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Avant-propos

Ce mémoire marque la conclusion de notre Master en Sciences de Gestion a finalité
spécialisée a la Louvain School of Management. Cependant, il représente également la fin de
notre parcours universitaire. La réalisation de ce travail a été un défi significatif, nécessitant de
la coordination dans nos méthodes de travail pour produire un document cohérent. Nous avons
da apprendre a communiquer efficacement pour nous accorder sur les différentes étapes de ce
mémoire. Une organisation rigoureuse a été essentielle pour respecter les échéances que nous

nous étions fixées.

Nous tenons tout d'abord a exprimer notre profonde gratitude a notre promotrice,
Stéphanie Coster, pour son encadrement tout au long de la rédaction de ce mémoire. Nous la

remercions pour ses précieux conseils et le temps qu'elle nous a consacré.

Nous souhaitons également remercier nos parents, qui ont relu ce travail a plusieurs

reprises et nous ont fourni des remarques constructives pour I'améliorer.

Nos sinceéres remerciements vont également a nos répondants. Sans eux, ce travail
n'aurait pas été possible. Ils ont généreusement pris de leur temps pour répondre a nos questions,

nous permettant ainsi de tirer les conclusions présentées dans ce mémoire.

Enfin, nous remercions chaleureusement nos familles et amis pour leur soutien constant
tout au long de cette année de rédaction. Leur appui a été précieux non seulement cette année,

mais aussi tout au long de notre parcours universitaire respectif.



Introduction

L’organisation du travail s’est vu évoluer ces dernicres années, placant le travail hybride comme
une alternative de choix pour les entreprises dans leur maniére de structurer le travail
(Choudhury et al., 2022). Avant I’arrivée de la crise du COVID-19, le travail en entreprise se
déroulait principalement en présentiel. Toutefois, avec I’émergence de celle-ci, de nombreuses
entreprises ont opté pour le télétravail afin de freiner la propagation du virus et de se conformer
aux directives sanitaires (Eurofound, 2023b ; Carrasco-Garrido et al., 2023). Au cours des
périodes de confinement, les employés ont di s’ajuster a la pratique du télétravail, entralnant
une évolution progressive de leur organisation professionnelle (Frimousse & Peretti, 2022). Le
retour a la vie normale a vu naitre une demande croissante pour des conditions de travail
flexible, conduisant a I’émergence d'une forme de travail hybride. Ce modéle permet aux
employés de travailler soit au bureau, soit depuis chez eux, soit dans un tiers-lieu (Grzegorczyk

etal. 2021).

Dans ce contexte, nous avons décidé d’étudier quel est I'impact d’une mise en place d’une
forme de travail hybride sur la performance des employés. Ce sujet est complexe et les avis le
concernant divergent dans la littérature. En effet, il existe un grand nombre de facteurs a prendre
en compte afin de pouvoir en tirer des conclusions. Parmi les facteurs étudiés, nous pouvons
citer la flexibilité, ’autonomie, la tendance a travailler plus longtemps, les enjeux sociaux, la
réduction des trajets, 1’équilibre vie privée et professionnelle, 1'environnement de travail ou
encore 1’utilisation des TIC (Jimenez-Gomez et al., 2021 ; Cette, 2021 ; Hansez et al., 2021 ;
Tissandier & Mariani-Rousset, 2019 ; Beauregard et al., 2019 ; Golden et al., 2008 ; Belanger
et al., 2012). L’intensité du travail hybride est également a prendre en compte dans le cas de
notre étude. Pratiquer le travail a distance une a deux fois par semaine n’a pas le méme impact
sur la performance que de le pratiquer quatre a cinq fois par semaine (Taskin, 2021 ; OCDE,
2020 ; Behrens et al., 2021 ; Hansez et al., 2021 ; Duchateau et al., 2021 ; Leclercq-
Vandelannoitte et al., 2023 ; Morikawa, 2020 ; Choudhury et al., 2022). Les facteurs négatifs
identifi¢s, comme le manque d’interactions sociales, 1’isolement, la difficulté dans I’utilisation
des TIC et une communication limitée (Morikawa, 2020 ; Beauregard et al., 2019 ; Golden et
al., 2008 ; Belanger et al., 2012), ont parfois tendance a prendre le dessus sur les facteurs ayant
un impact positif sur la performance. De plus, il est nécessaire de tenir compte des enjeux de
gestion découlant de la mise en place d’une forme de travail a distance. Les entreprises sont
confrontées a de nouveaux défis en termes de surveillance, de confiance, de contrdle et de

gestion des employés. Il devient nécessaire pour le management de s’adapter et de mettre en



place de nouveaux moyens de supervision afin de trouver un équilibre (Halford, 2005 ; Dejoux,

2022 ; Duplaa Hemer et al., 2022).

Pour mener a bien notre étude, nous avons décidé d’utiliser une méthode qualitative et de
réaliser vingt et un entretiens semi-directifs avec comme support I’ouvrage de Marquet et al.

(2022). Cette partie du travail est expliquée plus en profondeur dans la partie méthodologie.



Partie 1. Revue de littérature

La premicére partie de notre mémoire est la revue de littérature. Celle-ci a pour but de donner
un cadre théorique aux différents concepts qui sont présents dans notre question de recherche.
Elle est constituée de trois chapitres : le travail hybride, la performance et la relation entre le

travail hybride et la performance.

Chapitre 1. Le travail hybride

Ce premier chapitre se penche sur le concept émergent du travail hybride, souvent confondu
avec le télétravail (Carrasco-Garrido et al., 2023). Pour amorcer notre analyse, nous choisirons
de nous appuyer sur l'article pionnier de Halford (2005), qui a jou¢ un role précurseur dans ce
domaine, afin de définir et de saisir ses spécificités. Nous examinerons ensuite deux formes de
travail souvent associées de prés au travail hybride : le télétravail et le travail flexible. Par
ailleurs, nous explorerons les nombreux défis et enjeux inhérents a cette nouvelle manicre de
travailler, tout en nous penchant sur les questions de gestion a distance. En combinant les
perspectives avancées par Halford (2005) avec d'autres recherches plus récentes, notre objectif

est d'offrir une vision holistique et actualisée du paysage complexe du travail hybride.

1. Définir le travail hybride

En 2005, Halford se démarque dans I’étude approfondie de la reconfiguration spatiale du
travail. Son article « Hybrid workspace: re-spatialisations of work, organisation and
management » marque un jalon essentiel dans la compréhension du travail hybride dans le

domaine de la recherche (Blanchaert, 2023).

Halford (2005) définit le travail hybride comme un mode de travail qui combine a la fois le
travail a distance et sur site, réalisable n’importe quand et n’importe ou, notamment au
domicile, dans le train et méme a la plage, grace a ’utilisation des TIC. Cette conception conduit
a la notion de re-spatialisation et de déspatialisation du travail (Halford, 2005 ; Taskin, 2010).
Ces deux concepts restent néanmoins différents. D’une part, la déspatialisation du travail est
définie comme : « la perte d’une proximité physique et psychosociologique et désigne, en
d’autres mots, les effets psychosociologiques liés a 1’¢loignement physique des travailleurs,
dans le cadre d’une relation d’emploi — donc d’un lien de subordination ou d’une relation de
controle » (Taskin, 2010, p. 63-64). Taskin (2010) distingue quatre degrés de déspatialisation :
le degré qui prends en compte les éléments de fréquence, le degré de dispersion, le degré
d’autonomie et le degré d’utilisation des TIC. D’autre part, la re-spatialisation du travail signifie

plus généralement une reconfiguration de 1’organisation du travail en termes de lieux et



d’espaces (Leclercq-Vandelannoitte, 2021 ; Hislop & Axtell, 2009). Selon Halford (2005, p.
22), « les espaces de travail hybrides ne sont pas simplement déplacés ou délocalisés, mais
situés a plusieurs endroits ». De cette manicre, le travail est véritablement réparti dans
I’ensemble de ces endroits et non plus uniquement au domicile (Jullien, 2022). Vidhyaa et
Ravichandran (2022, p. 292) font le méme constat qu’Halford (2005) et Jullien (2022) : « avec
le travail hybride, le lieu de travail ne se trouve plus entre les quatre murs du bureau de
I’entreprise — il s’agit d’un écosysteme d’employés travaillant a domicile, dans des espaces de
coworking et au bureau. Les membres de 1’équipe peuvent migrer d’un endroit a I’autre en

fonction du travail qu’ils doivent accomplir ».

L’¢évolution des TIC est un des éléments centraux de cette nouvelle organisation du travail
(Halford, 2005 ; Fernandez et al., 2014 ; Taskin, 2010 ; Vanderstukken et al., 2022 ; Petani &
Mengis, 2021 ; Duplaa Hemer et al., 2022). Elles permettent d’abolir les contraintes d’espace
et de temps constituant ainsi un vecteur de changement (Taskin, 2010 ; Petani & Mengis, 2021 ;
Leclercq-Vandelannoitte et al., 2023). Gomez et Chevallet (2011, p. 108) définissent les TIC
comme : « les solutions matérielles et les logiciels permettant d’organiser les processus de
circulation et de traitement de I’information dans 1’entreprise (ERP, CRM, intranet, RFID,
etc.) ». Deschénes (2024) explique que les TIC sont aussi bien utilisées par les employés étant
a distance que ceux sur site. De plus, elle identifie les technologies collaboratives comme celles
qui sont le plus souvent utilisées en contexte de travail hybride (Deschénes, 2024 ; NakroSiené
etal., 2019). L’auteure évoque le concept de littératie numérique qu’on peut définir comme « la
capacité a utiliser la technologie numérique pour trouver, évaluer, créer et communiquer des
informations » (Deschénes, 2024, p.2). Ce concept est trés important et on le retrouve de
manicre significative en situation de travail hybride et d’utilisation des technologies (Mitchell,

2023).

Nous avons décidé de compléter la définition du travail hybride donnée par Halford (2005) avec
d’autres définitions présentées dans la littérature :
- Une combinaison entre la configuration physique du travail et le systéme de travail a
distance (Cook et al., 2022).
-« Un travail flexible en termes de situation, de lieu et de temps, le travail étant effectué
en partie depuis les locaux de I'employeur et en partie depuis le domicile ou ailleurs a
l'aide d'outils et de plateformes numériques facilitant le travail, la communication et la

coopération » (Eurofound, 2023b, p.1).



-« Un mode d’organisation du travail structuré¢ autour des activités a réaliser, partagé
dans différents lieux de travail (domicile, locaux de I’entreprise, cyberespace et tout
tiers lieu) tout en utilisant les TIC pour exécuter les taches et maintenir les relations et
offrant I’autonomie aux travailleurs de s’organiser en ces différents lieux en fonction
des activités » (Jullien & Taskin, 2022, p.7).

-« Un mod¢le de travail flexible qui associe des travailleurs au bureau, a distance et en
déplacement. 11 offre aux employés I'autonomie de choisir de travailler 1a ou ils sont le
plus productifs et de la maniére dont ils le sont » (Vidhyaa & Ravichandran, 2022,
p.292).

- «Le travail hybride est la combinaison du travail au bureau et du travail dans un lieu
différent, qui est généralement le domicile de l'employé. En ce sens, le travail hybride
est une modalité du télétravail qui offre une plus grande flexibilité en termes d'horaires

et de lieux, par rapport au télétravail complet » (Carrasco-Garrido et al., 2023, p.1).

Eurofound (2023b) identifie quatre composantes du travail hybride : I’élément physique,
I’¢lément temporel, I’élément virtuel et 1’élément social. L’¢lément physique se réfere a
I’endroit ou est réalisé¢ le travail. L’¢élément temporel fait référence a I’intensité et a la fréquence
avec laquelle le travail hybride est effectu¢. L’¢lément virtuel est en lien avec les technologies
et les outils numériques permettant de travailler a distance. Enfin, 1’élément social se réfere aux
liens sociaux, a la communication et a la collaboration (Eurofound, 2023b). Dans de
nombreuses définitions précédemment citées, 1’élément physique est omniprésent. Toutefois,
des chercheurs comme Jullien & Taskin (2022) vont au-dela, en incluant également 1’¢lément
virtuel et social. Carrasco-Garrido et al. (2023) se concentrent davantage sur 1’élément physique
et temporel du travail hybride. Il est intéressant de noter que la définition initiale de Halford
(2005) couvre déja trois des ¢éléments répertoriés par Eurofound (2023b) : 1’aspect physique,
temporel, et virtuel. Néanmoins, 1’aspect temporel évoqué par Halford (2005) reste limité en
comparaison avec Eurofound (2023b). L’auteure mets simplement en avant la possibilité de
travailler n’importe quand et n’importe ou (Halford, 2005) tandis que les travaux d’Eurofound
(2023b) vont plus loin et décrivent I’aspect temporel de trois manieres : la durée, le timing et la
fréquence. La durée est expliquée comme la possibilité de « travailler a distance deux semaines
par mois ou un total de quatre semaines par an a 1’étranger » (Eurofound, 2023b, p.7).
Concernant le timing, Eurofound (2023b, p.7) donne I’exemple suivant : « le travail hybride
peut impliquer de travailler dans les locaux de 1'employeur uniquement les lundis et vendredis

(et a domicile les autres jours de la semaine) ou de travailler a domicile le matin (et dans les



locaux de l'employeur l'aprés-midi) ». Enfin, la fréquence correspond a la possibilité de
travailler a distance occasionnellement ou de maniére plus fréquente (Eurofound, 2023b). Dans
cette méme idée, Eurofound (2023b) précise que le débat reste ouvert sur la question de savoir
quelle est I’intensité ou le nombre de jours optimaux afin de percevoir les bénéfices du travail
hybride. La notion d’intensité sera approfondie dans le chapitre 3, ot nous explorerons le lien

entre le travail hybride et la performance.

En somme, une constante émerge de ces différentes perspectives : 1'€lément physique est
évoqué dans toutes les définitions du travail hybride. Le concernant, Vartianien et al. (2007)
identifient les espaces de travail possibles comme : (1) le domicile de I’employé, (2) le site
principal du travail, (3) les voitures, bus, tramways, trains, avions et bateaux, (4) les locaux d'un
client, d'un partenaire ou d'autres bureaux de l'entreprise et (5) les hotels, cafés et parcs. Le
travail hybride englobe également le concept de tiers-lieu. Ceux-ci sont tous les autres lieux en

dehors du domicile et du bureau (Boutillier et al., 2020).

Les aspects clé¢ de I’environnement de travail pour les employés incluent 1’acceés aux
équipements, les facilités de stationnement et de restaurant ainsi que les conditions ambiantes.
De plus, la nature des taches influence le lieu dans lequel un employ¢ va préférer travailler. Par
exemple, les tiches exigeant une concentration intense et moins de distractions sont mieux
réalisées dans un environnement a domicile ou dans un espace privé, alors que I’interaction
sociale en personne ou la résolution de problémes est plus aisée au bureau (Halford, 2005 ;
Vartianen et al., 2007 ; Grzegorczyk et al., 2021 ; Bloom et al., 2022 ; Eurofound, 2023a ;
Carrasco-Garrido et al., 2023). D’une part, on évoque les taches avec un flux domicile (Halford,
2005) ou activités récurrentes aussi appelées le run (Autissier, 2022). D’autre part, les taches
avec un flux bureau (Halford, 2005) ou activités d’innovation et de créativité aussi appelées le
build (Autissier, 2022).
2. Concepts proches
Il est courant de constater une certaine confusion entre les termes « télétravail », « travail
flexible » et « travail hybride » (Carrasco-Garrido et al., 2023). Afin de clarifier ces concepts,
cette section vise a les définir.

2.1 Le telétravail
Le travail a domicile, remote work, ou encore home office sont des synonymes fréquemment
utilisés pour parler du télétravail (Rachedi, 2022). Celui-ci peut étre vu comme représentatif

des évolutions affectant le domaine professionnel depuis les années 1990 (Vayre, 2019).



Le télétravail est défini par Vacherand-Revel (2019, p. 433) comme « une modalité¢ d’exercice
du travail réalisée individuellement ou collectivement qui fait usage de technologies
numériques pour s’effectuer, de manicére permanente, réguliére ou occasionnelle, en différents
lieux et selon diverses temporalités ». Cette définition rejoint celle donnée par Taskin (2021)
qui met également 1’acces sur 1’utilisation des TIC et sur le travail effectu¢ a distance. De
manicre générale, plusieurs caractéristiques émanent des différentes définitions : le ou les
lieu(x) de travail a distance, I’emploi des technologies de I’information et de la communication
et la flexibilité des horaires (Vayre, 2019). Aguilera et al. (2016) identifient deux mesures du
télétravail. D une part, une mesure au sens large qui fait référence a la pratique du télétravail
de facon ponctuelle. D’autre part, une mesure au sens strict du télétravail qui fait référence a la

pratique du télétravail d’une fréquence minimale d’une demi-journée par semaine.

Pour mieux comprendre le télétravail, I’étude de Vayre (2019) présente quatre catégories de
télétravail : (1) le télétravail au domicile a temps plein ou permanent, (2) le télétravail au
domicile en alternance, pendulaire ou a temps partiel (3) le télétravail nomade ou mobile qui
implique des déplacements professionnels et (4) le télétravail dans des tiers-lieux dédiés.
Vacherand-Revel (2016) distingue également le télétravail permanent et pendulaire. Selon
I’auteure, le permanent signifie que le travail est toujours réalisé en dehors de I’organisation
tandis que le pendulaire signifie I’alternance entre I’entreprise, le domicile et un tiers-lieu

(Vacherand-Revel, 2016).

Il convient de distinguer clairement le télétravail et le travail hybride. Le travail hybride
implique une combinaison du travail au bureau, au domicile ou dans un tiers-lieu (Jullien &
Taskin, 2022 ; Halford, 2005 ; Eurofound, 2023b; Vidhyaa & Ravichandran, 2022). En
revanche, le télétravail se limite a la réalisation des taches professionnelles en dehors du cadre
traditionnel du bureau (Carrasco-Garrido et al., 2023), grace aux TIC (Vacherand-Revel, 2019).
2.2 Le travail flexible
Le flexwork(ing) et les arrangements de travail flexible sont des termes souvent utilisés de
manicre interchangeable pour décrire le concept de travail flexible. Les chercheurs font
généralement la distinction entre deux types de flexibilité : la flexibilité dans le temps et dans
I’espace (Ajzen & Taskin, 2021). En d'autres termes, cette approche du travail offre une liberté
quant aux horaires, aux lieux, a la charge de travail et a la continuité des taches (Han et al.,
2024). Cette flexibilité¢ permet aux employés de choisir ou et quand ils préférent travailler, ainsi

que la quantité de travail a accomplir, ce qui renforce leur autonomie (Mazaheri et al., 2023).



