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AVANT-PROPOS

D'une maniere générale, une revue de littérature est la contextualisation d’'une
recherche, d'un sujet ou d’études faisant état de I'évolution de la recherche, des
questionnements, des doutes a un instant précis. Elle aborde un sujet sous un angle
différent et en général nouveau et peut afficher un point de vue original et une
valeur ajoutée.

Elle requiert une méthode efficace, en:
- Rassemblant, analysant et organisant plusieurs articles ou contenus
scientifiques,
- Proposant une vue globale des avancées scientifiques d'un domaine.
=> Proposant un bilan des études menées : un point sur les questions déja
posées
- Et en permettant de s'informer de |'état de la recherche du sujet étudié.

Les documents analysés pour cette revue de littérature sont de différentes natures
et sont de différentes sources. Nous avions a notre disposition des articles
scientifiques constituant une bibliographie de premier niveau, puis des rapports de
différentes institutions de recherche, de I'APEC et de la DARES, de cabinets de
conseil et de fondations.

La sélection, le classement et [|'utilisation des sources pour approfondir la
thématique dépendent de l'importance et de la pertinence des informations et des
analyses qu’elles proposent. Sur la base des différentes sources sélectionnées, nous
avons procédé a une lecture attentive, une analyse des données et des informations
permettant de faire ressortir les problématiques et les questionnements sur la
thématique du travail hybride..



Introduction

La digitalisation a considérablement impacté |I'organisation des entreprises mais
également le rapport au travail et a |'autorité, a la hiérarchie, et au sens du travail
en lui-méme (Dorn, 2016).

[ i , tou ui c
La perception de ce dernier est personnelle, tout en se construisant dans la sphere
professionnelle au niveau de l'organisation dans laquelle le salarié et le manageur
travaille. Or, depuis les années 1990, l'introduction massive des technologies a
profondément transformé les pratiques de management et les relations
professionnelles au sein des organisations et des entreprises. Il est donc important
de s'interroger sur les enjeux de ces mutations du travail.

Dans cette revue de littérature, nous avons fait le choix de nous intéresser aux
enjeux du management dans le travail hybride en entreprise et aux mutations du
travail en nous focalisant sur une population plus particulierement impactée, celle
des manageurs.

Les analyses, observations et publications mobilisées dans ce travail permettent
d'identifier quelques leviers visant pour rendre les dirigeants et les manageurs,
acteurs du changement auxquels ils sont confrontés en faisant du numérique au
travail un sujet d'échange collectif. Lintroduction du numérique et de la
digitalisation dans le travail, donc dans "/e systeme que forme ['homme avec le
monde", peut-étre un facteur d’émancipation dans le monde du travail, tout comme
un facteur de crainte et d'aliénation dans les organisations.

D’apres le rapport de Malakoff-Humanis de 2022, si le taux de satisfaction des
télétravailleurs s'est effectivement légerement effrité aprés les premiers
confinements, il reste a un niveau élevé, malgré la persistance de la crise sanitaire et
la morosité des perspectives économiques. La tenue dans la durée du travail
hybride reposerait sur la transition managériale en cours aujourd’hui dans les
entreprises et sur la nécessaire refondation du rapport au travail et a I'entreprise.
Cette digitalisation dans le monde du travail souléve des questionnements éthiques,
juridiques et sociétaux sans précédent, comme ceux du remplacement de 'Homme
par la machine. Pour les uns, elle peut étre responsable de la destruction d’emplois
alors que pour d'autres, elle peut permettre de créer de nouvelles activités et de
dynamiser |'économie.

A ce stade, nous pouvons formuler les questions suivantes qui vont guider notre
réflexion tout au long de cette revue de littérature :

Le travail hybride est-il un obstacle au développement des compétences ?
Erode-t-il le sentiment d’appartenance a I'entreprise ? Détériore-t-il la santé des
salariés, en particulier des manageurs ? Est-il un frein ou au contraire une
opportunité pour les entreprises ? Ces interrogations s'inscrivent dans le
prolongement du questionnement philosophique autour de la responsabilité des




entreprises et des individus, sur ce qu'Hannah Arendt désignait "par le statut de

I'homme considérant qu’il est désormais membre d’un ensemble qui le dépasse,
et dont il ne peut s'échapper" .

Nous allons a présent aborder trois questions qui sous-tendent ce travail de
recherche et qui nous permettent d'établir un plan thématique pour cette revue de
littérature.

A. Quelle responsabilité du manageur dans un environnement hybride ?

L'approche juridique du mot responsabilité évoque une idée d'obligation et de
devoir. Il vient du latin Respondere, qui veut dire se porter garant, répondre de ses
intentions et de ses actes devant autrui ou soi-méme. Il est également apparenté au
mot Sponsio, qui veut dire promesse, conférant au mot responsabilité une idée de
devoir d'assumer ses promesses. C'est donc |'obligation de répondre du passé et la
volonté, la possibilité d'assumer les conséquences futures dun acte, d'une intention
que |'on pose, d'une décision que |'on prend, dans lesquelles la personne s’engage
au nom de certaines valeurs et en vue d’une finalité déterminée.

Aujourd’hui, les choix imposés de la digitalisation et du travail hybride au sein des
entreprises se font surtout sous l'impulsion des startups et du management
entrepreneurial, et peuvent donc étre considérés comme une innovation
organisationnelle, faisant passer les entreprises d'une économie basée sur la
standardisation et la production matérielle & des organisations valorisant I'innovation
et le sur-mesure.

Pour le management, il ne s'agit plus seulement de produire de I'innovation afin de
controler le marché mais de développer une agilité en saisissant les opportunités.
Directement lié a la notion de responsabilité, le rapport aux contraintes et aux
menaces a donc également changé. D'un point de vue du management, cela
nécessite une demande d’'accés direct a l'information, donc & des données et a
I'expertise pour avancer et innover. Or, tout remaniement implique une évolution
culturelle des entreprises et des organisations, dont |'introduction des technologies
et de la digitalisation contribue fortement a cette évolution en favorisant des
bouleversements profonds dans leurs valeurs, les représentations, les
communications, et in fine dans les modes de management. Les enjeux du travail
hybride sont donc de se prémunir du danger d'en arriver a une inadaptation de
I'hnomme au monde des techniques et du numérique qu’il est en train de batir, en
appelant a la responsabilisation des parties prenantes au sein des entreprises.

' Hannah Arendt. Condition de I'homme moderne, Paris, Calmann-Lévy, 1958.



L'approche juridique de la responsabilité des dirigeants et des manageurs est
d'assumer les conséquences de leurs actes. C'est donc un vouloir, un
engagement, mais aussi un devoir, une obligation de “répondre de” et “de rendre
de compte a”. Elle suppose enfin un pouvoir, une liberté. Il est donc important
d'envisager les conséquences possibles de la décision prise, d'évaluer les
bénéfices et les risques.

Ici, le " Principe de Responsabilité"? du philosophe Hans Jonas, émerge comme un
principe moral ayant une véritable dimension politique. Quant a |'approche
éthique du mot responsabilité, elle nécessite une mise en débat des parties
prenantes. Cette approche tient compte des conséquences des décisions posées
et des contextes dans lesquels elles sont prises, en fonction de principes, de
valeurs et des finalités des actions et des décisions.

En définitive, il existe bien aujourd’hui, une disruption dans |'évolution du rapport
au travail. Cette mutation majeure touche aussi bien les entreprises que les
individus et la société d'une maniére générale.

B. Vers la fin du travail instrumental ?

Le développement de I'entreprenariat, de la digitalisation et du travail hybride a
favorisé |'apparition d'opportunités, impactant le rapport au travail. Il est
intéressant de s'interroger sur |'émergence d'une société ou les moyens de
subsistance des individus ne seraient plus assurés par le travail. Ce dernier prendrait
uniquement une fonction sociale et symbolique d'affirmation identitaire, de
contributeur sociétal ou encore de vecteur d'épanouissement personnel.

En effet, le rapport au travail est marqué par trois dimensions :

- Une dimension instrumentale, qui se réfere au travail comme source de
revenus et de richesses extérieures et quantifiables ;

=> Une dimension sociale, recouvrant les sociabilités, les relations humaines dans
le travail, I'ambiance, les possibilités de coopération, d’innovation et les
formes de reconnaissance sociale ;

- Enfin, une dimension symbolique, qui renvoie aux significations et au sens
attribués au travail par les individus dans la construction des identités
sociales.

Dans un rapport de I'OCDE de 2021 (étude économique de la France), il ressort que
les manageurs et les salariés ont une opinion globalement favorable du télétravail,

> Hans Jonas. Le principe responsabilité., une éthique pour la civilisation technologique Paris :

Flammarion, 1998 collections Champs, 450p.



tant du point de vue de la performance des entreprises que de celui du bien-étre
individuel. Il en ressort également qu'ils souhaitent que la proportion de salariés
pratiquant le télétravail régulier augmente considérablement par rapport aux
niveaux d'avant la crise. Ainsi, la dimension instrumentale qui était dominante
jusqu’a maintenant semble en passe d'étre remplacée par les dimensions sociales et
symboliques.

Le travail hybride, espace de liberté et de responsabilité

Dans cette revue de la littérature, certains mots-clés ressortent lorsque I'on parle
de télétravail, comme la responsabilité, I'environnement, les inégalités
hommes-femmes, |'autonomie, la notation et I"évaluation du travail, les relations
au travail, les politiques et les valeurs d'entreprise. Mais le travail hybride appelle
aussi la notion de bien-étre et de se réaliser soi-méme.

Cette pluralité des termes demande une véritable redéfinition des concepts liés
au management mais aussi des compétences que les manageurs vont devoir
mettre en avant ou développer pour un management hybride efficace et humain
en toute autonomie.

En effet, le travail se mue et change au fil de I"évolution des technologies,
interrogeant sans cesse la coexistence des humains et des machines dans
I"environnement professionnel.

L'équilibre a trouver pour les entreprises et les organisations est d’accompagner,
de responsabiliser et d’encourager la prise de risque des salariés et des
manageurs tout en gardant des liens hiérarchiques indispensables au bon
fonctionnement des entreprises (CNNum, 2022). Le management hybride
d'équipes nécessite donc de faire confiance. Pour cela, les compétences de
savoir-étre et de savoir-faire sont de vrais atouts.

Pour autant, étre autonome ne signifie pas que les manageurs doivent étre livrés
a eux-mémes ; la mise en place de points réguliers et de formations permettra a
ces derniers de devenir plus flexibles, plus a I'écoute et d'étre plus a l'aise pour
piloter leurs équipes hybrides.




C. Quel management pour le travail hybride en entreprise ?

Dans quelle mesure les outils numériques et la digitalisation favorisent-ils
I'émergence de meilleures relations au travail ? La digitalisation du travail met en
lumiére le défi d'étre transparent et clair sur les données des entreprises, ainsi que
sur la protection de ces dernieres.

Le travail hybride, ou la combinaison du travail en présentiel et a distance, est
devenu de plus en plus courant dans de nombreuses entreprises en raison de la
pandémie de Covid-19. Bien que le travail hybride offre une certaine flexibilité et
des avantages pour les travailleurs, il souléve également des défis importants pour
les entreprises et les manageurs.

Tout d'abord, le travail hybride peut avoir un impact sur la communication et la
collaboration au sein de I'entreprise. En effet, les travailleurs en présentiel peuvent
bénéficier d'une communication plus informelle et de contacts sociaux réguliers,
tandis que les travailleurs a distance peuvent se sentir isolés. Cela peut affecter la
qualité de la communication et la collaboration au sein de |'équipe.

Ensuite, le travail hybride peut également avoir des conséquences sur la gestion des
performances et des objectifs au sein de I'entreprise. Les gestionnaires peuvent
avoir des difficultés a évaluer les performances des travailleurs a distance, en
particulier s'ils ne peuvent pas les observer directement. De plus, les travailleurs a
distance peuvent avoir du mal a se concentrer sur leurs taches et a rester motivés
sans la pression de |'environnement de travail en présentiel.

Enfin, le travail hybride peut avoir un impact sur la culture d'entreprise et
I'engagement des travailleurs. Les télétravailleurs peuvent avoir du mal a s'identifier
a la culture d'entreprise et a se sentir intégrés a |'équipe, ce qui peut affecter leur
engagement et leur motivation.

En somme, le travail hybride souléve de nombreux défis pour les entreprises et les
gestionnaires. Il est donc nécessaire de s'interroger sur le management du travail
hybride en entreprise, afin de trouver des solutions efficaces pour faciliter la
communication et la collaboration, mesurer et évaluer la performance, et maintenir
la culture d'entreprise et I'engagement des travailleurs.

D. Une étude en 4 axes

Pour gu’une confiance s'instaure entre les salariés et les manageurs ainsi qu’entre les
manageurs et leurs directions, il semble indispensable, au regard de la littérature,
que les notions de responsabilisation et d’autonomie du manageur soient redéfinies
pour qu'il y ait une meilleure productivité dans le management hybride, mais
également un meilleur bien-étre des équipes et des manageurs. Cependant, ces



définitions sont empreintes des valeurs de chaque entreprise, de sa culture et de
son histoire. Pour discuter des pistes de redéfinition des concepts, nous avons donc
choisi d'articuler cette revue en 4 axes.

- Axe 1 : Travail hybride et digitalisation :  une modification des
espace-support-temps de travail

Le travail hybride modifie en profondeur les fondamentaux du travail. Son arrivée
dans la sphere privée, a la maison, n'est pas un changement anodin, perturbant ainsi
I"équilibre entre la vie professionnelle et personnelle. Les interactions dans les
équipes de plus en plus numérisées sont souvent tres différentes de celles des
équipes traditionnelles en raison de |'utilisation des technologies de communication
numérique. " Comment se nouent les interactions dans des équipes de plus en plus
numérisées 7 (CNNum, 2022). Ce premier axe analysera donc comment le
télétravail modifie les espaces-temps “conventionnellement adoptés”.

- Axe 2: Le réle du manageur en situation de travail hybride

Le numérique a fortement accru |'atomisation des taches et fait perdre le sens du
travail. Lintroduction des dispositifs de surveillance et de minutage du travail des
salariés et des manageurs semble surtout contrevenir a des éthiques
professionnelles fondées sur une dimension humaine du travail. Ce processus est
alors vécu comme une déshumanisation. Cette partie aura donc pour objectif
d'analyser les ressources bibliographiques portant sur le réle du manageur.

- Axe 3 : Les risques psychosociaux dans un contexte de télétravail ou de
travail hybride

Avec le management hybride, les employés peuvent étre confrontés a des
problemes tels que le manque de communication avec leur équipe ou leur
manageur, le déséquilibre entre la vie professionnelle et privée, la difficulté a trouver
un équilibre entre les exigences du travail et les responsabilités familiales en
travaillant a distance. Ce troisiéme axe permettra notamment de se centrer sur les
risques et les dangers que peuvent engendrer ces différentes situations.

- Axe 4: La conciliation de la performance et du bien-étre en travail hybride
Cette contextualisation de la recherche permet d’ouvrir le champ des possibles en

s'interrogeant sur la maniére dont le management en travail hybride pourrait
concilier performance et bien-étre des travailleurs.



Axe 1

Travail hybride et digitalisation : la
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Axe 1 : Travail hybride et digitalisation, la modification des
espaces-supports-temps de travail

Le management hybride est un modéle de gestion qui combine des méthodes de
travail a distance et en présentiel. Ce modeéle est de plus en plus répandu dans les
entreprises, car il permet aux employés de travailler a distance tout en maintenant
une certaine forme de contact en personne avec leurs collégues et leur manageur.

A. Faire de la perte des repéres spatio-temporels du travail un atout

1. Quel sens du travail hybride ?

En juin 2022, le discours de jeunes diplédmés d'école d'ingénieurs francaises, qui
refusent des emplois qu'ils jugent destructeurs vis-a-vis de la planéte et en
désaccord avec leurs valeurs fondamentales, questionne les liens entre éthique
individuelle, sens du travail et parcours professionnel.

Cette situation interroge : Que signifie donner du sens a son travail ? Quels sont les
liens entre sens du travail, mobilité professionnelle et travail hybride ? Quelles
mesures |'entreprise peut-elle mettre en place pour favoriser le sens au travail des
collaborateurs en lien avec les valeurs et |'éthique ?

Le "sens du et au travail" peut se définir a travers la perception qu‘a un individu a la
fois de son travail, de son vécu de l|'expérience réelle du travail, de son
interprétation, ses interactions et son rapport a ce dernier® et de ses expériences
personnelles et professionnelles passées (Sangal et al., 2021 ; Wrzesniewski et al.,
2003). Pour autant, le sens se construit aussi dans la sphere des relations
professionnelles et au niveau de |'organisation dans laquelle le salarié travaille, dans
I'espace d'un collectif de travail au sein d'une organisation (Arnoux-nicolas, 2022).
Bien qu'il s'agisse d'une expérience subjective et personnelle, le sens du travail est
souvent associé a un sentiment de cohérence et d'équilibre, dont l'individu ferait
I"expérience, et qui pourrait étre la source d'une satisfaction pour lui-méme.
L'organisation ou l'entreprise peut donc créer un terreau favorable pour qu'il
s'approprie sa situation de travail et y trouve du sens en cohérence avec sa vie
personnelle. Pour un salarié, partager les valeurs et les objectifs de I'entreprise qui
I'emploie semble donc nécessaire pour donner du sens a son travail.

En outre, la maniere dont le salarié trouve du sens évolue au fil du temps, selon son
age et I'évolution de sa situation familiale, personnelle et professionnelle, faisant de
cette notion, une notion mouvante qui s'imprégne des expériences vécues au fil du
temps.

% https://insights.som.yale.edu/insights/to-be-happier-at-work-think-flexibly-about-your-job-and-yourself
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Pour Lacroix (2009), I'éthique des individus est un des piliers qui permet de donner
du sens au travail. Rosso et al. (2009) détaillent ces fondamentaux en montrant qu'il
existe deux sous-ensembles qui participent a la création de sens au travail : existe
des sources principales du sens d'aspects relatifs a I'individu regroupées en deux
sous-ensembles :

- Les valeurs extrinseques, qui renvoient aux conditions dans lesquelles le
travail s'effectue (les valeurs, les motivations, les croyances et les facteurs
environnementaux comme les collegues, les supérieurs, les communautés
professionnelles, la famille), et les valeurs intrinseques ou les caractéristiques
du travail lui-méme (les activités, la rémunération, la culture nationale)

- Les sources secondaires, comme les différents mécanismes qui en permettent
la construction comme ['authenticité, le sentiment d'efficacité personnelle,
I'estime de soi, lintentionnalité, |'appartenance & un groupe, la
transcendance de soi et les aspects culturels.

S'il est élaboré de maniére personnelle et subjective par l'individu, le sens se
construit aussi dans I'espace d'un collectif de travail au sein de 'organisation, créant
un contexte et un environnement propice a la construction de sens par I'individu.

L'envahissement du travail dans la sphere personnelle déséquilibre la balance vie
professionnelle / vie personnelle, en bousculant et modifiant les espaces et temps
de travail avec les espaces et temps de vie privée. L'arrivée impromptue des
relations du travail au sein des cellules familiales mettent en tension cet équilibre, et
entraine des répercussions sur la qualité et la quantité du travail fourni, sur les
horaires et les présences aux réunions pouvant étre hachées du fait des obligations
familiales.

Pour les entreprises et les organisations, il est nécessaire de redéfinir un
management opérationnel dans ce cadre inédit et inhabituel jusqu’alors,. Le défi des
entreprises tient donc a la nécessité de préserver des collectifs de travail et une
cohérence dans les équipes, afin de préserver la vie privée et d'un droit a la
déconnexion.

En résumé, l'entreprise peut donc avoir comme objectif de rassembler ses
collaborateurs autour d'une vision a partir de valeurs communes et co-construites
collectivement ou encore favoriser la construction de sens des collaborateurs et
des manageurs.

L'entreprise peut ainsi intégrer la question du sens dans la démarche de
Responsabilité sociale de I'Entreprise (RSE) a travers la prise en compte des trois
volets du développement durable (social, environnemental et économique) dans
sa raison d'étre, sa stratégie et ses pratiques. Un des enjeux pour |'entreprise sera
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donc d’associer a ce terreau favorable la construction du sens des valeurs et une
éthique partagées avec les salariés.

2. Quel espace de travail pour un travail hybride ?

Un travail hybride implique de travailler a la fois a distance et en présentiel, I'espace
de travail approprié doit étre flexible et adaptable aux différentes situations de
travail.

a. Quels sont les risques de dysfonctionnement liés a une montée en puissance
de 'autonomie et du participatif ?

Si le travail hybride est abordé aujourd’hui essentiellement sous l'angle de
I'organisation entre personnes présentes ou non en un méme lieu, I'hybridité
interroge autant le couple autonomie / contréle au sein des structures
professionnelles, mais également sur la notion de "Flex Office" et ses dérives
(Michel et al., 2022).

Le mot autonomie est d’origine grecque " Autonomos" et signifie : qui se régit par
ses propres lois. Il se décompose en deux termes :
1. "autos", qui signifie le méme, ce qui vient de soi et évoque les actions
individuelles du sujet.
2. "nomos", signifiant des regles établies par la société, lois. Le dictionnaire de
I’Académie Francaise® indique qu’une personne autonome est capable d'agir
par elle-méme, de répondre a ses propres besoins sans étre influencée.

En philosophie "étre autonome" implique une relation interdépendante a autrui et
suppose une parfaite connaissance de soi. L'autonomie peut se définir comme la
capacité d'agir avec réflexion, en toute liberté de choix, mais elle peut étre
simplement physique. Kant définit le concept d'autonomie comme "la propriété
qu’'a la volonté d'étre a elle-méme sa loi" (Fcessel, 2011).

La psychologie désigne I'autonomie comme "“le processus par
lequel un homme ou un groupe d'hommes acquiert ou
détermine de lui-méme ses propres régles de conduite. La
capacité d’autonomie résulte de l'intériorisation de regles et
de valeurs, consécutive a un processus de négociation
personnelle  avec  les  divers  systémes  normatifs
d'interdépendance et de contraintes sociales" (Auzoult, 2021).

* https://www.dictionnaire-academie.fr/
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Ainsi, pour accorder de l'autonomie, il faut en effet faire confiance, et donc
renoncer au contréle permanent.

Dans une enquéte de 2020 "Au-dela de l'entreprise libérée. Enquéte sur
I'autonomie et ses contraintes"®, Thierry Weil et Anne-Sophie Dubey montrent que
le processus de changement est long et nécessite des ajustements au fil de I'eau
pour s'adapter aux difficultés.

Accorder plus d'autonomie revét des formes variées selon les contextes, les valeurs
des entreprises, des finalités. Au-dela de I'état d’esprit du dirigeant, il est essentiel
de définir le cadre de l'autonomie, en établissant des zones "rouges" exclues du
champ de |'autonomie et des zones "bleues", dans lesquelles on accorde des
marges de manceuvre aux salariés et aux manageurs.

Un point qui revient dans cette étude est la déstabilisation du management
intermédiaire. Cette catégorie de collaborateurs peut estimer que leurs nouvelles
fonctions ne sont pas claires. Et face a une restructuration, des interrogations
surgissent : " Si tout le monde est chef, on n’a pas besoin de moi ? Je sers a quoi ?".

La littérature scientifique en sciences humaines et sociales a identifié depuis
longtemps plusieurs risques de dysfonctionnement liés a une montée en
puissance de |'autonomie et du participatif dans les entreprises, notamment du
point de vue du management :

1. Manque de clarté dans les réles et responsabilités : Lorsque les employés
ont une plus grande autonomie et participent davantage aux décisions de
I'entreprise, il peut y avoir une confusion quant aux réles et responsabilités
de chacun (Rousseau, D. M. (1995). Psychological contracts in
organizations: Understanding written and unwritten agreements. Sage
Publications).

