompensent pas que des entreprises travaillant à distance. Nous nous sommes fait une place parmi des entreprises qui proposent des environnements de travail luxueux, avec table de ping-pong dans la salle de pause, et autres avantages. Franchement, ça n’est pas ce qui fait une grande culture d’entreprise. Bien souvent, ces avantages dissimulent en réalité un environnement de travail médiocre et incitent les personnes à ne jamais quitter le bureau.

      Nous avons fondé notre culture d’entreprise sur l’investissement dans l’être humain. Parce que nous ne sommes pas ensemble au quotidien, nous nous devons d’exceller dans le recrutement et l’embauche de personnes pour qui l’indépendance et la flexibilité sont importantes. Nous investissons dans leur croissance et leur développement dès leur embauche. Nous avons formé en interne la plupart de nos dirigeants – 80 % des dirigeants d’AP sont issus de la promotion interne. La plupart de nos collaborateurs sont heureux, présents et engagés.

      Je veux vous montrer comment nous y sommes parvenus, car j’ai la conviction que vous pouvez l’appliquer dans la plupart des organisations et que cela peut devenir votre avantage compétitif. Nous partirons de la vision globale – comprendre ce qu’est une culture d’entreprise et pourquoi il est crucial de poser les fondamentaux qui permettent le travail à distance – puis nous verrons en détail comment nous avons construit cette culture et quelles stratégies nous avons mises en œuvre pour réussir dans un environnement de travail à distance. La plupart des entreprises peuvent et vont exceller avec des collaborateurs en télétravail, si elles mettent les bons processus en place. Vous avez entre les mains le guide pratique pour y parvenir.

    

  




CHAPITRE 1

Qu’est-ce qu’une culture d’entreprise ?


La culture d’entreprise est au fondement de tout environnement de travail prospère et durable.

Je dois préciser que je n’en ai pas toujours été un grand passionné. Honnêtement, je pensais que beaucoup de cultures d’entreprise mises en avant étaient bidon, et que les concepts de mission, de vision et de valeurs fondamentales n’étaient qu’un baratin inventé pour occuper des armées de consultants à produire de jolis slogans à afficher au bureau.

Pendant des années, j’ai vu des murs de bureaux décorés de valeurs fondamentales comme « Honnêteté », « Esprit d’équipe » et « Intégrité ». Non seulement n’importe quelle entreprise pourrait se reconnaître dans ces platitudes, mais j’ai vu ces mêmes entreprises fouler régulièrement au pied ces belles valeurs par leurs actions.

United Airlines en est un excellent exemple. United décrit ainsi ses valeurs fondamentales : « Voyager bien, voyager serein, voyager ensemble, voyager bien au-delà1 ». Leur culture d’entreprise est censée être construite sur le fait de « Connecter l’humanité et unir le monde2 ».

Ce fut particulièrement exaspérant quand, en avril 2017, United Airlines a déclenché une énorme polémique en traînant un de ses passagers hors d’un avion surbooké. Après avoir pris la décision de survendre les sièges, United s’est refusée à offrir un dédommagement suffisamment intéressant pour inciter des passagers à laisser leur siège de plein gré. Au contraire, ils ont utilisé la force, traîné hors de l’avion et passé à tabac un passager, David Dao, qui finit en sang. La scène a été filmée par d’autres passagers et a fait le tour d’Internet à la vitesse grand V. La réaction a été immédiate.

En essayant d’éviter de payer un dédommagement de quelques centaines de dollars à des clients qui n’avaient rien fait de mal, United a créé une polémique qui lui a fait perdre quelque chose comme 800 millions de dollars de valorisation boursière.
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