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L’une des questions que pose le chiffrement de l’activité en cette année de
crise est-celle des effets du télétravail. Peut-on considérer que les heures
télétravaillées du fait de l’épidémie ont généré un même montant de
production que les heures qui auraient été normalement travaillées sur
site ? À combien évaluer l’écart d’efficacité ? Au-delà de la mesure de
l’activité sur l’année en cours, se pose aussi la question de l’impact du
télétravail sur la croissance des années à venir. Il devrait s’installer dans la
durée : faut-il y voir un frein potentiel à la croissance ou, à l’inverse, un
nouveau gisement de gains de productivité ?

Dans l’attente de données qui permettront de complètement mesurer ses
conséquences, on dispose d’éclairages ponctuels. Dans certains cas, le
télétravail engendre un surcroît de productivité lorsqu’il porte sur des
tâches demandant de la créativité. Au niveau de l’entreprise, la productivité
globale paraît elle aussi dépendre du type d’activité. Par ailleurs,
l’augmentation du nombre d’heures travaillées, notamment chez les
cadres, brouille les effets sur la productivité. L’hétérogénéité des résultats
de ces études rend toute extrapolation hasardeuse. De plus, en se
concentrant sur des salariés et des entreprises volontaires, ces études
portent sur des situations plus favorables que celle de l’adoption massive et
non anticipée du télétravail en mars 2020. À court-terme, les effets du
télétravail sur la productivité pendant le confinement sont
vraisemblablement négatifs. Mais ils restent très difficiles à quantifier.

Au cours du confinement, plus d’un quart des salariés ont été en situation de télétravail
(enquête Acemo-Covid), alors que cette pratique ne concernait qu’environ 3 % des
salariés auparavant (Hallépée et Mauroux, 2019). Ce faisant, entreprises comme
salariés ont pu expérimenter cette situation et apprécier les avantages et inconvénients
associés à cette pratique, et, dans certains cas envisager de la rendre pérenne. Or,
plusieurs travaux ont tenté de mesurer les effets du télétravail sur la productivité. Nous
allons les passer en revue et tenter d’en tirer les principaux enseignements.

Les études portent sur des populations particulières
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Bien mesurer l’impact du télétravail sur les entreprises qui l’adoptent ne peut se faire en
les comparant naïvement à celles qui ne l’adoptent pas, car leurs productivités peuvent
déjà différer avant adoption du télétravail. On contourne classiquement ce problème
par des expérimentations contrôlées ou des quasi-expériences dans lesquelles des
salariés a priori identiques ont été amenés à basculer ou pas vers ce mode de travail.

Dutcher (2012) assigne ainsi aléatoirement à des étudiants volontaires des tâches
depuis leur domicile ou depuis le laboratoire. Bloom et al. (2015) le font également pour
des employés d’une grande agence de voyage au cours des 6 premiers mois de
l’introduction de cette pratique. D’autres auteurs utilisent des variations exogènes liées
au contexte professionnel pour examiner les conséquences de certains aspects du
télétravail. Ainsi Battiston et al. (2017) examinent l’effet de l’interaction en face à face
sur la productivité en s’appuyant sur les particularités de la gestion des appels aux
services de police dans l’agglomération de Manchester : quatre centres répartis dans
l’agglomération reçoivent et traitent tous des appels provenant de l’ensemble de
l’agglomération ; en revanche, le traitement des incidents qui ont généré ces appels est
local, chaque centre gérant sa zone géographique particulière. L’arrivée des appels dans
les différents centres selon un système de queue génère ainsi une répartition quasi
aléatoire des échanges entre le gestionnaire de l’appel et l’opérateur radio qui traite
l’incident, entre un dialogue en face-à-face et une communication à travers le système
informatique de la police de Manchester.

D’autres études portent sur la montée en charge du télétravail dans les entreprises en la
liant par exemple à l’amélioration des conditions informatiques. Ces études aboutissent
à des résultats assez différents en fonction du contexte et selon qu’on observe le salarié
ou l’entreprise.