Ce mode de travail est défini par Jullien & Taskin (2022, p.7) comme : « I’association du
télétravail a domicile et/ou mobile et la mise en place d’espaces de travail flexibles ».

3. Les modéles

Vidhyaa et Ravichandran (2022) ont développé quatre modeles d’organisation du travail
hybride : le travail hybride flexible, le travail hybride fixe, le travail hybride orienté bureau et

le travail hybride orienté distance.

Le premier mode¢le développé par Vidhyaa et Ravichandran (2022) est appelé le travail hybride
flexible. Ce modele permet aux employés de décider de leurs lieux et de leurs horaires par
rapport aux taches prioritaires de la journée. Le principal inconvénient réside dans la difficulté
de savoir combien de personnes vont venir au bureau quotidiennement et si celui-ci peut les
accueillir efficacement. L’'un des avantages de ce modele est de permettre aux travailleurs
d’avoir une flexibilité au niveau de I’aménagement de la journée de travail, ils peuvent décider

quand ils travaillent (Vidhyaa & Ravichandran, 2022).

Le second mode¢le est le travail hybride fixe. Cela signifie que I’entreprise établit les jours et
les horaires pendant lesquels les travailleurs sont en capacité de travailler a distance ou a se
présenter au bureau. Ce modele donne 1’avantage de faciliter la projection de la capacité
d’accueil du bureau. Cependant, I’un de ses inconvénients est que 1’entreprise ne peut pas

réduire les espaces de bureau (Vidhyaa & Ravichandran, 2022).

Le modele suivant est le travail hybride orienté bureau. Pour ce modele, la présence physique
est requise mais les employés ont la possibilité d’opter pour le télétravail certains jours par
semaine. Cela contribue a la préservation de la culture et du sentiment d’appartenance au sein
de I’entreprise. Cependant, avec ce modele, il est impossible pour 1’entreprise de pouvoir

prédire le nombre d’employés présent au bureau chaque jour (Vidhyaa & Ravichandran, 2022).

Pour terminer, le dernier modele est le travail hybride orienté distance. Dans ce cas, la majeure
partie du travail se fait a distance, ponctuée de visites occasionnelles dans des espaces de
coworking ou au bureau pour des activités de renforcement d’équipe ou de collaboration

(Vidhyaa & Ravichandran, 2022).

La littérature grise nous a permis d’identifier quatre autres modeles développés par Arreola et
Daems (2021) : I’organisation classique, 1’organisation nomade, 1’organisation collaborative et

I’organisation individualisée.



L’organisation classique est un modele ou les entreprises organisent les activités de manicre a
favoriser le bien-étre et la performance en mettant en place des accords sur la qualité de vie au
travail (Arreola & Daems, 2021). Ensuite, I’organisation nomade décrit les entreprises qui
n’investissent pas dans le travail sur site mais qui uniquement dans le travail a domicile, ce
modele correspond en partie au modele du travail hybride orienté distance (Vidhyaa &
Ravichandran, 2022 ; Arreola & Daems, 2021). En effet, ces deux modéles favorisent le travail
a distance la majorité du temps. Le troisiéme mod¢le est I’organisation collaborative, ce modele
décrit les entreprises incitants leurs employés a souhaiter se retrouver avec leurs collégues en
privilégiant la création d’un environnement de bureau agréable. Ce modele a des ressemblances
avec le mod¢le de travail hybride orienté bureau de Vidhyaa et Ravichandran (2022) qui requiert
la présence physique, mais ou le télétravail reste possible (Vidhyaa & Ravichandran 2022 ;
Arreola & Daems, 2021). Enfin, le dernier modéle est I’organisation individualisée qui
correspond aux entreprises qui favorisent la liberté totale de leurs collaborateurs (Arreola &
Daems, 2021).

4. Les enjeux

Dans cette partie, nous avons décidé d’examiner plusieurs enjeux identifiés par les auteurs dans
le cadre de leurs recherches. Le travail hybride est confronté a de nombreux défis, qui peuvent
étre d’ordre ergonomiques, technologiques, sociaux et organisationnels.

4.1 Les enjeux ergonomiques et technologiques

Tout d’abord, différents auteurs évoquent les enjeux liés aux risques ergonomiques et
technologiques. EU-OSHA (2018) met 1’accent sur 1’idée qu’en situation de travail a distance
et d’usage des TIC, si les employés ne disposent pas du matériel approprié comme des chaises,
des bureaux et des écrans adaptés cela peut comporter des risques ergonomiques. Baker (2021)
fait le méme constat en soulignant que 68 % des répondants a son enquéte trouvent que la

qualité de I’environnement de travail ergonomique a diminué au cours de la crise sanitaire.

Selon Grzegorczyk et al. (2021), Halford (2005) et Petani et Mengis (2021), les outils
numériques jouent un role essentiel. Ceux-ci favorisent la création d’un espace de travail
virtuel. En effet, dans un schéma hybride, cet environnement numérique peut aider a effacer les
limites entre 1’espace de travail physique et celui en ligne. Dans ce cas, les organisations doivent
faire face a différents défis comme ceux de sélectionner la bonne gamme d’outils ou encore
d’établir des directives claires pour leur utilisation. De plus, des recherches indiquent qu’une
trop grande variété d’outils peut engendrer du stress dans la collaboration, c’est pourquoi il est

important pour les entreprises de ne pas submerger les employés avec une multitude
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d’applications (Grzegorczyk et al., 2021). Dans cette méme idée Bentley et al. (2013) indiquent
qu’il est important que 1’entreprise soutienne efficacement les TIC et propose une formation

technologique améliorée.

4.2 Les enjeux sociaux
Plusieurs auteurs comme Bentley et al. (2013), Eurofound (2020), Dixon (2020), Rachedi
(2022) et Jullien et Taskin (2022) abordent des enjeux plutdt liés au c6té humain. En effet, ils
mettent en avant des effets négatifs du travail hybride comme une plus grande isolation sociale
associée a un plus grand stress, la difficulté accrue de la socialisation, la réduction des
interactions, la dispersion des travailleurs sur site qui entralne une perte de temps, une
propension a travailler plus longtemps, une charge de travail plus importante, et méme a ce que
le travail empicte sur leur vie personnelle (Bentley et al., 2013 ; Eurofound, 2020 ; Rachedi,
2022 ; Jullien & Taskin, 2022). Dixon (2020) corrobore les écrits de ces auteurs en évoquant
¢galement des enjeux liés aux relations sociales que nous manquons en situation de travail
hybride. Les discussions spontanées avec des individus avec qui nous n’avons pas I’occasion
de collaborer se font tres rares. De plus, il est moins facile d’intégrer et d’apprendre a connaitre
de nouveaux membres de 1’équipe. Finalement, I’auteure évoque la difficulté de construire des
liens. En effet, il existe un risque de perdre les liens a long terme en cas d’absence d’expériences
partagées (Dixon, 2020). Dans ce sens, Urreiztieta Teran et Nguyen (2021b) et Yang et al.
(2022) évoquent la difficulté¢ de I’intégration des personnes (onboarding), des processus de
départ (offboarding), de la communication et des réunions en format hybride. Plus précisément,
au sujet de la communication, les différences entre 1’équipe présente physiquement au bureau
et les télétravailleurs peuvent engendrer des interprétations erronées du travail. En plus, le
passage de communications synchrones vers des communications asynchrones, caractérisées
par des messageries instantanées, peut créer un sentiment d’exclusion (Urreiztieta Teran &
Nguyen, 2021b; Yang et al., 2022). Il est impératif d'aborder ouvertement ce sujet et de
favoriser le dialogue de maniére continue pour garantir la compréhension (Urreiztieta Teran &

Nguyen, 2021Db).

L'équilibre entre la vie privée et la vie professionnelle constitue un enjeu crucial a considérer.
D'une part, cet équilibre est souvent per¢gu comme une véritable source de motivation pour les
employés lorsqu'ils adoptent une forme de travail a distance (Vanderstukken et al., 2022 ;
Frimousse & Peretti, 2022 ; Cros et al., 2023). Cela s’explique par exemple par une réduction
du temps de trajet (Nakrosien¢, 2019). Cependant, plusieurs études mettent en lumiere les défis

que pose le maintien de cet équilibre dans le cadre du travail hybride (Lemoine, 2022 ; Baudier
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et al., 2023 ; Eurofound, 2023b). Cette difficulté s'explique par l'entrelacement des activités
professionnelles et personnelles, ce qui peut mener a une confusion des fronticres entre ces
deux spheres de vie (Reboul et al., 2023). De plus, il est important de noter les différences entre
les sexes en matiére de conciliation vie privée-vie professionnelle. Reboul et al. (2023)
soulignent que les femmes rencontrent plus de difficultés que les hommes pour maintenir cet
équilibre. Une étude d’Eurofound (2023b) confirme cette observation en rapportant que les
femmes trouvent plus difficile de préserver un juste milieu entre leurs responsabilités
professionnelles et personnelles. Cette disparité peut étre attribuée a diverses raisons, telles que
les charges domestiques, qui pesent encore souvent plus lourdement sur les femmes

(Eurofound, 2023b).
5. Un management a distance

Comme le montre la littérature, le travail et son organisation sont profondément transformés
par 1'émergence d'une culture de la mobilité, conduisant a 1'essor du management a distance
(Duplaa Hemer et al., 2022). Le travail n'est plus per¢u comme étant attaché a un lieu spécifique,
mais comme une activité qui peut se dérouler en dehors des limites traditionnelles du bureau

(Leclercq-Vandelannoitte et al., 2013).

Halford (2005) évoque les difficultés pour les managers concernant les pratiques traditionnelles
de surveillance, mais également leurs inquiétudes concernant le temps et la confiance. Les
managers ont di s’adapter en utilisant différents outils au sein des espaces domestiques,
organisationnels et virtuels afin d’encadrer leurs équipes (Halford, 2005). Cette idée de
confiance et de supervision réduite est également questionnée par Epitalon et al. (2021). En
effet, la recherche réalisée par ces auteurs identifie quatre outils : (1) faire le choix de la
confiance, (2) évaluer 1’autonomie, (3) développer I’autonomie et (4) réaliser un feedback

(Epitalon et al., 2021).

Face aux nombreux défis que rencontrent les managers, Dejoux (2022) suggere différentes
pistes : donner du sens, rassembler le collectif et créer un nouveau style managérial. Plus
concrétement, attribuer un sens représente la condition essentielle pour unir des collaborateurs,
surtout lorsqu’ils se trouvent dans des configurations de travail diverses. De plus, mobiliser le
collectif demeure une tiche fondamentale du manager. Dans cette nouvelle normalité, les
valeurs et principes de gestion demeurent constants, ce qui évolue ce sont les changements dans
les pratiques de travail et les attentes des collaborateurs (Dejoux, 2022 ; Duplaa Hemer et al.,

2022).
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6. Conclusion — Travail hybride

A travers ce premier chapitre de la revue de littérature, nous avons étudi¢ en profondeur le
concept de travail hybride. Nous nous sommes intéressées a sa définition et a ses spécificités
en s’appuyant sur les travaux précurseurs d’Halford (2005), éclairant ainsi le concept et ses
origines. Par la suite, nous avons recensé d’autres définitions présentes dans la littérature afin
d’¢largir nos connaissances a ce sujet. Eurofound (2023b) identifie quatre composantes du
travail hybride : I’élément physique, I’élément virtuel, 1’é1ément temporel et I’élément social.
On constate que 1’¢élément physique est présent dans toutes les définitions. En outre, plusieurs
concepts reviennent également de maniére soutenue comme [’utilisation des TIC, la
combinaison de divers espaces de travail et I’autonomie des employés (Kaul, 2021 ; Rabha,
2021 ; Eurofound, 2023b ; Jullien & Taskin, 2022 ; Vidhyaa & Ravichandran, 2022 ; Carrasco-
Garrido et al., 2023).

De plus, nous avons identifié¢ deux concepts étroitement liés au travail hybride : le télétravail et
le travail flexible. Nagshbandi et al. (2023) décrivent de maniére explicite comment ces
concepts s’articulent autour du travail hybride. Selon leur définition, le travail hybride se
résume de la maniére suivante : « les employés sont autorisés a travailler a tout moment (c'est-

a-dire le travail flexible) et n'importe ou (c'est-a-dire le télétravail) » (Nagshbandi et al., 2023,
p.5).

Le tableau ci-dessous synthétise ce premier chapitre de la revue de littérature.
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Travail hybride

Le travail hybride fait référence a la combinaison de plusieurs lieux de travail (les bureaux de I’employeur, le domicile, les tiers-lieux) possible grace a
Digiatitnd | 1utilisation des TIC, offrant des bénéfices en termes de flexibilité globale et d’environnement de travail par rapport a la nature des taches a effectuer (Halford,
2005 ; Jullien & Taskin, 2022 ; Eurofound, 2023b ; Carrasco-Garrido et al., 2023 ; Cook et al., 2022).

Enjeux ergonomiques et technologiques :

- Manque de matériels adaptés
- Manque de connaissances technologiques (Halford, 2005 ; Petani & Mengis, 2021 ; Baker, 2021 ; Bentley et al., 2013 ; EU-OSHA, 2018)

Enjeux sociaux et organisationnels :

- Isolation sociale menant a un stress plus élevé

- Difficulté a socialiser

- Réduction des interactions sociales

- Dispersion des travailleurs sur site

- Propension a travailler plus longtemps avec une charge de travail plus grande

- Diminution des discussions spontanées avec les collégues

- Difficulté dans la réalisation de 1’onboarding et de 1’offboarding

- Management a distance

- Equilibre vie privée et vie professionnelle (Bentley et al., 2013 ; Dixon, 2020 ; Eurofound, 2020 ; Rachedi, 2022 ; Halford, 2005 ; Jullien
& Taskin, 2022 ; Urreiztieta Teran & Nguyen, 2021b ; Yang et al., 2022 ; Vanderstukken et al., 2022 ; Frimousse & Peretti, 2022 ; Cros et
al., 2023 ; Lemoine, 2022 ; Baudier et al., 2023 ; Eurofound, 2023b) ; Grzegorczyk et al., 2021).

Selon Arreola et Daems (2021) : Selon Vidhyaa et Ravichandran (2022) :
- Organisation classique - Travail hybride fixe
- Organisation nomade - Travail hybride orienté distance
- Organisation collaborative - Travail hybride orienté bureau
- Organisation individualisée - Travail hybride flexible

Tableau synthése du travail hybride
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Chapitre 2. La performance

La performance est devenue au fil du temps un parameétre important pour les organisations car
elles ont besoin de membres performants afin de pouvoir réaliser les objectifs que 1’organisation
s’est fixés. Elle est aussi importante pour I’individu en lui-méme car étre performant dans son
travail peut lui procurer de la satisfaction. De plus, quand celle-ci est reconnue au sein de

I’organisation, elle peut étre récompensée (Sonnentag & Frese, 2002).

Cette section a pour but de s’intéresser a la performance et d’en comprendre ses
caractéristiques. Nous passerons en revue les différentes définitions présentes dans la littérature
et son c6té multidimensionnel. Par la suite, nous identifierons plusieurs méthodes d’évaluation
de la performance au niveau organisationnel et individuel et nous essayerons de comprendre

dans quelle mesure une méthode est meilleure qu’une autre.

1. Clarification des termes
Dans un premier temps, nous allons apporter de la clarification concernant les différents termes

se rapprochant de la performance, comme la productivité, I’efficience et 1’efficacité.

Selon Berland (2020, p.56), « la performance est le résultat positif de I’action ». La littérature
identifie la performance comme étant reliée a 1’efficacité et a 1’efficience (Selmer, 2015 ;
Berland, 2020 ; Bernard & de Chatillon, 2022). Selmer (2015) explique que la performance
englobe ces deux termes. L’efficacité est définie comme « la capacité a atteindre des objectifs »
et 'efficience comme « ’atteinte de ces objectifs en minimisant les moyens mis en ceuvre »

(Berland, 2020, p.56).

Concernant la productivité, I’OCDE (2001, p.11) donne la définition suivante : « le rapport, en
volume, d’une production sur un ou plusieurs facteurs de production ». On distingue 2 types de
productivité. La productivité unifactorielle qui se concentre sur un seul facteur et la productivité
multifactorielle qui se concentre sur plusieurs facteurs comme le travail ou le capital pour
¢valuer la productivité (OCDE, 2001). Le lien entre la productivité et la performance est
souvent fait en termes de performance économique comme 1’indique Schreyer et Pilat (2001,

p.170) : « la productivité est une mesure importante de la performance économique ».
2. Définir la performance

Le terme performance est couramment utilisé, cependant celui-ci reste abstrait. Historiquement,
la performance vient du terme « parfomer » qui signifie accomplir et exécuter en ancien

frangais. Aujourd’hui, ce terme est utilisé pour exprimer un niveau d’excellence (Issor, 2017).
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De plus, la performance est un terme générique et multidimensionnel qui peut étre utilisé pour
décrire plusieurs choses avec un grand nombre de définitions disponibles a ce sujet dans la

littérature.

Tout d’abord, est important de faire la distinction entre la performance organisationnelle et la
performance individuelle. Quatre approches de la performance organisationnelle ont été mises
en avant par Morin et al. (1994), a savoir I’approche économique, I’approche sociale,
I’approche systémique et 1’approche politique. D’autres auteurs les mentionnent comme
Jacquet (2011) et de La Villarmois (1998). La dimension sociale fait référence aux ressources
humaines, la dimension systémique fait référence a la continuité de 1’entreprise, la dimension
sociale se réfere a I’efficience et enfin la dimension politique décrit la Iégitimité que peut avoir
I’organisation face a des groupes externes. Ces approches sont mesurées sur base d’indicateurs
de performance comme I’efficience économique, la stabilit¢ de I’entreprise ou encore la
reconnaissance de ’entreprise par les parties prenantes (Morin et al., 1994). Les quatre
dimensions mentionnées précédemment pourraient €tre réduites a deux dimensions selon de La
Villarmois (1998). En effet, la dimension systémique et la dimension économique pourraient
former une seule et méme dimension, la dimension objective. La seconde dimension, qui est la
dimension subjective, regroupe la dimension sociale et la dimension politique (de La
Villarmois, 1998). Bourguignon (1997) mets en évidence trois types de performance en lien
avec l’efficacité et I’efficience: la performance-succes, la performance-résultat et la
performance-action. Pour étre plus précis, la performance-succes est la performance qui repose
sur les différentes perceptions de la réussite. La performance-résultat est la performance qui est
¢valuée en fonction des résultats d’une action. La performance-action est la mise en ceuvre d’un

processus ou d’une action (Bourguignon, 1997 ; Issor, 2017).