2. Résistance au changement : Certaines personnes peuvent résister au
changement et avoir du mal a s'adapter a un environnement de travail plus
autonome et participatif (Kotter, J. P. (1995). Leading change: Why
transformation efforts fail. Harvard Business Review Press)

3. Faible engagement : Si les employés ne sont pas suffisamment impliqués
dans les processus décisionnels de |'entreprise, leur niveau d'engagement
peut diminuer. Cela peut conduire a une baisse de la productivité et de la
qualité du travail.

4. Dépendance a |'égard des gestionnaires : Si les employés sont habitués a
suivre les directives des gestionnaires de maniere stricte, ils peuvent avoir
du mal & prendre des décisions par eux-mémes (Kahn, W. A. (1990).
Psychological conditions of personal engagement and disengagement at
work. Academy of management journal, p. 692-724)

> Au-dela de I'entreprise libérée. Enquéte sur 'autonomie et ses contraintes, Par Thierry Weil et Anne-Sophie
Dubey ; 172p, Presses des Mines. https://www.pressesdesmines.com/produit/au-dela-de-lentreprise-liberee/
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5. Biais cognitifs : Lorsque les décisions sont prises collectivement, il peut y
avoir des biais cognitifs qui influencent le processus de prise de décision.
Par exemple, les employés peuvent étre influencés par la conformité
sociale ou la pression des pairs, ce qui peut conduire a des décisions
suboptimales (Janis, I. L. (1982). Groupthink: Psychological studies of policy
decisions and fiascoes. Houghton Mifflin).

b. Une rupture spatio-temporelle du travail

Plusieurs phénoménes concomitants sont en train de transformer le monde du
travail annoncant une redéfinition des relations contractuelles avec les travailleurs,
brouillant ainsi les frontiéres entre salariat et travail indépendant.

Les locaux d’entreprises désertés pendant les confinements, perdent leurs
dimensions symboliques d’ancrage et de réunion du collectif de travail au profit d'un
morcellement des lieux de travail et d'interactions virtualisées. Les salariés qui ont
pu travailler a domicile dans de bonnes conditions portent, de ce fait, un regard
sévére sur leurs espaces de travail en entreprise.

Nombreux sont ceux qui déclarent vouloir réduire leur temps de présence au bureau
du fait des espaces contraints et dégradés par une exposition quasi permanente aux
nuisances sonores maximisée par le sous-dimensionnement des postes. Certains
salariés déclarent méme étre préts a refuser de signer un contrat d’embauche si le
travail hybride ne leur est pas proposé.

La crise sanitaire a permis de diffuser le télétravail auprés de nouveaux profils
d'entreprises. La moitié des télétravailleurs ont expérimenté ce mode de travail pour
la premiere fois, et 86% souhaitent désormais pouvoir continuer a en bénéficier, y
compris dans les TPE et PME (Malakoff-Humanis, 2022 ; Terra Nova, 2022).

La qualité des aménagements et leur capacité a permettre un travail efficace sans
mettre en jeu la santé des salariés pourraient donc s’avérer majeures en matiere de
recrutement et de fidélisation des salariés.

La pandémie de COVID-19 a accéléré un processus déja enclenché depuis prés de
vingt-cing ans avec progressivement la généralisation des open-space et la
digitalisation des pratiques professionnelles et, depuis 2020, |'essor du télétravail
généralisé a tous les secteurs d'activités professionnels. Le bureau traditionnel s’est
transformé en profondeur, nécessitant d’adapter les espaces de travail a la réalité
des salariés. La pandémie fait incontestablement fait évoluer la norme Afnor NF
X35-102 sur la "Conception ergonomique des espaces de travail en bureaux
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devront contrer des dérives d'aménagement "°, qui a pris en compte les mutations
vertigineuses que connait le monde du travail aujourd’hui.

En revanche, le “Flex Office”, méme s'il reste incontournable pour certaines
entreprises et certains secteurs d'activités, est percu de maniére mitigée par les
salariés et les dirigeants.

D'aprés une enquéte de 2021 d'Actineo’, qui est |'observatoire de la qualité de la
vie au travail, le Flex Office reste une démarche peu ou pas expliquée aux salariés,
qui le jugent comme impersonnel et moins convivial. D’apres cette enquéte, 89%
des salariés préfereraient travailler sur un poste attribué, par peur de devenir
"invisible" dans |'entreprise. Cette enquéte souligne également que de repenser
I'organisation des lieux, des locaux et des mobiliers de bureaux pour que les salariés
puissent travailler sereinement et efficacement, ne s'improvise pas et doit étre
expliqué et approuvé pour que cela fonctionne.

Par ailleurs, une étude Deskeo de 20218, 16% des entreprises francaises sont déja
en Flex office et 55% y songeraient sérieusement. Cette mise en ceuvre parfois a
marche forcée est pour beaucoup de salariés, un moyen d’échapper a |'open-space
(Michel et al., 2022). Ces études pointent en effet du doigt une augmentation de
I'absentéisme dans les open-space car pour 80% des salariés du tertiaire, le travail
est réalisé dans des conditions sonores insatisfaisantes et dégradante pour la
concentration et la créativité, avec la perception d'une altération de la santé pour
94% des personnes interrogées.

Pourtant, alors que le travail se structure autour de coopérations vitales pour
I'entreprise et intégre une dimension sociale fondamentale, la conception d’espaces
tertiaires adéquats s'avere cruciale. Les espaces de travail devraient offrir des
situations d'échanges nomades permettant un travail solitaire a I'abri des nuisances
sonores et visuelles. Les aménagements tertiaires doivent a la fois favoriser cette
dimension sociale et ne pas produire d’effets nocifs sur les conditions de travail et la
santé des salariés, comme le fait |'open-space en impactant négativement les
communications verbales au sein des équipes. Il est dailleurs intéressant de
souligner le coté paradoxal de les promouvoir comme un lieu d'échanges, alors
méme que le bruit ambiant oblige les salariés a porter un casque pour réussir a
travailler, casque qui les isole de leur environnement.

Enfin, ces transformations interrogent les manageurs dans leur capacité a
coordonner et superviser des équipes hybrides, mais aussi a insuffler du sens au
travail et a accompagner l'introduction d’outils numériques tout en faisant remonter
les dysfonctionnements rencontrés a I'usage.

® https://www.afnor.org/actualites/nouvelle-posture-norme-ergonomie-au-bureau/.

7 https://www.actineo.fr/article/enquete-internationale-actineo-2021
8 https://www.deskeo.com/fr/blog/communaute/sondage-flex-office/

15


https://www.deskeo.com/fr/blog/communaute/sondage-flex-office/
https://www.actineo.fr/article/enquete-internationale-actineo-2021
https://www.afnor.org/actualites/nouvelle-posture-norme-ergonomie-au-bureau/

Comme le souligne Martin Richer dans la revue Management & RSE en 2022 le
travail hybride, plébiscité par les travailleurs, est une solution mutuellement
gagnante, mais doit cependant tenir compte de deux éléments :

1. ce mode de travail implique une formation des manageurs pour qui les
responsabilités d’encadrement a distance ne sont pas innées et entrainent
une révolution managériale ;

2. la nécessité de veiller a la cohésion du monde du travail en tenant compte du
fait que tous les emplois ne sont pas télétravaillables.

Un des enseignements de la crise sanitaire est que les locaux demeurent des
espaces de régulation pour les manageurs et les équipes. Le bureau ne doit pas
étre attrayant seulement pour les conditions matérielles auxquelles il permet
d'accéder, c'est aussi le lieu-repére de la culture d'entreprise. Les entreprises
doivent tenir a leurs valeurs singuliéres et de solidarité. Il faut insister sur la qualité
de la présence de chacun des collaborateurs. Elles doivent vouloir proposer a tous
les collaborateurs d'étre présents au méme moment sur site.

Dans une logique de co-construction, I'entreprise doit vouloir envisager
d’interroger collaborateurs sur le bureau de demain. Pour les manageurs, cela part
également du besoin de bénéficier d’espaces dédiés favorisant des échanges plus
qualitatifs pour des temps de régulation.

B. Digitalisation du travail et innovation organisationnelle

La digitalisation du travail peut étre considérée comme une innovation
organisationnelle car elle implique I'adoption de nouvelles technologies numériques
et la transformation des pratiques de travail et des processus organisationnels. Cela
peut inclure ['utilisation de logiciels, de plateformes en ligne, d'outils de
communication virtuels et d'autres technologies pour automatiser ou améliorer les
processus de travail.

1. Digitalisation des organisations

a. L'évolution des modalités du travail bouscule I'idée méme de travailler
Le numérique a un impact sur les relations au métier, a I'entreprise et au monde du

travail. Les différentes évolutions technologiques ont bouleversé I'économie, les
relations sociales et politiques.
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Un constat se dresse du fait de l'introduction du digital : un certain nombre
d’entreprises et d'organisations sont percues comme des structures obsolétes, peu
ou non adaptées aux nouvelles exigences des consommateurs, des utilisateurs et
des conditions de la concurrence. Cette situation peut s'expliquer par
I'individualisation des postes de travail, par le désengagement des salariés et par la
réduction des initiatives des salariés et d'une maniere générale la déshumanisation
des entreprises.

Des études récentes (Baiocco et al., 2022); (Urzi Brancati and Curtarelli, 2021)
montrent comment la digitalisation du travail peut contribuer a |I'émergence d'une
gestion pilotée par les données et a une gestion algorithmique. L'analyse
descriptive présentée dans ce rapport montre que I'utilisation des technologies peut
avoir des effets sur les travailleurs et affecter |'organisation et les conditions de
travail. De meilleures performances, une plus large offre de formations, une plus
grande complexité des taches et I'autonomie des travailleurs font partie des impacts
positifs associés au management algorithmique. En revanche, un bien-étre moindre
des travailleurs et une prévalence plus élevée des risques psychosociaux signalés sur
le lieu de travail figurent parmi les effets négatifs au niveau de |'établissement.

De plus, la numérisation du lieu de travail - entendue comme le processus par lequel
des éléments analogiques ou mécaniques du monde physique sont convertis en
octets via des capteurs ou des dispositifs de rendu (Fernandez-Macias and
Eurofound, 2018) - est rendue possible par des technologies telles que I'Internet des
objets (loT), l'intelligence artificielle ou les " wearables ", qui utilisent des caméras et
des capteurs pour collecter, transmettre, stocker et traiter des quantités massives de
données sur I'environnement de travail, mais aussi sur |'activité des travailleurs en
elle-méme. Ce processus est la base de la gestion axée sur les données, dans la
mesure ou les données collectées et traitées peuvent étre utilisées pour aider, voire
automatiser en partie, la prise de décision managériale.

En termes d'impact, cette étude examine la relation entre les technologies
sélectionnées et |'organisation du travail et le bien-étre au travail. Elle montre que
les entreprises qui utilisent 'analyse des données, pour améliorer la production et
surveiller les performances des salariés, ont tendance a étre plus performants, a
offrir des niveaux de formation plus élevés Les entreprises qui ont recours au
management par les données sont aussi plus susceptibles de s'engager dans la
conception et le développement de nouveaux produits ou services. Cependant,
I'utilisation de I'analyse des données est également associée a un bien-étre des
travailleurs plus faible.

b. De nouvelles maniéres de travailler issues du travail hybride

L'hybridation du travail peut rendre possible des rencontres imprévisibles et faire
émerger des idées.
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Bien que le travail hybride ait été vécu comme une contrainte lors de |'épisode de la
Covid, il est devenu incontournable. Il semble qu’il n'y a pas de retour en arriere
possible aujourd'hui au 100% présentiel sans affecter la motivation et I'engagement
des salariés. En effet, le télétravail a permis de créer des conditions inédites et
différentes a la poursuite du travail apres la crise sanitaire. Il ouvre a une nouvelle
dynamique de dialogue social dans les entreprises entre la direction et les salariés.
Finalement, le travail hybride engage de nouvelles expérimentations, et permet de
faire émerger d'autres idées, pour de futures négociations salariales. De plus, il
ouvre de nouvelles réflexions autour d'idées de dispositifs plus simples et plus
efficaces, plus transparents et plus accessibles pour les salariés et les manageurs.

c. Maturité numérique des organisations : Inégalité face a l'accessibilité aux
outils numérique

La transformation digitale dans les entreprises est une affaire d'état d’esprit, de
familiarisation avec les outils et d’évolution de pratiques de travail. Elle renvoie a ces
mutations macro-économiques majeures qui générent des interrogations fortes sur
I'emploi et |'avenir de certaines activités, mais aussi a l'introduction d’outils
numériques dans l'activité de travail. Ce processus global de transformation de
I"entreprise conduit a revoir ses modalités de collaboration avec ses collaborateurs,
ses clients, ses salariés, ses processus de travail internes, ses modes de régulation
de secteurs d'activité et son business model.

Les tenants et les aboutissants de cette transformation digitale sont encore assez
mal définis, mais |'absence de sens partagé dans |'entreprise, de reconnaissance et
de régulation organisationnelle autour de cette question donne lieu a des tensions,
voire a un risque d’usure des acteurs et de leur capacité a construire de la continuité
et du sens autour d'une injonction finalement floue et peu ancrée dans
I'organisation. Pour une bonne mise en route et une bonne organisation, |'entreprise
doit mettre a disposition des salariés et des manageurs du matériel adéquat et
s'assurer que chacun a une bonne connexion et le moyen de bien travailler.

La littérature scientifique en sciences humaines et sociales a identifié plusieurs types
d'inégalités liées a l'accessibilité aux outils numériques dans les entreprises. Ces
inégalités peuvent étre liées aux compétences et aux connaissances des individus’,
aux ressources financiéres et matérielles des entreprises, et a d'autres facteurs
socio-économiques et culturels'.

1. Compétences et connaissances : Certaines personnes peuvent ne pas avoir
les compétences et les connaissances nécessaires pour utiliser efficacement
les outils numériques. Les travailleurs qui ont regu une formation

? Robinson, L., Cotten, S. R., Ono, H., Quan-Haase, A., Mesch, G., Chen, W., ... & Stern, M. J. (2015).
Digital inequalities and why they matter. Information, communication & society, 569-582
1% Warschauer, M. (2004). Technology and social inclusion: Rethinking the digital divide. Mit Press
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professionnelle ou qui ont des antécédents d'éducation en technologie ont
plus de chances d'étre a l'aise avec les outils numériques que ceux qui n'en
ont pas.

2. Ressources financieres et matérielles : Les entreprises qui ont des ressources
financieres limitées peuvent avoir du mal a investir dans les outils numériques.
De plus, les entreprises situées dans des zones rurales ou éloignées peuvent
avoir moins d'accés aux technologies de pointe que celles situées dans des
zones urbaines.

3. Facteurs socio-économiques et culturels : Les inégalités socio-économiques
et culturelles peuvent également jouer un réle important dans I'accessibilité
aux outils numériques. Par exemple, les travailleurs issus de milieux
socio-économiques défavorisés peuvent avoir moins d'acces aux technologies
de pointe et aux opportunités d'apprentissage associées.

4. Age : Les travailleurs plus 4gés peuvent également &tre moins a l'aise avec
les outils numériques que les travailleurs plus jeunes, ce qui peut entrainer
des inégalités dans les possibilités d'emploi et la mobilité professionnelle.

Ces inégalités peuvent avoir des impacts significatifs sur les individus et les
organisations, notamment en termes d'opportunités professionnelles, de
productivité et de compétitivité. Il est important d'identifier et de comprendre ces
inégalités afin de pouvoir prendre des mesures pour les réduire et assurer une
distribution équitable des avantages et des opportunités offertes par la technologie
numérique.

La digitalisation du travail en tant qu’innovation organisationnelle implique des
changements importants dans les processus de travail et les pratiques de
I'organisation, ainsi que des impacts significatifs sur les travailleurs, les clients et
les résultats de |'entreprise.

En effet, la digitalisation du travail peut avoir des impacts significatifs sur les
organisations, notamment en termes de productivité, d'efficacité, de flexibilité et
de compétitivité. Elle peut également avoir des effets sur la qualité de vie au
travail, la santé mentale et physique des travailleurs, ainsi que sur les relations
entre collégues et avec les clients.

En raison de ces changements, la digitalisation du travail nécessite souvent une
réflexion stratégique et une planification pour s'assurer que les avantages de la
technologie sont pleinement exploités et que les défis potentiels sont anticipés et
atténueés.

Le travail hybride et la transformation digitale des entreprises étant des
changements d’organisation profond, 'accompagnement de toutes les parties
prenantes permettra une mise en place adéquate, une bonne adaptation et un
bon accueil.
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Cet accompagnement, qui peut prendre la forme de formations, d'ateliers,
d'écoutes, est un cadrage conceptuel, qui a un impact dans les relations entre
collaborateurs, et dans la fagon d’organiser les entreprises.

Ce besoin d'étre transparent, d'étre créatif et de travailler de fagon collaborative
est |'occasion pour les entreprises de créer des lieux de réflexion, de dialogue,
d'un sas ou tous peuvent échanger et dialoguer. Un autre exemple d'action peut
étre I'édition d'un guide des bonnes pratiques a disposition de tous et
compréhensibles pour tous. Ou alors la mise en place de mentorat, et de
"facilitateurs" pour faire les liaisons entre les équipes, les personnes, les projets et
la direction.

2. Le développement des nouvelles technologies a fortement contribué a
I'accroissement des organisations en nombre.

Depuis les années 90, certaines organisations ont fait le choix d'adopter le
management entrepreneurial.

Différentes définitions et regards ont été apportés sur le role et le statut de
I"entrepreneur, dont certaines se focalisent sur |'opportunité entrepreneuriale alors
que d'autres insistent sur le processus de destruction créatrice. Alain Fayolle (2017),
considere que I'entrepreneur joue un réle incontournable dans le systeme
économique. En effet, pour 'auteur, I'entrepreneur est une personne qui "est a
I"'origine des innovations de rupture, il crée des entreprises, des emplois et participe
au renouvellement et a la restructuration du tissu économique”.

L'introduction massive des technologies a surtout profité au développement des
startups dont certaines sont devenues des géants qui ont bouleversé le marché en
faisant concurrence aux grandes entreprises plus traditionnelles dans des secteurs
d’activités parfois moins ouverts en proposant des produits souvent plus innovants
et plus performants. Ces nouveaux acteurs ont réussi a mettre en place a la fois de
nouvelles facons de consommer et de travailler. Les startups ont changé la relation
client et les modeéles organisationnels classiques des entreprises. Elles ont favorisé le
développement d'une nouvelle culture, celle du digital, qui a rapidement séduit les
consommateurs.

Pour Joseph Schumpeter (1935) I'entrepreneur est la personne a l'origine de la
destruction créatrice. Au lieu de parler d’entrepreneur, dans leur livre "Ubérisation”
sorti en 2016, Grégoire Leclercq et Denis Jacquet préferent lui utiliser le terme de
"disrupteur" ™
un nouveau service au client dégu. Pour lui, le disrupteur est une personne qui gréce

. Il s’agit d'une personne qui va bouleverser le marché en proposant

" Yberisation. Un ennemi qui vous veut du bien ? ". Denis Jacquet, Grégoire Leclercq. Ed Dunod, 249p.
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a son intuition va : "flairer, assembler, développer, combiner astucieusement des
technologies et trouver le moyen de répondre a une demande qui ne pouvait
s'exprimer spontanément, le plus souvent faute d’accés direct aux producteurs, ou a
cause de l|'existence de barrieres réglementaires. Il développe alors un systéeme
cohérent qui pourra se développer rapidement a I'échelle mondiale”.

Enfin, le disrupteur va améliorer |'expérience client en proposant une meilleure offre
qualité/prix. Il a réussi a concurrencer les entreprises traditionnelles grace aux outils
technologiques et au digital.

Ces startups ont placé les plateformes en ligne au coeur de leur business modele. Le
principal avantage de ces plateformes est la dématérialisation. Une plateforme
américaine, frangaise, anglaise ou allemande peut fonctionner partout dans le
monde, des lors qu’elle est traduite dans le langage de la clientéle ciblée, puisque
les fonctionnalités de mise en relation sont toujours identiques. Ce sont ces
fonctionnalités-la qui font la richesse du modele. La force de la plateforme digitale
proposée par une startup réside dans son caractére universel et dans des processus
standardisés qui n‘ont pas a étre adaptés ou trés peu aux différences culturelles
locales.

La dématérialisation de la relation entre |'offre et la demande s’explique par deux
facteurs :

1. la réduction de I'asymétrie d'information entre |'acheteur et le vendeur

2. le risque de marginalisation en cas d'aléas moraux de I'offreur.

Dés lors se posent plusieurs questions pour les organisations et les entreprises qui
ne sont pas des startups :

Quelles stratégies pour rester compétitif ?

Quelles politiques de développement pour les entreprises ?

Quelles politiques d'entreprises vis-a-vis du télétravail ?

Quelles organisations les entreprises doivent étre adoptées ?

Comment la relation a I'entreprise est-elle modifiée par le travail hybride ?
Comment la relation au métier et sa définition sont-elles modifiées par le
travail hybride ?

R 20 7 2 2

En somme, le développement des nouvelles technologies a permis aux
organisations qui s'en sont emparées de s'adapter plus facilement aux
changements du marché et d'améliorer leur efficacité opérationnelle, ce qui a
contribué a leur croissance et leur expansion en nombre pour plusieurs raisons :
- Facilité de communication : Communiquer plus facilement et plus
rapidement entre les membres de |'organisation, qu'ils soient situés dans la
méme ville ou dans des pays différents a permis aux nouvelles

21



organisations de se développer sur des marchés plus vastes et de
collaborer plus efficacement avec des partenaires extérieurs.

- Accés a linformation : Accéder plus facilement a une quantité
d'informations plus importante a amélioré leur capacité a prendre des
décisions éclairées et a s'adapter plus rapidement aux changements du
marché.

- Automatisation des processus : Automatiser de nombreux processus au
sein des organisations a permis de réduire les colts et d'améliorer
I'efficacité. Par exemple, la mise en place de systemes de gestion de la
relation client (CRM) a permis de rationaliser les processus de vente et de
marketing.

- Flexibilité organisationnelle : Flexibiliser dans la gestion des organisations,
en permettant aux employés de travailler a distance ou en horaires flexibles
a permis aux organisations de s'adapter aux besoins changeants de leurs
clients et de leurs employés, tout en réduisant les colts associés aux
espaces de travail physiques.

3. Quelle parité managériale dans le management avec le travail hybride ?

Pour mieux évaluer la situation actuelle des femmes dans le management en 2021%,
Resumelab a interrogé plus de 800 personnes sur leurs points de vue, opinions et
expériences avec les femmes au pouvoir. Il est intéressant de souligner I'écart des
attitudes envers les femmes manageuses, comme le montre I'histogramme d’écart
de genre.

12 https://resumelab.com/fr/monde-professionnel/femmes-manager
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Ecart de genre

Comparaison des attitudes envers les femmes manager, par sexe
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Alors qu’elles représentent la moitié des effectifs des entreprises en France (49%),
alors qu’elles sont maintenant majoritaires parmi les diplomés de |'enseignement
supérieur, les femmes ne comptent que pour un tiers des manageurs™'.

Les rapports de I'APEC de 2021 (APEC, 2021) et d'Eurofound de 2018 et 2022
(Eurofound, 2022) permet de distinguer les éléments plus qualitatifs, qui constituent
autant d'alertes qui concernent I'ensemble de I'UE™.

Ces études soulignent également que la Iégislation semble insuffisante a cet égard,
notamment en ce qui concerne les risques lorsque les femmes télétravaillent
réguliérement, car cette situation implique un manque de visibilité pour le
développement de la carriére et les charges combinées de la vie privée et de la vie
professionnelle.

LU'étude de Resumelab montre également que les opinions sur les femmes
manageuses sont empreintes de stéréotypes et de préjugés. Nous pouvons noter
par exemple qu'alors que 38% des personnes sondées de cette étude pensent que
les femmes manageuses sont meilleures en management, et bien que les attentes

B https://resumelab.com/fr/monde-professionnel/femmes-manager

4 “Women in management: Underrepresented and overstretched?” Eurofound Report, Octobre 2018 ; chiffres
pour 2015.