Un effet du télétravail positif pour les tâches créatives

Même lorsqu’on peut mesurer la productivité individuelle des salariés dans le cadre de
tâches bien définies, les résultats diffèrent. Ainsi Bloom et al. (2015) mesurent, au sein
de l’agence de voyage dans laquelle leur expérience a été réalisée, des effets positifs, de
l’ordre de 13 % ,du télétravail sur la productivité individuelle des salariés. Ils
s’expliquent avant tout par des temps de pause réduits, et dans une moindre mesure par
un plus grand nombre d’actions réalisées par minute. À l’opposé, Battiston et al. (2017)
montrent un effet positif mais plus réduit, entre 2 et 4 %, de la possibilité d’interagir en
face-à-face pour l’exécution d’une tâche requérant la coordination de plusieurs agents.
Leur résultat suggère que le télétravail peut aussi avoir des effets négatifs : ses effets
dépendent vraisemblablement du type de tâche effectué, hétérogène d’une profession à
une autre. Dans un cadre d’économie expérimentale, Dutcher (2012) éclaire une
dimension de cette hétérogénéité, en mettant en évidence des effets négatifs du
télétravail sur la productivité pour l’accomplissement d’une tâche routinière, mais des
effets positifs lorsqu’il s’agit de réaliser une tâche exigeant une forme de créativité. Les
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résultats précédents suggèrent que les effets dépendent également d’une autre
dimension, selon que les tâches effectuées requièrent une plus ou moins grande
coordination entre salariés.

Le télétravail peut aussi modifier l’effort fourni par les salariés, à travers l’effet qu’il
peut avoir sur leur nombre d’heures travaillées. Ainsi, Rupietta et Beckmann (2018)
montrent que le passage au télétravail entraîne une hausse du nombre d’heures
travaillées de 1h à 2h30 par semaine qui passe exclusivement par une hausse du
nombre d’heures supplémentaires non-rémunérées par l’employeur. De même,
Possenriede et al. (2016) estiment un effet positif du télétravail sur les heures
travaillées, de l’ordre de 40 minutes à 1h10 par semaine. L’effet est en revanche nul sur
les heures contractuelles, ou sur le souhait exprimé par les salariés de travailler plus ou
moins que ce que leur contrat de travail prévoit. Pour Arntz et al. (2019), cet effet est
très variable entre groupes de salariés : ainsi, la hausse des heures supplémentaires
concernerait avant tout les salariés sans enfants, mais les parents, et en particulier les
mères, auraient plutôt tendance à augmenter leur nombre d’heures contractuelles. Ces
résultats semblent cohérents avec ceux de Hallépée et Mauroux (2019) : dans le cas
français, les cadres pratiquant fréquemment le télétravail sont significativement plus
nombreux que les autres à travailler plus de 50 heures par semaine.

Au niveau de l’entreprise, les gains (ou les pertes) de productivité ne se résument pas
aux gains (ou aux pertes) de productivité mesurés individuellement au niveau de chaque
salarié. Ils doivent incorporer les changements dans le recours aux facteurs de
production. Adopter le télétravail peut en effet conduire les entreprises à par exemple
modifier leur besoin en matériel informatique ou en locaux. Il faut alors estimer la
productivité globale des facteurs. Bloom et al. (2015) estiment ainsi que la mise en
place du télétravail dans l’agence de voyage dans laquelle leur expérience a été réalisée a
permis une augmentation de 20 % à 30 % de la productivité globale des facteurs, et une
économie de l’ordre de 2000 $ par an par salarié. Cette économie passe essentiellement
par la diminution du coût de location d’espace de bureau, par la hausse de la
productivité individuelle et par une moindre rotation des effectifs. Toutefois, pour des
travaux réalisés sur des échantillons d’entreprise, Viete et Erdsiek (2016) ne mettent
pas en évidence de corrélation entre la productivité globale des facteurs et
l’implémentation du télétravail. Quant à Monteiro et al. (2019), ils montrent une baisse
de la productivité globale des facteurs à l’adoption du télétravail, de l’ordre de 2 % ;
cette baisse est tirée par les entreprises les plus petites (moins de 50 salariés), qui
n’exportent pas, versent des salaires inférieurs à la moyenne de leur secteur et
s’engagent le moins dans des activités de recherche et développement. Résultats qui
suggèrent l’hétérogénéité des effets du télétravail selon le type de tâches auxquelles il
s’applique, selon qu’elles sont plus ou moins routinières ou créatives (Dutcher, 2012).

Une extrapolation difficile
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Dans l’ensemble de ces études, le télétravail consiste en une situation plutôt marginale
ou appliquée à des situations très spécifiques. Peut-on en tirer des enseignements dans
la perspective d’un développement massif de ce mode d’organisation ?