En ce qui concerne la performance individuelle, les définitions a son sujet sont nombreuses.
Tout d’abord, Motowidlo (2003, p.39) la définit comme «la valeur totale attendue par
I’organisation des épisodes de comportements discrets qu’exerce un individu pendant une
période de temps donnée ». Cette définition suppose que la performance d’une personne peut
varier a tout moment, impliquant que la personne excelle dans certaines taches tout en étant
moins performante dans d’autres (Charles-Pauvers et al., 2007). Ensuite, Campbell (1999,
p-402) donne la définition suivante : « un ensemble de comportements ou d'actions qui sont
pertinents pour les objectifs d'une organisation et pouvant étre mesurés en termes de niveau de
compétence et de contributions aux objectifs ». Dans ce cas, on parle d’un mod¢le multifactoriel

lié a huit propriétés comportementales : les compétences dans les taches spécifiques a I’emploi,
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les compétences dans les taches non spécifiques a I’emploi, la communication écrite et orale,
les efforts au travail, le maintien d’une discipline personnelle, la facilitation de la performance

de I’équipe et des collegues, superviser, manager et administrer (Charles-Pauvers et al., 2007).

La performance individuelle au travail, aussi appelée Individual Work Performance (IWP), est
définie par Koopmans et al. (2014, p.63) comme étant « les actions ou les comportements des
individus réalisés dans le but d’atteindre les objectifs de 1’organisation ». Cette performance
individuelle au travail peut étre subdivisée en quatre dimensions : la performance a la tache, la
performance contextuelle, la performance adaptative : proactive et réactive (Huang, Ryan,
Zabel & Palmer, 2014) et enfin les comportements contre-productifs au travail (Koopmans et
al., 2014). Dans une situation professionnelle en constante évolution, le concept de performance
adaptative parait approprié pour évaluer la capacité des employés a ajuster leurs attitudes afin
de se préparer aux évolutions induites par le télétravail (Heimburger, 2022). Enfin, Borman et
Motowidlo (1993) mettent en avant le c6té multidimensionnel de la performance individuelle.
Les auteurs évoquent deux dimensions : la performance liée aux taches et la performance li¢e
aux contextes. La performance liée aux taches regroupe « I’ensemble des activités de travail
qui sont traditionnellement décrites dans les classifications ou les référentiels d’emplois et de
compétences » (Charles-Pauvers et al., 2007, p.101). Ce concept est li¢ aux résultats (Taskin &
Dietrich, 2020). La performance liée aux contextes « correspond a I'ensemble des
comportements qui contribue a I'efficacité organisationnelle par leurs effets sur le contexte
psychologique, social et organisationnel du travail. Concrétement, ce type de comportements
se traduit par des actions qui désamorcent les conflits internes, réduisent les problémes
d'hostilité entre personnes et encouragent la confiance interpersonnelle, favorisant ainsi la
coopération et la communication interpersonnelle » (Bernard et de Chatillon, 2022, p.91).
Contrairement a la performance liée aux taches, celle liée aux contextes fait référence a 1’idée

de comportement (Taskin & Dietrich, 2020).

Par les définitions de la performance que nous venons de citer, on constate que de nombreux
auteurs considere la performance comme un concept multidimensionnel (Koopmans et al.,

2014 ; Motowidlo, 2003 ; Borman & Motowidlo, 1993 ; Campbell, 1999 ; Morin et al., 1994).

Grandjean (2015) évoque 3 types d’acception de la performance : la performance comme
mesure, la performance comme réalisation et la performance comme jugement. La performance
comme mesure fait référence aux résultats atteints sans subjectivité. La performance comme
réalisation signifie une série d’activités interconnectées avec cohérence et disposant d’un

pouvoir démonstratif. Enfin, la performance comme jugement est liée au succes et a
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I’évaluation. Dans ce cas, on ne parle plus d’objectivité comme dans le cas précédent mais bien

de subjectivité avec cette idée de jugement sur base d’un référentiel (Grandjean, 2015).

Nous venons de définir deux types de performance : organisationnelle et individuelle. Dans le

cadre de notre mémoire, nous nous intéresserons a la performance individuelle.

3. Mesurer la performance individuelle

Lorsqu’on évoque la performance, la question de savoir comment on la mesure se pose
rapidement (Gilbert & Yalenios, 2017 ; Bessire, 1999). Dans ce contexte, Botton et al., (2012)
évoquent le concept de systéme de mesure. Celui se définit comme : « un levier de création de
valeur parce qu’il permet une évaluation de ’efficacité et de 1’efficience des actions menées
par I’organisation, ainsi qu’une meilleure compréhension du progres et des gains réalisés »

(Botton et al., 2012, p.37).

La mesure de la performance individuelle est définie par Gilbert et Yalenios (2017, p.16)
comme « une pratique de GRH dans laquelle un membre de I’entreprise, mandaté par sa
direction, porte un jugement sur les conduites d’individus — salariés ou candidats a
I’embauche — ou sur leurs résultats ». A travers leurs recherches, Gilbert et Yalenios (2017)
passent en revue différent pratiques d’évaluation de la performance individuelle : la notation,
I’entretien d’appréciation ou d’évaluation et 1’évaluation « objectifs-résultats ». La notation est
un concept relativement ancien, elle « consiste a donner chaque année et a chacun une note
exprimant 1’appréciation du travail fourni, par la hiérarchie ou un corps d’inspection » (Gilbert
& Yalenios, 2017, p.18). Au fil du temps, le concept d’appréciation a émergé, prenant le pas sur
celui de notation. L’entretien d’appréciation est articulé autour d’une discussion entre un
travailleur et son supérieur (Gilbert & Yalenios, 2017). Cet échange est présenté comme
I’opportunité de s’évaluer mutuellement (Maier, 1958 cité dans Gilbert & Yalenios, 2017). Pour
finir, I’évaluation « objectifs-résultats » est per¢gue comme la norme dans les organisations
d’aujourd’hui. En effet, comme 1’explique Gilbert et Yalenios (2017, p.22), celle-ci est
« destinée a stimuler la performance individuelle, elle est fondée sur 1’idée que la gestion d’une
entreprise consiste essentiellement a déterminer un ensemble d’objectifs, a choisir les moyens
d’action qui permettront de les réaliser et a évaluer systématiquement les résultats obtenus en
les comparant aux prévisions, de fagon a pouvoir procéder, le cas échéant, aux corrections
nécessaires ». D’autres termes sont également évoqués dans ce contexte, notamment celui
d’entretien d’évaluation ou d’entretien annuel, regroupant intrinséquement plusieurs

dimensions (Gilbert & Yalenios, 2017).
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Concernant I’entretien annuel d’évaluation, celui-ci « se déroule une fois par an et a I’initiative
de I’employeur. (...) Lors de cet entretien, le manager fait un point avec ses collaborateurs sur
le niveau de réalisation des objectifs fixés en année N-1, fixe les objectifs pour I’année a venir,
évoque éventuellement les difficultés rencontrées en cours d’année ainsi que les demandes de
formation et les souhaits d’évolution de carriére du collaborateur » (Diard et al., 2020, p.117).
Il permet notamment d’évaluer la performance d’un individu et d’apprécier ses compétences

(Boussuat et al., 2017).

Moulette et al. (2019) décrivent en profondeur le concept d’appréciation évoqué par Gilbert et
Yalenios (2017) en distinguant I’appréciation des résultats, des comportements et des
compétences. Dans un premier temps, I’appréciation des compétences a pour objectif de
comprendre si I’individu est doté des compétences nécessaires pour le poste (Moulette et al.,
2019). Ensuite, ’appréciation des comportements consiste « a porter une appréciation non pas
sur le travail en lui-méme, mais sur la manicre de s’en acquitter, ou encore la maniere d’étre
avec les autres au travail » (Heller, 2014, p.36). Elle doit étre fondée sur des faits (Moulette et
al., 2019). Enfin, I’appréciation des résultats porte sur le degré de réalisation des objectifs qui
ont été fixés par les parties concernées. Cette méthode d’évaluation est simple a mettre en

ceuvre, reposant sur des facteurs clairs (Moulette et al., 2019).

4. Les critiques des méthodes d’évaluation

Plusieurs critiques sont faites par rapport a 1’évaluation des performances. Tout d’abord, selon
Chiapello & Gilbert (2013) I’évaluation des performances a pour conséquence le contrdle de la
pensée des individus dans un contexte managérial classique. Cette méthode est axée de maniére
quantitative, elle ne prend pas en compte certains aspects humains de la personne évaluée.
Ensuite, Jaujard (2016) critique le fait que les méthodes d’évaluation soient axées sur I’individu
et non pas sur le groupe. Alors que selon Lorino (2003), la performance collective est supérieure
a celle individuelle. De plus, il est difficile d’évaluer la performance car la majorité du travail
ne peut pas étre observée (Jaujard, 2006 ; Dejours, 2003). Dejours (2011) fait une autre critique
de I’évaluation individualisée des performances, celui-ci mentionne que I’évaluation peut
accroitre la concurrence a plusieurs niveaux que ce soit entre les différents départements ou
entre les employés. Celle-ci peut amener une certaine individualisation et détériorer I’ambiance

au travail (Dejours, 2011).

D’autres critiques peuvent étre faites plus largement a 1’évaluation, Martuccelli (2010) met en
¢vidence plusieurs d’entre elles. Premi¢rement, toutes les pratiques ne sont pas mesurables de

la méme maniére. Tous les secteurs et toutes les activités ne sont pas susceptibles d’étre
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mesurables. Par exemple, le travail peut s’avérer compliquer a évaluer car de nombreux
parametres sont pris en compte. Cette critique rejoint celle faite par Jaujard (2006) et Dejours
(2003) qui mentionnent le fait que le travail est difficilement observable. Celle-ci est aussi
mentionnée par Dejours (2011), mentionnant que dans le cadre de 1’évaluation individualisée,
qui est une méthode d’évaluation répandue dans les entreprises privées, le travail n’est pas
mesuré. Ensuite, une seconde critique faite par Martuccelli (2010) est que 1’évaluation est une
forme de pouvoir. En effet, I’évaluation demande de la transparence alors que le pouvoir de son
coté est incertain (Crozier & Friedberg, 1977). Une derniére critique faite par Martuccelli
(2010) sur I’évaluation est que celle-ci a un cout. Les colits de 1’évaluation peuvent prendre

plusieurs formes telles que 1’énergie, le temps ou encore I’argent (Power, 2005).

Kondrasuk (2011) mentionne une liste de septante-six problémes liés a I’évaluation des
performances. L’auteur catégorise ces septante-six problématiques en quatre catégories : (1)
I’objectif de 1’évaluation, (2) les participants a I’évaluation, (3) ce qui est mesuré pendant
I’évaluation et comment celle-ci est mesurée et (4) le systéme et le processus d’évaluation

(Kondrasuk, 2011).

L’¢évaluation a deux objectifs, le premier est de connaitre ce que les employés font ou ne font
pas afin d’agir en vue d’améliorer les performances. Le second objectif est de prendre certaines
décisions administratives dans le but d’améliorer les performances (Kondrasuk, 2011). Pour
mener les évaluations, les évaluateurs doivent adopter deux roles ; le role de conseillé et le role
de juge (Roberts, 1998). Ces deux rdles peuvent créer des conflits car I’évalué¢ est enclin a se
confier au sujet de ses faiblesses a un conseiller. Cependant, il aura plus de mal a se confier a
quelqu’un qui a un réle de juge. Une autre critique qui peut étre faite au superviseur est qu’ils
n’ont peut-étre pas la méme perception de I’objectif de 1’évaluation, ce qui aura pour
conséquence que I’évaluation et les résultats seront utilisés de maniére différente. Cela peut se
complexifier davantage si, par exemple, les répondants et les évaluateurs ont un point de vue

différent au sujet de 1’évaluation (Kondrasuk, 2011).

Du point de vue des participants, 1’évaluation est constituée de trois catégories de personnes.
Tout d’abord, il y a les personnes évaluées. Ensuite, il y a les évaluateurs qui sont généralement
représentés par le supérieur direct de I’évalué (Kondrasuk et al., 1999). La derniére catégorie
de personnes qui constitue I’évaluation sont les autres utilisateurs (Kondrasuk, 2011). Pour que
I’évaluation fonctionne, il faut que le processus d’évaluation soit pris au sérieux par
I’organisation et les évaluateurs (Roberts, 1998 ; Eichel & Bender, 1984 ; Grote, 1996). De

plus, si les personnes en charge de 1’évaluation ne sont pas compétentes alors les résultats seront
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moins concluants. Les évaluateurs ne recoivent pas de formation afin de mener une évaluation.
(Roberts, 1998 ; Wilson, 1991 ; Fletcher, 2001 ; Vinson, 1996 ; Neck et al ; Gray, 2002 ;
Odiorne, 1985 ; Eichel, & Bender, 1984 ; Grote, 1996). En plus de ne pas étre formé, les

évaluateurs sont rarement formés pour utiliser les données des évaluations (Robert 1998).

Pour que I’évaluation fonctionne, il faut que les objectifs individuels des employés soient en
adéquation avec les objectifs de 1’organisation (Kondrasuk, 2011). Dessler (2011) mentionne
deux parameétres a prendre en compte lors de la conception de 1’évaluation. Tout d’abord, ce
qu’il faut mesurer et ensuite, comment le mesurer. Cette mesure n’est toutefois pas simple car
certains secteurs sont difficilement évaluables en termes de performances. L’auteur donne

I’exemple des infirmiers (Kondrasuk, 2011).

L’évaluation est un processus qui regroupe plusieurs étapes comme les doutes li€s aux objectifs,
les processus et les résultats (Russel et Russel, 2011). Pour que 1’évaluation puisse se faire, il
faut que le processus d’évaluation soit soutenu par 1’organisation (Kondrasuk, 2011). Robert
(1998) trouve que les ressources octroyées par 1’organisation ne sont pas assez suffisantes pour
pouvoir mener le processus d’évaluation. De plus, ce processus d’évaluation demande du

temps, c’est I’un des autres obstacles a 1’évaluation (Roberts, 1998 ; Kondrasuk et al., 1999).
5. Conclusion — Performance

En conclusion de ce deuxieéme chapitre axé sur la performance, il est évident que la
compréhension de ce concept est fondamentale pour toute organisation cherchant & optimiser
ses résultats. Nous avons distingué la performance organisationnelle de la performance
individuelle en utilisant différentes définitions présentées par Motowidlo (2003), Bourguignon
(1997), Koopmans et al. (2014), Borman et Motowidlo (1993), Morin et al. (1994) et Campbell
(1999). Celles-ci ont un point en commun, elles mettent toutes 1’accent sur le concept

multidimensionnel de la performance.

Par la suite, nous avons passé en revue les différents moyens disponibles pour mesurer la
performance. Pour I’évaluation individuelle, Gilbert et Yalenios (2007) identifient la notation,
I’entretien d’appréciation et I’évaluation « objectifs-résultats ». Moulette et al. (2019) détaillent
I’appréciation de trois manieres : I’appréciation des résultats, I’appréciation des comportements

et ’appréciation des compétences.

Dans un dernier temps, plusieurs critiques ont été faites aux modeles d’évaluation de la
performance, par exemple la non-prise en compte de certains aspects humains (Chiapello &

Gilbert, 2013), la concentration sur 1’individu et moins sur le collectif (Jaujard, 2016), la
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difficulté dans I’observation du travail (Jaujard, 2016) et I’augmentation de la concurrence entre
les individus impactant négativement 1’ambiance au travail (Dejours, 2011). De plus,
Kondrasuk (2011) recense septante-six problémes qu’il divise en quatre catégories : I’objectif
de I’évaluation, les participants a 1’évaluation, ce qui est mesuré pendant 1’évaluation et

comment celle-ci est mesurée et le systéme et le processus d’évaluation.
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Chapitre 3. Le travail hybride et la performance
Ce chapitre est dédi¢ au travail hybride et a ses implications sur la performance individuelle.
Les avis des chercheurs en la matiére divergent. Cette diversité d’opinions crée un paysage

riche en nuances et en débats, incitant a une exploration approfondie des points de vue existants.
1. Différentes terminologies

Avant d’explorer en détail la connexion entre les concepts de performance et de travail hybride,
il convient de souligner la nécessit¢ d’une approche étendue dans notre exploration.
Initialement, notre intention était de focaliser notre recherche exclusivement sur les
termes « performance » et « travail hybride » pour assurer une précision maximale. Cependant,
au cours de nos lectures, nous avons rapidement constaté que les termes tels que
« performance », « productivité », « efficacité » et « efficience » étaient utilisés par les auteurs
comme des synonymes, de méme que les expressions « travail hybride », « télétravail » et
« travail flexible » étaient souvent employées de manicre interchangeable. Les précisions
concernant les définitions et les ressemblances de ces termes ont été réalisées précédemment.
Devant cette terminologie changeante, nous avons pris la décision d’¢élargir notre champ de
recherche incorporant davantage de mots-clés afin d’englober la diversit¢ sémantique du

domaine.

En outre, il est également important a ce stade de nos recherches de faire la distinction entre
I’utilisation de données objectives et de données subjectives dans les études réalisées. En ce qui
concerne les données objectives, I'étude de Bloom et al. (2022) constitue un exemple pertinent,
exploitant le nombre de lignes codées par les employés pour analyser 1'évolution de leur
performance en situation de travail hybride. D'un autre coté, des études telles que celle de
Tissandier et Mariani-Rousset (2019) se basent sur des données subjectives recueillies a partir
d'enquétes soumises aux employés, permettant aussi aux chercheurs d'obtenir des informations

sur la performance des employés mais d’un point de vue subjectif.

2. Résultats sur la performance

2.1 Reésultats positifs
Ficapal-Cusi et al. (2023) expliquent que de nombreux rapports mettent en évidence les
connexions directes entre I’accroissement de la performance des employés et I’amélioration des
résultats professionnels parmi les avantages clé¢ de I'utilisation d’une forme de travail a
distance. Heiden et al. (2020) soulignent également 1’impact positif du travail hybride sur la

performance des travailleurs. Des observations ont montré que les employés peuvent accroitre
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leur performance en gérant de maniére plus efficace leur temps et en étant moins perturbés par

leurs homologues (Golden et al., 2008 ; Tremblay & Génin, 2007).