1> “Women in management: Underrepresented and overstretched?” Eurofound Report, Octobre 2018 ; chiffres
pour 2015.
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soient élevées, la satisfaction a I'égard des femmes dirigeantes semble également
relativement élevée, 70% des sondés pensent que les femmes manageuses sont
efficaces, et 49% les disent trés efficaces.

Mais ces résultats tout a fait encourageants ne veulent pas dire que les femmes qui
sont a des postes de direction ou de manageure ont la tache facile.

Elles subissent les mémes pressions de réussite professionnelle que les hommes,
tout en faisant face simultanément aux stéréotypes de genre.

Le télétravail peut par exemple renforcer |'idée que les femmes sont les principales
responsables des tadches domestiques et familiales. Une étude menée par Eurofound
en 2020 a ainsi révélé que les femmes étaient plus susceptibles que les hommes de
travailler & domicile tout en prenant soin des enfants ou d'autres membres de la
famille.

Cette situation peut entrainer une charge de travail supplémentaire pour les
femmes, qui doivent jongler entre leur travail et leurs responsabilités familiales,
tandis que les hommes peuvent se concentrer uniquement sur leur travail.

Une étude de l'Institut national d'études démographiques (logement, travail,
voisinage et conditions de vie : ce que le confinement a changé pour les Francais) a
révélé en 2020 que le télétravail peut entrainer une perte de visibilité pour les
femmes, réduisant notamment les opportunités de carriere. D'apres celle-ci, le
télétravail peut également contribuer a perpétuer les inégalités salariales entre les
femmes et les hommes. En effet, les salaires des femmes étaient plus faibles que
ceux des hommes en situation de télétravail, méme en tenant compte des
différences de niveau d'éducation et d'expérience professionnelle.

Pour compléter ces observations, une étude du CEREQ de
janvier 2020, donc juste avant la crise sanitaire de la
COVID-19, révélait " qu'en examinant ['expérience au travail
des femmes manageuses, notre étude montre qu’elles sont
plus susceptibles que les hommes d’étre dans des réles sans
responsabilité hiérarchique, dans lesquelles elles gérent des
objectifs mais pas de ressources humaines. Celles qui ont la
responsabilité hiérarchique de ressources humaines sont plus
susceptibles que leurs collégues masculins de manageur
d‘autres femmes, des salariés plus jeunes, des salariés hors CDI
et sont plus souvent dans des réles managériaux précaires a
fort risque d’échec. Notre recherche montre aussi que les
femmes manageurs sont davantage concernées par une forte
intensité du travail que leurs alterego masculins, que le
montant de leur travail non rémunéré est plus important, que
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leur durée effective de travail est plus longue que celle des

hommes de tous niveaux et que celle des femmes

non-manageurs "’

Alors que les fonctions de management restent inégalement réparties entre les
sexes, si le travail hybride peut sembler étre la solution idéale pour favoriser
I'"égalité professionnelle avec l'accés a des fonctions d’encadrement, la littérature
scientifique souligne que le télétravail peut également présenter des risques pour
I'égalité professionnelle. Une inégalité qui s'exerce dans les criteres de sélection,
le secteur d'activité, le salaire et le degré de responsabilités, soulignant ainsi la
persistance de stéréotypes de genre aux niveaux les plus élevés de la hiérarchie
professionnelle (Alfonsi and Segon, 2022) ; (Agostino et al., 2021) ; (Bosse et al.,
2020). Les entreprises doivent donc mettre en place des politiques et des
pratiques qui favorisent I'égalité professionnelle et I'inclusion, que les travailleurs
soient sur site ou en télétravail.

C. Tendances et perspectives du travail hybride

Il est important de comprendre les tendances et perspectives du travail hybride, afin
de mieux préparer |'avenir du travail en entreprise. Le télétravail pendant la
pandémie de COVID-19 : les enseignements de |'enquéte OCDE 2021

La crise du COVID-19 a créé un besoin soudain pour les entreprises et leurs salariés
d'instaurer ou de renforcer la généralisation du télétravail. En facilitant cette
transition, les technologies de l'information et des communications ont joué un rdle
essentiel en ce qu’elles ont permis aux activités économiques de se poursuivre et a
une proportion importante d‘individus de continuer a percevoir des revenus.

L'enquéte de 'OCDE de 2021 (OCDE, 2021), montre que, pour relever les défis liés
au travail hybride, les manageurs ont di opérer des changements, notamment
coordonner les calendriers pour encourager un degré suffisant d'interaction en
présentiel, mais aussi investir davantage dans les outils informatiques.

' Dupray Arnaud, Epiphane Dominique, Femmes manageures en début de carriére : une légitimité & conquérir,
Céreq Bref, n® 385, 2020, 4 p.
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Le rapport de 'OCDE expose les conclusions clés sur |'évolution du télétravail au
cours de la premiére année de la pandémie de COVID-19 en 2020, en se
concentrant sur les données fréquemment actualisées publiées par les organismes
statistiques nationaux, ainsi que des données probantes sur la facon dont il
pourrait évoluer a |'avenir :

Tous les pays pour lesquels on dispose de données comparables ont
enregistré une hausse des taux de télétravail durant la pandémie de
COVID-19, hausse dont I'ampleur varie toutefois sensiblement.

En Australie, en France et au Royaume-Uni, 47% des employés ont
télétravaillé pendant les confinements en 2020. Au Japon, qui n'a pas
instauré de confinement généralisé, le taux de télétravail est passé de 10%
a 28% entre décembre 2019 et mai 2020.

Les secteurs a forte composante numérique, tels que les services
d'information et de communication, les services professionnels,
scientifiques et techniques ainsi que les services financiers ont affiché les
taux de télétravail les plus élevés pendant la pandémie, plus de 50% des
employés y ayant eu recours en moyenne.

Les taux de télétravail durant la pandémie ont été plus élevés dans les
grandes entreprises que dans les petites, ce qui reflete une plus faible
adoption du numérique dans ces dernieres et leur spécialisation dans des
activités se prétant moins au travail a distance.

Les travailleurs ayant un niveau de qualification élevé étaient plus
susceptibles de télétravailler pendant la pandémie. Aux Etats-Unis, par
exemple, le taux de télétravail des personnes titulaires d'un dipléme de
master ou d'un doctorat était 15 fois supérieur a celui des employés peu
qualifiés.

Dans la plupart des pays pour lesquels on dispose de données, les taux de
télétravail des femmes pendant la pandémie ont été nettement supérieurs
a ceux observés chez les hommes ; I'écart était toutefois plus restreint au
Danemark, en Suede et au Royaume-Uni.

La productivité percue a domicile semble étre fortement corrélée au désir
de travailler depuis chez soi. Cependant, si la plupart des entreprises et des
individus s'attendent a recourir davantage au télétravail qu'avant la
pandémie, seule une proportion relativement faible d'employés devrait
télétravailler a temps plein a l'avenir.

1.

Les pénuries de main-d’ceuvre depuis la COVID-19.

La pandémie de Covid-19 a profondément modifié le marché du travail, en

particulier en créant une pénurie de main-d’'ceuvre dans de nombreux secteurs. Le
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télétravail a été |'une des principales solutions adoptées par les entreprises pour
maintenir leur activité pendant la pandémie et assurer la sécurité de leurs employés.
Cependant, le télétravail a également eu un impact significatif sur la pénurie de
main-d'ceuvre.

En effet, le télétravail a permis a de nombreux travailleurs de s'éloigner des grandes
villes et de s'installer dans des zones plus rurales ou dans d'autres régions. Cela a
créé une concurrence accrue pour les emplois locaux dans ces régions, ce qui a
augmenté la pénurie de main-d’ceuvre dans certains secteurs, notamment ceux qui
requiérent des compétences spécifiques.

De plus, le télétravail a également eu un impact sur la rétention des employés. Les
travailleurs qui ont expérimenté le télétravail pendant la pandémie ont pu apprécier
la flexibilité et la qualité de vie que cela leur offre, ce qui peut les amener a
rechercher des emplois offrant cette possibilité. Les entreprises qui ne proposent
pas de télétravail risquent donc de perdre des employés compétents et qualifiés.

Enfin, le télétravail a également entrainé des changements dans les attentes des
employés en matiére de travail. Les travailleurs sont de plus en plus nombreux a
rechercher des emplois qui offrent une certaine flexibilité, y compris la possibilité de
travailler a distance. Les entreprises qui ne proposent pas cette option risquent de
se retrouver en difficulté pour attirer de nouveaux employés.

La perception du télétravail demeure pourtant ambivalente dans les secteurs ou la
majorité des activités ne sont pas télétravaillables. Effectivement, 66% des
manageurs en TPE souhaitent pouvoir télétravailler régulierement quand 34% des
TPE sont favorables au télétravail régulier de leurs manageurs, 70% pour les
manageurs en PME et 37% des PME (APEC and ANACT, 2022). Une enquéte
menée par |'’Apec en septembre-octobre 2021 aupres de 800 manageurs et 1 000
entreprises, souligne les premiers contours de cette reconfiguration’.

Les réponses dépendent de l'importance relative, des avantages et des
inconvénients du télétravail pour chacun des travailleurs comme pour chacune des
entreprises. Pour cela, il faut s'intéresser aux interactions entre présentiel et
distanciel et aux nouveaux équilibres a construire pour un management 2.0
socialement responsable (RICHER, 2022a) ; (RICHER, 2022b), tout en considérant les
risques psycho-sociaux, de stress, d'isolement et de détresse. Ce que toutes cette
période nous enseigne, c’est qu'il est possible d'avoir un équilibre entre le travail en
présentiel et en distanciel, mais qu'il dépend de I"équilibre entre vie professionnelle
et vie personnelle de chaque individu.

7 https://corporate.apec.fr/toutesnos-etudes
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Effectivement, le travail hybride libere du temps, qui peut étre réinvesti sur d'autres
activités, qui peuvent se révéler aussi gratifiantes que le travail. Selon le dernier
baromeétre de Malakoff-Humanis et I'étude de Terra Nova, la proportion des salariés
qui déclarent " avoir pris plus de temps pour moi ou pour les loisirs" est de 54% des
travailleurs hybrides contre 45% des présents (Malakoff-Humanis, 2022); (Terra
Nova, 2022).

La difficulté expérimentée par les travailleurs hybrides pour concilier vie
professionnelle et vie personnelle ne joue donc pas toujours au détriment de la vie
personnelle, illustrant la complexité de I'équilibre des temps, mais cela signifie-t-il
que les travailleurs hybrides ont déja un pied en dehors de |'entreprise.

Cette période de crise sanitaire a amené les individus a se poser des questions sur
leur rapport a leur travail, a leur entreprise et a leurs souhaits d'évolution
professionnelle et personnelle, mais a-t-elle provoqué une érosion du sentiment
d’appartenance a |'entreprise ?

39% des salariés expriment |'envie de changer de travail dans un autre domaine,
34% de déménager, d'aller vivre dans une autre ville ou une autre région, 33% de
changer de travail ou d’employeur en restant dans le méme domaine d’activité, 22%
de se mettre a leur compte et 22% de déménager dans une autre ville ou région en
conservant leur emploi et en |'exercant a distance totalement ou partiellement
(Malakoff-Humanis, 2022) ; (Terra Nova, 2022).

Les travailleurs hybrides ont effectivement certaines envies d‘ailleurs, ce qui ne
signifie pas pour autant qu'ils sont insatisfaits de leur métier : ils ne sont " que" 32%
a vouloir changer de travail dans un autre domaine contre 37% pour les présents. De
méme, ils ne sont pas significativement plus nombreux a étre tentés par l'idée de se
mettre a leur compte : 23% des distants contre 22% des présents.

En somme, la pénurie de main-d'ceuvre, la Covid-19 et le télétravail sont
étroitement liés.

L'hybridation du travail change les rapports entre humains, entre les collectifs,
entre les différentes couches de hiérarchies. Elle change la maniére dont on
percoit le travail demandé et le travail au sein de sa vie. En changeant la
perception et l'organisation des vies professionnelles et personnelles, elle
bouscule les priorités de chacun, et la maniere dont on exerce et on veut exercer
le métier.

Le télétravail a été une réponse importante pour maintenir |'activité économique
pendant la pandémie, mais a également entrainé des changements significatifs
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dans le marché du travail. Les entreprises qui ne s'adaptent pas a ces
changements risquent de rencontrer des difficultés pour attirer et retenir des
employés compétents et qualifiés.

Pourcentage dentreprises faisant état de pénuries de talents
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D'aprés les déclarations de plus de 40 000 employeurs, de tous secteurs d'activité, dans 40 économies différentes.
OCDE (2023), Retaining Talent at Al Ages, Ageing and Employment Policies, Editions OCDE, graphique 1.2. A

Source : OCDE 2021

2. Télétravail, (Im)mobilité et modes de vie

Enfin, comme le montre une étude de I'ADEME de 2020, intitulée "Télétravail,
(Im)mobilité et modes de vie, Etude du télétravail et des modes de vie a l'occasion
de la crise sanitaire de 2020""®, le travail hybride a un impact sur les mobilités des
travailleurs.

Une deuxieme étude suit, mesurant I'impact environnemental en septembre 2020,
intitulée " Caractérisation des effets rebond induits par le télétravail'". La réduction
du temps de trajet domicile-travail (trajet plus court, plus rapide ou inexistant) est la

https://librairie.ademe.fr/mobilite-et-transport/3776-caracterisation-des-effets-rebond-induits-par-le-teletravai
I.html
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principale incidence positive de la crise sanitaire, qui est personnellement ressentie
par 37% des salariés; mis en avant par les manageurs (61%), les professions
intermédiaires (43%) et les salariés des services (50%) et des grandes entreprises
(45% pour les plus de 5.000 salariés).

De plus, la réduction du temps de trajet est aussi un argument pour les habitants
des zones fortement urbanisées (53% pour l'lle de France) et avancé par les
travailleurs hybrides des périodes les plus aigués de la crise sanitaire (72%). Enfin,
I'impact en termes de pouvoir d'achat est également significatif, car 83% des
travailleurs hybrides déclarent dépenser moins qu’avant en transports, contre 45%
des présents.

Il est vrai que les impacts a plus long terme sont aujourd’hui difficiles a mesurer.
Dans ces 2 publications, 'ADEME integre |'effet rebond, c’est-a-dire le fait que, si
les gens n'ont plus besoin de se rendre a leur travail que deux ou trois fois dans la
semaine, ils seront incités a habiter encore plus loin de leur lieu de travail, ce qui
augmentera |'ampleur des trajets.
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3. Les interrogations des salariés et des manageurs.

La crise sanitaire a mis en évidence le risque d'accroitre la fracture numérique, 67%

des distants ont déclaré avoir davantage utilisé les outils numériques dans leur
travail contre 17% seulement des présents (Malakoff-Humanis, 2022) ; (Terra Nova,

2022).
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De plus, cette nouvelle organisation du travail a constitué un accélérateur de
changement. 36% des distants déclarent avoir appris de nouvelles choses
professionnellement contre seulement 16% des présents, et 71% des distant sont
expérimentés de nouvelles méthodes de travail ou de nouveaux outils de travail,
contre 16% seulement des présents (Malakoff-Humanis, 2022) ; (Terra Nova, 2022).
Les entreprises doivent alors renforcer la place de I'humain dans la qualité des
conditions de travail et d’emploi, climat social, pour 89% et son engagement
environnemental pour 85%. Mais ils ne sont que 42% a estimer probable la
réalisation de la premiére et 46% pour la seconde.

Parmi les préoccupations des salariés et des manageurs concernant leur vie
professionnelle dans les années a venir (2 a 5 ans), trois apparaissent importantes :

-> la sécurité de I'emploi et des salaires
= ["équité des rémunérations
- ['équilibre entre la vie professionnelle et personnelle

Alors que jusqu’au début de la crise sanitaire en 2020, les sujets plus inspirationnels
pour nombres de salariés et manageurs, sont ceux qui sont les plus élevés dans la
pyramide de Maslow, ils sont jugés aujourd’hui moins importants, ce qui a fortement
mis a mal les stratégies de bons nombres d’entreprises et entrainé la démotivation
de beaucoup de salariés, manageurs et dirigeants.

Le développement des compétences est un enjeu majeur de RH et de RSE pour les
entreprises et leurs collaborateurs (RICHER, 2022c). Le World Economic Forum a
publié en 2021 (Hickin and Bechtel, 2021), le top 10 des compétences a avoir pour
étre un bon manageur: l'esprit critique et la créativité sont en téte de ces
compétences, il est donc légitime de se demander si le travail a distance coupe-t-il
les salariés des opportunités de formation.

Ces nouvelles formes de travail transforment les modes relationnels des individus et
leur rapport a l'expertise, appelant la nécessité d'une refondation du role du
manageur de proximité sous tensions, par les démarches qualité de vie au travail
(Richer, 2016).

Le paradoxe est que les exigences de flexibilité et de rentabilité financiere poussent
les entreprises a opérer a une véritable prolétarisation de I'emploi lui-méme. Les
garanties de carrieres ne sont plus incorporées a |'entreprise, mais a la compétence
de l'individu, ou au collectif qui gére un projet novateur. Les mutations profondes et
rapides que connait le monde du travail sous I'effet des transformations numérique
et verte et du vieillissement démographique sont associées a une plus grande
précarité de |I'emploi.
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Dans les pays de I'OCDE, la durée moyenne d’exercice d'un emploi par une méme
personne a diminué de neuf mois environ entre 2012 et 2019, et ce pour tous les
groupes d'age (OCDE, 2021). Cette dégradation de la stabilité de I'emploi intervient
alors que les personnes changent d’emploi a un rythme soutenu depuis la crise
sanitaire et le taux de changements d’emploi a augmenté dans 24 des 27 pays de
I"'OCDE pour lesquels des données sont disponibles.

Le déploiement du travail hybride semble favorable a la fois aux salariés et a
I"entreprise. En effet, durant le confinement, les salariés a 100% en télétravail ont
éprouvé une meilleure satisfaction au travail que les travailleurs 100% en
présentiel.

Elles démontrent que le travail hybride est un gain pour les entreprises qui ont
une meilleure productivité, une baisse de I'absentéisme et du turnover, des
économies en surface de bureaux et en colts induits par le télétravail. C'est
également un gain pour les collaborateurs, monétaires, en qualité des conditions
de travail et qualité de vie personnelle, en performance, en développement des
compétences. Enfin, cela semble étre un gain pour la planéte, I'envie de
télétravailler exprimée par les salariés est proportionnelle a la distance entre le
domicile et le lieu de travail.

Toutefois, le travail hybride fragilise le collectif de travail et pose des difficultés aux
managers : échanges individuels plus difficiles, problémes pour faire vivre le
collectif de travail, intensification de la charge de travail, impossibilité de contréler
in situ les collaborateurs, et risque de micro-management, renforcé par la
possibilité d'une surveillance numérique.

D. La nécessité d'un cadre juridique adapté

Dans les entreprises, il y a eu une prise de conscience croissante quant a la nécessité
de construire un cadre juridique adapté au management hybride et de prendre en
compte la protection des données. La pandémie de Covid-19 a accéléré cette
tendance, avec de nombreuses entreprises optant pour le télétravail comme
solution de secours. Ce changement a créé de nouveaux défis juridiques,
notamment en matiére de protection des données et de gestion du personnel a
distance.
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Le nombre d'accords de télétravail est en augmentation constante depuis 2020,
mais moins nombreux dans les secteurs d'activités comme les assurances et
finances. D'aprés une étude de DARES, ces secteurs s'étaient déja organisés avant
la crise, ce qui explique cette observation. De plus, au sein des PME, TPE, le
nombre d'accords a augmenté de 8 a 21% et de 33 a 47%.

Avec une demande de télétravail régulier et en augmentation par les salariés, les
manageurs. Avec ces accords, une organisation peut étre définie sur la semaine, sur
le mois ou sur I'année ; avec des jours fixes et / ou variables selon les besoins. Sur la
semaine, plusieurs propositions sont observées, de 2 journée a 5 jours. Sachant
qu’en général c’est 2 jours de télétravail et 3 jours sur site. Dans les accords des
entreprises il existe toujours la notion de télétravail exceptionnel. Et la possibilité du
télétravail occasionnel, qui est étudié pour 36% des demandes, et peut se combiner
avec télétravail régulier

La gestion des employés a distance peut étre plus difficile que la gestion en
présentiel. Aboutissant a une médiatisation des liens professionnels par la
technique, elle représente également pour certains manageurs, un facteur de
déshumanisation de leur réle, y compris dans leur fonction d’encadrement. Les
entreprises doivent mettre en place des politiques claires pour assurer la
communication, la collaboration et la productivité de leurs employés a distance. |l
est également important d'avoir des protocoles en place pour gérer les problemes
de performance et les conflits a distance. Sous cet angle, les manageurs deviennent
technologiquement " dépendants " des outils digitaux nécessaires mais pas toujours
suffisants pour assumer leurs activités.

La digitalisation a ainsi exacerbé la pression sur les manageurs pour qu'ils
démontrent leur réactivité dans des organisations en recherche d'agilité,
d'innovation ou encore de capacité a dépasser les obstacles.

Cela se traduit par une augmentation de la charge mentale des manageurs. De
nombreux rapports alertent sur |'utilisation excessive des réseaux sociaux dans la
sphere professionnelle comme WhatsApp, dans les entreprises et entre collegues,
qui font penser de nouvelles formes de charge mentale pour les salariés et les
manageurs.

A ce titre, les études soulignent souvent les difficultés croissantes des manageurs
pour rendre effectif le droit a la déconnexion.

34



Par ailleurs, alors que ['utilisation de lintelligence artificielle (Al) , illustrée
notamment par ChatGPT, se généralise dans le monde du travail dans tous les
secteurs d'activités, de nouvelles questions se font jours : avec la sécurité des
données, la propriété intellectuelle des entreprises (Eurofound, 2022) mais aussi
pour vérifier le travail réel des équipes.

Plus encore que dans une organisation physique, les données des entreprises
doivent étre protégées des cyberattaques et des piratages. En effet, avec la
croissance du travail a distance, les employés sont de plus en plus susceptibles de
traiter des données personnelles hors du cadre de |'entreprise. Il est donc essentiel
d'avoir un cadre juridique solide pour garantir la protection de ces données. Les
entreprises doivent s'assurer que les données sont stockées en toute sécurité et que
les employés ont acces uniquement aux données nécessaires pour effectuer leur
travail. Le travail a distance expose également les entreprises & un risque accru de
cyberattaques et de violations de données. Les entreprises doivent donc prendre
des mesures pour prévenir ces incidents, notamment en mettant en place des
politiques de sécurité informatique et en sensibilisant les employés aux risques
potentiels.

Ce schéma de I'étude d'Eurofound (Eurofound, 2022) résume comment, gréce aux
technologies et a la digitalisation, le processus de numérisation du lieu de travail
facilite I'émergence d'une gestion axée sur les données, et comment celle-ci peut a
son tour affecter |'organisation du travail, les pratiques et le bien-étre sur le lieu de
travail, la performance de ['établissement et certains aspects de la qualité de
I'emploi, tels que la santé et la sécurité au travail.
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Alors que depuis la crise sanitaire, le numérique a une place prépondérante dans
nos vies, toutes ces questions montrent la nécessité et I'urgence de mettre a jour
les formations sur I'lA Act®, le DATA Act”, le RGPD* pour les manageurs et les
salariés, les dirigeants.

Elles montrent aussi la nécessité pour les entreprises de prendre a bras le corps
ces problématiques, car le train de l'intelligence artificielle, de la vie digitale est
lancé a pleine vitesse.

Le travail hybride est un moteur pour cette digitalisation du travail, mais les
entreprises doivent avoir conscience que la sécurisation de leurs données et des
processus donnera plus daisance et plus de flexibilité aux manageurs pour
assumer leurs fonctions et leurs responsabilités.

Depuis la crise sanitaire, le rapport au travail apparait remodelé par la croissance des
motivations personnelles et sociales au travail, par de nouveaux équilibres de vie
dont le développement du télétravail est un aspect emblématique et ce, dans un

0 https://artificialintelligenceact.eu/

2 https://digital-strategy.ec.europa.eu/fr/policies/data-act
22 https://gdpr-info.eu/
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contexte ou les difficultés de recrutement offrent un contexte favorable aux
demandes des travailleurs.