Une première difficulté à l’extrapolation de ces études tient au fait que ce qu’on entend
par « télétravail » peut fortement différer d’une à l’autre. Le télétravail examiné par
Bloom et al. (2015) est une situation où les salariés travaillent de chez eux 4 jours par
semaine, et dans les locaux de l’entreprise un jour par semaine. D’autres considèrent
une situation de télétravail quelle que soit sa fréquence (pouvant diminuer jusqu’à une
fois par mois), ou excluent le cas du télétravail intégral. La définition est encore plus
large lorsqu’on considère les entreprises : Viete et Ersiek (2016) le définissent comme la
possibilité offerte aux salariés de travailler depuis l’extérieur des locaux ; Monteiro et al.
(2019) considèrent que les entreprises ont adopté le télétravail dès lors qu’il existe un
système d’accès à distance au système de courriels, documents et applications
nécessaires au travail des salariés. À ces difficultés liées à une forte différence
d’intensité du télétravail se surajoutent encore celles liées au caractère particulièrement
soudain du passage au télétravail, comme on l’a connu lors du confinement. Ainsi, les
effets sur la productivité de l’adoption du télétravail, préparée en amont, notamment du
point de vue de la mise en œuvre des solutions informatiques adaptées, sont
probablement plus bénéfiques à court terme que ceux d’un passage brutal et non-
anticipé à cette forme d’organisation du travail.

Ensuite, au-delà de la définition du télétravail, la littérature ne fournit des résultats que
pour des sous-populations parfois sélectionnées sur la base du volontariat. Ainsi,
l’expérience randomisée de Bloom et al. (2015), même en admettant qu’elle se laisse
facilement généraliser à toutes les entreprises et tous les secteurs, ne renseigne que sur
l’effet du télétravail pour les salariés ayant fait part de leur désir d’adopter cette
organisation du travail, parmi lesquels le tirage au sort a été réalisé. Cela empêche de
l’extrapoler aux autres individus. Cette limite est bien illustrée par ces auteurs : lorsque,
après neuf mois d’assignation aléatoire à des postes en télétravail ou non, les salariés
ont été autorisés à choisir s’ils se mettaient finalement en télétravail ou non, les écarts
de productivité entre les salariés choisissant le télétravail et ceux y renonçant ont
doublé. En d’autres termes, les salariés volontaires pour le télétravail sont en général
ceux pour lesquels les effets du télétravail sur la productivité sont les plus grands et
positifs. Par conséquent, les effets du télétravail devraient être plus petits et négatifs
lorsque celui-ci s’applique à un grand nombre de salariés non volontaires.

Ce problème s’étend à tous les travaux cités. Ainsi, ceux qui utilisent, une approche
fondée sur l’adoption graduelle du télétravail, en utilisant les évolutions de la
productivité des entreprises qui adoptent tardivement (ou pas du tout) le télétravail
comme référence, ne permettent de mesurer que l’effet du télétravail sur celles qui
choisissent d’y passer (Dockery et Bawa, 2014 ; Beckmann et al., 2017 ; Possenriede et
al., 2016 ; Arntz et al., 2019 ; Monteiro et al., 2019). Ces résultats ne peuvent donc pas
être immédiatement généralisés aux unités (salariés ou entreprises) n’y passant pas. En
admettant que les résultats de Bloom et al. (2015) quant à la sélection positive sont
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généralisables, tous les effets de la littérature doivent donc être regardés comme un
majorant de l’effet d’une extension du télétravail à des unités non volontaires. Ces
majorants sont d’autant plus éloignés de la réalité que la population exposée aux chocs
est grande par rapport à celle qui a fait le choix du télétravail avant le confinement :
Dingel et Neiman (2020) estiment ainsi qu’environ 38 % des emplois en France
pourraient être passés en télétravail, contre 3 % des salariés pratiquant régulièrement le
télétravail d’après Hallépée et Mauroux (2019).

Ce problème de sélection suggère que, pour estimer les effets du choc de télétravail, il
faut tenir compte au moins autant de la décision des entreprises et des salariés
d’adopter ou de ne pas adopter le télétravail avant le confinement, que des effets de
cette décision mesurés dans la littérature.

Le travail de Mas et Pallais (2017) semble à cet égard particulièrement éclairant : il
consiste dans un premier temps à mesurer les pertes (ou les gains) de salaire que les
salariés sont disposés à accepter pour passer en télétravail, puis à combiner dans un
second temps cette information avec la proportion de salariés effectivement en
télétravail pour en déduire le coût du passage en télétravail pour l’employeur. Leur
estimation s’élève à 20 % du salaire, coût qui agrège le coût fixe payé au moment de la
transition au télétravail, et les effets sur la productivité à long terme. Cette estimation
serait ici en accord avec la seule estimation directe dont on dispose, celle de Morikawa
(2020) qui estime des effets moyens négatifs entre 20 % et 50 % à la suite du passage
massif et forcé en télétravail dans le cadre de la crise sanitaire, et une forte
hétérogénéité des effets d’un salarié à l’autre.