Les effets positifs sur la performance peuvent étre expliqués de plusieurs fagcons. D’une part,
les télétravailleurs ressentent une motivation plus grande qui résulte de la plus grande flexibilité
et de I’autonomie étendue dont ils bénéficient (Cette, 2021 ; NakroSiené et al., 2019 ; Boell et
al., 2013). D’autre part, 1’accélération de la numérisation et 1’adoption des technologies
numériques a permis de percevoir les bénéfices sur la performance de maniére anticipée (Cette,
2021). L’OCDE (2020) soutient que [’utilisation du travail hybride permet d’augmenter la
satisfaction des travailleurs et par conséquent, leur performance. Cette amélioration de la
satisfaction est liée a un meilleur équilibre entre vie privée et vie professionnelle et & une
réduction des temps de trajets (OCDE, 2020 ; Cette, 2021).
2.1.1 Exemples de cas positifs

Plusieurs études montrent des résultats positifs. Tout d’abord, Bloom et al. (2015) ont examiné
un groupe de professionnels chinois qui avaient volontairement adopté le travail a domicile au
sein d’une entreprise préparée pour cette modalité. Dans cette méme étude, les résultats ont
montré une meilleure performance chez les télétravailleurs ainsi qu’une plus grande satisfaction
au travail et une réduction de la probabilité de quitter I’entreprise (Cette, 2021). Ces
améliorations identifiées dans I’étude de Bloom et al. (2015) résulteraient principalement de
I’extension du temps de travail, favorisée par I’élimination des trajets entre le domicile et le lieu

de travail (Hansez et al., 2021).

Ensuite, Bloom et al. (2022) ont effectué¢ une recherche impliquant 1.612 ingénieurs en
accordant la possibilité aux employés ayant un anniversaire impair de travailler depuis chez eux
les mercredis et vendredis, tandis que ceux avec un anniversaire pair ont maintenu leur présence
a temps plein au bureau. Cette étude a permis de révéler plusieurs conclusions majeures. En
premier lieu, le télétravail a entrainé une diminution de 35 % des taux d’attrition et une
amélioration des niveaux de satisfaction au travail. En second lieu, les employés effectuant leur
travail a domicile ont accru leurs échanges via la messagerie individuelle et les appels vidéo de
groupe, ce qui témoigne de I'influence du télétravail sur les modes de collaboration. En
conclusion, malgré 1’absence d’effet significatif du télétravail sur [’évaluation des
performances, on a constaté une augmentation de 8 % du nombre de lignes de code rédigées et
une hausse de 1,8 % de la productivité selon I’évaluation des employés (Bloom et al., 2022).
Blanchaert (2023) résume les idées avancées par Bloom et al. (2022) en indiquant que le

télétravail diminue le taux d’attrition, transforme la maniére dont les travailleurs gérent leur
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emploi du temps et accroit la satisfaction au travail. Néanmoins, il précise que la recherche de
Bloom et al. (2022) révele une nette distinction entre les managers et les non-managers quant a
leur perception du travail a distance, les seconds en retirant des avantages plus significatifs

(Blanchaert, 2023).

Pour finir, Tissandier et Mariani-Rousset (2019) rapportent que 1’ensemble des personnes
interrogées dans leur enquéte mettent en avant les bénéfices du télétravail sur leur performance
en raison de la possibilité de travailler dans un environnement calme et d’éviter les interruptions
constantes des collegues. Les participants soulignent qu’ils observent une augmentation de la

rapidité, de I’efficacité et de la quantité de travail (Tissandier & Mariani-Rousset, 2019).

2.2 Résultats mitigés

Carrasco-Garrido et al. (2023) expliquent qu’il n’existe pas de consensus dans les études qui
traitent du travail hybride et de la performance. D’une part, selon Huamani (2022) la flexibilité
permettrait de rendre le travailleur plus comblé tandis que d’autre part, Jimenez-Gomez et al.

(2021) estiment que les travailleurs ressentent plus d’isolement, ce qui affecte la productivité.

Les conclusions de I’enquéte de Baker (2021) montrent que 54,4 % des participants ont constaté
une augmentation de la performance, tandis que 30,1 % ont rapporté qu’elle est restée
inchangée et 15,5 % ont noté une diminution. Cette diminution de la performance peut étre
attribuée a un manque d’interaction sociale et de collaboration. Bentley et al. (2013) soutiennent
ces idées et expliquent davantage qu’il est essentiel de prendre en considération les effets
négatifs associés au télétravail comme I’isolement social et le stress. Afin d’atténuer ces
impacts défavorables, une bonne organisation, un soutien technique et un soutien par les pairs
sont nécessaires. Cette approche permettrait de favoriser une amélioration de la productivité et

de la satisfaction (Bentley et al., 2013).

Pour finir, Dutcher (2012) souligne que les impacts environnementaux du télétravail peuvent
générer des retombées positives sur la productivité des taches dites créatives et des retombées
négatives sur la productivité des taches dites ennuyeuses. La flexibilité accrue dans le lieu de
travail pourrait constituer le facteur déterminant pour accroitre la productivité des taches

créatives (Dutcher, 2012).

2.3 Résultats négatifs
Comme 1’aborde Taskin (2021), certaines conditions spécifiques du télétravail peuvent avoir
des répercussions négatives sur la performance. Plus précisément, les défis liés au

développement d’interactions sociales et a la communication peuvent conduire a un sentiment
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d’isolement qui peut se traduire par une diminution de I’efficacité (Beauregard et al., 2019 ;
Golden et al., 2008 ; Eurofound, 2023b, OCDE, 2020 ; Jimenez-Gomez et al., 2021). Selon
I’OCDE (2020), la satisfaction au travail peut également se détériorer, impactant négativement
la performance. Ceci s’explique par une plus grande isolation sociale et une conciliation entre
la vie privée et la vie professionnelle plus difficile a maintenir (OCDE, 2020 ; Eurofound,
2023b). De plus, Gilson et al. (2022) observent que I’adoption du travail hybride peut étre
associée a une réduction de I’activité physique, ce qui pourrait avoir une influence sur la
performance des employés. En effet, il est largement admis que la santé et le bien-étre jouent

un role capital sur la productivité au travail (Gilson et al., 2022).

Morikawa (2020) explore la situation d’un institut de recherche japonais qui a adopté le
télétravail de manicre soudaine pendant le confinement. On constate alors une baisse de la
productivité d’environ 40 % en moyenne. Plusieurs éléments concourent a cette situation
comme le déficit de préparation, des ressources techniques insuffisantes, une communication
limitée et une inadéquation de I’environnement de travail (Morikawa, 2020). Lorsqu’on
compare ce cas a celui de Bloom et al. (2015), bien qu’ils se déroulent dans des secteurs
d’activités et des pays différents, ils convergent néanmoins vers une conclusion commune : le
télétravail peut avoir un impact positif sur la productivité lorsqu’il est mis en ceuvre
correctement (Cette, 2021).
2.4 Intensite du travail hybride

Dans ce travail, lorsqu’on parle d'intensité du travail hybride on se référe au nombre de jours
ou le travail est effectué en dehors des locaux de 1'entreprise, que ce soit & domicile ou dans un
tiers-lieu. Cette intensité est évoquée dans les travaux d’Eurofound (2023b), notamment lorsque

’aspect temporel est abordé.

Dans I’étude de la relation entre ’intensité du travail hybride et la performance des employés,
Taskin (2021) identifie le télétravail caractérisé¢ par une ou deux journées par semaine et par
son organisation propice a I’amélioration de la performance. Par exemple, les journées de
travail au bureau peuvent étre dédiées aux tadches comme les formations ou encore les réunions
et les jours de travail a domicile pour les taches nécessitant de la concentration comme de
I’encodage ou de la lecture (Torre, 2022 ; Halford, 2005 ; Taskin, 2021). La deuxi¢me modalité
présentée par Taskin (2021) rend les avantages sur la performance plus difficiles a percevoir.
Elle se caractérise davantage par une reproduction des journées de travail habituelles que I’on
effectue au domicile (Hodder, 2020). Cette deuxieme modalité est définie comme le télétravail

intensif (Taskin, 2021). Plusieurs auteurs comme Behrens et al. (2021), ’OCDE (2020),
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Belanger et al. (2012), Kazekami (2020), Hansez et al. (2021), Duchateau et al. (2021),
Leclercg-Vandelannoitte et al. (2023), Choudhury et al. (2022), ou encore Morikawa (2020)
arrivent a la méme conclusion que Taskin (2021), soulignant qu’une intensité excessive de
télétravail peut entrainer une diminution de son efficacité. Selon des recherches récentes, une
diminution de la performance allant de 20 % a 30 % est observée dans le cadre du télétravail
permanent (Morikawa, 2020 ; Bloom, 2020). En effet, des conséquences défavorables peuvent
étre observées avec une pratique intensive du télétravail, et plus particuliérement lorsque celui-

ci est réalisé au-dela de deux jours et demi par semaine (Belanger et al., 2012 ; Hansez et al.,

2021 ; Kazekami, 2020).

Pour soutenir les propos de Taskin (2021), ’OCDE (2020) identifie une « zone idéale »
concernant I’intensité du télétravail. Cette zone idéale se caractérise par une intensité moyenne
de télétravail. Lorsque cette intensité est dépassée, elle peut avoir un impact négatif sur la
performance des employés. Cette idée est résumée de la maniere suivante : « I’efficience des
travailleurs s’améliore a la faveur d’une faible intensité de télétravail mais diminue lorsque le
télétravail devient ‘excessif” » (OCDE, 2020, p.15). Ces propos sont é¢galement avancés par

Behrens et al. (2021) et Hansez et al. (2021).

Dans cette méme idée, Choudhury et al. (2022) ont réalisé une étude distinguant trois formes
d’intensité de la pratique du travail hybride : ’hybridité faible, I’hybridité intermédiaire et
I’hybridité forte. L’hybridité faible correspond a travailler plus de 15 jours par mois au bureau,
I’hybridité intermédiaire se situe entre 9 et 14 jours et I’hybridité forte se traduit par une
présence au bureau entre 0 et 8 jours. Les résultats montrent que pour les travailleurs ayant une
hybridité intermédiaire, la nouveauté et la qualité du travail produit est meilleure que pour les
deux autres catégories. Selon les auteurs, la forme intermédiaire de la pratique permet un
équilibre entre la flexibilité et ’isolement. Cela se traduit par une meilleure satisfaction, un
meilleur équilibre vie privée vie professionnelle et moins d’isolement en comparaison aux

travailleurs pratiquant 1’hybridité forte et faible (Choudhury et al., 2022).
3. Role du manager

L’objectif de ce troisiéme point est d’approfondir notre compréhension des enjeux auxquels les
gestionnaires sont confrontés lorsqu’on évoque le concept de performance des employés en
situation de travail hybride. Avec I’émergence du travail a distance, les méthodes de supervision
ont évolué, nécessitant une adaptation importante (Halford, 2005). La littérature sur le sujet

identifie les termes de « confiance et d’ « autonomie » et de « controle » comme centraux dans



27

une approche managériale a distance (Taskin, 2006). Les conclusions d'une enquéte menée par
Polycom en 2017 ont révélé que la productivité des travailleurs en télétravail s’est améliorée
lorsque le manager accorde une confiance accrue et favorise une plus grande autonomie (Diard
& Hachard, 2021). Nous chercherons ainsi a déméler les roles de ces éléments a travers nos

recherches.

3.1 Le controle et ['autonomie

De Vaujany et al. (2021) soutiennent que le contrdle et I’autonomie sont deux concepts qu’il
n’est pas évident d’associer ensemble et pour qui I’équilibre peut parfois sembler délicat. Selon
Taskin (2006) ces deux termes sont liés et I’augmentation de 1’un va de pair avec la diminution
de ’autre. Les moyens de controle traditionnels repose sur trois unités selon Taskin (2006) :
I’unité de lieu, 'unité de temps et 'unité d’action. Cependant, I’arrivée du travail a distance ne
permet plus d’utiliser cette reégle des trois unités. Dés lors, il devient nécessaire d’utiliser des

nouvelles méthodes de supervision (Taskin, 2006)

Le concept d’horaires de travail fondés sur la confiance peut étre considéré comme un élément
essentiel pour faciliter le télétravail (OCDE, 2020). Cette notion se distingue en passant d’une
gestion du temps de travail a une évaluation des employés basée sur des objectifs quantifiables.
Cela signifie un passage du contrdle des heures travaillées au contrdle des résultats obtenus
(Beckmann & Hegedues, 2011 ; Singe & Croucher, 2003 cités dans Viete & Erdsiek, 2018). En
Allemagne, les entreprises qui adoptent des pratiques de travail basées sur la confiance
présentent une productivité plus élevée (Beckmann, 2016). Bertier et Cochard (2021)
soutiennent cette idée en expliquant aussi que 1’évaluation de la performance doit se faire sur

les objectifs et non pas sur la tache.

Un consensus parmi de nombreux auteurs suggere que l'instauration d'un controle axé sur les
objectifs et les résultats renforce non seulement la confiance, mais favorise également une
optimisation de I'efficacité, illustrant ainsi une approche plus constructive. Cette approche met
en relief 1'idée que la fixation d'objectifs clairs et la mesure des résultats obtenus instaurent un
cadre propice a la collaboration et a 1'amélioration continue, suscitant ainsi une confiance
mutuelle (Dejoux, 2022 ; Kim et al., 2021 ; OCDE, 2020). Les propos de Pontier (2014)
confirment ces dires et mettent en avant ’impératif d’adopter des démarches d’évaluation

formelles qui impliquent la surveillance des comportements ou des résultats.

Selon Pontier (2014), le terme associé au contrdle est celui d’autonomie et de flexibilité. A ce

sujet, Frimousse et Peretti (2021) s’interrogent sur comment concilier I’autonomie des



28

employés induit par la distance et la nécessité de maintenir ou d’améliorer la performance. Ils
répondent a cette question en mettant I’accent sur la confiance et plus précisément en expliquant
que la solution réside dans la volonté de reconsidérer le processus décisionnel, de transformer
la logique du pouvoir et de réapprendre les bienfaits de la confiance. Il est essentiel de cultiver
un environnement de confiance et de préserver le « flow state » des employés. En effet, ceux-
ci peuvent ressentir une pression entravant leur concentration en situation de sollicitation
excessive a travers des appels vidéos, des messages et des e-mails. Par conséquent, dans un
contexte de travail hybride, les managers se voient attribuer de nouvelles missions comme la

réduction des perturbations (Frimousse & Peretti, 2021).
3.2 La confiance

La confiance est définie par Karsenty (2016, p.129) de la manicre suivante : « un sentiment de
sérénité qui émane de la relation a un acteur sur qui I’on se repose dans une situation donnée,
en espérant qu’il prendra soin de nos intéréts. Les intéréts que 1’on confie au travail sont parfois
matériels (ex. : confier un outil, un véhicule) mais le plus souvent immatériels (ex. : confier une

mission, des responsabilités) ».

En outre, la confiance joue un rdle trés important dans la maniére dont les taches sont
accomplies, et est étroitement liée a la productivité et & la performance des employés en
télétravail (Nyhan, 2000). En se basant sur ces éléments, Ficapal-Cusi et al. (2023) expliquent
que la confiance influence positivement les performances des télétravailleurs. En effet, ceux
qui estiment que leurs supérieurs leur font confiance et les soutiennent, que travailler a distance
n’affecte pas la reconnaissance de leur travail et que leur progression professionnelle n’est pas
compromise ressentent une plus grande productivité et maintiennent un engagement élevé
envers le télétravail (Ficapal-Cusi et al., 2023). En conclusion de leur étude, Kim et al. (2021)
mettent [’accent sur I’implication du manager, considérée comme cruciale pour consolider la
connexion entre les modes de télétravail et les performances des employés a distance. Cela
implique I’adoption d’une gestion a distance orientée vers les résultats, le soutien pour contrer
I’isolement social et la construction d’une relation de confiance avec les collaborateurs (Kim et
al., 2021). Grzegorczyk et al. (2021) corroborent ce qui est dit par Ficapal-Cusi et al. (2023) en

expliquant également que la confiance joue un rdle essentiel dans un contexte de travail hybride.

Comme on peut le comprendre pour Ficapal-Cusi et al. (2023), Nyhan (2000) et Grzegorczyk
et al. (2021), la confiance est aussi trés présente dans un contexte de travail hybride pour

Urreiztieta Teran & Nguyen (2021a). En effet, une diminution de la performance peut résulter
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de conditions de télétravail contraignantes ou d’objectifs jugés inatteignables. C’est pourquoi
il est nécessaire d’éviter des objectifs trop vagues et de mettre en ceuvre la reconnaissance au
travers de I’expression des remerciements et d’une mise en valeur du travailleur afin de

restaurer la confiance (Urreiztieta Teran & Nguyen, 2021a).

4. Conclusion — Travail hybride et performance

Ce dernier chapitre nous a plongé au cceur des opinions divergentes concernant I’impact du
travail hybride sur la performance. Nous avons identifié les leviers de la performance en
situation de travail hybride. Tout d’abord, notre premiere démarche fut d’explorer cette idée
d’intensité du travail ou le concept de zone idéale et de relation en forme de U inversé est apparu
pertinent (OCDE, 2020 ; Behrens et al., 2021 ; Hansez et al., 2021). Plusieurs auteurs ont
soulevé I’idée qu’une pratique intensive du télétravail pouvait entrainer une diminution de son
efficacité, préconisant plutdt une fréquence de deux jours par semaine pour en tirer le maximum
de bénéfices (Taskin, 2021 ; Belanger et al., 2012 ; Hansez et al., 2021 ; Kazekami, 2020,
Choudhury et al., 2022). Une plus grande flexibilité et ’autonomie qui en découle (Cette 2021 ;
Nakrosien¢ et al., 2019 ; Boell et al., 2013), I'utilisation des TIC (Cette, 2021), une plus grande
satisfaction des travailleurs provenant d’un meilleur équilibre entre la vie privée et la vie
professionnelle, une réduction des temps de trajets et un environnement plus calme (OCDE,
2020 ; Cette, 2021 ; Blanchaert, 2023 ; Tissandier & Mariani-Rousset, 2019) et I’extension du
temps de travail (Hansez et al., 2021) sont les facteurs identifiés comme positifs. Parmi les
facteurs impactant négativement la performance on retrouve une intensité excessive du
télétravail (Behrens et al., 2021 ; OCDE, 2020 ; Belanger et al., 2012 ; Kazekami, 2020 ;
Hansez et al., 2021 ; Duchateau et al., 2021 ; Leclercq-Vandelannoitte et al., 2023 ; Taskin,
2021 ; Morikawa, 2020 ; Bloom et al., 2020), le manque d’interactions sociales, une
communication plus difficile, un isolement des travailleurs (Beauregard et al., 2019 ; Golden et
al., 2008 ; Eurofound, 2023b, OCDE, 2020 ; Jimenez-Gomez et al., 2021 ; Baker, 2021) et une
réduction de I’activité physique (Gilson et al., 2022). Concernant les TIC, celles-ci peuvent étre
percues a la fois comme un facteur positif et négatif. En effet, selon Cette (2021) les TIC sont
positives pour la performance afin de faciliter la diffusion des informations a distance.
Néanmoins, selon Belanger et al. (2012), les technologies peuvent également étre une source

de difficultés dans leur utilisation pour le travailleur.