En définitive, on assiste a une "polarisation du monde du travail" avec, d'un cété,
une minorité de travailleurs intellectuels qui peuvent travailler en jouissant d'une
autonomie accrue, et de l'autre, une majorité soumise a des contraintes et controles
croissants et congus sur des modeles anciens, alors que c'est précisément
I"autonomie qui est aujourd’hui recherchée. "On entre dans l'avenir a reculons”
selon Jean-Emmanuel Ray.

Les actifs d’aujourd’hui ont une relation au travail tres différente des actifs d’hier : la
précarité, y compris lorsque I'on détient un diplébme, est désormais normalisée et
intégrée dans les aléas de la vie professionnelle ; les salariés recherchent du sens, un
meilleur équilibre dans leur vie privée et davantage d'autonomie, le salaire n’étant
pas la seule source de motivation. Or "le sens ne se décréte pas, il se construit tous
les jours dans les interactions de travail "selon Martin Richer.
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Axe 2 : le role du manageur en situation de travail

hybride

Le développement du numérique a conduit a une fragmentation accrue des taches,
entrainant une perte de sens du travail. L'utilisation de dispositifs de surveillance et
de suivi du travail des salariés et des manageurs va a I'encontre des principes
éthiques qui prénent une approche humaine du travail, et cette tendance est
souvent percue comme une déshumanisation du travail. Nous examinerons dans
cette partie les ressources bibliographiques concernant le réle des manageurs.

A.  Le management responsable 2.0

Pour le management, la crise a créé un bouleversement dans les pratiques
managériales, nécessitant de repenser et de tester de nouvelles modalités
d'organisation et pratiques managériales.

Le travail hybride est une nouvelle organisation et/ou réalisation du travail qui fait
coexister au sein d'une méme organisation des modalités et des conditions de
travail différents selon les individus. Cette coexistence va s'installer durablement,
amenant les dirigeants et le management a tenir compte d’'une nouvelle réalité : le
travail hybride est la forme normale de conception et d'exécution du travail. Pour
autant, elle doit étre organisée. Le management responsable 2.0 promeut des
bonnes pratiques d'animation et de leadership mises en ceuvre dans un contexte
d'éthique et de transparence (RICHER, 2019); (Richer, 2022); (RICHER, 2022a) ;
(RICHER, 2022b) ; (Capgemini Research Institute, 2020) ; (MCKinsey Global Institute,
2020).

Les principales évolutions pour un management socialement responsable, vise la
performance globale en impliquant toutes ses parties prenantes, mais a du mal a se
développer en France.

Le site Management.RSE, a travers la plume de Martin Richer, propose aux
entreprises, dans deux de ses articles (RICHER, 2022a); (RICHER, 2022b), une
méthodologie s’appuyant sur I'enquéte de Malakoff-Humanis de 2021 et permettant
d'établir " /e business case du travail hybride".

lls en concluent que " le travail hybride apporte des bénéfices
tangibles selon les 3 versants du développement durable, les
trois " P" chers aux anglo-saxons au travers de la notion de "
triple bottom line" : [l'entreprise (" profit"), le salarié ("
people”) et ['environnement (" planet"”). En situation de crise

sanitaire comme en période ordinaire, il est une solution
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mutuellement gagnante pour les entreprises, les salariés et la
planéte. ".

Comme le montre ce dessin (RICHER, 2022a), les enjeux d'un management durable
est le croisement entre les enjeux sociétaux, environnementaux et économiques.

Représentation du triptyque environnement de travail

SOCIETE ECONOMIE

Satisfaire les besoins en ) Créer des richesses
sante, éducation, habitat, ~ Equitable et ameliorer les
emplol, prévention de conditions de vie
l'exclusion, équité, matérielles

intergénération
DURABLE

Vivable Viable

ENVIRONNEMENT

Préserver |3 diversité des
espéces et les ressources
naturelles et énergétiques

Source : Richer, 20223

En revanche, au vu des résultats de I'Observatoire du Management publiés par
OasYs?, les actes managériaux responsables tiennent davantage du discours que de
la pratique effective.

Cette étude analyse la perception du réle de manageur aupres de 1 507 salariés
d’entreprises et d’'organisations publiques en France : 754 manageurs et 753
collaborateurs interrogés
management : engagement, plaisir, compétences & comportements, difficultés et

en miroir" sur toutes les dimensions-clés du

évolutions de leur role. Il en ressort que 87% des manageurs se déclarent pratiquer
le feed-back vis-a-vis de leurs collaborateurs, mais moins de la moitié (47%) des
collaborateurs |'ont observé.

Une autre enquéte, destinée a déterminer le degré de maturité des grandes
entreprises francaises sur les sujets d'intelligence collective auprés de manageurs®,

3" Etude 2017 de I'Observatoire du Management de OasYs Mobilisation", janvier 2017. Réalisée tous les 2 ans
par OasYs Mobilisation en partenariat avec TNS Sofres.

24" Barometre de I'intelligence collective : Ou en sont les grandes entreprises francaises ?", Bluenove et BVA, 6
décembre 2018.

40



note que pour 70% des manageurs, |'entretien annuel d’évaluation est jugé efficace
alors qu'il n'est percu comme tel que par 46% des salariés. De plus, 87% des
manageurs indiquent mener des retours d'expérience collectifs alors que seuls 52%
des managés l'ont remarqué, 87% des manageurs se disent expliquer a chaque
membre de leur équipe leur contribution a la réussite de la stratégie de leur
entreprise mais seuls 49% des collaborateurs disent avoir regu cette explication.

Quant a 'esprit d’innovation porté par les entreprises, 92% des manageurs se disent
encourager leur équipe a innover mais seuls 58% de leurs troupes le confirment.
Enfin, 91% des manageurs se disent responsabiliser leurs collaborateurs, ce qui est
la moindre des choses mais seuls 71% de ces derniers le confirment, et 88% des
manageurs estiment gérer |'équilibre entre la performance et le bien-étre de
I"équipe, quand seuls 49% des collaborateurs partagent cet avis.

Les résultats pris ensembles, semblent confirmer qu'il y a une crise de crédibilité
de la RSE, fortement attendue par les salariés sur ses versants sociaux et
environnementaux mais tout aussi sujette a leur scepticisme (Malakoff-Humanis,
2022) ; (Terra Nova, 2022), et que |'équilibre vie professionnelle / vie personnelle
est aujourd’hui une préoccupation importante pour leur épanouissement. De plus,
les travailleurs hybrides sont a la fois plus en attente et plus optimistes vis-a vis de
la réalisation que la moyenne des salariés.

Ces enquétes montrent aussi qu'il y a un risque important de tensions entre
objectifs ressenties par les collaborateurs mais non percues par les manageurs,
montrant que le passage a l|'acte RSE demeure lacunaire dans beaucoup
d’entreprises. Ces observations montrent la nécessité d'un travail de transparence
et de responsabilité pour un management responsable 2.0. Les principes et
approches de la RSE se sont installées dans les esprits mais ont du mal a pénétrer
les pratiques de management.

A travers ces enjeux du Management 2.0, il y a une nécessité de développer les
compétences des manageurs et de leurs proposer des formations adéquates.
L'emploi et la construction des compétences, longtemps absents des objectifs RSE
des entreprises, commencent a s'imposer et s'installent progressivement au cceur
de leur responsabilité vis-a-vis du devenir de leurs salariés, de leurs manageurs et
des attentes sociétales liées a la prévention du risque de chémage et au
renforcement de |'attractivité des territoires. Ils commencent a s'imposer comme
un outil majeur de leur politique RSE (RICHER, 2017).
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B.

La question de |'authenticité

La crise sanitaire n'a pas affaibli le lien au travail, mais I'a profondément impactée.

Comme le souligne Didier Pitelet :

"La pandémie a provogué un arrét sur image qui a permis a
chacun de se poser de vraies questions existentielles : ou je
suis, ou je vais, a quoi je sers ?Si I'on ne travaille pas son
authenticité, on ne sera pas crédible. La priorité du laboratoire
est donc de définir sa raison d‘étre. Qu’elle soit réellement
authentique, utile et permette de se projeter. Une raison d'étre
forte implique une marque employeur forte. Et pour que les
gens y croient, il faut impérativement de l'authenticité dans les
rapports. Place au leadership du cceur ! Il faut revoir les
principes du management et remettre l'individu au centre du
cercle. Individualiser mais surtout, via l'authenticité, donner un
bien commun a valoriser et protéger. La notion de culture

d’entreprise va redevenir fondamentale"?.

Premier constat, la structure pyramidale des organisations, ou la hiérarchie y est tres

présente, a de plus en plus tendance a s’effacer. Elle laisse désormais place a une

hiérarchie axée davantage sur la communication et sur I'écoute, se substituant ainsi

aux ordres et aux impératifs.

Les auteurs soulignent donc :

-

20 20 2 N N 7

I'importance pour les manageurs de favoriser une culture de confiance et
d'inclusivité au sein des équipes hybrides

de communiquer régulierement avec les employés

de fixer des attentes et des objectifs clairs

d'investir dans des outils technologiques appropriés

de développer des politiques et des procédures flexibles

d'avoir des compétences clés en matieére de communication

de résolution de conflits, de prise de décision

de résolution de problémes pour soutenir efficacement les équipes hybrides.

Bien que l'étude de Chad G. Ball (2020) ("Leadership during the COVID-19 crisis
and beyond") ne concerne pas le travail hybride puisqu’il s'agit de chirurgien. Elle

met par exemple en évidence comment la pandémie de COVID-19 a affecté le réle

des manageurs et notamment des médecins dans les hopitaux. Les auteurs

concluent que les leaders doivent étre plus flexibles, plus ouverts a la collaboration

et a l'innovation pour réussir.

% Didier Pitelet, " La révolution du Non " (éditions Eyrolles, 2020).
https://www.editions-eyrolles.com/Livre/9782212573602/la-revolution-du-non
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Les trois facteurs clés de succés pour les manageurs et les salariés sont de
communiquer, d’engager et de susciter la confiance a I'égard.

Loic Le Morlec met a contrario en évidence le "fake management"®

qui est une
conséquence de la pression économique, de la culture d'entreprise et des normes
de performance. Cela pousse les manageurs a adopter des pratiques superficielles
ou trompeuses. Ces pratiques incluent notamment la mise en place d'indicateurs de
performance non pertinents, tels que la surcharge de travail des employés, le
manque de formation et de soutien et la gestion des conflits de maniére non

constructive.

L'article propose ensuite des pistes de réflexion pour lutter contre le phénomeéne de
"fake management". L'auteur suggere notamment d'améliorer la formation des
manageurs, de favoriser une culture d'entreprise basée sur ['éthique et la
transparence et de redéfinir les normes de performance en se concentrant sur des
objectifs qualitatifs plutot que sur des objectifs quantitatifs.

L'association Entreprise & Personnel qui a publié une étude intitulée " Manageur de
proximité ? Non merci !" en mars 2011, relevait I'apparition de " signes d‘un
désengagement croissant, voire d’un certain mal-étre des manageurs de proximité".
Un an plus tard, Nathalie Bosse du Céreq publiait a son tour une enquéte qualitative

intitulée " Devenir manageur, une perspective pas toujours attrayante"?’.

Des sociologues et psychologues du travail, comme Frangois Dupuy, Yves Clot,
Mathieu Detchessahar, Daniele Linhart, Vincent de Gaulejac, ont également attiré
I'attention sur les difficultés de la fonction.

La période de |'apres-crise oblige a redonner du sens a la fonction du manageur et
un cap au management. Si les entreprises ne le font pas, c’est tout son collectif de
travail qui va en patir. Il faut donc interroger les présupposés et les paradigmes pour
cerner aussi précisément que possible les caractéristiques de la condition
managériale. Cela entoure la fonction de manageur, fortement imprégnée
aujourd’hui par les 5D :
- désarroi
désillusion

-

- désaffection

- désengagement
-

défection

% Le Morlec, Loic. (2020) " Chapitre 7. U'Humain et la performance", Fake management. Pour en finir avec les
fausses croyances et les modes managériales EMS Editions, 2022, pp. 141-158
%7 https://www.cereq.fr/devenir-cadre-une-perspective-pas-toujours-attrayante
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28,29 Les

Avant la crise sanitaire, la condition managériale s'était déja détériorée
manageurs ont délaissé des roles sous-investis selon eux (comme indiqué par le
graphique ci-dessous, d'aprés I'enquéte Cegos, 2017* et 2018%") :

- la montée en compétences des collaborateurs de leur équipe

- le développement de l'intelligence collective

- leur réle d’expert technique

Quelles sont celles qui vous semblent les plus importantes et|
donnent le plus de valeur a votre fonction de manager ?

0,
Management individuel des personnes au quotidien | EEEEEEEG—_——— 5547{7
0

. Montée en compétences des collaborateurs 0
de mon équipe o 54 A)
Accompagnement des projets 380/)
(1]

de transformation de mon organisation

Pilotage de la performance 35?%)
1]
@ Reporting IO 04 28%
‘ Développement de I'intelligence collective 430/0

()
. - : s 0
Relais des priorités stratégiques auprés des équipes —6%8 Yo
)
‘ Roéle d’expert technique W 28‘%)
(3

Relations avec les partenaires sociaux N 11%,‘/’/0
()

Source : Cegos, 2017

Ensuite, la littérature fait également état de I'émergence d'un rapport ambivalent au
travail. Les manageurs se lient et s'identifient de moins en moins a leur entreprise
mais plutdt aux projets et aux équipes qu'ils pilotent.

Le travail hybride accentue la présence de I'individu sur le web au détriment de
I"entreprise. Entre les années 60 et 80, le travail était stable et |a hiérarchie était plus
présente. Depuis les années 90, le travail procure aux manageurs une plus grande
liberté car ils ont été les premiers a bénéficier des impacts de la digitalisation.
Toutefois, ils sont plus vulnérables face aux questions de la sécurité de I'emploi. Dés
lors, se pose alors la question de la loyauté du salarié et du manageur vis-a-vis de
son employeur.

%8|GS : " Les salariés et la transformation managériale", juillet 2018, Etude réalisée en partenariat par I'[FOP et

le laboratoire LISPE de I'école IGS-RH

2" Observatoire Salariés et entreprises responsables de Des Enjeux et des Hommes" (troisiéme édition",
novembre 2017) : Echantillon de 1036 salariés du secteur privé, issus d’entreprises de 250 salariés minium.

%0 Cegos 2017 : Barométre Cegos édition 2017 : 1115 personnes (700 salariés, 250 manageurs et 165 Directeurs
ou Responsables des Ressources Humaines-DRH-RRH) d’entreprises du secteur privé de plus de 100 salariés ont
été interrogés en septembre 2017.

31 Cegos : Baromeétre Cegos " Radioscopie des manageurs : la fonction managériale est-elle encore attractive ?",
Octobre 2018 : 1025 salariés et 578 manageurs (n‘appartenant pas a une instance dirigeante) interrogés en
France en juillet 2018
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D'aprés les enquétes OasYs?' et Bluenove®, prés de 75% des dirigeants voient déja
leur réle évoluer sous l'effet de la montée en puissance des questions de
responsabilité au sein de |'entreprise. 73% considerent qu'ils doivent dorénavant
intégrer la dimension de responsabilité sociale, sociétale et environnementale dans
leurs décisions et projets. Or, la réalité des pratiques est étonnante, car seuls 26%
des PDG et 17% des manageurs possedent des objectifs chiffrés en ce qui concerne
les enjeux de responsabilités.

Au-dela du "management participatif”, qui a fait florés dans les années 1980, le
management responsable se caractérise notamment par sa capacité a mobiliser les
parties prenantes de |'entreprise. Elle mobilise notamment sur des enjeux clés pour
partager les objectifs, pour parvenir a des coopérations et co-créer des solutions
nouvelles. D’ailleurs, le barométre de l'intelligence collective mené par BVA pour
Bluenove en 2018%, montre que I'entreprise est pergue comme étant en retard par
rapport au reste de la société civile. Seuls 21% des Francais déclarent que c’est dans
les entreprises que l'intelligence collective fonctionne de la maniere la plus
efficiente, contre 45% qui citent le milieu associatif, 39% les communautés d'intérét,
34% le monde de la recherche, 28% les villes et les quartiers et 23% les écoles et
universités. Le manque d'écoute dans l'entreprise est lui identifié par 51% des
salariés et 40% des chefs d'entreprise.

Il existe un certain consensus entre chefs d’entreprises et salariés sur I'importance de
la consultation, prés de 90% des salariés et 77% des chefs d'entreprise estiment que
toutes les parties prenantes doivent étre associés a la construction de la stratégie de
I'entreprise?’.

C. Les qualités attendues

La crise sanitaire a constitué un accélérateur de changement managérial.

Les salariés ayant été tout le temps en télétravail ou ayant alterné télétravail et
travail sur leur site habituel sont plus nombreux que la moyenne a avoir constaté des
évolutions managériales, notamment :
- ['autonomie
le maintien de I'esprit d'équipe et de la motivation

9

- |'écoute
- les contacts réguliers
9

les nouveaux rituels

D'aprés les rapports de Malakoff-Humanis de Terra Nova, 74% des distants notent
que leurs manageurs ont cherché a maintenir un esprit d'équipe malgré la distance ;

32" Barometre de I'intelligence collective : OU en sont les grandes entreprises francaises ?", Bluenove et BVA, 6
décembre 2018.
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73% des distants soulignent que leurs manageurs ont mis en place de nouveaux
rituels (réunions téléphoniques ou visioconférences) contre 36% chez les présents.
Ces proportions, trés élevées, soulignent les efforts d’adaptation des manageurs de
proximité (Malakoff-Humanis, 2022) ; (Terra Nova, 2022).

Ces derniers jouent un réle primordial dans |I'animation des dynamiques collectives :
ils sont chargés d'organiser, de communiquer, d’expliquer ou encore de favoriser le
partage de savoir-faire pérennes, opérationnels ou de prudence. Le manageur doit
avoir une grande capacité d'adaptation vis-a-vis de ses équipes. Il doit s'organiser
autour de multiples taches plutét que de centraliser I'ensemble de celles-ci. L'arrivée
du travail hybride remet en cause le principe d’organisation “un homme pour un
poste regroupant un ensemble de taches précises, prévisibles et programmables”.
On passe d'un systéme intégré de taches définies et réparties sur des postes fixes a
une distribution plus flexible des missions.

D'aprés un rapport de Terra Nova (Terra Nova, 2022), plus des trois quarts (76%) des
distants estiment que leurs manageurs leur ont laissé plus d'autonomie
qu’auparavant mais c'est aussi le cas de 50% des présents, cela représente une
évolution notable. Les salariés ont ensuite été interrogés sur les incidences qu'ils
considéraient comme positives de la crise sanitaire. Deux facteurs nous intéressent
particulierement dans ce rapport, en effet, 22% des salariés relatent |I'amélioration
de la souplesse managériale et prés de 15% constatent une plus grande autonomie
dans leur travail et le sentiment d'étre moins controlé.

Ces deux derniers facteurs résultent directement de la transition managériale
accélérée par le travail a distance. L'autonomie est représentée par 21% des distants
contre 13% des présents. Mais beaucoup expriment alors leurs difficultés a retrouver
leur positionnement d’avant crise, qui a fait évoluer les réflexions sur |'organisation
et les conditions de travail.

Finalement, le manageur responsable doit avant tout ceuvrer au bien commun, en
privilégiant les trajectoires communes aux trajectoires individuelles. Il se doit ensuite
d'étre exemplaire, en respectant par exemple la concordance de ses actes avec ses
valeurs et il sait se remettre en question.

Alors quels sont les principaux facteurs de réussite pour mener a bien une
démarche d'intelligence collective en entreprise ? Dans l'article intitulé
"L'hybridation du travail : un défi managérial", Soufyane Frimousse et Jean-Marie
Peretti traitent de l'impact du travail hybride sur le role et les pratiques de
management dans les entreprises. Les enseignements de cet article sur le
management sont les suivants :
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1. Le travail hybride nécessite une adaptation du réle du manageur : le travail
hybride implique de nouvelles modalités de travail et de communication, ce
qui nécessite une adaptation du réle du manageur. Celui-ci doit étre
capable de gérer a distance tout en maintenant une communication
efficace avec les membres de son équipe.

2. Les compétences du manageur doivent étre développées : pour faire face a
ce nouveau défi managérial, les compétences du manageur doivent étre
développées. Celui-ci doit notamment étre capable de gérer le travail a
distance, de maintenir une cohésion d'équipe, de fixer des objectifs clairs,
de fournir un feedback régulier et d'encourager la collaboration.

3. La confiance et la transparence sont essentielles : dans un environnement
de travail hybride, la confiance et la transparence sont des éléments clés
pour assurer une bonne communication et une collaboration efficace entre
les membres de |'équipe.

4. Les outils technologiques sont importants, mais ne suffisent pas : les outils
technologiques peuvent aider a faciliter le travail a distance, mais ils ne
peuvent pas remplacer complétement les interactions en face a face et la
communication directe entre les membres de |'équipe.

En somme, les manageurs ont un réle crucial a jouer dans la création d'une culture
de travail hybride. Ils doivent étre en mesure de communiquer clairement les
attentes en matiere de travail a distance et de mettre en place des processus
efficaces pour permettre aux employés de travailler a distance de maniere
productive. Les manageurs doivent étre en mesure de repenser les processus de
collaboration et de communication pour s'adapter a un environnement de travail

hybride.

D. De nouveaux questionnements pour les manageurs

La mutation du travail fait émerger de nouveaux modeles d'activités professionnelles
dont le manageur doit étre averti, d'ou la nécessité qu'il soit formé et bien
accompagné par ses hiérarchies. En période de travail, le développement des
compétences est nécessaire pour le manageur. Il n'y a pas une seule vision du
télétravail. Dans une double logique d’innovation sociale et d’expérimentation, les
entreprises doivent anticiper activement le réle du manageur d'aujourd’hui et de

demain en s’appuyant par exemple, sur ses ressources internes et externes®*.

3 Oasys : " Etude 2017 de ’'Observatoire du Management de OasYs Mobilisation", janvier2017. Réalisée tous les
2 ans par OasYs Mobilisation en partenariat avec Kantar TNS Sofres,

3 Oasys 2015 : " Observatoire du Management 2015" : étude réalisée par OasYs Mobilisation en
partenariat avec TNS Sofres auprés de 1 504 personnes : 752 manageurs et 752 collaborateurs
interrogés " en miroir"22/23
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Le tableau ci-dessous réalisé pour cette revue littéraire énumere les équilibres et les
régulations nécessaires que chaque entreprise doit trouver pour qu'il y ait une
bonne efficacité productive.

Chaque entreprise doit trouver son équilibre et les régulations nécessaires a
I'efficacité productive comme a la santé au travail :
Elaborer des modalités d'organisation du travail en associant le management du
travail hybride et le positionnement des acteurs essentiels de cet équilibre.

Explorer le terrain en tentant de donner du sens et un cap a ces nouvelles modalités
managériales.

Réfléchir a la gestion des espaces sur site pour optimiser la reconfiguration des
espaces collaboratifs

S'intéresser avant tout a la personne qui fait le métier, aux collaborateurs.

Réfléchir avec les parties prenantes a une vision commune afin de réussir a maintenir
une proximité de terrain tout en réinvestissant les fonctions stratégiques essentielles.
Réfléchir aux dépenses financiéres des collaborateurs comme internet, les
ordinateurs, les disques durs, les serveurs ...

Réfléchir a la sécurisation des données, a la maniére dont elles doivent circuler entre
les collaborateurs.

Ces nouvelles pratiques de travail hybride conduisent a une transformation profonde
des pratiques managériales et a de véritables changements organisationnels. Le
tableau ci-dessous réalisé pour cette revue littéraire énumere des conseils pour les
entreprises et les dirigeants pour mettre en place une bonne politique de travail
hybride :

Réorganiser le travail des équipes afin d'articuler présentiel et distanciel.

Manageur par la confiance et par le résultat,

Reconfigurer des espaces communs

Réorganiser des postes de travail et du matériel adéquate.