Les différentes études de cette revue permettent en définitive de mettre en évidence le
caractère très divers des modes de télétravail et de ses conséquences sur l’organisation
collective du travail. Selon la nature du travail effectué, le souhait des salariés d’en
bénéficier et la façon dont il est mis en œuvre dans les entreprises conditionnent l’effet
qu’un passage massif en télétravail pourrait avoir sur la productivité. Si ces études
permettent d’avoir une idée des conditions de réussite d’un tel changement
d’organisation, elles ne permettent pas d’en évaluer les effets macroéconomiques sur la
productivité. Il faudra probablement encore plusieurs années pour faire le bilan de cette
modification de nos modes de travail.

Références :

Arntz, M. & Ben Yahmed, S. & Berlingieri, F.,2019. “Working from home:
Heterogeneous effects on hours worked and wages,” ZEW Discussion Papers No.
19-015, ZEW – Leibniz-Zentrum für Europäische Wirtschaftsforschung,
Mannheim.
Battiston, D. & Blanes i Vidal, J. & Kirchmaier, T., 2017. “Is Distance Dead? Face-
to-Face Communication and Productivity in Teams,” CEP Discussion Papers
dp1473, Centre for Economic Performance, LSE.

5/6

https://madoc.bib.uni-mannheim.de/51329/1/dp19015.pdf
http://eprints.lse.ac.uk/83603/1/dp1473.pdf


Beckmann, M. & Cornelissen, T. & Kräkel, M., 2017. “Self-managed working time
and employee effort: Theory and evidence,” Journal of Economic Behavior &
Organization, vol. 133(C), pp. 285-302.
Bloom, N. & Liang, J. & Roberts, J. & Ying, Z.J., 2015. “Does Working from Home
Work? Evidence from a Chinese Experiment,” The Quarterly Journal of
Economics, vol. 130(1), pp. 165-218.
Dingel, J.I. & Neiman, B., 2020. “How Many Jobs Can be Done at Home?,”  NBER
Working Papers 26948, National Bureau of Economic Research, Inc.
Dockery, A.M. & Bawa, S., 2014. “Is Working from Home Good Work or Bad
Work? Evidence from Australian Employees,” Australian Journal of Labour
Economics (AJLE), vol. 17(2), pp. 163-190.
Dutcher, E.G., 2012. “The effects of telecommuting on productivity: An
experimental examination. The role of dull and creative tasks,” Journal of
Economic Behavior & Organization, vol. 84(1), pp. 355-363.
Hallépée, S., Mauroux, A. ? 2019b. “Le télétravail permet-il d’améliorer les
conditions de travail des cadres ?”, L’économie et la société à l’ère du numérique,
coll. Insee Références.
Mas, A. & Pallais, A., 2017. “Valuing Alternative Work Arrangements,” American
Economic Review, vol. 107(12), pp. 3722-3759.
Monteiro, N.P. & Straume, O.R. & Valente, M., 2019. “Does Remote Work
Improve or Impair Firm Labour Productivity? Longitudinal Evidence from
Portugal,” CESifo Working Paper Series 7991, CESifo Group Munich.
Morikawa, M., 2020. “Covid, Teleworking and Productivity” (consulté le
04/05/20).
Possenriede, D. & Hassink, W.H.J. & Plantenga, J., 2016. “Does temporal and
locational flexibility of work increase the supply of working hours? Evidence from
the Netherlands,” IZA Journal of Labor Policy, vol. 5(1), pp. 1-34.
Rupietta, K. & Beckmann, M., 2018. “Working from Home,” Schmalenbach
Business Review, vol. 70(1), pp. 25-55.
Viete, S. & Erdsiek, D., 2016. “Mobile information and communication
technologies, flexible work organization and labor productivity: Firm-level
evidence,” Annual Conference 2016 (Augsburg): Demographic Change 145624,
Verein für Socialpolitik / German Economic Association.

Partager

Copyright © 2020 Blog Insee

6/6

https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S0167268116302694
https://doi.org/10.1093/qje/qju032
https://www.nber.org/papers/w26948.pdf
https://businesslaw.curtin.edu.au/wp-content/uploads/sites/5/2016/04/AJLE-v17n2-Dockery.pdf
https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S0167268112000893
https://www.insee.fr/fr/statistiques/4126590?sommaire=4238635
https://www.aeaweb.org/articles?id=10.1257/aer.20161500
https://www.cesifo.org/DocDL/cesifo1_wp7991.pdf
https://voxeu.org/article/covid-19-teleworking-and-productivity
https://izajolp.springeropen.com/articles/10.1186/s40173-016-0072-y
https://link.springer.com/article/10.1007/s41464-017-0043-x
https://www.econstor.eu/bitstream/10419/145624/1/VfS_2016_pid_6531.pdf

	Comment le télétravail affecte-t-il la productivité des entreprises ?Les enseignements très partiels de la littérature
	Pierre Pora, Insee
	Les études portent sur des populations particulières
	Un effet du télétravail positif pour les tâches créatives
	Une extrapolation difficile