Pour finir ce chapitre, nous avons décidé de nous intéresser aux différents enjeux auxquels les
managers doivent faire face en situation de travail hybride afin d’améliorer la performance des

employés. En parcourant la littérature scientifique, trois termes sont ressortis de maniere
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récurrente : le contrdle, ’autonomie et la confiance (de Vaujany et al., 2021 ; Taskin, 2006 ;
Pontier, 2014 ; Frimousse & Peretti, 2021 ; Nyhan, 2000 ; Ficapal-Cusi et al., 2023;
Grzegorczyk et al., 2021 ; Urreiztieta Teran & Nguyen, 2021a). On comprend tres vite que ces
trois termes sont liés et que par conséquent en situation de travail a distance le contrdle ne peut
plus se faire de la méme manicre que précédemment (Taskin, 2006). C’est pourquoi il est
intéressant de passer aux contrdles des résultats obtenus sur base d’objectifs quantifiables, ce
qui permet le renforcement de la confiance (Dejoux, 2022 ; Kim et al., 2021 ; OCDE, 2020 ;
Pontier, 2014).
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Partie 2. Méthodologie

Nous avons décidé de nous baser sur I’ouvrage de Marquet et al. (2022), intitulé « Manuel de
recherche en sciences sociales » afin d’établir notre méthodologie. Les auteurs exposent les
différentes étapes de la démarche scientifique en sciences sociales, alignées sur une approche
déductive de la méthodologie. Une élaboration théorique préalable précede alors les
observations sur le terrain ou la collecte de données, se distinguant ainsi de I’approche inductive

(Marquet et al., 2022).
1. Question de départ

Initialement, notre question de départ était axée sur une exploration visant a appréhender
I’impact du télétravail de manicre général mais également les effets sur le niveau de
performance et de productivité des travailleurs. Ce choix découlait directement de I’évolution
significative du paysage professionnel, marquée par 1’essor du télétravail depuis I’émergence

de la crise sanitaire liée au COVID-109.

Au travers de nos différentes recherches, nous avons remarqué I’utilisation d’un terme plus
récent, et parfois utilis¢é comme synonyme du télétravail, celui de « travail hybride ». Nous
avons alors décidé de nous intéresser a celui-ci et de comprendre quelles étaient ses spécificités.
Comme mentionn¢ dans la revue de la littérature, ce terme désigne la combinaison de différents
lieux de travail (télétravail a domicile, la présence physique au bureau et travail dans des tiers-
lieux) (voir notamment Halford, 2005 et Jullien & Taskin, 2022). Dans ce contexte, nous nous
sommes rendu compte qu’il devenait plus intéressant d’analyser 1’évolution de la performance
et de la productivité dans des situations ou le télétravail est combiné au travail sur site ou dans

d’autres lieux.

De plus, en ce qui concerne la productivité et la performance, nous avons pris conscience que
ces deux termes étaient parfois utilisés pour énoncer une méme idée. Pour cette raison, le
deuxieme chapitre nous a permis de mieux comprendre ces concepts, de les définir et d’en faire
la distinction. En outre, dans le cadre de notre mémoire, nous avons décidé de nous focaliser

sur le terme de « performance » en faisant référence a la définition de Motowidlo (2003).

Par conséquent, notre question a pu se préciser :

Quel est I'impact du travail hybride sur la performance des employés ?
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2. Exploration

Nous avons choisi la thématique du travail hybride pour notre question de recherche en raison
de sa diffusion considérable dans le paysage professionnel, accentuée particulieérement apres la
crise du COVID-19 que nous avons traversée. La lecture d’articles scientifiques a révélé toute
la complexité liée aux mesures de la performance, et a également pointé le role crucial du
manager et sa capacité a superviser efficacement les employ¢s travaillant a distance ou encore
les différents leviers pouvant influencer la performance des employés en situation de travail

hybride.

Nous sommes parties de notre question initiale, veillant a diversifier nos sources en sollicitant
des auteurs aux approches varié¢es. L’un des articles qui nous a permis de débuter nos recherches
¢tait celui de Halford (2005). Par ailleurs, comme précédemment exposé, nous avons adopté
une approche inclusive pour élargir notre étude en identifiant différentes formes de travail a
distance, mettant en lumiére leurs distinctions et similitudes avec le travail hybride. Nous avons
¢galement eu recours a des terminologies et des mots-clés larges afin de garantir la collecte de
données la plus pertinente possible, particuliérement en tenant compte de la proximité
sémantique entre des termes tels que « travail hybride » et « télétravail », ainsi qu’entre

« performance » et « productivité ».

3. Construction du mode¢le d’analyse
Apres avoir clarifié les différents concepts, nous avons pu formuler les sous-questions suivantes

afin de guider notre étude :

- Comment le degré d’intensité du travail hybride influence-t-il la performance des
employés ?

- Quels sont les facteurs influencant la performance des employés en situation de travail
hybride ?

- En quoi le style de management peut aider a favoriser la performance des employés ?

Ces sous-questions aident a baliser la recherche empirique en abordant différentes thématiques
lies au levier de la performance, au degré d’hybridation et au style de management.

4. Observation a I’aide d’entretiens semi-directifs

Nous avons opté pour une approche qualitative. Celle-ci correspond a « 1’analyse de matériau
généralement non structuré (texte, discours) sur un faible nombre d’individus (en général
inférieur a 100). Elle est utile pour recueillir des perceptions complexes et comprendre en

profondeur une situation donnée » (Coron, 2020, p.12). C’est précisément en raison de ces
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caractéristiques que nous considérons cette méthode comme la plus appropriée pour répondre
a notre question. L’avantage d’une collecte de données qualitatives réside dans I’abondance des
informations recueillies, favorisant ainsi une compréhension approfondie du probléme étudié.
Un autre atout de cette méthode se trouve dans son approche axée sur 1’étude des individus dans
leur environnement naturel, évitant ainsi les situations expérimentales (Kohn & Christiaens,

2014).

Nous avons eu recours a I’entretien semi-directif pour collecter nos données, aussi appelé
entretien centré (Combessie, 2007). Il s’agit d’une entrevue qui n’est pas complétement ouverte
ni entiérement guidée par des questions précises. Avec cette méthode, le chercheur dispose d’un
guide d’entretien dans lequel on peut retrouver des questions relativement ouvertes. Il ne faut
pas nécessairement en suivre 1’ordre ou la formulation (Marquet et al., 2022). Ce type
d’entretien se révele adéquat lorsqu’on aspire a approfondir un domaine particulier, a explorer
des hypotheses sans les figer de manicre définitive tout en encourageant la personne interviewée
a s’exprimer de maniere libre dans les limites définies par 1’enquéteur (Sauvayre, 2021). Afin
de recueillir un maximum d’informations tout en créant un environnement propice a la détente
pour la personne interviewée, nous avons structuré nos entretiens de maniére a les rendre plus
semblables a des conversations qu’a des interrogatoires. L’objectif est de favoriser un échange

ouvert et confortable pour garantir une expérience positive et enrichissante.

Un guide d’entretien a été élaboré et permet de structurer les échanges avec les intervenants
(voir Annexe 1 — guide d’entretien pour les employés ; Annexe 2 — guide d’entretien dédi¢ aux
managers). Le guide d’entretien aborde les aspects suivants : présentation de la personne
interrogée, la pratique du travail hybride, les méthodes d’évaluation de la performance, les
facteurs influencant la performance en situation de travail hybride, I’impact ressenti sur la

performance au travail et les pistes d’amélioration.

Nous avons réalisé vingt et un entretiens semi-directifs avec des personnes pratiquant le travail
hybride et qui travaillent dans des entreprises de taille et de secteur différent (voir tableau ci-
dessous). Parmi ces entretiens, 4 entretiens ont été réalisés aupres de managers. En effet, il nous
paraissait intéressant de comprendre de quelle maniére les managers envisagent et mesurent la

performance de leurs employés dans un contexte de travail hybride.

Date de Taille de Durée de

Prénom Age Pentretien | I’entreprise Fonction Pentretien

Coline 25 ans 06/04/2024 <11 Collaboratrice notariale 46’



Denis

Nathalie

Valentine

Lisa

Astrid

Julie

Sabine

Souna

Patrick

Jérémy

Sophie

Arnaud

Léna

Catherine

Benjamin

Adeline

Patrick
bis

Elise

Sonia

Alexis

59 ans

51 ans

24 ans

25 ans

51 ans

35 ans

58 ans

43 ans

60 ans

26 ans

43 ans

55 ans

24 ans

44 ans

53 ans

30 ans

53 ans

23 ans

48 ans

35 ans

03/04/2024

04/04/2024

06/04/2024

14/04/2024

23/04/2024

21/04/2024

02/04/2024

03/04/2024

02/04/2024

06/04/2024

09/04/2024

09/04/2024

09/04/2024

10/04/2024

20/04/2024

28/04/2024

16/04/2024

11/04/2024

19/04/2024

21/05/2024

<11

<11

<11

<11

<11

11-50

11-50

11-50

11-50

11-50

11-50

11-50

>50

>50

>50

>50

>50

>50

>50

Dirigeant d’entreprise

Dirigeant d’entreprise

Assistante comptable

Assistante

Assistante de direction — Assistante
comptable

Chargée de projet dans une ASBL

Commerciale interne

Sales Process Lead

Customer Service Manager

Conseiller commercial

Collaboratrice achat

General Manager

Marketing Executive

Desk Officer

Senior Director

Collaboratrice RH

Ingénieur informaticien

Junior dans le département
développement durable

Responsable Learning et développement

Consultant

Tableau récapitulatif des entretiens

40’

42’

38

34

50°

25’

58

40

47

39

45’

30°

43’

35

30

33

42’

542

43’

39

34
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5. Analyse des données

Les entretiens réalisés ont été analysés a I’aide d’une analyse thématique. L’analyse thématique
renvoie a « la transposition d’un corpus donné en un certain nombre de thémes représentatifs
du contenu analysé et ce, en rapport avec I’orientation de recherche » (Paillé & Mucchielli
2012, p.232). L’analyse thématique permet ainsi une description des données avant d’envisager
une compréhension approfondie et une production de sens a partir de nouveaux thémes

émergeants. L’arbre thématique est présenté en annexe 3.

Un tableau récapitulatif reprenant 1’analyse thématique des entretiens est disponible en annexe
(voir Annexes 4 et 5). Le tableau reprend pour chaque thémes les différents verbatims qui s’y

référent.
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Partie 3. Analyse des données récoltées et conclusion

Le travail hybride

1. Enjeux du travail hybride
1.1 Flexibilite des horaires et organisation du temps de travail

A travers nos entretiens, I’'un des avantages qui ressort de la pratique du travail hybride est la
flexibilité au niveau des horaires et la possibilité d’organiser son temps de travail selon ses
besoins. Plusieurs de nos répondants mentionnent le fait de pouvoir se lever plus tard, de
pouvoir faire des activités qu’ils ne pourraient pas faire s’ils passaient la journée au bureau.
Valentine met en avant la possibilité de pouvoir pratiquer du sport quand elle travaille de la
maison car elle a plus de temps pour elle sur sa journée. De plus, certains mentionnent le fait
de pouvoir organiser leur journée de travail comme ils le souhaitent ce qui n’est pas possible
quand ils travaillent du bureau. Souna mentionne la rigidité des horaires au bureau, elle doit
commencer a une certaine heure, manger a une heure fixe et terminer a la méme heure que les
autres. C’est un rythme qui peut ne pas lui convenir. Sonia est du méme avis, elle a du mal a
travailler le matin mais elle travaille jusqu’a 20 heures quand elle travaille de chez elle, ce
qu’elle ne peut pas faire quand elle est au bureau. L’un de nos managers mentionne le fait de
travailler selon son propre modele horaire comme un avantage du travail hybride. La flexibilité
mise en avant par nos répondants correspond a la définition donnée par Carrasco-Garrido et al.
(2023, p.1). En effet, Carrasco-Garrido et al. (2023) met en avant le fait que le travail hybride
offre une flexibilité en termes de lieux et d’horaires. De plus, cela corrobore Vayre (2019) qui
mentionne la flexibilité des horaires comme étant I’une des caractéristiques du télétravail. Dans

ce cas, notre analyse corrobore ce qui est développé par la littérature.

(...) Et aussi la flexibilité me permet de mieux organiser mes journées et me donne plus de temps
pour faire du sport ou autre j’ai vraiment l’'impression de profiter de mes journées malgré le fait
que je travaille. (Valentine)

Je suis plus libre aussi dans mon planning. Du genre au bureau c’est de Sh a 12h et de 13h a 17h,
et tout le monde prend son temps de midi au méme moment on est un peu forcé de le prendre a ce
moment-la aussi du coup. Donc un gros avantage pour moi ¢ est la flexibilité que le travail hybride
m’offre. (Souna)

Je rajouterais la flexibilité, comme je te disais avec ma kiné j’ai pu m’organiser et accepter des
rendez-vous médicaux et donc j ai fixé maintenant trois jours semaine et ¢ca me permet d’aller mieux
au plus vite. (Sophie)
1.2 Conciliation vie privée et vie professionnelle
Le second point mis en avant par nos répondants au sujet du travail hybride est le fait que le

celui-ci a un impact sur 1’équilibre entre la vie privée et la vie professionnelle. Alexis met en
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avant le fait que la pratique du travail hybride lui permet d’avoir une meilleure gestion de

—

*équilibre entre sa vie privée et professionnelle. Un des managers, Benjamin, trouve aussi que
le travail hybride améne un meilleur équilibre entre la vie privée et publique. Cependant, la
pratique de travail hybride telle que le télétravail peut empiéter sur la vie privée de certains de
nos répondants. En effet, ils ne prennent pas de pause a midi, ils mangent devant leur ordinateur,
c’est le cas de Sabine et Julie. Tout comme nos répondants, la littérature fait le méme constat
au sujet de I’impact du travail hybride sur I’équilibre vie privée et vie professionnelle, celui-ci
est mitigé. D’une part, Vanderstukken et al. (2022), Frimousse et Peretti (2022) et Cros et al.
(2023) considerent que la conciliation vie privée vie professionnelle peut-&tre une source de
motivation pour les employés pratiquant le travail hybride. Ceci rejoint le témoignage d’Alexis.
D’autre part, certains auteurs considérent cet équilibre comme un défi dans la pratique du travail
hybride. Reboul et al. (2023) mettent en évidence le fait que la sphére privée et la sphere

professionnelle peuvent se confondre, comme nous le témoigne Bertrand.

Cette proximite avec la vie privée qui est moindre. Si quelqu 'un sonne a ma porte je vais aller lui
ouvrir et pas le laisser dehors. (Souna)

En plus je dirais aussi que quand on travaille de la maison la barriére entre vie privée et vie
professionnelle est parfois plus difficile a mettre. (Bertrand)

1.3 Lieux de travail

Maison Tiers-lieu Bureau

i
i

Coline
Valentine
Lisa
Astrid

<X
i

Julie
Sabine
Souna

Patrick

Jérémy

T B A e

Sophie
Léna
Catherine
Adeline
Bertrand
Elise

KX R X X X X X XK X X X ) X

R e




38
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Combinaison des lieux de travail des répondants

Lors de nos divers entretiens, I’environnement de travail a été mentionné plusieurs fois comme
étant une variable importante du travail a distance. La majorité de nos répondants pratiquent le
travail hybride en combinant le domicile et le bureau mais certains comme Astrid, Catherine,
Julie ou Alexis le combinent également avec des tiers-lieux comme les transports en commun
ou le bureau des clients.

Mon emploi du temps est réparti entre le travail a domicile, dans le train pendant mes déplacements,
et dans les bureaux de nos clients. Typiquement, je passe deux jours a domicile et trois jours dans
les locaux des clients. Je travaille également dans le train et a la gare lorsque je vais dans les
bureaux des clients. (Alexis)

Pour les répondants qui pratiquent le travail hybride au domicile, I’environnement peut-étre un
avantage comme un désavantage. Le fait de travailler de chez soi permet de travailler dans un
endroit calme car le bureau peut s’avérer étre un environnement bruyant. C’est le constat que
font Souna et Bertrand. Ensuite, le fait de travailler de chez soi, selon nos répondants, permet
une meilleure concentration. Valentine est dérangée par les clients quand elle est au bureau. De
son coOté, Patrick exprime le fait qu’il peut travailler sur des taches qui demandent davantage de
concentration quand il est chez lui car il a peu de distractions. Nathalie, I’une des managers
interrogées, trouve que le fait de travailler dans son environnement est positif car théoriquement
c’est un endroit ou on s’y sent bien. Cependant, I’environnement peut aussi devenir un point
négatif en condition de télétravail. Lisa mentionne le fait que quand on travaille a la maison, il
peut y avoir plus de tentations a s’arréter qu’au bureau car il n’y a pas de surveillance. Valentine
partage cet avis, elle est tentée de prendre plus de pauses que si elle était au bureau. L’un des
autres désavantages mentionnés est de ne pas disposer du bon environnement pour travailler.
Valentine travaille dans le désordre, Elise et Sabine travaillent toutes les deux dans leur
chambre. Cet avis est partagé par Léna qui n’est pas dans ce cas de figure mais qui reconnait
que si elle travaillait dans un environnement moins propice alors cela pourrait devenir un

inconvénient.

En plus je dirais que j’ai beaucoup moins de distractions a la maison, j’ai mon bureau donc je suis

pas distrait du tout. Ca me permet de faire des tdches qui me demandent plus de concentration.
(Patrick)

Et le fait d’étre dans son environnement comme je disais peut étre un avantage et un inconvénient.

Car par exemple, tu te sens un peu trop comme chez toi et ton esprit s’éloigne de la tiche a
effectuer. (Lisa)
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2. Intensité du travail hybride

Nos répondants pratiquent le travail hybride a des niveaux d’intensité différents. Afin de rendre
I’analyse plus claire, nous avons divisé notre échantillon en trois intensités de travail hybride ;
le degré d’intensité faible qui correspond a un ou deux jours de travail hors du bureau, le degré
d’hybridité intermédiaire qui correspond a trois ou quatre jours par semaine et le degré
d’hybridité élevé qui correspond a cing jours de travail a I’extérieur du bureau. La majorité des
participants pratiquent le travail a distance un a deux jours par semaine. Quatre de nos
répondants le pratiquent trois a quatre jours par semaine. Et seulement trois de nos répondants

travaillent a distance toute la semaine.