Expérimenter de nouvelles organisations du travail et les ajuster

Formaliser les pratiques induites par le télétravail et le périmetre des activités
télétravaillables par une charte ...

Analyser |'activité des manageurs auprés de l'ensemble de la ligne managériale

permettant d'identifier leurs difficultés (sur sollicitation numérique, augmentation de la
charge de travail ...)
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Réaliser des retours d'expériences :

Donner des marges de manceuvre aux manageurs pour assurer |'équité de traitement

Réguler la charge de travail et les coopérations

Donner un nouveau Ccap au management : Former au management

Forger et animer une culture d'entreprise dans et hors les murs
Jouer sur le curseur " confiance, autonomie, contrdle"

Encourager le recours a l'auto-formation et l'initiative a se former pour monter en
compétences sur la recherche de solutions a des problématiques techniques.

Encourager |'autonomie des collaborateurs et des manageurs

Création d'espace de discussions ouvertes : les manageurs peuvent mettre en place
des points équipes quotidiens ou hebdomadaires
Encourager le dialogue en transverse, entre équipes, entre manageurs, avec la
direction ...

Encourager les réflexions sur 'organisation et les conditions de travail de facon
transverse et non verticale et hiérarchique.

Formation aux outils adaptés aux pratiques professionnelles

Les entreprises doivent s'appuyer sur leurs traditions d’innovations déja incarnées a
travers les actions déja mises en ceuvre. Développer |'autonomie des équipes sur le
pilotage de leurs activités permet d'alléger les manageurs pour mieux les focaliser
sur leur relation avec leurs collaborateurs (accompagnement, montée en
compétences).

Enfin, l'appartenance a un grand groupe semble aussi étre un atout, car il met a
disposition des nouveaux moyens et outils pour celui-ci, tout en laissant une
autonomie de mise en ceuvre nécessaire. Or, différents questionnements se posent
concernant la gestion des équipes en mode hybride. En effet, elle peut aussi
s'avérer étre une réelle difficulté pour les manageurs selon la taille de I'équipe et les
niveaux d'expériences :

- Comment garder de la visibilité sur I'activité de chacun ?

> Comment trouver les leviers facilitant les échanges sur la production et la
régulation de la charge de travail ?
Comment maitriser la circulation de I'information et sécuriser les données ?
Comment garantir la prévention de la santé au travail ?
Comment manager et organiser le travail a distance ?
Comment ne pas désorganiser |'activité des autres fonctions de |'entreprise ?

Qui peut télétravailler ?

N0 2 2 2
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- Comment superviser et accompagner des équipes disséminées sur site et a
distance ?

Les réunions d'équipe plus nombreuses, se partagent entre en visio et en présentiel,
avec des risques d'une surcharge de travail doublés d'une difficulté a :

déconnecter

superviser des équipes a la fois sur site et a distance

concilier des attentes individuelles et des fonctionnements collectifs

renforcer le sentiment d’appartenance

N2 20

mailler des appartenances hiérarchiques et des fonctionnements transversaux
en mode projet

\

faire face aux problémes d'équité dans la gestion des équipes, y compris

dans les choix des salariés éligibles au télétravail selon les métiers et profils,

- intégrer des nouvelles recrues qui n’ont pas acces aussi facilement a la culture
d’entreprise et aux métiers

-> participer a la reconfiguration des bureaux et des espaces de travail

E. Les points de vigilance

D'un point de vue managérial, le travail hybride a mis en lumiéere la nécessité de
faire confiance aux équipes et aux collaborateurs.

Les manageurs doivent trouver les leviers pour trouver ce nouvel équilibre. lls sont
contraints de revisiter leurs pratiques et se doivent de jouer davantage sur les
facteurs d’autonomie et de controle. 48% des manageurs se déclarent que la
pratique du télétravail au sein de leurs équipes les a conduit a accorder plus
d'autonomie ; tandis que 25% disent qu'ils contrélent davantage I'activité
individuelle.
L'enjeu managérial, qui n'est pas sans risques, porte sur :

- ["équilibre des temps personnels et professionnels

- [|'égalité des conditions de travail

=> ['attention aux risques associés : surcharge de travail, risques psychosociaux,

isolement, droit a la déconnexion
- la fluidité de I'activité
- e soutien aux collaborateurs et aux collectifs.

Pour certains manageurs, le travail hybride bouscule leurs reperes et leurs maniéres
de voir et d’appréhender leurs métiers, les mettant eux-mémes en difficultés.

Le tableau ci-dessous spécialement réalisé pour cette revue littéraire met en

évidence des points de vigilances a prendre en compte pour un management
bienveillant :
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L'attention des manageurs a la régulation de la charge a distance des collaborateurs,
dans un contexte d'invisibilité de leur activité.

Certains manageurs préférent encore la présence sur site, plus propice a la détection
des difficultés et a I'accompagnement " cote a cote" des salariés.

D'autres estiment qu'ils ont été formés au coeur de métier mais pas aux fonctions du
management a distance, ce qu'ils souhaitent davantage dans ce contexte post crise.

Comment recréer une dynamique d’'équipe en tant que manageur en travail hybride
? Pour répondre, il est indispensable d'identifier en quoi les fonctions du manageur
ont changé. Le manageur est sous tension en travail hybride. Lisolement, la
cohésion d'équipe, la distanciation des liens, la perte de proximité et de simplicité
des relations, creusent un fossé entre les leaders, capables d’emmener une équipe
et ceux qui ont du mal a faire confiance.

" Le réle des manageurs va considérablement évoluer pour
construire un management dans la confiance, donner plus
d’autonomie et responsabiliser, avec des objectifs clairs, des
perspectives et du sens”, Daniela Schulte, DRH et pilote de la
stratégie RSE d'Ethypharm

De plus, une différence est a noter et a prendre en compte entre :
-> les manageurs d'organisation, qui prennent les décisions
-> les manageurs de proximité, qui sont déployés sur le terrain

Chez les manageurs de proximité (Richer, 2016), la digitalisation est avant tout un
moyen d‘atteindre des objectifs managériaux et s'inscrit dans les logiques
productives existantes. Il y a une variété de facteurs qui influencent le rapport au
travail dont |'existence de facteurs liés a I'individu et a I'environnement.

Comment positionner la digitalisation des organisations dans un modele explicatif
de I"évolution du rapport au travail ?

Il en ressort que les manageurs ne sont pas égaux face aux répercussions de la
digitalisation. Ainsi la nature de l'impact et son évaluation du rapport au travail
seront fonction des modes d'accés a la technologie ou encore des trajectoires
professionnelles des individus. Si elle peut représenter un sous-facteur de
I’environnement, son impact varie en fonction de plusieurs facteurs individuels. A
I'opposé, I'accés au digital peut moduler l'influence de certains facteurs comme le
rapport au collectif ou la mobilité. Limpact de la digitalisation sur le rapport au
travail est médiatisé par la formation et I'éducation de ces derniers.
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Il faut donc veiller a leur bien-étre et les écouter pour qu'ils trouvent d'autres
reperes.

En matiére de développement des compétences, une difficulté pour les
manageurs réside dans un contact direct avec les équipes moins fréquent
nécessitant une plus grande vigilance.

Il est important d’encourager les collaborateurs et les manageurs a étre acteurs de
leur carriére, en ayant une réflexion sur leur projet professionnel, et en détectant
leurs propres besoins en formation et en évaluation de leurs compétences. Les
directions des entreprises doivent aider les manageurs a réorganiser |'activité et a
retrouver le fil de leur fonction entre management opérationnel et management
stratégique.

Des formations en visio et en présentiel peuvent étre proposées aux manageurs
qui le souhaitent pour les professionnaliser sur le management a distance et
aborder des questions comme la répartition équitable des taches sur site et a
distance, l'‘organisation de temps collectifs, le développement de ['utilisation
d’outils numériques...
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F. Lengagement des salariés dans les organisations hybrides

Aujourd’hui, les salariés doivent étre en mesure de montrer une capacité
d'adaptation et de flexibilité a différents environnements professionnels.
Questionnés sur 6 hypothéses d’évolutions des modes de travail au sein de leur
entreprise, les salariés estiment que la plus probable est la suivante : " davantage de
rigidité et de complexité dans 'organisation du travail (orocédures plus nombreuses
et complexes, plus de contréle, plus de reportings, multiples rattachements ... ".

Alors que 85% des salariés souhaitent un management davantage axé sur la
confiance et la prise d'initiatives, seuls 38% d’entre eux pensent que cette évolution
est réalisable (Malakoff-Humanis, 2022) : (Terra Nova, 2022) : (OCDE, 2021).

Le management a bougé positivement, mais les collaborateurs sont sceptiques
quant a la pérennisation de ces améliorations. Les entreprises doivent s’interroger
sur les moyens de ne pas décevoir.

Est-ce que le travail hybride détruit le travail collectif, et affaiblit la solidarité et
conduit a I'isolement des salariés ? C'est effectivement le cas dans les entreprises
qui n‘ont pas voulu ou su s'adapter. A contre-sens des fantasmes du télétravail
destructeur, les données s'opposent aux jugements a I'emporte-piéce selon lesquels
il serait impossible de construire du lien social en distanciel. C'est tout a fait
envisageable, a condition de recourir aux technologies adéquates et, au-dela des
technologies, de mettre en place des routines de travail et des processus collectifs
permettant de ménager des moments de convivialité et d'échanges entre salariés.

88% des travailleurs hybrides déclarent “se sentir bien entouré(e)s”, contre 86% des
présents et ont un sentiment d'appartenance a |'entreprise malgré la distance. Dans
I'ensemble, les entreprises ont globalement bien réagi face a la crise, et presque
deux tiers des salariés (65%) considerent que leur entreprise a maintenu le lien social
avec les salariés ; cette proportion monte a 77% chez les distants, contre 65% chez
les présents. Enfin, 83% des travailleurs hybrides déclarent qu’en cas de probleme,
ils peuvent parler a un proche collégue.

La pression constante d'étre disponible a tout moment, l'impact négatif sur
I'évolution de carriere correspondent a des craintes propres aux employés
concernant le travail a distance, parmi celles montrées sur le schéma ci-dessous du
rapport de Capgemini de 2020 (Capgemini Research Institute, 2020).
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Employee Fears about remote working

&=
< ,.,-. " Fear that their position will be under

threat as their organization can
source talent globally

6 =

7 fear that remote work will create a
pressure to remain available for
work at all times

-
S fear that they would be penalized if ~* " Fear that remote work will shrink their
their productivity drops temporarily network both inside and outside the
= organization
&) -y
o—o / )
“® " fear that remote work will hamper their

career growth in organization

Source: Capgemini Research Institute, Remote workforce survey, September-October 2020, N=5,016 employees.

Source : Capgemini 2020

En revanche, ces résultats montrent que nombre de salariés et de manageurs se
sentent exclus des processus réels de décisions.

Le rapport de Capgemini de 2020 met également en évidence que les employés
ressentent entre autre un manque de relations interpersonnelles et se sentent
déconnectés des organisations et des entreprises (Capgemini Research Institute,
2020) :

|

| get fewer opportunities to network with my peers and seniors

| feel remote working hinders tasks that require 58%
internal/external collaboration

| thrive in an inter-personal/social setting,
which remote work hinders

| feel disconnected from the organization and
colleagues due to remote working

|

Source: Capgemini Research Institute, Remote workforce survey, September-October 2020, N=5,016 employees.

Source : rapport Capgemini 2020



Toutes ces études montrent que dans cette nouvelle configuration des
organisations en travail hybride, il y a moins de place a la prise de parole, aux
discussions a la machine a café, c'est-a-dire a la contestation et au débat.

Les salariés sont en quéte d'autonomie et de partage des expériences, des
informations, avec des inconnus et de créer du lien social tout en mutualisant des
actifs.

LUenvie de partager a été un des facteurs déterminants qui a accéléré
I'introduction rapide des technologies et de la digitalisation dans les
organisations. Les salariés expriment a leurs employeurs une volonté de liberté et
d'autonomie, rejettent la hiérarchie et préférent s'autogérer.

La distance physique induite par le télétravail peut parfois représenter une
menace pour la bonne coordination d’un projet, certains collaborateurs ayant alors
tendance a se focaliser sur leurs tidches et a travailler “ensilo”, sans vision
d’ensemble. Charge alors au manager de structurer |'activité et de jouer un réle
de “chef d'orchestre” : planifier I'activité, répartir les taches a réaliser, définir le
travail et le niveau de contribution de chacun sont autant de responsabilités qu'’il
doit assumer pour harmoniser les méthodes de travail, éviter les risques d'erreurs
et s'assurer de la bonne marche globale du projet.

En ce sens, I'entreprise ne doit plus étre considérée comme une pyramide, mais
comme un réseau social. Le manager doit étre celui qui est capable d'inspirer ses
équipes, d'inspirer des solutions et de faciliter les connexions entre les personnes.
C’est lui qui encourage son équipe a la maniére d'un community manager.

Le travail hybride va donc demander aux dirigeants et aux manageurs de créer
des espaces de discussions. La jeune génération a tendance de plus en plus a
vouloir étre freelance ou a travailler dans des start-ups.

Ce phénoméne n’est pas nouveau, les organisations ont commencé a partir des
années 80, a favoriser I'entrepreneuriat organisationnel, afin de répondre a la
volonté d’entreprendre des collaborateurs et des salariés. Mais le travail hybride a
permis d'inciter a la prise de risque, la mise en avant d’opportunités de créativité,
a la recherche de la réactivité et de la flexibilité. Il a permis aux manageurs et aux
salariés de créer leur propre emploi. Pour eux, I'important est d'avoir un travail et
de participer au bien commun de la communauté en répondant de maniere
adéquate aux besoins des consommateurs.
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Axe 3

Les risques psychosociaux dans un
contexte de télétravail ou de travail

hybride
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Axe 3 : Les risques psychosociaux dans un contexte de
télétravail ou de travail hybride hybride

Le télétravail est devenu une réalité pour de nombreux travailleurs depuis la
pandémie de COVID-19, et bien que cette modalité de travail offre de nombreux
avantages tels que la flexibilité et une meilleure conciliation travail-vie personnelle,
elle peut également entrainer des risques psychosociaux professionnels. Les
travailleurs peuvent en effet ressentir un sentiment d'isolement, un manque de
communication, une surcharge de travail, une difficulté a se déconnecter et a
séparer leur vie professionnelle de leur vie personnelle, ce qui peut avoir des
conséquences néfastes sur leur santé mentale et leur bien-étre. Dans cette optique,
il est important de se pencher sur la prévention des risques psychosociaux
professionnels liés au télétravail afin de garantir un environnement de travail sain.

A. Impact du travail hybride sur la santé mentale

Le travail hybride, qui combine le travail a distance et le travail en présentiel, peut
avoir un impact sur la santé mentale des travailleurs®. Si le travail a distance peut
entrainer une certaine forme d'isolement social et une perte de la communication en
face a face, ce qui peut augmenter le stress, I'anxiété et la solitude chez certains
travailleurs, le travail en présentiel peut également étre source de stress et d'anxiété.

Surtout, le travail hybride peut affecter I'équilibre entre la vie professionnelle et la
vie personnelle, ce qui peut entrainer un surmenage et un épuisement professionnel
(burnout) chez certains travailleurs. En effet, le travail a distance peut rendre difficile
la séparation entre le travail et la vie privée, tandis que le travail en présentiel peut
nécessiter des déplacements plus longs et des temps de trajet supplémentaires.

Alors que 62% des manageurs jugent que la mise en place du télétravail a eu un
impact positif sur leur santé psychologique, 1 cadre sur 4 estime que sa santé
mentale s'est dégradée ces 2 dernieres années (APEC and ANACT, 2022) ; (DARES,
2022b).

“La pandémie a remis en selle la nécessité de se doter de
gouvernances axées, plus que par le passé, sur les aspects
environnementaux et sur la santé et le bien-étre des individus"
Mustapha BETTACHE, Professeur titulaire, Département des
relations industrielles, Université Laval, Québec, Canada.

Au travail, les manageurs avouent avoir un sentiment de surcharge (55%),
d’'épuisement professionnel (54%) ou de stress intense (54%). 19% d’entre eux ont

* Frimousse, Soufyane, et Jean-Marie Peretti. (2021) “Quel style de management dans l'organisation post-Covid
?” Question(s) de management, vol. 34, no. 4, 2021, pp. 97-171.
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déja di prendre un congé ou un arrét maladie en raison justement d'un sentiment
d'épuisement professionnel. Ces difficultés sont ressenties plus fréquemment par les
manageurs :
> 65% ont la sensation d'une charge de travail insurmontable (versus 47% pour
les manageurs non-manageurs).
> 62% ont un sentiment d'épuisement professionnel (versus 48% pour les
manageurs non-manageurs)
- Le niveau de stress est percu comme étant intense pour 64% des manageurs
(versus 48% pour les manageurs non-manageurs)
2> 46% des manageurs jugent les actions de leur entreprise insuffisantes pour
préserver la santé mentale des équipes.

7 télétravailleurs sur 10 en ont une pratique réguliére qui accroit I'autonomie, mais
aboutit a des horaires décalés et des durées de travail allongées (DARES, 2022b). Le
télétravail est associé a davantage de douleurs et de troubles du sommeil.

3 télétravailleurs sur 10 ont repris quasiment toute leur activité sur site et 8
télétravailleurs sur 10 souhaitent continuer le télétravail. Les horaires décalés
s'accentuent avec le nombre de jours de télétravail.

Avec des exigences émotionnelles qui augmentent moins pour les télétravailleurs
les plus réguliers. Dans certaines entreprises, une mauvaise organisation du
télétravail accroit les risques psycho-sociaux et les douleurs physiques augmentent
globalement avec la quotité de télétravail.

Globalement, plus ils ont une pratique intensive du télétravail, plus les salariés
souhaitent la poursuivre, avec une intensité toutefois moindre. Ceux qui sont en
télétravail toute la semaine en janvier 2021 (“exclusifs”) souhaitent majoritairement
le poursuivre au moins trois jours par semaine, tandis que ceux qui le pratiquent
surtout entre un et quatre jours (“intensifs”) préferent passer a un ou deux jours
hebdomadaires.
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Le graphique ci-dessous, tiré de I'analyse DARES de février 2022 (DARES, 2022b),
met en évidence les souhaits de télétravail selon les profils des salariés
télétravailleurs.

Souhaits de temps de télétravail selon les profils des salariés

N T

Intensifs

Vulnérables

Occasionnels 37

Exceptionnels

cosme v I

s EREIN w ;
0 10 20 30 40 50 60 70 80 920 100
M 5 jours par semaine [l 3 ou 4 jours par semaine 1 ou 2 jours par semaine Quelques jours par mois

Il Vous pourriez télétravailler, mais vous ne le souhaitez pas Ml Vous n'étes pas concerné, tiches non compatibles avec le télétravail
Lecture: 19 % du groupe des exclusifs souhaitent continuer a télétravailler 5 jours par semaine. Parmi I'ensembles des salariés qui télétravaillent en janvier 2021,
7 % ne souhaitent pas poursuivre cette pratique estimant leurs taches incompatibles avec le télétravail

Champ: salariés en janvier 2021 en France métropolitaine, hors activité partielle totale ou fermeture administrative.
Source: Dares, enquéte TraCov.

Source : DARES, 2022

L'association entre les technologies permettant la gestion des données par les
travailleurs et les risques psychosociaux sur le lieu de travail est décrite dans le
tableau ci-dessous.

Tableau de la prévalence des risques psychosociaux dans les entreprises selon les
différents types de technologies

Machines, systems, or Machines, systems, or

computers monitoring computers determining Wearables
workers’ performance pace/content of work
Not Not Not
Present Present Present Present present Present
Psychosocial risk 1.51 1.98 1:51 1.80 1.53 1.90
Index
% of establishments reporting a psychosocial risk

Time pressure 44.0% 57.3% 43.8% 54.7% 44.4% 58.0%
Fear of job loss 10.4% 19.3% 10.5% 15.6% 11.0% 12.4%
Poor cooperation/
communication 17.2% 26.4% 17.1% 24.2% 17.7% 22.6%
Working
long/irregular hours 20.9% 28.2% 20.9% 26.1% 21.0% 31.2%
Difficult clients 59.0% 67.4% 59.7% 60.1% 59.4% 66.2%

Source: Authors’ elaborations using ESENER 3

Source : rapport d’Eurofound de 2022
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Le tableau fournit des informations sur la prévalence des risques psychosociaux dans
les entreprises, en fonction de ['utilisation de différentes technologies. La premiére
ligne du tableau présente un indice global des risques psychosociaux (calculé en
additionnant les cing types de risques psychosociaux présentés dans la figure
ci-dessus, des risques selon les pays). Les lignes suivantes résument l'incidence des
risques psychosociaux individuels dans les entreprises qui ont mis en place I'une des
technologies de gestion étudiées, et les comparent avec celles qui ne I'ont pas fait.
Les estimations ont été réalisées a partir d'un échantillon des 27 pays de |'Union
Européenne.

Soumis a des injonctions paradoxales comme “soyez créatifs dans le respect de la
culture organisationnelle”, les manageurs plus que les salariés se retrouvent parfois
dans l'incapacité de répondre aux exigences de leur poste. Le stress et I'épuisement
professionnel contribueraient a une dégradation du rapport au travail.

Enfin, d’autres facteurs peuvent intervenir, avec une tendance a l'individualisation du
travail, phénoméne que la digitalisation a accentué. Si elle s'est également
accompagnée de |'émergence de nouveaux modes de coopération en ouvrant sur
des possibilités nouvelles d'interactions instantanées et de contacts permanents y
compris avec un collectif, la diminution des contacts directs et |'atomisation des
communautés de travail ont exacerbé le sentiment de solitude des manageurs face
a des responsabilités de plus en plus lourdes.

L'impact dés lors ne concerne plus la nature du rapport au travail mais sa qualité.
Pour pouvoir apprécier cette qualité du rapport au travail, plusieurs critéres ont
été identifiés par différents auteurs, référencés dans le tableau ci-dessous, avec
des références bibliographiques :

Le sentiment de justice et d'équité Dubet, 2006

Le bien-étre et le mal-étre au travail Loriol, 2000

Les préférences et orientations au travail Gallié, 2007

La valeur au travail Méda, 2010 ; Méda & Vendramin, 2010
La satisfaction au travail Davoine et Méda, 2009

La motivation Maugeri, 2013

Le sens au travail Hanique, 2014

Les sentiments de justice et d'équité, les valeurs et le sens du travail prennent
aujourd’hui en 2023, une place particuliere dans le travail. Il est nécessaire que les
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dirigeants, les entreprises et les organisations en prennent pleinement conscience,
pour proposer un management bienveillant.

C'est un fait, la frontiere entre la vie professionnelle et personnelle est poreuse, les
horaires décalés s’accentuent avec le nombre de jours de télétravail, comme le
montre le graphique sur I'évolution des conditions de travail par rapport a 'avant
crise sanitaire, toujours tiré de I'analyse DARES de février 2022 (DARES, 2022b). Les
télétravailleurs travaillent plus longtemps, plus souvent en horaires décalés, et ce,
davantage que |'ensemble des salariés.

Graphe de I'évolution des conditions de travail avant la crise sanitaire

En points de pourcentage

50

‘ II d ! I ol el

Intensité du travail Accroissement de la durée du travail Horaires décalés Objectifs chiffrés non adaptés
(soir,nuit, trés tét le matin

-20

B Tous salariés HE (P . v E " ) mo . i ” B Exclusif B Vulnérabl
Note: Le solde de réponse est la différence entre le nombre de réponses « en hausse » et le nombre de réponses « en baisse » a la question posée
Lecture: sur 'ensemble des télétravailleurs, la part de ceux qui déclarent une hausse de l'intensité du travail est supérieure de 23 points a la part de ceux qui

indiquent qu'elle est en baisse
Champ: salariés en janvier 2021 en France métropolitaine, hors activité partielle totale ou fermeture administrative.

Source: Dares, enquéte TraCov.