Degré d’hybridité Degré d’hybridité  Degré d’hybridité
faible intermédiaire élevé

1-2 jours 3-4 jours 5 jours

Intensité du travail hybride des répondants

Nos répondants ont des organisations du travail hybride différentes en fonction de 1’entreprise
ou ils travaillent. Pour commencer, plusieurs de nos répondants comme Léna, Patrick, Coline,

Jérémy ou encore Sophie ont des jours attitrés pour pratiquer le travail hybride. Dans le cas de
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Léna, elle est en télétravail tous les jeudis et vendredis. Patrick travaille de chez lui le mercredi
tout comme Coline et Jérémy. Sophie n’a pas mentionné quels jours elle travaillait hors du
bureau mais ce sont trois jours par semaine fixes qui sont déterminés a I’avance. Ces différentes
pratiques font écho au modele de travail hybride fixe développé par Vidhyaa et Ravichandran
(2022). Ce modele a pour principe de définir les jours et les horaires durant lesquels le travail

hybride peut étre utilis¢ (Vidhyaa & Ravichandran, 2022).

(...) Donc je fais trois jours sur place et un a la maison. En ce qui me concerne, c¢’est toujours
le méme jour, c’est le mercredi. (Coline)

Ensuite, certains de nos répondants n’ont pas la chance de pouvoir se rendre au bureau méme
s’ils le souhaitaient. Lisa travaille exclusivement de chez elle, elle ne se rend jamais au travail.
De son coté, Julie travaille de chez elle trois a quatre jours semaine et le reste de la semaine,
elle est en déplacement. Elle n’a pas I’opportunité de se rendre au bureau car I’ASBL dans
laquelle elle travaille n’en dispose pas. Ce schéma peut s’apparenter au modele d’organisation
nomade qui est défini par Arreola & Daems (2021). Ce modele a pour principe que I’entreprise
n’investit plus dans les installations mais exclusivement dans le travail & domicile (Arreola &

Daems, 2021).

Je pratique le télétravail 3 a 4 jours semaine car notre ASBL n’a pas de bureau, les jours ou je
ne suis pas en télétravail je suis en déplacement. (Julie)

Nous pouvons aussi mentionner le cas d’Elise qui pratique une autre forme de travail hybride.
Elle n’a pas le choix que de se rendre une fois par semaine au bureau, le reste du temps elle
travaille de chez elle. L’entreprise n’a pas la possibilité d’accueillir tous les employés en méme
temps. De ce fait, elle ne peut pas choisir I’intensité du travail hybride qu’elle pratique, ce
nombre de jours lui est imposé. Cette pratique de travail hybride se rapproche du modele de
travail hybride orienté a distance. Ce modé¢le consiste a travailler la majeure partie du temps a
distance, mais le travailleur se rend de fagon ponctuelle au bureau (Vidhyaa & Ravichandran,

2022)

Du coup, pour la branche belge, c’est quatre jours semaine. Les bureaux sont a Dieghem et ils
ne peuvent pas accueillir tous les travailleurs en méme temps. Chaque département a un jour
assigné et va un jour au bureau et le reste de la semaine on est chez nous. (Elise)

La performance
Lors de nos entretiens, nous avons interrogé nos répondants sur les méthodes utilisées par leur
entreprise pour évaluer leur performance. Nous avons abordé deux principaux axes de

questionnement. Le premier axe porte sur I'existence d'évaluations formelles et sur la nature de
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ces ¢évaluations, en particulier si elles reposent sur des critéres quantifiables. Le second axe

s’intéresse au controle potentiel exercé par les managers.

1. Evaluations et contrdle
1.1 Périodicité

De nombreux répondants ont mentionné qu'ils étaient soumis a des évaluations dans leur
entreprise, bien que la fréquence de ces évaluations varie d'un répondant a l'autre. Jérémy et
Catherine ont indiqué qu'ils étaient évalués une fois par an. Jérémy subit une évaluation
intensive annuelle, complétée par des évaluations mensuelles sous forme de réunions. Alexis,
quant a lui, est évalué trimestriellement. Bertrand n'a pas précisé la fréquence de ses
¢évaluations, mais il a mentionné qu'il était évalué a plusieurs reprises au cours de l'année. De
méme, Souna a signalé avoir eu une évaluation sous forme de discussion cette année, sans
préciser la fréquence. Enfin, Sabine a récemment eu sa premiére évaluation apres trente-cing

ans dans l'entreprise.

J'ai des évaluations mensuelles et j’ai une grosse évaluation annuelle. Elle m’envoie un tableau
Excel avec pleins de points par theme sur lesquelles je dois me noter et elle me note aussi et
puis on en discute pendant une réunion. (...) (Jérémy)

Du point de vue des managers, leurs témoignages reflétent ceux des employés interrogés. Deux
des managers, Nathalie et Denis, mettent en place des évaluations pratiques des connaissances
des employés. Nathalie organise ces évaluations une fois par an, tandis que Denis les pratique
tous les six mois. Nathalie corrobore les écrits de Diard et al. (2020) au sujet des entretiens
annuels. Ceux-ci se déroulent une fois par an et ont pour but de passer en revue les objectifs
réalisés durant I’année écoulée afin de prendre connaissance de I’évolution des employés (Diard
et al., 2020).

Chaque année, il y a une évaluation qui est faite pour chacun en fonction du travail réalisé et

en fonction de la difficulté des dossiers. Afin de vérifier [’évolution de chacun. (Nathalie)
Cependant, plusieurs de nos répondants ont indiqué qu'ils ne faisaient 1'objet d'aucune
¢évaluation formelle. Par exemple, Julie a précisé qu'elle n'était soumise a aucune évaluation de
sa performance. Valentine a également mentionné I'absence de tout processus d'évaluation. De
méme, Lisa ne pense pas étre évaluée par son manager. Un point commun entre ces trois
répondantes est qu'elles travaillent toutes dans de petites structures, ce qui peut expliquer
l'absence d'évaluations formelles.

1l n’y a aucune forme d’évaluation des performances. On a des délais a respecter donc c’est

comme ¢a qu’on peut voir si on est performant. Sinon il y a aucune forme d’évaluation des
performances. (Julie)
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1.2 Qu’est ce qui est évalué ?
En ce qui concerne les évaluations, nos répondants ne font pas 1'objet d'une évaluation basée
sur les mémes critéres. Les critéres d'évaluation peuvent étre regroupés en deux catégories : la
premicre repose sur des critéres subjectifs, tandis que la seconde se base sur des criteres

quantifiables.

Plusieurs de nos répondants sont évalués sur base de critéres subjectifs. C’est le cas de Jérémy
dont le processus d’évaluation implique une auto-évaluation de sa part, suivie d'une évaluation
par sa manager, et d'une discussion conjointe pour harmoniser leurs perspectives. Bertrand,
quant a lui, est évalué plusieurs fois par an a travers des discussions qui passent en revue ses
réalisations et établissent les objectifs a venir. Catherine a une évaluation annuelle, basée sur
un rapport qu'elle rédige chaque année. Certaines évaluations prennent en compte les valeurs
de l'entreprise, comme c'est le cas pour Adeline. Son évaluation, qui a lieu une fois par an,

s'articule autour de ces valeurs.

En ce qui concerne les évaluations basées sur des critéres quantifiables, plusieurs de nos
répondants indiquent qu'ils peuvent étre évalués en fonction de parameétres quantifiables liés a
leur fonction. Bien que Lisa ne soit pas consciente d'un contrdle direct, elle reconnait que sa
performance pourrait étre mesurée sur base du nombre d'appels passés et de fichiers mis a jour.
Valentine mentionne que son manager pourrait évaluer sa performance selon le nombre de
documents encodés chaque jour. Souna note que sa performance pourrait étre évaluée par le
nombre de commandes enregistrées sur le webshop. Tout comme Lisa, ni Valentine, ni Souna
ne sont certaines que ces données soient effectivement utilisées pour les évaluer. Pour Sabine,
son manager lui a déja fourni des chiffres sur le nombre de commandes encodées, afin qu'elle
puisse comparer ses performances avec celles de ses collégues.

On pourrait voir le nombre de commande enregistrée par le webshop depuis que je suis en

charge de ce pole. Mais je ne pense pas que ¢a soit réellement vérifié. (Souna)

La I’évaluation on a pas donné de chiffres mais je sais qu’ils y ont acces et que si quelque chose
n’allait pas ils me [’auraient dit. Mais c’est déja arrivé qu’on me donne des chiffres d’encodage
de commandes et d’offres pendant une discussion, pour me situer par rapport a mes collegues.
(Sabine)

Enfin, Alexis est le seul qui nous a expliqué que son évaluation de la performance repose sur
des indicateurs clés de performance (KPI). Un autre manager interrogé utilise ¢galement des

KPI pour mesurer divers aspects, tels que la productivité des ventes internes.

Mon manager mesure ma performance a travers des indicateurs clés de performance (KPI)
spécifiques aux projets sur lesquels je travaille (...) (Alexis)
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Les témoignages concernant les évaluations sont cohérents avec les écrits de Gilbert et Yalenios
(2017). En effet, ces auteurs définissent 1’évaluation de la performance individuelle comme
étant « une pratique de GRH dans laquelle un membre de I’entreprise, mandaté par sa direction,
porte un jugement sur les conduites des individus — salariés ou candidats a I’embauche — ou sur
leurs résultats » (Gilbert & Yalenios, 2017, p.16). Nos répondants, qui ont décrit les évaluations
dans leur entreprise, sont évalués sur base de leur ressenti a travers de discussions mais aussi
sur base de résultats quantifiables. De plus, les évaluations sous forme de discussion peuvent
se rapporter au concept d’appréciation développé par Gilbert et Yalenios (2017). En effet,
I’entretien d’appréciation prend la forme d’une discussion entre I’employé et son manager

(Gilbert et Yalenios, 2017).

2. Contrdle exercé par le manager
Parmi les entretiens menés, nombreux sont les répondants qui nous ont parlé du controle

potentiel exercé par les managers lorsque les employés travaillent a distance.

Tout d’abord, plusieurs de nos répondants nous font mention de réunions avec leur manager
afin de discuter de I’état d’avancement des taches. Catherine, par exemple, nous a expliqué
qu’elle avait des réunions hebdomadaires avec sa manager afin de discuter de I’avancement de
ses dossiers. Léna a également une réunion chaque vendredi avec sa manager afin de passer en
revue ce qui a été fait durant la semaine et préparer ce qu’il y a a faire pour la semaine suivante.
Elise, quant a elle, a des contacts tous les matins avec sa manager. Ces réunions ont pour objectif
de mettre en place la «to do list» de la journée afin que la manager puisse voir 1’état

d’avancement de son travail.

Et chaque vendredi, on passe en revue chaque fois qu’on a fait quelque chose. Et puis on prépare
celui de la semaine suivante. Donc elle sait ce que je suis censée faire la semaine suivante et
elle a acces a ce truc-la. (Léna)

En outre, d’autres répondants, nous ont expliqué que leur manager pouvait contrdler la
performance a travers le respect des délais. C’est le cas d’Alexis, dont la performance est
¢valuée a travers différents éléments objectifs tels que le respect des échéances de projet. Sonia
nous explique que le controle qui peut étre exercé, c’est le fait qu’elle respecte les délais. Si ce
n’est pas le cas, cela pourrait alerter son manager. Julie a également mentionné les délais comme

indicateur de controle de la performance.
Je travaille sur des projets avec des délais donc quelque part le controle c’est plus ¢a. Si je

n’arrive pas a mes délais, ¢a pourrait étre une alerte. Mais sinon il n’y a pas de contréle
particulier a ma connaissance. (Sonia)
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Le contrdle est aussi basé sur d’autres ¢léments quantifiables mise en place par I’entreprise.
Plusieurs de nos répondants indiquent qu’il est possible de mesurer la performance a domicile
selon divers parametres, mais ceux-ci ignorent si ces mesures sont effectivement mises en
application. Par exemple, les entreprises peuvent surveiller le temps d'écran de leurs employés.
Patrick évoque le temps d'ouverture d'écran, bien qu'il ne soit pas certain que ces données soient
utilisées. Sophie mentionne le temps de connexion, et, comme Patrick, elle ne sait pas si ces
informations sont exploitées par 1’entreprise. Astrid ajoute que son patron pourrait
potentiellement voir qui est connecté lorsqu'elle travaille de chez elle. Ces observations
soulignent une certaine incertitude quant a 1’utilisation réelle de ces données pour évaluer la

performance des employés.

(...) ou méme encore sur le temps d’ouverture de I’écran mais on a pas vraiment de discussion
par rapport a ¢a. (Patrick)

Le travail hybride et la performance

1. Leviers de la performance

Pour arriver a évaluer I’impact du travail hybride sur la performance, nous avons décidé de
diviser notre analyse en fonction du degré d’hybridité de nos répondants (degré d’hybridité
faible — 1 a 2 jours par semaine ; degré d’hybridité intermédiaire — 3 a 4 jours par semaine ;
degré d’hybridité élevé — 5 jours par semaine). Cela va nous permettre de comprendre de quelle
manicre les leviers de la performance comme la flexibilit¢ ou I’environnement de travail
influencent la performance en fonction de I’intensité de la pratique.

1.1. Organisation du temps de travail et conciliation vie privée et vie professionnelle
L’une des thématique les plus souvent revenues lors de nos entretiens est la flexibilité qu’offre
le travail hybride, comme évoqué par Huamani (2022). Cette flexibilité permet une meilleure
organisation du temps de travail et un meilleur équilibre vie privée et vie professionnelle
(OCDE, 2020 ; Cette, 2021 ; Golden et al., 2008 ; Tremblay & Génin, 2007).

1.1.1  Degré d’hybridité faible
Tout d’abord, plusieurs de nos répondants tels que Souna, Patrick et Valentine nous ont
témoigné ressentir un effet bénéfique sur leur bien-étre en général lors d’une pratique de 1 a 2
jours de travail a distance par semaine. Ils constatent un impact positif sur leur performance,
directement lié¢ a une augmentation de leur satisfaction. Cette observation est soutenue dans la
littérature par ’OCDE (2020) qui explique qu’une augmentation de la satisfaction des
travailleurs améliore leurs performances. De plus, Gilson et al. (2022) soulignent que le

sentiment de bien-€tre a également un impact positif sur la performance.
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Oui ma satisfaction au travail s’est améliorée en général. Je me sens bien, je me sens mieux que si
je n’en faisais pas en tout cas. Donc ¢a me rends plus performante. (Souna)

Oui mon niveau de bien-étre s’est amélioré et ¢a influence positivement ma performance parce que
déja t’as moins de fatigue avec le trajet. En plus, ¢a coupe vraiment ma semaine et donc ¢a me fait
du bien. Je me léve a 7h au lieu de 6h donc je vois la différence. (Patrick)

Ce sentiment de bien-Etre et de satisfaction provient de plusieurs choses. Tout d’abord, une
réduction des temps de trajet permettant une réduction de la fatigue comme décrit par Hansez

et al. (2021), Cette (2021) et ’OCDE (2020).

Ensuite, le fait d’économiser les trajets, pouvoir dormir plus longtemps et pouvoir faire d’autre
chose que travailler sur la journée a un impact positif sur ma performance. (Valentine)

Donc c’est vrai qu’il y a une dose de fatigue en plus que je n’ai pas quand je fais du télétravail.
(Sonia)
De plus, nos répondants mettent en avant la possibilit¢ d’organiser leurs horaires selon leurs
préférences, ce qui leur permet une meilleure gestion du temps (Tremblay & Génin, 2007 ;
Golden et al., 2009 ; Blanchaert, 2023). Par exemple, certains préférent commencer plus tot et
finir plus tot car ils travaillent mieux le matin. Cette flexibilité a un impact positif sur leur

performance.

Le fait de pouvoir organiser mon travail et d’adapter mes horaires a la maison en fonction de mes
besoins ¢a contribue a ma productivité et aussi a mon bien-étre en général (...). (Bertrand)

A la maison je peux adapter mon temps de travail, je suis quelqu’un qui peut travailler jusqu’a
19h/20h mais j’ai du mal a démarrer le matin. C’est vrai que quand je suis chez moi, je vais moins
travailler le matin mais je vais travailler plus tard ce qu’on ne fait pas au bureau. Je me léve plus
tard donc je suis plus reposée. (...) Travailler plus tard peut aussi jouer la performance et
Iefficacité. (Sonia)
La réduction du temps passé sur la route et la possibilité d’organiser sa journée de maniére plus
flexible ont un impact positif sur la conciliation entre vie privée et vie professionnelle de nos

répondants. Cela leur permet d’étre plus performants.

En plus on peut mieux concilier notre vie professionnelle et personnelle en assurant notre
productivité malgre tout. (Bertrand)

Tu peux aussi faire tes taches ménagere, vider la lessive donc tu te sens productif que ce soit
professionnellement ou dans les taches ménageres. (Astrid)

1.1.2  Degré d’hybridité intermédiaire
Comme mentionné précédemment, cette idée d’organiser son horaire et d’avoir une plus grande
flexibilité est un point crucial pour nos répondants. Ils peuvent modifier leurs horaires en
fonction de leurs préférences ou de leurs obligations, ce qui influence positivement leur

performance. Cela est confirmé par Sabine lors de nos entretiens et par Blanchaert (2023),

Golden et al. (2008), ainsi que Tremblay et Génin (2007) dans la littérature.
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En plus la possibilité d’organiser sa journée comme on le veut ¢ est trés pratique et ¢a permet d 'étre
plus performant pour moi. Par exemple si je préfére commencer plus tot, je peux terminer plus tot.
Pareil pour mon temps de midi je peux le décaler un peu, qu’au bureau non, au bureau tout le monde
s’arréte a 12h jusque 13h et c’est comme ¢a. Quand je suis chez moi j’ai plus de flexibilité dans
mon horaire et ¢a me convient mieux, je travaille mieux de mon point de vue. (Sabine)

Comme l'expliquent Hansez et al. (2021), la réduction des trajets, évoquée lors de nos
entretiens, permet de gagner du temps. Cela se traduit par une diminution de la fatigue et la

possibilité de réinvestir ce temps économisé dans leur travail.

Le fait de travailler de la maison c’est un gain de temps important, ¢a me permet aussi de dormir
un peu plus longtemps donc je suis moins fatiguée et au final je travaille mieux. (Catherine)

Néanmoins, pour les personnes avec un degré d’hybridité intermédiaire, la frontiere avec la vie
privée est moins facile a maintenir, ce qui corrobore les idées présentées par I’OCDE (2020) et
Eurofound (2023b). Sophie et Catherine mentionnent qu’elles tendent a prolonger leur temps
de travail. Ce facteur est soutenu dans la littérature par Hansez et al. (2021). Bien que ce ne soit
pas une exigence de leurs managers, elles se sentent « obligées » d’en faire plus, de terminer

plus tard ou de commencer plus tot.

En plus je rajouterais aussi que j’ai tendance a travailler plus longtemps et plus quand je suis chez
moi, car j’ai toujours envie de prouver aux gens, c’est un peu négatif car ¢ca empicte sur ma vie
personnelle. (Sophie)

Je dirais qu’en situation d’urgence au travail ou quand il y a des pics avec du travail plus urgent,
je vais travailler en dehors de mes horaires habituels de travail car il est difficile pour moi de
déconnecter en ayant [’ordinateur a la maison. Donc malgré tout dans ce genre de situation je dirais
que le travail empiete sur ma vie privée. (Catherine)

Par exemple, Sabine nous explique avoir un moins bon équilibre entre sa vie privée et sa vie
professionnelle et un niveau de satisfaction réduit suite a son extension du temps de travail
lorsqu’elle travaille a distance. Cependant, cela n’impacte pas négativement sa performance,
au contraire, cela lui permet de traiter une plus grande quantité de travail. Le témoignage de
Sabine va a ’encontre de ce qui est présenté par ’OCDE (2020) et Eurofound (2023b). En
effet, selon la littérature une conciliation vie privée et vie professionnelle plus mince ameéne a
moins de satisfaction et est liée a une baisse de la performance.

Pour moi mon niveau de satisfaction au travail s’est détérioré. Mais ¢a n’impacte pas ma
performance. Pour moi je suis encore plus productive depuis que je suis en télétravail car mes
Jjournées sont rallongées et que j’ai moins de frontieres avec ma vie privée. Si j avais fait des
horaires plus réduits, j’aurais dii laisser beaucoup de dossiers de coté. Mais j aurais eu une qualité
de vie meilleure et plus facile. (Sabine)

De plus, certains ont 1’impression de ne plus avoir de rythme de vie. C’est le cas pour Elise qui
pratique le travail a distance quatre fois par semaine et qui explique ne plus avoir de cadence

dans ses journées.
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Moi je trouve que quatre jours par semaine ¢ est négatif, un peu moins de telétravail c’est chouette.
Car quatre jours c’est beaucoup. Je passe toutes mes journées dans la méme piece. Comme j habite
toujours chez ma maman je passe mes appels dans ma chambre et je suis toujours dans ma chambre.
Parfois le matin a 8h30 quand ma manager n’est pas la, je reste dans mon lit et je travaille sur mes
présentations dans mon lit. Je n’ai aucun rythme de vie. Parfois, on fait des appels jusqu’a 17h,
18h, 19h qui étaient plus tard que mes horaires de travail donc mes journées de travail ne sont plus
rythmeées. Je fais du 8h30-12h30 et ensuite je ne faisais plus rien jusqu’a 17h ou je faisais des appels
Jusqu’a 19h. (Elise)

1.1.3  Degré¢ d’hybridité élevé

Parmi nos répondants, trois d’entre eux pratiquent le travail a distance avec une intensité de 5
jours par semaine. Lisa, Alexis et Julie reconnaissent tous les avantages de cette flexibilité en

termes de bien-étre et de satisfaction, ce qui a un impact positif sur leur performance.

C’est vrai que mon bien étre personnel s’est amélioré en faisant du télétravail. (...) Je ressens moins
de fatigue physique et mentale ce qui joue sur ma performance. (Lisa)

Alexis mets en avant la réduction du stress liée a cette flexibilité.

Oui, mon niveau de satisfaction s'est amélioré grdce au télétravail. (...) ce qui réduit le stress et
augmente ma concentration et ma productivité. (Alexis)

1.1.4  Synthése organisation du temps de travail et conciliation vie privée et vie
professionnelle

Cette partie sur la flexibilité, divisée en fonction du degré d’hybridité des répondants, nous a
permis d’identifier que les avantages liés a la flexibilité tels qu’une plus grande satisfaction, un
équilibre entre la vie privée et professionnelle, un meilleur bien-étre général, étaient présents
pour tous (Cette, 2021 ; NakroSiené et al., 2019 ; Boell et al., 2013 ; OCDE, 2020 ; Eurofound,
2023b ; Gilson et al., 2022). Néanmoins, certaines personnes pratiquant le travail hybride avec
une intensité intermédiaire nous ont témoigné avoir parfois plus de difficultés a concilier leur
vie privée et leur vie professionnelle (OCDE, 2020 ; Eurofound, 2023b). Cela s’explique par
une extension du temps de travail aprés leurs horaires et méme le week-end. Concernant les
personnes avec un degré d’hybridité ¢élevé, elles n’ont pas signalé de difficultés particulieres
lies a 1’équilibre entre leur vie privée et professionnelle. Selon eux, le bien-étre, la réduction
du stress et la satisfaction qui découlent de la flexibilit¢ améliorent leur performance sans

I’impacter négativement.
1.2  Environnement de travail

Dans cette partie, nous allons distinguer 1’environnement de travail (domicile, site de
I’employeur et tiers-lieux) pouvant amener a plus de calme et moins de distractions versus
I’environnement de travail qui se traduit par un plus grand isolement et une difficulté a

communiquer a distance pour nos répondants.
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1.2.1  Degré d’hybridité faible

Le premier facteur souvent mentionné est la possibilité de travailler dans un environnement
plus calme et plus confortable. Patrick et Bertrand pratiquent le travail hybride en alternant le
domicile et le bureau. Lorsqu’ils sont au domicile ils se sentent plus confortable dans leur
environnement. Cette idée est soutenue par Tissandier et Mariani-Rousset (2019), Golden et al.

(2009) et Tremblay et Génin (2007) dans la littérature.

(...) un environnement plus calme avec moins de distraction c’est ce qui me concerne le plus et qui
Jjoue le plus sur ma performance. (Patrick)

(...) travailler dans un environnement plus confortable de chez moi ¢a a réduit mon stress. Je peux
mieux me concentrer sur mes taches donc je me sens plus performant grdce a ¢a aussi. (Bertrand)

Néanmoins, pour certains I’environnement de travail n’est pas propice. Cette inadéquation de
I’environnement de travail est également identifi¢é par Morikawa (2020) dans la littérature.
Valentine nous explique qu’elle n’a pas de piéce dédiée pour travailler depuis son domicile.

Alors je pratique le télétravail dans une piece qui de base était un bureau et qui maintenant est
devenu un débarra. Donc ce n’est pas le meilleur environnement pour travailler efficacement.
(Valentine)

Certains de nos répondants nous ont fait part de leur difficult¢ a communiquer avec leurs
collegues a distance, ceci corrobore les idées évoquées par Morikawa (2020). Comme nous
I’explique plusieurs de nos répondants, téléphoner ou envoyer un mail prends souvent plus de
temps, ce qui impacte négativement leur performance. Ceci est directement li¢ a la diminution
des interactions sociales et a I’isolement en situation de travail a distance. Plusieurs auteurs
évoquent ces défis en lien avec les interactions sociales et la communication impactant
négativement la performance (Beauregard et al., 2019 ; Golden et al., 2008 ; Eurofound,
2023b ; OCDE, 2020 ; Jimenez-Gomez et al., 2021).

Ensuite, parfois j ai des questions ou petits problémes et ¢’est un peu chiant de devoir appeler mon
patron a chaque soucis. Ca prend plus de temps que si j étais a coté de lui. (...) (Valentine)

Mais la communication est plus difficile. Par exemple, je suis a coté de manager, j’ai a peine fini
un truc, je vais lui dire : « tu peux regarder ¢a ». Alors que quand je suis chez moi, je me dis qu’on
a un call dans deux heures donc je vais attendre. La communication est moins facile, je n’aimerai
pas étre 100% en telétravail par exemple. (Léna)

Cependant, Bertrand nous explique que ['utilisation des TIC permet de réduire certaines
difficultés liées a la communication a distance (Cette, 2021). Néanmoins, les relations sociales
en personne restent indispensables selon lui.

Alors comme je te disais avec mes deux jours de télétravail ¢a m’impacte pas vraiment méme si oui
mes interactions sociales ont été réduites. Aprés voila avec les outils de communications en ligne
comme Teams ou méme par mail ¢a nous empéche pas de communiquer mais je pense vraiment que
voir les gens en face ¢a peut étre plus enrichissant. Mais donc je dirais que ¢a n’a pas eu d’impact
sur ma performance au travail. (Bertrand)
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Pour les personnes avec un degré d’hybridité faible, la réduction des interactions sociales existe
mais n’impacte pas leur performance. Coline et Bertrand nous expliquent que cela pourrait
avoir un impact s’il faisait plus de trois jours de travail a distance, ce qui n’est pas leur cas

actuellement.

Oui si je faisais plus de télétravail que ce que je fais maintenant ¢a aurait [’effet inverse je pense,
Je serais beaucoup moins productive, j aurais [ 'impression de plus travailler pour une entreprise et
d’étre isolée. (Coline)

Pour moi si t’en fais trop, je dirais 3 jours et plus ¢a va entrainer une sorte de fatigue lice a
l’isolement social et aussi une certaines monotonie de travailler seul chez toi.(...) (Bertrand)

1.2.2  Degré d’hybridité intermédiaire

Comme pour les personnes avec une intensité plus faible, nos répondants qui travaillent a
distance 3 a 4 jours par semaine ressentent les effets positifs d’un environnement plus calme

avec moins de distractions sur leur performance.

Je pense que pour moi le calme me permet d’étre plus performante de chez moi. J’ai 'impression
d’étre dans ma bulle. J ai une meilleure concentration. (Sabine)

Concernant le manque d’interactions sociales, on ressent de la part de nos répondants une plus
grande difficulté a le gérer. En effet, la communication a distance se fait moins facilement ce
qui engendre une perte de temps lorsqu’on a besoin de communiquer et plus de difficultés dans
la collaboration. Ceci est corroboré¢ par Jimenez-Gomez et al. (2021), Bentley et al. (2013),

Beauregard et al. (2019), Golden et al. (2008), Eurofound (2023b) et Baker (2021).

Le manque de communication joue un role important et dans la performance également pour moi.
Le fait de devoir téléphoner ou envoyer un mail a quelqu 'un a qui on pourrait simplement poser la
question si on était au bureau ¢ca me fait perdre du temps, j arréte ce que je fais donc apreés faut que
Jje retrouve mon fil conducteur et donc pour moi ¢a c’est un peu ennuyant. (Sabine)

Néanmoins, Sophie nous a fait part que cette diminution des interactions sociales était
bénéfique pour elle puisqu’elle ne s’entend pas avec ses collégues. En effet, la possibilité de
rester chez elle est bénéfique sur son travail car venir au bureau lui engendre un stress énorme

li¢ aux problémes relationnels qu’elle rencontre.

Je m’entends déja pas spécialement bien avec mes colléegues. Automatiquement quand je suis loin
d’eux je me sens mieux donc je travaille mieux. (Sophie)

De plus, Catherine nous explique ne pas voir d’effet négatif sur sa performance malgré ses trois
jours a distance. Ses deux jours au bureau par semaine lui permettent de ne pas sentir isolée et
de garder un lien avec ses collegues.

Oui en effet depuis que je pratique le travail hybride trois fois par semaine je vois moins mes

collegues et j’ai moins la possibilité d’interagir avec eux. Cependant, les deux jours de travail au
bureau me donnent suffisamment de temps pour rencontrer mes collégues et échanger avec eux. Ma
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vie sociale est toujours en bon état je dirais. Pour résumer sur ce point je ne pense pas du tout que
¢a impacte ma performance franchement. (Catherine)

1.2.3  Degré d’hybridité élevé

D'aprés Julie, le manque de contact est contraignant. Bien qu'elle ne ressente pas encore
pleinement l'impact sur sa performance malgré son fort degré d'hybridité, elle exprime des
inquiétudes quant a l'avenir : si cette situation devait perdurer pendant des années, elle pense
que sa performance en serait négativement affectée. Ceci rejoint les idées de Jimenez-Gomez
et al. (2021) qui mettent en relation directe la diminution de la performance avec un plus grand
isolement social. Au contraire, Lisa nous témoigne que bien qu’elle n’aille jamais au bureau,
cela est positif pour elle en tout point. L’isolement qu’elle peut ressentir se traduit par une
meilleure performance car elle ressent moins les distractions du bureau. Elle nous explique
notamment qu’au bureau les pauses café ou encore les discussions informelles lui font perdre

beaucoup de temps.

Oui totalement mes interactions ont diminué car je suis seule chez moi. Ca a eu un impact sur mes
performances car au bureau les collégues font des pauses café, ils papotent. Alors qu’a la maison
je n’ai aucune distraction. Pour moi, oui ¢a a influencé en bien. (Lisa)

De plus, Alexis nous explique que la combinaison des différents lieux comme la maison, le
train et les bureaux du client lui permettent de trés peu ressentir cet effet d’isolement.
Je me sens pas vraiment isolé, quand je dis que je fais du travail a distance 5 jours par semaine les
gens pensent que je suis tout seul tout le temps mais en fait non. Je combine avec les bureaux du
client donc j’ai toujours cet échange social qui est présent méme si je vais pas dans les bureaux de
mon employeur. Je travaille beaucoup mieux depuis que je fonctionne comme ¢a. (Alexis)
Néanmoins, ces deux témoignages mettent en lumiere que la communication est plus difficile
lorsqu’on ne va pas au bureau (Morikawa, 2020). Lisa nous explique que parfois les consignes
données a distance sont moins claires, ce qui peut porter a confusion.
Oui j’ai un exemple, ['un de mes collegues qui n’est pas mon supérieur et qui est plus haut placé
que moi, m’a donné d’autres consignes que celles données par ma manager et cela m’a mis un peu
mal a 'aise par rapport au travail que je devais faire. Mais sinon dans mon cas, je ne vois rien
d’autre. (Lisa)
Alexis fait le méme constat, rajoutant que moins voir ses collégues en présentiel nuit un peu a
sa créativité.

C’est vrai que la communication est moins facile quand t’es jamais au bureau avec tes collégues.
Si t’as un doute, une question, tu vas moins facilement téléphoner a quelqu’un que s’il était a coté
de toi au bureau. En plus je trouve que parfois travailler avec des gens a coté de soi ¢ca permet d’étre
plus créatif, ¢a te donne des idées aussi. Donc oui ¢a joue un peu négativement sur ma performance
de ce point de vue-la. (Alexis)

Malgré ces quelques facteurs négatifs, Alexis et Lisa nous témoignent étre plus performants en
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travaillant de cette maniére. Pour Lisa, elle se sent moins distraite lorsqu’elle est chez elle, ce
qui lui permet de beaucoup mieux travailler, comme expliqué par Tissandier et Mariani-Rousset
(2019). De plus, elle réalise un travail qui ne nécessite pas de réelle collaboration. Alexis fait
le méme constat, il nous exprime parfois la difficulté a communiquer mais sans que cela puisse
réellement impacter la qualité et la quantité de son travail. En outre, pour Alexis 1’isolement
social ne le concerne que trés peu puisqu’il travaille dans les bureaux de son client plusieurs
jours par semaine également, ce qui entretient les relations sociales et évite I’isolement.
1.2.4  Synthése environnement de travail

Concernant ce deuxieme levier de la performance, plusieurs de nos répondants témoignent
I’avantage d’un environnement de travail plus calme avec moins de distractions et plus

confortable, comme le mentionnent Tissandier et Mariani-Rousset (2019) dans la littérature.

Le degré d’hybridation importe peu, ils trouvent tous des avantages le concernant. Cependant,
la ou le degré d’hybridation a un impact c’est lorsqu’on s’intéresse aux facteurs liés a
I’isolement et a une communication plus difficile. En effet, pour nos répondants ayant un degré
d’hybridité faible, ces facteurs négatifs impactent assez peu leur performance puisque
I’isolement et la communication coupée ne sont présents qu’un a deux jours par semaine. En
revanche, concernant les répondants avec un degré d’hybridité intermédiaire, ils ressentent un
plus grand impact négatif sur leur performance avec plus de deux jours par semaine a distance.
Ils traduisent cela par un manque de créativité lorsqu’ils travaillent seuls et a une perte de temps
li¢ & une communication moins directe. De plus, deux de nos répondants avec un degré
d’hybridité élevé sont conscients de 1’isolement et de la difficulté & communiquer a distance
mais nous témoignent ne pas ressentir un réel impact négatif sur leur performance.
1.3 Style de management

Les témoignages recueillis lors de nos entretiens nous ont permis de mettre en évidence que la
confiance et I’autonomie offerte par le manager jouait un réle prédominant sur la performance
en situation de travail hybride. Ceci corrobore les idées présentées dans la littérature par
Halford, (2005), Duplaa Hemer et al. (2022), Dejoux (2022), Epitalon et al. (2021), Beckmann
(2016) et Bertier et Cochard (2021). De maniére générale, le niveau de confiance offert par les
managers et leurs disponibilités restent équivalents peu importe le degré d’intensité avec lequel

nos répondants pratiquent le travail hybride.

Sonia ne ressent aucune différence a ce niveau quand elle travaille de chez elle par rapport a

quand elle travaille au bureau. Adeline fait le méme constat, pour elle, son travail ne varie pas
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en fonction qu’elle soit en présentiel ou en travail a distance, de ce fait la confiance n’est pas
impactée. Nos répondants témoignent que la confiance et I’autonomie offertes par leur manager

leur permet d’étre indépendant et de se sentir valorisé, impactant positivement la performance.

(...) c’est important de ressentir qu’on a confiance en nous et qu’on nous laisse étre indépendant et
autonome dans notre travail. C’est toujours valorisant et motivant de recevoir de la confiance de la
part de la direction ou de son manager. (Sophie)

La maniére dont je travaille je ressens qu’on a confiance en moi donc ¢a me fait plaisir et ¢ca me
donne envie de continuer comme je fais. (...) Par contre si je prends du recul je suis d’avis qu’un
employe va se sentir plus reconnu et investi si on lui donne de la confiance et de [’autonomie et
donc par conséquent pour moi il sera plus performant et aura envie de plus s’investir dans son
boulot. (Sabine)

L’instauration d’une forme de travail a distance a permis dans certains cas de renforcer les liens

entre le travailleur et son manager, augmentant la confiance par la méme occasion.