Source : DARES, 2022

De plus, les exigences émotionnelles augmentent moins pour les télétravailleurs les
plus réguliers, comme le montre le graphique ci-dessous, toujours tiré de |'analyse
DARES de février 2022 (DARES, 2022b).

Plus précisément, ils sont, autant que les autres groupes, plus souvent bouleversés
qu’avant la crise sanitaire, mais ils éprouvent moins souvent une hausse des tensions
avec le public, ce qui peut s'expliquer par une diminution du contact avec le public
ou encore par la modification des modes de contacts avec les clients ou les usagers
(davantage par internet, téléphone).
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Evolution des exigences face a I'insécurité de I'emploi

En points de pourcentage
50

40

30

20
10 T
| Perte de sens Baisse de I'autonomie
du travail ot marges de manceuvre
0 [ | =] 4 [ [_— 9

Ca— - - ~
Insécurité Exigences Difficultés Conflits Moindre coopération
40 de I'emploi émotionnelles de conciliation de valeurs et soutien social
-20
M Tous salariés W Ensemble télétravail Excepti ! O i I W Intensifs Exclusift I Vulnérabl
Lecture: sur I'ensemble des télétravailleurs, la part de ceux qui déclarent une hausse de l'insécurité de I'emploi est supérieure de 24 points a la part de ceux qui
indiquent qu'elle est en baisse
Champ: salariés en janvier 2021 en France métropolitaine, hors activité partielle totale ou fermeture administrative

Source : Dares, enquéte TraCov.

Source : enquéte DARES 2022

A la rentrée 2022, les manageurs souhaitent tout particulierement préserver
I"équilibre entre leur vie professionnelle et leur vie personnelle. Cette préoccupation
arrive en téte des bonnes résolutions de rentrée pour 66% d'entre eux, et est en
forte progression cette année (+ 19 points versus aolt 2021) et 26% d’entre eux,
souhaitent diminuer leur temps consacré au travail.

Le travail hybride lui-méme risque également de contribuer a I'anxiété et au stress,
car ceux qui travaillent plus souvent a domicile déclarent également travailler plus
souvent pendant leur temps libre, ce qui suggére des défis plus importants pour
séparer efficacement travail et vie privée. Certaines personnes ont pu améliorer leur
bien-étre grace a une meilleure gestion de |'équilibre travail-vie a la maison.

Il s'agit d'un concept trés personnel :
> Le choix personnel et la flexibilité contribuent de maniére fondamentale a la
santé mentale et au bien-étre,
- Ainsi qu'offrir aux salariés un retour au travail flexible et adaptable a leurs
besoins individuels, avec des soutiens accrus pour un lieu de travail inclusif.
C’est un principe a garder a |'esprit lors la conception de futures politiques de
gestion.

Mais les organisations et les entreprises ont-elles géré efficacement le passage au
travail hybride ? D'apres le rapport de Capgemini, les employés de la tranche d'dge
31-40 ans se sentent plus épuisés dans un environnement a distance, a cause des
heures de travail plus longues dans un environnement a distance.
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Pourcentage du sentiment de burnout di aux heures trop longues dans un travail en
distanciel, en fonction de I'age

| Feel burned out due to longer hours in a remote setup

63%
559% 56% 57% 58%
50%
45%
34% 1%
l | :
Overall 18-25 26-30 31-35 36-40 41-45 46-50 51-55 56-60 More than
years years years years years years years years 60years

Source: Capgemini Research Institute, Remote workforce survey, September-October 2020, N=5,016 employees.

Source : Capgemini, 2020

Il ressort de la revue de la littérature que la digitalisation intervient de fagon
ambivalente tant sur le bien-étre que sur la satisfaction au travail et peut aussi
bien étre pourvoyeuse de sens, tout autant qu’en amener la perte.

La santé et le bien-étre sont des conditions préalables fondamentales a la
productivité et a la résilience. La crise sanitaire a renforcé cet aspect. Aux risques
évidents pour la santé physique d'attraper le COVID-19 s'ajoutent des problémes
de santé mentale, qui pourraient persister pour une part importante d'individus,
encore longtemps aprés que les risques physiques ont été réduits. Diverses
études mettent en évidence un large éventail de problemes de santé mentale
émergents associés a la pandémie.

Il'y a une hausse des arréts maladies percue par les manageurs depuis la crise
sanitaire de la COVID-19. 36% des manageurs estiment que les arréts maladies ont
progressé dans leurs équipes et 25% estiment que ces arréts sont pour des motifs
psychologiques.
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Dynamique des arréts maladie depuis la crise

mEnsemble des arréts iy Notamment auprés des managers :
* Femmes (43%)
z Arréts pour motifs psychologiques 58% + 20 4 49 salariés (55%)

250 salariés et plus (46%)

0
54%3 Santé humaine et action sociale (52%)

36% 2

Notamment auprés des managers :
26% + Femmes (33%)
* 20 & 49 salariés (46%)
25% —*® . Transport (53%)
« Santé humaine et action sociale (45%)

Diminution Stabilité Augmentation

| g L

Source : Barométre Malakof-Humanis 2021

D’aprés plusieurs études, et I'enquéte de Malakoff-Humanis a mis en évidence, 60%
des manageurs ne se permettent pas de parler de leurs difficultés avant de traiter
celles de leurs collaborateurs. 4/10 manageurs se sentent isolés en tant que
manageur. Le télétravail, la multiplication du travail “a la tache” et I'externalisation
du travail auprés d'indépendants placent un nombre croissant de travailleurs en
situation d'isolement. En outre, 57% des manageurs seraient intéressés pour se
former a I'accompagnement des collaborateurs en arrét maladie.

Graphe de I'intérét pour réaliser des formations afin d’accompagner les travailleurs
arrétes

Notamment auprés des managers :
« 3544 ans (17%)

+ De 20 a 49 salariés (30%)

+ De 50 & 199 salariés (23%)

* Agglomération parisienne (23%)

57%

des managers seraient
intéressés par des formations
pour accompagner leurs
collaborateurs en arrét maladie

l

Il Oui, tout a fait N auprés des gers:
X « De 20 & 49 salariés (79%)
Oui, plutdt + 250 salariés et plus (68%)
Non, plutét pas

Il Non, pas du tout

Source : Barométre Malakoff-Humanis, 2021
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Les nouvelles organisations peuvent accentuer la polarisation du marché du travail
entre travailleurs qualifiés et non qualifiés, augmentant le stress, la charge de travail,
envahissement de la sphére privée par la sphére professionnelle, culpabilisation,
contréle accru, etc. De plus, la situation des chefs d’entreprise, souvent passée sous
silence, est particulierement préoccupante : un dirigeant sur deux présentait ainsi un
risque de burn-out. Enfin, les risques psychosociaux qui découlent de ces situations
constituent un véritable défi pour les nouvelles organisations du travail, comme le
prouve déja l'évolution de la reconnaissance des affections psychiques par les
comités régionaux de reconnaissance des maladies professionnelles (CRRMP).

L'ensemble de données ESENER contient cing variables liées a la présence déclarée
de risques psychosociaux sur le lieu de travail :

1. la pression du temps,
les horaires de travail longs ou irréguliers,
le fait d'avoir a traiter avec des personnes difficiles, clients, patients, éléves ...
la peur de perdre son emploi
une mauvaise communication ou coopération au sein de |'organisation.

a s wnN

Le danger est que les facteurs de risques peuvent devenir des risques
psychosociaux devenant des atteintes a la santé si ces facteurs et des risques ne
sont pas traités et verbalisés a temps.

Facteurs de risques Risques psychosociaux
Intensité et temps de travail :
R ————— o Stress * Dépression et anxiété généralisée
Autonomie et marges de ’ * Violences externes » s
SN (Incivilités, insultes, menaces, agressions) * Bore-out
* Violences internes » Brown-out
Rapports sociaux et . " "
' (harcélement moral, harcélemen: sexuel » Maladies cardiovasculaires
reconnaissance
§ conflits exacerbés) » Maladies psychosomatiques
Conflits de valeur e Conduites addictives

* Suicide

Insécurité de la situation de travail

Source : Eurofound, 2022

Enfin, d'apres le rapport d'Eurofound de 2022, (Baiocco et al., 2022), le fait d'avoir a
traiter avec des clients, des patients ou des consommateurs difficiles et le manque
de temps sont les risques psychosociaux les plus répandus, puisqu'ils sont présents
dans environ 60% et 45% des établissements de |I'UE des 27. lls sont suivis par le
risque d'horaires de travail longs / irréguliers (présent dans 21,5% des
établissements de ['UE), la mauvaise communication en matiére de coopération
(17,8%) et la peur de perdre son emploi (11%) et la peur de perdre son emploi
(11%).
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B. Le réle prépondérant de la prévention en matiere de santé

Long or irregular working hours

59.5

N
=
wn

Difficult customers

11.0

Job insecurity

Poor communication or cooperation

(=Y
~N
=
o

Time pressure

Source: Authors’ elaboration on EU-OSHA ESENER-3 data.

Le quatrieme plan santé au travail (PST 4), qui couvre la période 2021-2025, donne
la priorité a la prévention, a la qualité de vie et aux conditions de travail ; il en fait
des leviers de performance de I'entreprise et de bien-étre des salariés ; il encourage
aussi le développement d'une approche décloisonnée entre la santé au travail et la
santé publique (Bénédicte Moutin, 2022).

12 facteurs de risques psychosociaux® peuvent étre mis en évidence et partagés en
trois catégories : les facteurs organisationnels, les facteurs individuels et les facteurs
relationnels.

Facteurs s'appliquant sur les travailleurs

Source : http.//effets-papillon.com/rps/

% http://effets-papillon.com/rps/
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Concrétement, la qualité de vie au travail permet de dépasser |'approche par le
risque professionnel en posant un regard plus large sur les conditions de travail. La
santé est désormais liée aux thémes de l'organisation, du management, de la
conduite du changement, avec accord pour promouvoir une culture de prévention
primaire qui engage l'entreprise et ses différents acteurs. Lobligation de
I'employeur est réaffirmée : I'employeur est seul responsable de la santé et de la
sécurité des salariés. Il doit tout mettre en ceuvre pour cela, et la réforme en cours
priorise la prévention.

Désormais, en effet, I'employeur doit procéder a |'évaluation des risques liés a
I'organisation du travail en plus des autres risques déja énumérés dans le Code du
travail. Les risques psychosociaux font référence aux aspects de I'environnement de
travail qui sont susceptibles d'affecter la santé mentale. lls représentent I'influence
des facteurs sociaux sur la réponse psychologique des travailleurs. Ils entrainent un
stress lié au travail, et éventuellement une dépression, une anxiété ou des troubles
du sommeil.

Le travail a distance est présenté par beaucoup comme contradictoire avec les
exigences et les valeurs de la RSE (responsabilité sociétale des entreprises) et de la
GRH (gestion des richesses humaines) : il dégraderait les conditions de travail et plus
largement, I'état de santé des salariés, provoquerait une montée en fleche du stress
et de l'isolement, éroderait la motivation des collaborateurs, détériorerait la relation
managériale, le lien social, les capacités d'apprentissage, le sentiment
d’appartenance au collectif qu’est I'entreprise. Mais aucune de ces affirmations n’est
exacte.

Il faut s’interroger sur ce que nous voulons conserver de ce moment particulier des
mutations du travail. Quel travail a distance voulons nous pour |'apres-pandémie. Si
le télétravail doit s'inscrire durablement dans I'avenir du travail alors il faut
s'interroger sur les modalités d'un travail a distance socialement responsable
(RICHER, 2022a).

L'Enquéte quantitative menée par Malakoff-Humanis® sur 3 504 salariés du secteur
privé entre mi-juin et mi-juillet 2020, permet d'évaluer I'impact de la crise sanitaire
sur leurs conditions de travail, leur perception de leur santé, leurs relations de
travail, leur qualité de vie au travail, leur contexte social, leur lien a I'entreprise, leur
engagement, leur rapport au travail (Malakoff-Humanis, 2022).

L'un des atouts de cette enquéte est qu’elle permet de comparer les profils de
salariés en fonction de leur mode de travail durant le premier confinement : elle
étravail a 100% (nous les appellerons

couvre en effet 437 salariés qui étaient en té
par commodité “les distants") ; 832 qui travaillaient pour la totalité de leur temps

3 " Enquéte Santé, Travail et Covid", de Malakoff-Humanis, terrain réalisé par I'[FOP, du 19 juin au 15 juillet
2020.
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sur leur site habituel (“les présents”) et 401 qui se trouvaient intégralement en
chémage partiel (“les absents”). Ils sont 92% a souhaiter que leur entreprise priorise
le maintien des emplois et des salaires et 86% qu’elle intégre durablement la
prévention santé et les questions liées a la santé des salariés dans sa stratégie
(mesures de prévention santé, offre de services santé, etc.). lls sont majoritaires a
penser que ces deux évolutions vont effectivement se réaliser, a 67% pour la
premiere et 53% pour la seconde.

D'apres I'étude de Malakoff-Humanis (Malakoff-Humanis, 2022), une écrasante
majorité d’'entre eux (86%) jugeait sa santé comme “bonne” en décembre 2020,
indicateur stable par rapport a juin 2020 (87%). Ceci n'exclut pas, évidemment, la
nécessité d’'accompagner les salariés en matiére de prévention et notamment a
I"occasion du déploiement du travail hybride.

Ces évolutions favorables sont aussi liées a |'apaisement des relations sociales sur le
sujet. De fait, le dialogue social en entreprise gagne du terrain, alimenté par la
signature de I'accord national interprofessionnel (ANI) du 26 novembre 2020 sur le
télétravail. Pour 37% des dirigeants, I'instauration du télétravail dans leur entreprise
a été précédée de discussions avec les représentants du personnel. Bien qu’encore
minoritaire, ce chiffre est en constante augmentation par rapport aux relevés des
barometres précédents (27% en 2019 ; 18% en 2018).

Les entreprises se sont adaptées au nouveau contexte créé par la crise sanitaire et
les salariés le reconnaissent. Plus des trois quarts d’entre eux (78%) considerent que
leur entreprise a adapté I'organisation du travail aux enjeux de protection de la
santé (mesures de télétravail, contréle des déplacements, rotation, alternance des
équipes...) contre 22% qui pensent l'inverse. Cette proportion progresse avec la
taille de l'entreprise, ce qui n'est pas habituel car ordinairement, les salariés sont
d'autant plus critiques vis-a-vis de leur entreprise que cette derniére est grande. Ce
point devrait étre analysé soigneusement par le ministére du Travail car il pourrait
révéler que les petites entreprises n‘ont pas eu les moyens d'adapter suffisamment
leur organisation.

Cette approbation est encore plus massive chez les distants (91%, contre 72% chez
les présents et des absents). Un autre atout en matiere de prévention-santé, la
proportion des salariés qui affirment que, pendant la crise sanitaire, le réle des
représentants du personnel, des services RH (service social, etc.), des services de
santé au travail (médecine du travail, infirmiers, etc.), de leur complémentaire santé
s'est accru, soit 22%, est supérieur a celle de ceux qui pensent le contraire, soit 13%.
Elle est d"ailleurs largement supérieure chez les distants (31%) que chez les présents
(18%).
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La santé mentale des salariés francais reste bonne®. Contrairement a la crainte
souvent évoquée par les adversaires du travail hybride, celui-ci n'a pas empéché
les synergies avec |'écosystéme des professionnels de santé, au contraire. C'est
encourageant car la mobilisation et la coopération de I'ensemble des acteurs de
la santé représentent presque toujours un défi dans les entreprises.

En ayant ces contacts hebdomadaires individuels avec leurs collaborateurs, les
manageurs identifient rapidement ceux ayant besoin d'un accompagnement plus
soutenu, par exemple.

Il n'y a pas plus de corrélation entre le travail a distance et les RPS qu’avec le
travail présentiel. Tout dépend des mesures de prévention mises en place.

C. Une meilleure perception du bien-étre au travail a distance

Toujours selon le rapport de Malakoff-Humanis de 2022, presque un quart des
salariés (24%) disent se concentrer plus facilement qu’avant sur leur travail et 24%
disent mieux prendre le temps pour effectuer un travail de qualité, contre
respectivement 10% et 13% des présents. En conséquence, 26% des distants
estiment qu'ils sont plus efficaces qu'auparavant dans leur travail, contre 14% des
présents. On trouve ensuite les bénéfices de |'autonomie qui est davantage
ressentie par les distants (28%) que par les présents (16%). Sans surprise, elle a une
contrepartie : 20% des distants estiment avoir parfois du mal a gérer les priorités
contre 13% des présents.

Le travail a distance dégrade-t-il la motivation des salariés, comme le pensent
beaucoup de DRH ? Seuls 21% des distants ont signalé une baisse de leur
motivation depuis le début de la crise, contre 27% des présents. 15% des distants
considérent que leur entente avec leurs collégues s’est améliorée depuis le début
de la crise sanitaire contre 12% qui pensent l'inverse.

Le travail a distance dégrade-t-il le sentiment des salariés de “faire du bon travail” ?
Parmi les 1436 répondants qui ont télétravaillé pendant la crise (pas forcément a
100%), 24% considérent que les outils mis a disposition par leur entreprise pendant
la crise sanitaire leur ont permis de mieux travailler qu'avant, contre 18% qui
pensent le contraire. La perspective que le télétravail devienne obligatoire au moins
quelques jours par semaine en 2021 inquiete dailleurs un tiers des salariés
interrogés (31%), et a plus forte raison les manageurs (36%). Mais ce constat global

38 Santé psychologique au travail et Covid-19 — 240 pages. Auteurs : Christophe Nguyen et Jean-Pierre Brun. Prix
: 28 euros. Editeur : de Boeck — Septembre 2021
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est a nuancer : ceux qui télétravaillent déja souhaitent ardemment pouvoir continuer
a le faire, a tel point que seuls 14% des télétravailleurs disent ne plus souhaiter
télétravailler apres la crise sanitaire.

Selon ce rapport, les principaux leviers pour prévenir I'absentéisme different selon
les salariés et les dirigeants. Pour 34% des salariés, I'important est de faire évoluer
I'organisation du travail, alors que pour 27% des dirigeants pensent qu'une
meilleure sensibilisation par des formations des salariés et des manageurs aux
problémes favoriserait une diminution du taux d'absentéisme.

Graphe des solutions pour prévenir et diminuer I'absentéisme

Salariés

Faire évoluer
I'organisation

Dirigeants

Une sensibilisation/
formation des
salariés et des Impliquer

; du travail
Une évolution , managersaux  davantage ;.o & o1tion
des pratiques 34% Impllquell' problémes de les salariés des pratiques
managériales davantage les I'absentéisme “ri
salariés 30% manageériales
4%

Source : Barométre Malakoff-Humanis, 2021

Cette étude confirme le role essentiel que jouent les manageurs de proximité dans
la prévention et le traitement des risques et ouvre la voie a deux leviers essentiels
pour lutter contre la démotivation des salariés :
1. Réhabiliter les bureaux pour en faire l|'espace de linformel et de
I"attachement a une équipe ;
2. Encadrer le télétravail dans chaque organisation par une charte des droits et
des devoirs

Comme tous les salariés, les distants ont davantage confiance en leur équipe (84%,
soit quelques points de plus que chez les présents, 81%) ou en I'ensemble des
salariés (80% contre 73%) plutét qu’en leur supérieur hiérarchique (71% contre 66%),
I'encadrement de fagon générale (70% contre 61%) ou leur Direction Générale (64%
contre 52%), (Malakoff-Humanis, 2022).
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Mais ces proportions restent majoritairement supérieures a celles exprimées par les
présents (et plus encore que celles exprimées par les absents, ce qui confirme que la
confiance se construit par les interactions de travail). Il est intéressant de constater
que cette dégradation en fonction de I'éloignement est beaucoup moins prononcée
chez les distants que chez les présents : une dialectique fertile entre travail a
distance et distance hiérarchique

En résumé, l'effondrement annoncé de la satisfaction vis-a-vis du télétravail ne
s'observe pas davantage chez les dirigeants que chez les salariés.

Le barometre de Malakoff-Humanis (Malakoff-Humanis, 2022) met le doigt sur un
aspect majeur : la fragilité du “management a la frangaise” vis-a-vis du télétravail.
Si la perception favorable vis-a-vis du télétravail s'est effritée, ce n'est ni chez les
salariés, ni chez les dirigeants... mais chez les manageurs.

De fait, ces derniers se révélent mitigés vis-a-vis du télétravail : en décembre
2020, ils étaient un quart (24%) a se déclarer défavorables au télétravail et seul un
sur deux (50%) porte un regard positif sur cette organisation du travail.

Par rapport aux vagues précédentes du barometre (sur la base des entreprises
d'au moins 10 salariés), on observe que la part des manageurs favorables a ce
mode d’organisation du travail est en baisse constante depuis 2018, passant de
55% d'opinions favorables a 50% en décembre 2020.

Pourquoi ce relatif désamour ?

Pour les manageurs, le télétravail implique avant tout des contraintes
supplémentaires :
1. s'assurer que chaque collaborateur ait bien accés a tous les outils
collaboratifs disponibles (89%) ;
2. mettre en place des actions de formation et d’accompagnement aux
spécificités du télétravail (84%) ;
3. et repenser le maintien des liens collectifs pour éviter I'isolement et
maintenir |'esprit d'équipe (83%).

Le télétravail fragilise également la position des manageurs, qui se voient
contraints de revoir leur posture. Parmi les différentes évolutions qui entraine le
télétravail, les manageurs en identifient trois qui leur semblent particulierement
complexes a gérer:

1. d'une part revoir les modalités de contréle du temps de travail (33%),

2. d'autre part repenser la fagon de déléguer et de contréler les taches (32%)
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3. et enfin faire évoluer les postures managériales au sein de leur entreprise
(30%).

On retrouve ici la difficulté de la transition managériale, la nécessité de sortir d'un

management taylorien, de type " commande et contrdle ", qui ne passe plus en

situation de télétravail.

D. Manque de formation et d'accompagnement des manageurs

En France, il y a eu une prise de conscience croissante de l|'importance du
management hybride, et de nombreux employeurs ont commencé a mettre en
place des politiques pour soutenir les travailleurs a distance et les équipes en ligne.
Cependant, il n'est pas certain que tous les manageurs en France soient
suffisamment formés au management hybride.

Selon les chiffres analysés du barometre de Malakoff-Humanis (Malakoff-Humanis,
2022), seuls un tiers des manageurs (32% dans les entreprises d'au moins 10 salariés)
ont bénéficié d'un accompagnement lors de la mise en place du télétravail dans leur
équipe, un chiffre en baisse par rapport aux vagues plus anciennes du barométre
(36% en novembre 2019) mais globalement stable par rapport aux enquétes menées
lors du premier confinement (32% en juin 2020), alors méme que le télétravail s’est
généralisé cette année 2020, avec |'enjeu considérable de la continuité des activités.

Ce chiffre interroge quant a la pertinence des plans de formation des entreprises.
Les 154 dirigeants interrogés par le barométre et qui proposent le télétravail dans
leur entreprise confirment la faiblesse des actions d’accompagnement :
> Seuls 24% d’entre eux ont mis en ceuvre des actions de communication et
d’information a leurs salariés pour les informer des bonnes pratiques a
adopter en télétravail,
-> Seuls 21% ont instauré des discussions avec les représentants du personnel
pour la mise en place et le développement du télétravail,
-> Seuls 15% ont mis en place une cellule d'écoute pour leurs salariés en
télétravail,
> Et... seuls 7% ont proposé un accompagnement ou une formation aux
manageurs qui encadrent des salariés en télétravail.

Toujours d'aprés le rapport de Malakoff-Humanis (Malakoff-Humanis, 2022),
étonnamment, les distants qui en sont davantage préservés n'y sont pas plus
indifférents (37% contre 35% chez les présents), ce qui suggére une solidarité pour
faire front face a la pandémie. 19% des distants, contre 15% des présents,
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considérent que la cohésion et |'esprit d'équipe dans leur entreprise se sont
développés depuis la crise sanitaire contre 15% qui estiment le contraire. Seuls 11%
des distants et chez les présents, notent un déclin de la solidarité entre collegues ou
avec leurs supérieurs hiérarchiques depuis la crise sanitaire.

Certaines entreprises ont mis en place des formations pour aider les manageurs a
mieux comprendre et a gérer les équipes a distance.

Elles organisent par exemple des web cafés ou des web golters, c’est-a-dire des
rendez-vous informels auxquels les collaborateurs participent sur la base du
volontariat et qui leur permettent d'échanger sur des thémes hors travail et, au
passage, de glaner, malgré tout, des informations utiles pour le travail.

Autre exemple, I'outil développé par la société Tandem permet de dessiner des
salles virtuelles (des bureaux, la cafétéria, etc.) et d'y susciter une sérendipité
virtuelle, ce hasard heureux de la rencontre, dont les économistes et sociologues
savent qu'il est a |'origine d'une grande partie des innovations. Le probléme ressenti
par certaines entreprises en matiére de travail collectif vient surtout du fait que les
entreprises ne se sont pas encore doté des outils appropriés.

En outre, participer a une réunion Zoom ou Teams peut devenir pénible, surtout
quand c’est la quatrieme de la journée, mais si elle est couplée avec des outils
collaboratifs, cela change la donne et peut méme rendre une réunion a distance
plus intéressante, stimulante et productive qu’une réunion présentielle.

Les sociologues et les ergonomes soulignent que ce sont souvent les mémes qui
prennent la parole : la “grande gueule numéro un” donne son avis, la “grande
gueule numéro deux” renchérit, et les autres s'alignent sur leurs positions. Pour
éviter cet écueil, on peut recourir & un logiciel permettant aux collaborateurs de
voter. Avec ce genre d’outil, tout le monde peut s'exprimer, et certaines entreprises
utilisent maintenant ces logiciels y compris pour des réunions présentielles.

Il est important pour les entreprises de reconnaitre |'importance du management
hybride et de fournir a leurs manageurs les outils et les ressources nécessaires pour
réussir dans ce type de management. Cela peut inclure des formations, des
mentorats, des ressources en ligne et des expériences de travail a distance.

De plus, le travail a distance permet de disposer de plus de temps et de flexibilité
pour développer son réseau social en dehors du travail, ce qui est tout aussi
important pour la santé au travail que les interactions avec les collegues. Ainsi, 51%
des distants déclarent “bénéficier de [l‘entraide ou la solidarité de leurs proches,
voisinage ou amis”, contre 45% des présents. Les relations entretenues avec
I'entourage (famille, enfant, conjoint, amis, ...) sont une source de tension ou de
stress pour 21% des distants, soit un peu plus que pour les présents (18%) mais elles
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sont aussi une source de satisfaction ou de joie pour 36% des distants et contre
seulement 23% des présents. Elles sont donc plus intenses dans un sens comme
dans l'autre.

La cohésion sociale et le travail collectif sont sans doute les leviers clés pour lutter
contre la démotivation révélée par les différentes crises. Comment faire pour que
chaque salarié soit auteur et acteur de sa vie professionnelle ?

C’est a chaque salarié de savoir construire le sens de son travail en lien avec ses
valeurs profondes. "Il faut placer la qualité de vie au travail au centre des
préoccupations, proposer plus de coaching aux salariés en difficulté, davantage
d‘actions sur le stress au travail...", énumére Christophe Nguyen.

Plus globalement, le coaching professionnel et de vie est un excellent levier pour
retrouver sens et motivation dans son travail actuel ou futur.

Actions jugées efficaces par les entreprises pour lutter contre |'absentéisme

Une politique interne qui favorise une meilleure prise en compte des attentes et des aspirations 57% 3 7i%
de vos salariés (conciliation vie professionnelle/personnelle, quéte de sens, management positif, etc.) _ -
Une politique d’accompagnement des salariés vulnérables _ 50% N 61%

Une politique interne relative a I'age, c'est-a-dire tenir compte des besoins spécifiques de vos _ 50% A ar%
salariés les plus dgés (en termes de santé, conditions, organisation du travail, etc.) » :

Un pag! t pour détecter les facteurs de risq d’arréts chez vos salariés _ 42% 3
(par exemple une répétition d'arréts courts, des signaux faibles, etc.) » v

Une formation sur les nouveaux risques, comme les risques liés aux nouveaux modes de travail, a la _ 40% N 4%
transformation des métiers, aux nouvelles technologies, aux pratiques managériales, etc. » >

Un

Aucune de ces actions / pas concerné 19% A &%

E. Les mesures de prévention des risques psychosociaux en Europe

Quand on observe les données dans les organisations de travail en Europe, selon les
données ESENER, une majorité d'établissements ont mis en place des mesures de
prévention des risques psychosociaux. Dans la plupart des établissements, ces
derniéres consistent a permettre aux salariés de prendre davantage de décisions sur
la facon d'effectuer leur travail (67,7%), augmentant ainsi leur autonomie et
contrecarrant |'effet potentiellement négatif des technologies numériques.
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Environ 43% des établissements ont mis en place des mesures permettant de
réorganiser le travail pour réduire les exigences et la pression au travail. En
revanche, seulement 29,1% des établissements ont adopté des mesures pour
atténuer le risque d'horaires longs ou irréguliers, tandis que des conseils
confidentiels pour les salariés ont été mis en place par 42% et une formation a la
résolution des conflits par 34% des établissements. Enfin, environ 33,5% des
établissements (de 20 salariés ou plus) déclarent disposer d'un plan d'action pour
prévenir le stress lié au travail.

Les mesures de prévention des risques psychosociaux sont relativement moins mises
en place dans les établissements utilisant des technologies permettant une gestion

des travailleurs basée sur les données, comme le montre le tableau ci-dessous.

Mesures adoptées par les pays de I'UE pour lutter contre les risques psychosociaux

Establishments using digital technologies

Machines, Machines,
systems or systems or
computer computer
determining the monitoring
All content or pace  workers' Wearable
establishments  of work performance devices
Reorganisation of work 43.3% 13.6% 9.6% 5.7%
Confidential counselling for employees 42.0% 13.2% 10.2% 5.6%
Training on conflict resolution 34.0% 13.8% 10.6% 6.2%
Intervention if long or irreqular hours 29.1% 15.0% 10.7% 6.7%
are worked
Allowmg to take decisions on how to 67.7% 12.0% 8.5% 5 2%
do the job
Action plan to prevent work-related 33.4% 17.3% 12.3% 7.5%

stress

Source: Authors’ elaboration on EU-OSHA ESENER-3 data.

Source : Eurofound, 2022

Parmi les établissements utilisant le numérique, la mesure la plus fréquemment mise
en place est le plan d'action de prévention du stress, suivie de I'intervention pour
modifier les horaires de travail. Beaucoup moins courant alors que c'est I'option la
plus courante pour les établissements européens dans leur ensemble, permettre aux
salariés de prendre plus de décisions sur la fagon d'effectuer leur travail, car les
pratiques de gestion des travailleurs axées sur les données restreignent |'autonomie
et la marge de manceuvre des travailleurs

Globalement, d'apres le rapport d'Eurofound de 2022, (Baiocco et al., 2022), le sujet
le plus souvent abordé dans les établissements de I'UE des 27 utilisant les
technologies numériques est le besoin de formation continue pour maintenir a jour
les compétences (par 77% des établissements utilisant toutes les technologies).
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D'aprés le graphique ci-dessous de ce rapport, les discussions sur la station assise
prolongée (65,5%) et la flexibilité accrue pour les salariés (63%) sont rapportées par
environ deux tiers des établissements. L'augmentation de I'intensité du travail ou de
la pression temporelle et la surcharge d'informations, couramment signalées en
association avec |'utilisation de pratiques de gestion des travailleurs axées sur les
données, sont discutées dans environ 58 % et 52 % respectivement des
établissements utilisant les technologies numériques.

Liste des impacts du travail en distanciel sur les travailleurs

Need for continuous training to keep skills updated _ 76.6
Prolonged sitting _ 65.5
More flexibility for employees in terms of place of work... _ 63.4
Increased work intensity or time pressure _ 57.9
Repetitive movements _ 57.5
Information overload _ 52.3
Blurring boundaries between work and private life _ 47.2
Fear of job loss _ 21.1

Source: Authors’ elaboration on EU-OSHA ESENER-3 data.

* Including personal computers, laptops and other portable devices and robots interacting with workers, in addition to the
technologies enabling data-driven management practices (Q310 of survey questionnaire).

Source : Eurofound, 2022

La question du brouillage des frontieres entre travail et vie privée est évoquée dans
47% des établissements utilisant le numérique. Enfin, la peur de perdre son emploi
n'est évoquée que par 21,1% des établissements utilisant le numérique. La santé
psychologique des manageurs est une responsabilité pas encore tout a fait prise en
compte et partagée par les entreprises.

Les manageurs ayant participé a I'étude ont relevé une plus grande diversité de
pratiques de travail que leurs salariés. Il a été plus difficile pour les salariés
d'identifier les pratiques qu'ils peuvent adopter pour réduire les risques
psychosociaux associés a la santé psychologique de leurs manageurs.

F. Le role des salariés vis-a-vis de la santé des manageurs

Le manageur joue un réle clé dans la santé psychologique de ses salariés par les
comportements qu'il adopte, interroger le role des salariés envers la santé de leur
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propre manageur s'avére plus inusité. Pourtant, les manageurs font partie des corps
d'emploi qui présentent les niveaux de stress les plus élevés.

De quelle maniére les salariés peuvent-ils concretement contribuer a la santé
psychologique de leurs manageurs ?

Dans le cadre de leur étude, St-Hilaire, Gilbert et Brun (2018) ont interviewé des
équipes et des manageurs afin d'identifier les comportements susceptibles d'agir
sur les facteurs de risques psychosociaux liés a la santé psychologique au travail de
leurs manageurs ainsi que pour examiner si les manageurs percoivent les mémes
pratiques que celles rapportées par les équipes. C'est ce que montre les tableaux
de I'étude Global Watch ci-aprés®.

L'étude a permis d'établir 38 pratiques que les dirigeants pourraient adopter pour
favoriser la santé psychologique de leurs manageurs. Que ce soit en accompagnant,
en s'affiliant, en contribuant, en informant, en établissant une relation ou en
démontrant de I'éthique, 12 compétences peuvent étre développées, lesquelles se
traduisent en 38 pratiques concrétes pour favoriser la santé psychologique des
manageurs.

Le tableau reproduit ci-dessous reprend ces 12 compétences et les 38 pratiques
identifiées dans |'étude.

39

https://global-watch.com/fr/articles/contenus-scientifiques-global-watch-fr/et-si-on-soccupait-aussi-de-la-sant
e-psychologique-des-managers
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https://global-watch.com/fr/articles/contenus-scientifiques-global-watch-fr/et-si-on-soccupait-aussi-de-la-sante-psychologique-des-managers

Thémes

Compétences

Pratique de travail

Accomplir le
travail

Donner un bon rendement, effectuer un travail de
qualité

Respecter les échéances

Démontrer de la fiabilité, de la constance

Se rendre disponible

d'azgﬁgggne Offrir son aiﬂde

ent Prendre des taches

Soutenir le travail Remplacer pour certaines taches

Remplacer ou aider des collaborateurs

Modifier ses horaires si nécessaire
Prioriser les taches

Participer dans les périodes de rush

Relativiser les points de vue

Prati Favoriser le climat Informer sa hiérarchie
d';?'ftillgiie;n Exprimer son appui

Reconnaitre le

Exprimer sa satisfaction

Pratiques de
contribution

travail Souligner les réussites
Discuter d'une décision avec sa hiérarchie
Trouver, proposer des solutions
Proposer

Identifier, discuter du travail entre collaborateurs

Développer des méthodes de travail efficaces

Prendre des

Solliciter la hiérarchie pour régler les problemes

Etre dans le respect des échéances

Pratiques
relationnelles

initiatives - 5
Mener des taches ou un projet
Se montrer social
. Faire la conversation
Interagir

Participer, inviter les autres a des activités

Faires des rituels pour les occasions spéciales

Entrer en relation

Démontrer de |'écoute et de la disposition

Donner du soutien émotionnel

Rigoler, humour

Démontrer du respect et de la considération

S'informer sur ses collaborateurs

orat Diffuser Donner les informations nécessaires
ratiques . . . .
. 9 . Faire part des insatisfactions
informationnell Exprimer , ;
os Informer de |'avancement des dossiers
Dialoguer Consulter pour les décisions importantes
Pratiques Faire preuve Etre honnéte et transparent
éthiques d'intégrité Etre responsable

Source : tableau reproduit de 'étude de Global Watch 2018.
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Les salariés peuvent aussi contribuer a la santé psychologique de leurs
manageurs en adoptant certains comportements et attitudes au travail.
Voici quelques exemples concrets :

a. Etablir une communication claire et réguliére avec le manageur, en
utilisant les outils de communication a distance tels que la
messagerie instantanée, la visioconférence ou le téléphone.

b. Etre disponible et réactif aux demandes du manager, en respectant
les délais et les échéances convenus.

c. Collaborer activement avec le manageur et les collegues, en
participant a des réunions virtuelles, des projets en ligne et des
initiatives de |'entreprise.

d. Encourager l'esprit d'équipe et la solidarité, en restant en contact
avec les collégues et en cherchant des moyens de maintenir la
cohésion de I'équipe malgré la distance.

e. Fournir un feedback constructif et honnéte, en exprimant ses
préoccupations, ses idées et ses suggestions de maniére claire et
constructive.

f. Respecter la vie privée du manager et des collegues, en évitant de
les contacter en dehors des heures de travail sauf en cas d'urgence.

g. Prendre soin de sa propre santé mentale et physique, en équilibrant
le temps de travail et de repos, en pratiquant des activités de loisirs
et en évitant le surmenage.

h. En somme, les salariés peuvent aider a maintenir la santé
psychologique de leurs manageurs dans le contexte du travail a
distance en restant proactifs, coopératifs et bienveillants, en
communiquant réguliérement et en respectant les limites de temps
et d'espace.

Source : tableau reproduit de I"étude de Global Watch 2018

La protection s’entend de facon globale. Au sein des entreprises, elle passe a la fois
par une meilleure formation des manageurs aux risques pour la santé au travail,
notamment les risques psychosociaux. Cette formation doit inclure les questions de
qualité de vie au travail et de bien-étre qui constituent des éléments tangibles de la
santé au travail.

Elle passe également par une campagne de communication des mesures favorisant
une meilleure prévention pour les travailleurs non-salariés, notamment I'article 17 de
la proposition de loi pour renforcer la prévention en santé au travail, en cours
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d’examen par le Parlement. Ce texte, qui traduit I'accord national interprofessionnel
(ANI) du 10 décembre 2020, permet I'affiliation des travailleurs indépendants a des
services de prévention et de santé au travail (SPST). Il permet par ailleurs au SPST
d'une entreprise de suivre I'ensemble des travailleurs sur son site, ce qui inclut les
non-salariés. Parmi les criteres d'acces au télétravail, I'équité, le volontariat, la
flexibilité et la réversibilité sont importants. S'ajoutent d'autres préoccupations
majeures comme |'intégration des nouveaux collaborateurs et |'attention sur les
inégalités possibles entre salariés nécessitant pour les entreprises d'étre a I'écoute
des personnes en difficultés et de garder le lien.

L'accompagnement des salariés en situation de fragilités, la prise en compte des
besoins des salariés séniors, la prévention des risques psycho-sociaux sont des
actions jugées les plus efficaces par les dirigeants, pour lutter contre I'absentéisme
dans leur entreprise.

Enfin, I"évolution des pratiques managériales et l'implication des salariés sont les
principaux leviers pour prévenir de |'absentéisme dans les entreprises, selon les
salariés et les dirigeants.
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Axe 4

La conciliation de la performance et
du bien-étre en travail hybride
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Axe 4 : La conciliation de la performance et du bien étre du
travail hybride

Avec le management hybride, les employés peuvent étre confrontés a des
problemes tels que le manque de communication avec leur équipe ou leur
manageur, le déséquilibre entre la vie professionnelle et la vie privée, la difficulté a
trouver un équilibre entre les exigences du travail et les responsabilités familiales, et
la pression pour répondre aux attentes de leur entreprise tout en travaillant a
distance. Ce quatriéme axe permettra notamment de se centrer sur les risques et les
dangers que peuvent engendrer ces différentes situations.

A. Culture organisationnelle de la confiance

L'un des éléments les plus difficiles @ mesurer est |'impact du travail hybride sur la
culture organisationnelle et la confiance dans les organisations publiques. La culture
organisationnelle est constituée de regles, d'habitudes et de normes non écrites qui
entourent un lieu de travail. Ce sont les réseaux invisibles d'incitations et d'indices
non écrits qui déterminent un comportement, une tenue vestimentaire, des attitudes
et des valeurs acceptables. Lorsqu'elle est bien alignée, la culture organisationnelle
peut fournir un sens commun d'objectif, d'identité et d'appartenance.

La confiance est un aspect fondamental d'une culture d'entreprise positive. Dans
certains cas, le travail hybride peut avoir contribué a améliorer la confiance en
prouvant que la présence n'est pas une condition préalable a la productivité.
L'association de la présence a la productivité est en train d'étre remplacée dans la
plupart des lieux de travail basés sur la connaissance avec un accent sur les résultats.

Le management contemporain devrait se concentrer davantage sur la qualité et la
quantité du travail fourni indépendamment de |'endroit ou il est effectué, plutét que
sur le nombre d'heures passées au bureau. Les manageurs qui ont douté, au début
de la crise, de la capacité et de la motivation des salariés a travailler efficacement a
domicile ont sans doute réalisé que presque toutes les tdches peuvent étre
accomplies a distance. Peut-étre ont-ils appris a faire confiance aux salariés pour
mener a bien leur travail, méme sans les voir physiquement au bureau. Ce
changement d'attitude est encourageant pour |'avenir du télétravail dans le secteur

public.

B. Un nouvel équilibre a concevoir

Afin de passer de la stratégie a |'opérationnel, une approche a plusieurs niveaux est
nécessaire.
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Le travail hybride pendant la pandémie a été percu de maniére variable selon les
individus, selon toute une série de facteurs personnels. Il est donc important
de définir les objectifs d'une nouvelle politique de télétravail du point de vue des
individus et des dirigeants. Ainsi, Il convient de repérer les raisons qui poussent les
salariés a vouloir travailler soit au bureau soit a distance, ainsi que de déterminer
comment le travail hybride peut s'intégrer dans une stratégie globale future visant a
promouvoir le bien-étre et I'équilibre entre vie professionnelle et vie privée.

Les entreprises sont encouragées a favoriser une grande flexibilité pour permettre a
chaque salarié de collaborer avec ses manageurs en vue de trouver le meilleur
équilibre répondant aux besoins de chacun et de |'organisation.

Certains postes ne peuvent pas étre effectués en télétravail, car ils requiérent l'acces
a des outils, des données ou des fichiers qui ne sont disponibles qu'au bureau. Il est
primordial pour les entreprises d'identifier les tdches que les employés préferent
effectuer a domicile, puis de déterminer les raisons qui justifient que certaines
taches soient exécutées sur place. Cela permettra d'identifier les postes ou les
fonctions auxquels ces raisons s'appliquent, et de réfléchir a la maniere dont un
changement d'environnement peut influencer ces raisons.

L'élaboration de regles claires et précises, rédigées et communiquées aux salariés,
permettra aux entreprises de déterminer quels postes de leur organisation peuvent
étre ouverts au travail hybride.

Etablir une durée minimale pendant laquelle tous les salariés doivent étre présents
sur site permettra de définir les critéres qui permettent a la direction de demander
une présence supplémentaire au bureau, si nécessaire.

Une organisation claire de la présence sur site encouragera les interactions entre les
équipes en leur donnant I'opportunité de se rencontrer en personne, de coordonner
leur travail de maniere collaborative et d'échanger des idées et des conversations
informelles.

Les valeurs des interactions sociales sont souvent un gage d'efficacité et de
productivité des entreprises.

Une politique de travail hybride efficace dépendra de la bonne infrastructure et de
I'hnarmonisation des politiques relatives aux personnes, aux technologies de
I'information et a la configuration du bureau.

Des outils informatiques qui fonctionnent, une bonne connexion internet, seront
nécessaires pour parvenir a une intégration plus transparente du présentiel et du
distanciel. Ce nouvel équilibre modifie les modes de travail, créant des opportunités
de réorganisation de |'espace de travail.
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A court terme, I'important est de trouver des moyens d'améliorer I'utilisation de
I'espace et des outils existants.

La formation des manageurs et des collaborateurs a une meilleure utilisation des
outils numériques professionnels est un enjeu de taille. Si les travailleurs sont
aujourd’hui protégés en France par le droit a la déconnexion qui régit leur relation
au numérique en dehors des heures de travail, celui-ci ne garantit pas la qualité de
leur relation au numérique pendant les heures de travail. Beaucoup de ces outils
sont utilisés a mauvais escient, comme les emails qui servent de messagerie
instantanée, les visioconférences a outrance ou encore les notifications intrusives a
répétition.

A moyen terme, |'entreprise est invitée & envisager de réaménager les espaces de
bureaux pour offrir plus d'opportunités de collaboration, tout en étant dans le
dialogue avec les salariés et les équipes qui la composent. Ce n’est qu’en traversant
cette phase que les entreprises pourront, a leur cadence et selon leurs moyens,
octroyer un cadre propice a la résilience managériale de leur organisation.

A plus long terme, une réflexion sur un nouvel équilibre de travail ouvre des
opportunités de reconsidérer |'emplacement des bureaux, des réorganisations des
équipes, de création d'espaces de rencontres, de dialogues et de réflexions de
fagon transverse.

Une culture partagée forte au sein de I'entreprise favorise I'accompagnement des
salariés, des manageurs et des dirigeants dans les changements que le travail
hybride entraine.

En effet, ce dernier peut étre percu différemment selon la culture de I'entreprise,
mais aussi selon la culture du pays dominante et du point de vue des salariés. Les
organisations ont des cultures de gestion différentes, singulieres, empreintes de
I'histoire de I'entreprise depuis sa création.

C. Engager et co-concevoir

L'engagement de toutes les parties prenantes de |'entreprise dans la co-conception
de sa vision et de ses valeurs contribuent a renforcer le développement, a susciter
I'adhésion, a déceler les angles morts et a améliorer I'adoption de toute politique
liée au lieu de travail.

C'est un fait, le réle des manageurs ne doit pas étre sous-estimé. Il est nécessaire
pour soutenir ces changements organisationnels, a travers |'attribution de taches ou
le partage d'informations clés avec les salariés sans préférences, qui s'adapteront au
fur et a mesure, si le management est ajusté et respectueux de tous.
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Il est donc indispensable que I'entreprise fixe des objectifs clairs et une organisation
qui souhaite sérieusement établir un nouvel équilibre lié au travail hybride doit le
dire explicitement et se fixer des objectifs a ce sujet. Elle se doit de créer des
canaux de communication de la hiérarchie vers les salariés - s'assurer que la
direction est en mesure d'exprimer ses progrés vers la réalisation des objectifs est
aussi important que de s'assurer qu'elle peut entendre le personnel parler des défis
qu'ils ressentent pour les atteindre.

Les manageurs doivent avoir les outils et les compétences nécessaires pour assurer
un bon management - la gestion des équipes qui ne sont pas toujours au méme
endroit peut étre un nouveau défi pour de nombreux manageurs. Une formation et
des directives claires peuvent aider, ainsi qu'une communication et un retour
d'information constants de la part des pairs.

Les manageurs doivent se sentir responsabilisés, écoutés et accompagnés - les
supérieurs hiérarchiques directs, qui interagissent quotidiennement avec leur

personnel sont plus proches des équipes pour créer un changement de culture
durable.

Les cultures des entreprises peuvent étre vécues différemment par différentes
personnes, pouvant mettre en avant les disparités liées au genre, aux origines, a
I'dge ... nécessitant obligatoirement de traiter les salariés sur un pied d'égalité et
d'équité.

De nombreuses organisations combinent déja un engagement a grande échelle, par
le biais d'enquétes auprés des salariés et de consultations ouvertes, avec un
engagement plus approfondi a travers des groupes de travail plus restreints de
parties prenantes pour co-concevoir les mesures réelles. Les directions des
entreprises et les manageurs jouent un role essentiel dans ['efficacité de toute
nouvelle politique de travail hybride, et doit donc étre impliquée et intégrée a la
réflexion dés le départ. Pour une plus grande cohérence et efficacité, les entreprises
ont tout intérét a inclure les salariés et leurs représentants et partenaires nécessaires
tout au long de la planification et de la mise en ceuvre d'une nouvelle politique de
travail hybride.

Pour une plus grande acceptation des décisions et des mises en ceuvre du travail
hybride, I'entreprise a tout intérét a prendre en compte également les groupes de
travail et de métiers spécifiques existants en son sein.

Selon Statistique Canada, en 2021, plus de 90% des "nouveaux télétravailleurs”, ont
indiqué étre au moins aussi productifs chez eux qu’ils ne |'étaient auparavant sur leur
lieu de travail habituel. Ce chiffre est consolidé par I'étude de Barrero et al. en 2021
qui ont notamment montré que 85% des télétravailleurs aux Etats-Unis étaient aussi
efficaces a domicile pendant la pandémie de COVID-19 que lorsqu'ils travaillaient
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auparavant sur site. Par comparaison, au Royaume-Uni, 71% des entreprises
interrogées ont déclaré que le télétravail pendant la pandémie de COVID-19 n'avait
eu aucune incidence négative sur la productivité, et 33% d’entre elles ont fait état
de gains de productivité (OCDE, 2021) ; (Gascoigne, 2020).

Par ailleurs, la mise en place du télétravail affecte plus particulierement les TPE. Pour
ces derniéres, le secteur d'activité exerce une plus grande influence sur les
modalités de mise en place du télétravail comme le montre les rapports de I'OCDE
et de la DARES de 2022. La mise en place du télétravail est plus aisée dans les
organisations qui appartiennent au secteur de l'informatique du service a la clientele
de la finance et de la comptabilité.

Ce graphique de I'OCDE concerne le recours au travail hybride en 2020, durant la
pandémie de COVID-19, par des salariés et des manageurs dans huit secteurs
importants : |"éducation, la santé, le logement, les transports, le divertissement, les
organismes financiers, I'administration publique et le commerce.

Percentage of employed persons

¢ FRA (Mar-May) GBR (Mar) * ITA (Mar-Apr) JPN (Dec)
SWE (Oct-Dec) USA (May) e Mean

Source : OCDE, 2021

En complément, Capgemini a mis en évidence dans son rapport de 2020
(Capgemini Research Institute, 2020) que le travail hybride est |a pour durer. Pres de
trois organisations sur dix prévoient que 70% de leurs employés travailleront a
distance au cours des deux ou trois prochaines années, contre seulement une sur dix
avant la conférence COVID-19.

Quelle est la proposition de votre organisation en matiere de travail a distance ?
D'aprés les résultats montrés dans I'histogramme ci-aprés (en % des organisations) :

86



8% L 28%
9%
23% =
47%
39%
60% ?
16% | 19%
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Before COVID-19 Currently Expected in the
next 2-3 years
® 70%-100% of employees working remotely ® 10%-29% of employees working remotely
® 30%-69% of employees working remotely ® Less than 10% of employees working remotely

Source: Capgemini Research Institute, Remote workforce survey, September—October 2020, N=500 executives.

Source : rapport Capgemini 2020

D'apres les données des rapports de Capgemini de 2020 (Capgemini Research
Institute, 2020), 70% des organisations pensent que les gains de productivité du
travail a distance se maintiendront au-dela de la pandémie, comme le montre le
graphique ci-dessous de cette étude.

Percentage of organizations projecting productivity increase due to remote working

During Q3-2020

et 2 5o R e ettt Y

Source : Capgemini, 2020

De plus, les organisations et les entreprises attendent des économies substantielles
sur les colts immobiliers, des locaux grace au travail hybride.
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Range of projected real estate cost savings due to remote working in the next 2-3 years - by sector
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Source: Capgemini Research Institute, Remote workforce survey, September—October 2020, N=460 organizations which anticipate real estate cost
savings in the next two to three years.

Source : rapport Capgemini 2020

D. Performance et télétravail

Le travail hybride améliore la productivité des entreprises a condition que cette
nouvelle maniére de penser les organisations et les entreprises soit ajustée et
adaptée a leurs valeurs et a leurs cultures (Valla and Aussilloux, 2022).

Ce rapport du CNP de mai 2022 souligne que |'adoption du travail hybride serait
bénéfique a long terme pour la productivité des entreprises. Le gain de temps passé
a ne pas prendre les transports a pour conséquence un accroissement du temps de
travail et de l'efficacité des salariés ainsi qu'une amélioration du cadre de vie
personnelle. Il apparait, dans ce rapport, que les salariés seraient moins enclins a
quitter 'entreprise. Le travail hybride pourrait également améliorer la compétitivité
des entreprises. Mais la politique publique de travail hybride annoncée doit étre
testée, monitorée et ajustée en permanence, sur la base d'un suivi et d'un retour
d'information a intervalles réguliers de toutes les parties prenantes de I'entreprise.

Car |'observation du gain de productivité est menacée par la diminution des
interactions sociales entre les salariés, les directions, les manageurs. Une approche
efficace de suivi des performances devra identifier et suivre des KPI classiques, mais
aussi d'autres indicateurs de succés et/ou de risque, comme la productivité, le
bien-étre des salariés ou l'inclusion. Lors de la mise en place du processus par
étapes, les tensions et étapes suivantes doivent étre prises en compte. Il est donc
important pour les entreprises de définir le succes, développer une politique
centrale avec une marge de variation locale afin de gérer les risques
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d'investissement. Il est également indispensable de clarifier une stratégie de suivi,
avec des mises a jour réguliéres sur les KPI et les exigences de reportings et surtout
de célébrer les réussites de chaque salarié.

Ce qu'il ne faut pas omettre c’est que le télétravail doit étre associé avec une culture
du résultat et non plus de la disponibilité sur site. On peut, par exemple, spécifier
dans un accord d’entreprise les horaires de disponibilité des salariés travaillant a
distance, en instaurant des plages horaires plus restreintes durant lesquelles ils
peuvent étre joints par téléphone. Ces accords doivent avoir pour objectif de laisser
plus de latitude et de flexibilité au collaborateur pour organiser sa journée de travail.

On doit également intégrer des outils adaptés au travail d'équipe, ne pas oublier de
former les collaborateurs a ces outils et, enfin, penser |'accompagnement des
manageurs dans cette nouvelle forme d’organisation. Les accords sur le télétravail
peuvent également intégrer une réflexion plus globale sur le dialogue social a
I'intérieur de I'entreprise supportée par les outils numériques.

LU'adhésion des salariés a ces nouvelles politiques est un critere essentiel et
nécessaire.

Par ailleurs, le conseil national du numérique propose dans son rapport de 2022
(CNNum, 2022) 10 leviers avec pour objectif de rendre les travailleurs acteurs de
leur relation aux outils numériques auxquels ils sont confrontés dans |'exercice de
leur activité, et ce, dés la conception de ces outils. Il s’agit d’engager une discussion
ouverte et multipartite sur les effets et conséquences du travail hybride sur l'activité
de chacun, pour veiller a ce que les dispositifs soient toujours, et avant tout, au
bénéfice de I'humain et donc des salariés. Limplication de toutes les parties
prenantes passe par la co-conception des outils et par le dialogue social d'ores et
déja plus ou moins formalisé au sein des structures.

De plus, le numérique peut étre un pilier de la responsabilité sociale et
environnementale des entreprises, a fortiori dans un contexte aigu de quéte de sens
au travail. De tels dispositifs et de tels lieux de rencontres et de paroles
compléteraient un cadre législatif et réglementaire dont |'effectivité et la lisibilité
gagneraient a étre accrues, notamment en matiére de protection des données
personnelles et de surveillance. Le conseil national du numérique suggére de se
saisir de ces questions de la digitalisation des environnements professionnels non
pas comme un levier de surveillance supplémentaire des populations de travailleurs,
mais bien comme un vecteur d'une confiance renouvelée dans |'environnement
professionnel.

Ce qui est certain, c'est que cette évolution est en marche et qu’elle va continuer de
bouleverser profondément les maniéres de travailler aussi bien individuellement que
collectivement. Les organisations, les entreprises ne semblent pas toutes affronter ce
nouveau contexte avec les mémes atouts. Elles doivent penser a de nouvelles
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modalités de travail, tout en se posant des questions aussi bien autour de leur
capacité a fonctionner d'une maniere fluide et efficace, qu’autour de la question de
I'efficacité des collectifs de travail ou de celle d'un management hybride.

Car le travail hybride n’est pas sans conséquence sur |"évolution des cultures et des
valeurs internes organisationnelles et sur les modalités de régulation de |'activité.

E. Préserver et encourager la créativité

La productivité des entreprises elles-mémes nécessite une créativité renforcée des
travailleurs. Or, selon une étude intitulée “Virtual communication curbs creative idea

generation”*°

, publiée par la revue Nature, des chercheurs ont notamment montré
que les visioconférences freinent la “production d'idées créatives”. Selon ses
auteurs les réunions physiques produiraient environ 15% d'idées en plus que les
interactions virtuelles. En revanche, quand il s'agit de choisir les meilleures idées,
déja produites, alors la visioconférence ne constituerait plus un obstacle. Les
chercheurs en ont déduit que seule la créativité était inhibée par les réunions a
distance, alors que les autres compétences ne semblaient pas affectées. En
visioconférence, chaque participant a donc plutét tendance a maintenir le regard sur
I'écran, n'observant pas directement les autres dans les yeux, mais uniquement leur
rendu filmé. Les appels vidéo concentrent |'attention sur un espace restreint, |'écran,
et notamment sa propre image, et cela nuit a la créativité. Avec ce résultat, les
entreprises se trouvent au cceur d'un nouveau défi: celui d'insuffler un systéme
créatif a I'heure du travail hybride.

Le management de la créativité est donc un défi que doivent affronter toutes les
organisations®', mais existe-t-il un management capable de favoriser la créativité ?

Dans une autre étude parue dans le Journal of Applied Psychology®, Ella
Miron-Spektor, Dana Vashdi et Hadas Gopherque ont observé qu’au sein d'une
entreprise dont la moyenne d'dge s'élevait a 50 ans, une approche de
crowdsourcing a permis de générer 5 000 idées sur 7 ans dont 70% ont abouti a des
succes. En considérant que l'audace et la créativité ne relevent pas seulement des
scientifiques, ni de la gouvernance, ni de la jeunesse, mais aussi et surtout du terrain
et de 'expérience, la confiance, I'encouragement et la reconnaissance permettent a
tous les talents de s’exprimer en autorisant le droit a I'erreur dans une démarche
initiale d'apprentissage, puis au final de performance.

40 Brucks, M.S., Levay, J. Virtual communication curbs creative idea generation. Nature 605, 108-112
(2022). https://doi.org/10.1038/s41586-022-04643-y

1 Szostak, Bérangére L. " Chapitre 1. Développer la créativité organisationnelle : enjeux stratégiques
et modalités d'action”, Claudine Gay éd., Management de l'innovation. Dunod, 2017, pp. 11-46.

*2 Miron-Spektor E., Vashdi D. R., Gopher H. (2022). Bright Sparks and Enquiring Minds: Differential
Effects of Goal Orientation on the Creativity Trajectory. Journal of Applied Psychology, 107
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Cette démarche a permis de donner la parole aux collaborateurs a tous les niveaux
dans un management participatif, de faire remonter les idées issues des
opérationnels, manifester de la reconnaissance auprés de tous, d'insuffler une
implication dans les projets et un attachement a |'entreprise autour des orientations
stratégiques de 'entreprise.

En terme de recrutement, au lieu de ne prendre en compte que les performances
antérieures des candidats, il est préférable de rechercher un individu motivé par
I"apprentissage, capable d'adopter des idées novatrices, de prendre des risques,
d'apprendre plus rapidement de ses propres erreurs et d'innover.

Pour les auteurs, les collaborateurs uniquement orientés vers la performance
considérent que la créativité est innée et figée (" On en a, ou pas"). Lorsqu’ils sont a
court d'idées, les individus orientés vers la performance cessent de se mobiliser a un
rythme beaucoup plus rapide que ceux qui sont orientés vers |'apprentissage. Ces
derniers ont, a l'inverse, développé leur créativité, en produisant de meilleures idées
et en maintenant leur créativité dans le temps. Leur schéma de pensée était plutot
le suivant : " Si je déploie plus d'efforts et que j'apprends, je pourrai continuer a
trouver des idées, toujours meilleures".

Ella Miron-Spektor, Dana Vashdi et Hadas Gopherque ont ainsi constaté qu’avec une
approche managériale adéquate, méme les collaborateurs les plus agés, de 50 a 60
ans, peuvent développer leur créativité. En supprimant les obstacles aux nouvelles
idées et en renforcant la confiance des salariés dans leur propre créativité,
I'entreprise les a incités a tirer des enseignements des commentaires qu'ils
recevaient sur leurs idées et a produire des solutions de meilleure qualité.

Lorsque les manageurs envisagent la créativité comme une compétence qui
s'acquiert, ils attendent de la créativité |a ou on imaginerait le moins en avoir besoin
et ils favorisent les opportunités d'apprentissage. En fournissant du feed-back
constructif et une reconnaissance des idées, les entreprises peuvent motiver les
salariés a développer leurs compétences créatives.

La créativité rassemble. Des personnes qui ne sont pas nécessairement habituées a
s'exprimer peuvent avoir |‘occasion d'apporter leur contribution de maniére
différente. La reconnaissance de leurs idées et les encouragements de la direction
peuvent renforcer leur confiance dans leurs capacités créatives et insuffler un
sentiment de fierté et d'appartenance.
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Les open labs : un degré de liberté et de bazar

Valérie Mérindol et David W. Versailles*® rapportent que les éléments qui font le
succes des open labs un degré de liberté et de bazar dans un univers trés
structuré et controlé,la cathédrale qu’est |'entreprise. L'autonomie reste la clé, a
condition de ne pas se déconnecter des préoccupations de |'entreprise. Le
management y est fondé sur le leadership et I'effet d’entrainement des équipes ; il
n'est pas basé sur le contréle.

Fondée sur un principe d'innovation ouverte, cette approche suppose de
construire des partenariats avec des acteurs nouveaux (start-up, tiers lieux, etc.),
ainsi que de disposer d'équipes dont les principales qualités sont |'ouverture
d'esprit, la curiosité, voire la possession d'une double spécialisation. Cette
collaboration permet d'accéder a de nouveaux domaines d’expertise : collaborer
avec des grands groupes de secteurs différents, des étudiants issus de multiples
formations  (ingénieurs, sociologues, architectes, designers...) ou des
entrepreneurs.

% Bouquin, Nadege, Valérie Mérindol, et David W. Versailles. " Chapitre 7. Les open labs en France.
Quelques reperes, et un regard sur les open labs d'entreprises”, Jacques Lesourne éd., La Recherche
et I'lnnovation en France. FutuRIS 2016. Odile Jacob, 2016, pp. 209-274.

92



Conclusion et perspectives

Dans cette revue de littérature, il a été mis en évidence que 'un des pivots central
est le réle du manageur dans cette transition digitale que les entreprises sont en
train de vivre depuis plusieurs années et qui a été renforcée depuis la pandémie de
Covid-19. Le passage a une organisation du travail pleinement mixte nécessite une
prise de conscience des défis managériaux et du besoin d'accompagnement au
changement qui en découle.

Les dirigeants doivent ainsi re-considérer les fonctions managériales, accompagner
et former les manageurs. En effet, les manageurs, du fait de leurs compétences et
leurs positionnements au sein des organisations, doivent recevoir une attention
toute particuliere des directions, pour que les équipes qu'ils ont a leurs charges
puissent garder le cap en travail hybride.

Le manageur joue un réle clé dans la santé psychologique de ses collaborateurs par
les comportements qu'il adopte. Pourtant, les manageurs font partie des corps
d'emploi qui présentent les niveaux de stress et d'anxiété les plus élevés.

La dégradation de I'environnement de travail peut étre constatée dans |'utilisation
excessive de certains mécanismes de surveillance et dans |'utilisation excessive de
processus qui ont souvent des effets négatifs tels que le stress ou la perte d'intérét.
C'est pourquoi il est important de se concentrer sur les nouvelles formes de
gouvernance, telles que les modes de travail collaboratifs et réseaux.

Le travail a distance a offert la meilleure possibilité d'organisation pour concilier la
limitation des contaminations et le maintien de l|'activité économique. Hors crise
sanitaire de la COVID-19, il constitue, bien dosé et équilibré, un contexte de travail
trés pertinent pour faire collaborer des manageurs éloignés et leurs équipes, pour
gagner du temps et économiser de la fatigue, pour se préparer a I'émergence des
nouveaux contextes de travail hybride et de nouvelles formes d’entreprise.

La pandémie a aussi accéléré la mise en ceuvre des outils numériques, qui avait pris
un retard préoccupant en France. Malgré tous les nombreux points positifs du
télétravail sur le management, |'esprit de groupe, le sentiment d'appartenance a
I"entreprise ou a un collectif de collectif et la loyauté semblent s’effriter. L'extension
du travail a distance va inéluctablement se traduire par une refondation du lien avec
I"entreprise. Dans quel sens ira cette refondation, celui de la distanciation ou bien
celui d'un renouveau ? Nous en sommes encore aux balbutiements de |'adaptation
des régles du travail en présentiel au travail en distanciel.

Réaliser des études d'impact préalables au déploiement du numérique et du travail
hybride, permettra de comprendre leurs effets potentiels sur les manageurs, sur le
travail, sur les interactions au sein des équipes avec les manageurs et les directions
et les dynamiques collectives et de mieux ajuster les propositions que les directions
feront a leurs salariés. Ces études d'impacts en amont peuvent étre accompagnées
d'une mise en place de dispositifs de remontées continue d'informations sur la
fagon dont les travailleurs vivent leur relation aux outils numériques et procéder a
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des analyses régulieres comparant les modalités concrétes d'organisation du travail
aux intentions lors de leur introduction.

Les pratiques managériales doivent étre la pierre angulaire de la responsabilisation,
de la création d'espaces de dialogue professionnel, le pilier infatigable de la culture
de la prévention, la vigie de |'application concrete de la raison d'étre a tous les
niveaux.

Il est ainsi nécessaire d'impliquer les managers concernés dés le début du processus
dans la conception et le déploiement de leurs outils numériques, de la digitalisation
et de la mise en place du travail hybride ce qui permettra a I'entreprise de construire
collectivement, d'initier efficacement les changements nécessaires a leur
fonctionnement et d’avoir une plus grande productivité et crédibilité nationale et
internationale.

Contrairement a ce que certains peuvent penser, le travail hybride conduit une
majorité de salariés a travailler davantage. L'auto-responsabilisation est souvent plus
forte, engageant les individus dans des formes de surinvestissement au travail.
L'équipement en dispositifs nomades, qui rend possible des activités a distance sans
délai, joue en effet un réle “d’'affordance”, appelant, par son design lui-méme et la
culture de I'immédiateté qu’il provoque, a rester connecté et joignable.

Les conditions matérielles sont a prendre en compte pour favoriser un travail a
distance et " a présence" socialement responsables. Il est également nécessaire que
I'ensemble des parties prenantes (salariés, manageurs, partenaires sociaux,
médecins du travail...) soit formé a I'usage du numérique, aux différents outils et
logiciels utilisés.

Mais au-dela du matériel, des ordinateurs et des logiciels, c’est le “culture-ware" ou
la guerre des cultures qui fait la qualité de ce travail hybride. Des accompagnements
de toutes les parties prenantes au déploiement d'un travail hybride, en mettant
I"accent sur un équilibre entre présentiel et distanciel, qui ne soit pas subi, mais
source d'opportunités et d’accroissement de la qualité de vie au travail et dans la vie
personnelle et de la qualité du travail fourni sont indispensables. Ces
accompagnements peuvent étre des entretiens, des rencontres, des groupes de
discussions.

En outre, le travail hybride accroit le risque de cyberattaque et de piratage des
données des entreprises, qui doivent étre au clair sur la protection de leurs données,
sur les lieux de stockage, mais aussi sur |'utilisation méme de leurs données.

Pour rendre la régulation sur les outils numériques de travail efficace, il est
indispensable de consolider les droits des salariés, en particulier des manageurs, en
commengant par clarifier les dispositions préexistantes en matiére de droits et
libertés numériques applicables dans un contexte de travail, pour protéger toutes
les parties prenantes.

Il est également nécessaire que cette régulation puisse évoluer a la méme vitesse
que les outils eux-mémes, et que ceux qui les utilisent soient impliqués dans la
conception et la mise en ceuvre de la régulation. Des formations aideront les
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manageurs a étre des relais de cette transformation digitale au sein des entreprises,
ce qui accroitra la confiance des équipes vis-a-vis des manageurs.

Plusieurs voies peuvent étre envisagées, sans étre exhaustives :

- Former aux démarches collaboratives au sein des écoles de formation initiale
au management (y compris les écoles et instituts de formation des agents des
fonctions publiques),

- Agir sur la formation continue : appuyer les managers sur lesquels reposent
des exigences croissantes, en mobilisant les formations idoines et en
s'appuyant sur les Opérateurs de compétences (OPCO), les branches et sur
les fonds d'assurance formation (FAF) pour les indépendants-chefs
d’entreprise

- Ouvrir une négociation interprofessionnelle pour mettre en avant ces grands
objectifs, qui auraient vocation a étre déclinés dans les branches, les
formations étant ensuite classiquement financées par les OPCO

- Prévoir un mode de certification idoine négocié par les partenaires sociaux
pour valoriser ces formations managériales (donner du sens au travail,
conduire un travail coopératif et des modalités participatives de travail, par
exemple).

- Inclure dans la formation des managers, initiale et continue, des éléments
relatifs au droit a la déconnexion et aux bonnes pratiques pour repérer les
signaux faibles d'épuisement professionnel.

La cybersécurité et I'effectivité des droits des travailleurs en matiére de surveillance
au travail constituent un autre point de vigilance majeur pour les prochaines années.
Il 'est indispensable de renforcer I'information des salariés quant a leurs droits et aux
voies de recours qui se présentent a eux en cas de manquement.

Les entreprises doivent y étre attentives et s'y préparer en créant les conditions d'un
travail a distance socialement responsable. Les informations et les décisions prises
seront ainsi mieux acceptées et mieux accueillies si |'entreprise assure I'effectivité
d'un dialogue social ouvert a plusieurs niveaux, régulier et transparent incluant
I'ensemble des parties prenantes concernées par les outils numériques.

Toutes ces initiatives favorisent le collectif et I'adhésion a ces changements et
permettent de faire du numérique au travail un pilier de la responsabilité sociale et
environnementale des entreprises afin d'étre a la hauteur des défis a relever face a la
concurrence.

C’est un fait, prendre soin des manageurs, de leurs questions, de leur santé mentale,
de leurs aspirations en leur donnant I'opportunité d’'étre formés, écoutés, pris en
considération, permettra aux entreprises d’'étre plus productives dans ce nouveau
monde de travail qu’est le travail hybride.

Favoriser I'autonomie, la créativité et la réflexion responsabilise les manageurs, et
leur donne d'avoir confiance dans leurs entreprises, qui doivent miser sur eux afin
qu’elles puissent prospérer. S'engager, co-concevoir, imaginer et cultiver une
intelligence collective donnera du sens au travail hybride permettant aux entreprises
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d'étre plus performantes tout en étant dans la bienveillance vis-a-vis de leurs
manageurs.

C'est en effectuant cet exercice de définition collective de la responsabilité et de
I'autonomie que les dirigeants et les manageurs trouveront un terrain commun pour
travailler en hybridité de maniere bienveillante et efficace. Ce sont souvent ces
moments d'écoute et de réflexions d'intelligence collective qui enrichissent et
permettent aux entreprises de se réapproprier leurs propres valeurs et cultures et de
les faire partager a leurs salariés et manageurs.
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