Alors oui je pense vraiment que le fait que je pratique le travail hybride a renforcé la confiance que
mon manager m’accordait. 1l s’est tres vite rendu compte que j’arrivais a travailler de facon
autonome et que j arrivais tres bien a gérer mon temps et que donc j’étais efficace. Tout ¢a a fait
qu’il s’ est rendu compte qu’il pouvait avoir confiance en moi et je dirais méme que ¢a a renforcé
notre relation professionnelle. (Bertrand)
Néanmoins, certains managers sont moins enclins a la pratique du travail hybride. C’est
pourquoi plusieurs de nos répondants nous ont fait part qu’ils étaient plus vigilants lorsqu’ils
travaillent a distance. Ils vont avoir tendance a vouloir prouver qu’ils parviennent a travailler
de manicre efficace en dehors du bureau. Ces témoignages rejoignent ce qu’Halford (2005) a
mis en évidence. L’auteure mentionne qu’il peut y avoir des difficultés liées au management a
distance avec des défis liés a la surveillance (Halford, 2005).
Je fais tout pour lui montrer que je travaille bien, que j’avance et qu’il peut me faire confiance. (...)
C’est pour ¢a que je fais super attention deés que j’'ai un mail entrant sur mon ordinateur je réponds

dans la minute. J ai vraiment beaucoup plus de rigueur a répondre et a étre disponible en télétravail
pour qu’il n’y ait pas de fausses idées. (Coline)
Apres comme je l'ai dit, j’ai 'impression que quand je travaille de chez moi, il me fait moins

confiance du coup je suis un peu plus vigilante a ma performance. (...) (Valentine)

Comme je te dis elle est trés dans le contréle et dans la méfiance par rapport au télétravail donc si
elle etait moins comme ¢a ¢a serait mieux je pense. (Jérémy)

Selon une de nos répondantes, 1’équilibre est important. Il ne faut pas faire transparaitre a
I’employé¢ qu’on est déconnecté de son travail. Il faut maintenir une forme de controle afin de

trouver un juste milieu et une bonne stabilité, comme 1’évoque également Taskin (2006).

Je ne suis pas quelqu’'un dans le controle mais il y a des outils qui permettent au manager de voir
le nombre d’heures passées en réunion, de pause, ... Je ne suis pas partisante de ce genre de chose,
Jje pense que ¢a peut provoquer le contraire chez certaine personne. Je suis plutot pour [’autonomie.
1l faut quand méme un suivi du manager, des repéres peuvent étre mis en place, un boss qui n’en
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n’a rien a faire ¢a ne va pas non plus. (Sonia)

En ce qui concerne le controle, Nathalie nous explique que malgré la distance, le contrdle est

toujours possible a travers des logiciels.

On a un logiciel ou on met les heures, donc a la fin de la journée je peux vérifier a distance le travail
qui a été réalisé. Chacun peut travailler avec une certaine autonomie en fonction de nos délais
fiscaux. (Nathalie)

Du point de vue des managers, comme 1’explique Benjamin, il faut également pouvoir trouver
les bonnes personnes afin que le travail hybride se déroule au mieux. De plus, les raisons pour

lesquelles une personne décide de pratiquer le travail hybride sont importantes.

Un point important pour étre performant je dirais que c’est la motivation pour laquelle tu veux faire
du télétravail. Si c’est pour étre moins productif, étre tranquille chez toi, ¢a ne marchera pas. Par
contre, si c¢’est parce que t’as besoin de plus de calme et de concentration pour certaines tdaches etc.
alors la je pense vraiment que tu seras plus performant et que tu travailleras mieux, aussi bien au
bureau qu’a la maison. (Arnaud)

2. Résultats sur la performance

Le tableau ci-dessous permet de synthétiser I’impact du travail hybride sur la performance de
nos répondants. Néanmoins, il est nécessaire de clarifier que pour certains ils se sentent plus
performants lorsqu’ils travaillent a leur domicile ou dans un tiers-lieu alors que d’autres
nuancent en expliquant qu’ils se sentent plus performant depuis qu’ils peuvent mieux organiser

leurs taches dans différents licux.

9 de nos répondants nous témoignent se sentir plus performants depuis qu’ils pratiquent le
travail hybride. Cette amélioration de leur performance provient de la possibilité de combiner
différents lieux leur permettant d’organiser leurs tdches de manicre plus efficace. Cette
possibilité d’organiser ses tAches par rapport au lieu dans lequel on travaille est évoqué dans la

littérature par Taskin (2021), Torre (2022) et Halford (2005).

Je dirais que ¢a dépend des choses que je dois faire. Si je dois analyser un rapport, lire, me
concentrer et tout ¢a alors je suis plus performante a la maison. Si je dois résoudre un probleme,
échanger des idées avec des collegues, discuter, alors c’est mieux quand je suis au bureau.
(Catherine)

Ensuite, 3 de nos répondants nous disent se sentir plus performant lorsqu’ils travaillent a
distance. C’est notamment le cas de Sabine et Bertrand qui nous expliquent ne pas sentir plus
performant grace a la combinaison des lieux et a I’organisation de leurs taches mais simplement
qu’ils travaillent mieux depuis leur domicile. Lisa, qui pratique 5 jours de télétravail par
semaine, nous dit se sentir plus performante de cette mani¢re grace a la réduction des

distractions présentes au bureau.
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Je suis plus performante chez moi car je suis seule et je n’ai pas d’interruption. Alors que si j allais
au bureau, quand j’y suis allée la premiére fois j'ai remarqué beaucoup d’allées et venues. (Lisa)

3 personnes nous ont témoigné ne pas voir de changements dans leur performance depuis la

pratique du travail a distance. Cela peut s’expliquer par la nature de leur travail.

Enfin, 2 de nos répondants nous ont t¢émoigné se sentir moins performants. Julie, qui pratique
le travail a distance 5 fois par semaine en combinant le domicile et le bureau des clients, nous
explique que malgré qu’elle n’ait jamais connu autre chose, elle pourrait étre plus performante
si elle travaillait au bureau de son employeur 1 ou 2 jours par semaine. Cela lui permettrait
d’avoir plus de contacts avec ses collégues et de sentir moins isolée. Ceci est corroboré par
Baker (2021), Bentley et al. (2013), Beauregard et al. (2019), Golden et al. (2008), Eurofound
(2023b), OCDE (2020) et Jimenez-Gomez et al., (2021). En effet, ces auteurs identifient une
dégradation de la performance liée a une diminution des interactions et a un plus grand
isolement. Pour Elise, quatre jour de télétravail c’est trop, elle nous explique perdre

complétement son rythme de vie et de travail.

Je pense qu’au global je suis moins performante en faisant quatre jours de télétravail qu’un peu
moins. J'ai l'impression de ne pas avoir de rythme et méme si au bureau il y a des distractions au
final j aurais un meilleur rythme et je serais plus performante. (Elise)

Je ne sais pas comparer a avant car je n’ai jamais connu le travail au bureau, j’ai toujours travaillé
au domicile, mais je pense que je suis moins performante que si j 'allais au bureau plusieurs fois par
semaine. (Julie)

« Je me sens moins
performant »

« Je me sens plus
performant »

Coline X

Intensit¢é  Répondants

Statu quo

b

Valentine
Sonia X
Astrid
1-2 Léna
jours Bertrand
Souna

Patrick

T B I R

Jérémy

Adeline X

b

3-4 Catherine

jours Sophie

b
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Sabine X
Elise X
Lisa X

Alexis X
Julie X

Impact du travail hybride sur la performance des répondants

3. Attentes futures des répondants

Au travers de nos entretiens, nous avons pu recueillir un grand nombre de pistes d’amélioration
de la part des employés et des managers. Parmi ces attentes futures, on évoque notamment des
améliorations en termes d’équipements et de formations, mais aussi en terme d’organisation du
travail hybride. Concernant les équipements et les formations, plusieurs de nos répondants
expliquent qu’ils seraient plus performants s’ils avaient des formations ou plus de matériels
afin de travailler de maniére plus efficace a distance. Certains évoquent également le coté
financier, comme une participation aux factures d’électricité ou de chauffage. Pour finir,
plusieurs personnes témoignent d’une volonté d’amélioration dans 1’organisation et dans la

flexibilité des jours de travail a distance.

Conclusion des résultats

Afin de guider notre analyse, nous avons formulé les sous-questions suivantes : Comment le
degré d’intensité du travail hybride influence-t-il la performance des employés ? Quels sont
les facteurs influengant la performance des employés en situation de travail hybride ? En quoi
le style de management peut aider a favoriser la performance des employés ? Cette section a
pour objectif d’analyser les résultats obtenus lors de nos entretiens et de les confronter avec la

littérature afin de répondre a ces différentes questions.

Tout d’abord, nous pouvons dire que le degré d’intensité joue un réle important sur la
performance. En effet, nous avions des répondants avec des degrés d’hybridité différents, ce
qui nous a permis de tirer des conclusions intéressantes a ce sujet. Dans un premier temps, les
deux répondantes qui se sentent moins performantes pratiquent le travail hybride avec un degré
d’hybridité intermédiaire et élevé, respectivement quatre et cinq fois par semaine. Dans leurs
cas, malgré les avantages tels qu’un environnement de travail plus calme, moins de distractions
et une plus grande flexibilité, elles estiment que leur performance serait améliorée par une
présence plus importante au bureau. Cela leur permettrait de réduire 1’isolement social,

d’augmenter la collaboration et de maintenir un meilleur rythme de travail. Ces observations
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sont corroborées par des études telles que celles de Jimenez-Gomez et al. (2021), Baker (2021),
Bentley et al. (2013), OCDE (2020), Eurofound (2023b) et Choudhury et al. (2022). En
revanche, deux autres répondants ayant un degré d’hybridité élevé ne percoivent pas d’impact
négatif sur leur performance, malgré le manque d’interaction sociale et les défis de
communication. D’une part, Alexis nous explique que la possibilit¢é de combiner plusieurs
lieux, dans son cas le domicile, les transports en commun et le bureau de ses clients, lui permet
de ne pas se sentir isolé et d’organiser son travail en fonction des lieux (Torre, 2022 ; Taskin,
2021 ; Halford, 2005), ce qui le rends plus performant. D’autre part, Lisa affirme qu’elle
travaille mieux sans les distractions de la part de ses collégues et que son travail ne nécessite
pas de collaboration. Parmi nos répondants avec un degré d’hybridité faible, seul trois sur dix
ne constatent pas de différence sur leur performance, ce qui est souvent lié a la nature de leur
travail. Pour le reste, ils mettent tous en avant I’amélioration de leur performance, que ¢a soit
parce qu’ils travaillent mieux a distance ou parce que 1’organisation des taches en fonction de
leur lieu de travail leur permet d’étre plus efficace dans ce qu’ils font. Cette amélioration de la
performance liée a I’organisation de ses journées en fonction de taches a réaliser est corroborée

dans la littérature par Taskin (2021), Torre (2022) et Halford (2005).

Ensuite, en ce qui concerne les facteurs influencant la performance de nos répondants, on peut
citer la gestion du temps de travail, la conciliation vie privée et vie professionnelle, un
environnement de travail plus calme, la réduction des temps de trajets, une diminution de la
fatigue, I’isolement social ou encore la communication. Ces facteurs sont évoqués par tous nos
répondants. Néanmoins, ils ne les affectent pas tous de la méme manicre. En effet, pour nos
répondants avec un degré d’hybridité faible, 1’isolement et la difficulté a communiquer n’ont
pas d’impact notable sur leur performance. Cependant, les aspects positifs comme la possibilité
de gérer son temps de temps offrant plus d’autonomie et de satisfaction, la diminution des trajets
et une réduction de la fatigue impactent positivement leur performance. On constate qu’il y a
un lien important entre tous ces facteurs et le degré d’intensité avec lequel le travail hybride est
effectué. C’est ce qui ressort principalement de la littérature et de nos entretiens. En effet,
comme le mettent en avant plusieurs auteurs, il est nécessaire d’avoir un degré d’hybridité
intermédiaire (Choudhury et al., 2022 ; Taskin, 2021 ; OCDE, 2020 ; Behrens et al., 2021 ;
Belanger et al., 2012 ; Kazekami, 2020 ; Hansez et al., 2021 ; Duchateau et al., 2021 ; Leclercq-
Vandelannoitte et al., 2023 ; Morikawa, 2020 ; Bloom, 2020) afin de bénéficier d’un bon
équilibre entre la flexibilité et ’isolement (Choudhury et al., 2022). On remarque que pour nos

deux répondantes se sentant moins performantes, elles pratiquent toutes les deux le travail a
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distance quatre jours ou plus par semaine, ce qui témoigne d’un degré d’hybridité relativement
¢levé. Elles attribuent cette diminution de leur performance a un isolement social important et
a une perte de rythme dans leur travail. En résumé, les facteurs influencant la performance des
employés en travail hybride varient en fonction du degré d’hybridité. Un équilibre adéquat entre
les jours travaillés a distance et au bureau semble étre la clé pour maximiser les avantages tout

en minimisant les inconvénients.

Enfin, le style de management a ¢galement son rdle a jouer dans la performance des employés
lorsqu’ils travaillent en combinant différents lieux. Plusieurs auteurs dans la littérature ont
évoqué la confiance comme étant un élément central dans un management a distance (Halford,
2005 ; Duplaa Hemer et al., 2022 ; Dejoux, 2022 ; Epitalon et al., 2021 ; Beckmann, 2016 ;
Bertier et Cochard, 2021 ; Ficapal-Cusi et al., 2023 ; Nyhan, 2000 ; Urreiztieta Teran
& Nguyen, 2021a ; Grzegorczyk et al., 2021). Les témoignages récoltés lors de nos entretiens
corroborent cette idée. En effet, la plupart de nos répondants nous expliquent ressentir de la
confiance de la part de leur manager, ce qui influence positivement leur performance.
Cependant, certains mettent en avant une plus grande méfiance de leur superviseur a I’égard de
cette forme de travail, ce qui peut amener a plus de vigilance de la part des employés. Ces
quelques répondants nous témoignent que cette situation n’est pas agréable et qu’un manager
offrant plus de confiance et d’autonomie leur permettrait d’étre plus efficaces dans leur travail.
De plus, se sentir valorisé et reconnu dans son travail permet a certains de nos employés d’étre
plus performant et d’instaurer plus de confiance dans les relations avec leur manager. Ceci est

corroboré dans la littérature par Urreiztieta Teran & Nguyen (2021a).
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Partie 4. Conclusion générale

1. Discussions

Pour commencer ce mémoire, nous avons réalisé une revue de littérature divisée en trois
parties : le travail hybride, la performance et le travail hybride et la performance. Au travers de
celle-ci, nous avons pass¢ en revue les différentes composantes qui définissent le travail hybride
mais également les enjeux liés a cette forme de travail a distance. On retrouve notamment les
enjeux sociaux, ergonomiques et technologiques. Dans ce contexte, nous nous sommes
intéressées aux défis inhérents au management a distance. Le passage d’une supervision
classique a une supervision a distance demande des adaptations importantes de la part de
I’entreprise (Halford, 2005). Par la suite, nous avons étudié le concept de performance de
manicre approfondie en évoquant les définitions de plusieurs auteurs. Ceux-ci considérent la
performance comme un concept multidimensionnel (Koopmans et al., 2014 ; Motowidlo,
2003 ; Borman & Motowidlo, 1993 ; Campbell, 1999 ; Morin et al., 1994). Les diftérentes
formes d’évaluation ont également été abordées de maniére précise, on distingue notamment
I’évaluation par les résultats, par les compétences et par les comportements (Moulette et al.,
2019). Pour terminer la revue de littérature, nous avons étudié le travail hybride et la
performance. Ce dernier chapitre nous a montré les avis divergents présents dans la littérature.
Des auteurs identifient des résultats négatifs, d’autres mitigés et certains positifs. Dans ce
contexte, nous avons pu mettre en avant différents leviers de la performance en situation de
travail hybride. Parmi ces facteurs, on peut citer ’intensité du télétravail, I’organisation des
taches, la flexibilité, 1’isolement social, les TIC et le manque de communication. Nous avons
¢galement étudi¢ les défis managériaux liés au travail a distance et a 1’amélioration de la
performance. On conclut qu’un équilibre 1ié¢ a 1’autonomie, la confiance et le controle est
nécessaire de la part des managers afin de garantir un travail de qualité et une meilleure

performance des employés.

Pour notre analyse, nous avons réalisé vingt et un entretiens semi-directifs aupreés d’employés
pratiquant le travail hybride avec une intensité différente, dans des entreprises de secteurs et de
tailles différentes. Ces témoignages nous ont permis de nuancer les idées avancées dans la
littérature concernant les enjeux, l’intensité et les facteurs influencant la performance en

situation de travail hybride.

Pour conclure, notre question de recherche était la suivante : « Quel est I’impact du travail

hybride sur la performance ? ». Nous pouvons maintenant y répondre grace a nos entretiens et
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notre analyse, cependant cet impact reste nuancé. De maniére générale, nous pouvons dire que
le travail hybride améliore la performance des employ¢s. Certains se sentent plus performants
lorsqu’ils travaillent a distance, d’autres soulignent une amélioration de leur performance grace
a ’organisation de leur taches en fonction du lieu dans lequel ils les réalisent. Néanmoins, un
grand nombre de facteurs sont a prendre en considération comme les facteurs liés a la
communication, a 1’utilisation des TIC, au stress, a la réduction de la fatigue, a la flexibilité et
a ’extension du temps de travail. L’intensité du travail hybride et 1’organisation des taches
jouent un role prédominant dans cette analyse. En effet, les répondants effectuant un a deux
jours de travail a distance par semaine et organisant leur journée en privilégiant les taches
nécessitant plus de calme et de concentration sont plus performants depuis I’instauration de ce
nouveau mode de travail. Malgré les facteurs négatifs identifiés dans leur cas comme une
collaboration plus difficile, une communication limitée ou un isolement, le fait d’avoir une
fréquence relativement faible par semaine permet a ces facteurs de ne pas impacter
négativement la performance. L’idée d’un meilleur bien-étre général est fortement mise en
avant par les répondants, ce qui a un effet favorable sur leur travail. En ce qui concerne le
management a distance, cela a été un chamboulement pour les managers, ils ont dit modifier la
gestion des équipes afin de répondre au mieux aux changements li¢s au travail hybride. La
plupart de nos répondants trouvent que leur relation avec leur manger ne change pas depuis
qu’ils travaillent a I’extérieur du bureau. Ils trouvent qu’ils disposent d’un méme niveau de
confiance et d’autonomie indépendamment du lieu de travail. D’un autre coOté, certains
managers ont pointé le fait qu’il a été compliqué pour eux d’avoir confiance dans leur équipe
au début de la mise en place du travail hybride. Comme pour Ficapal-Cusi et al. (2023), Nyhan
(2000), Urreiztieta Teran & Nguyen (2021a) et Grzegorczyk et al. (2021) la confiance est
I’¢élément principal, tant pour I’employé que pour le manager, pour que le travail hybride puisse
fonctionner de la meilleure des maniéres. Selon plusieurs de nos témoignages, la clé lors de
I’instauration du travail hybride est 1’équilibre. L’équilibre dans I’intensité du télétravail, dans

le style de management et dans 1’organisation des taches.
2. Limites

Durant la rédaction de ce travail, nous avons pu mettre en évidence plusieurs limites. Tout
d’abord, les différents concepts qui composent notre question de recherche. Ensuite, en ce qui

concerne nos entretiens semi-directifs, ceux-ci comportent également plusieurs limites.

Comme mentionné précédemment, les concepts de notre question de recherche sont assez

vastes. En effet, le terme « travail hybride » est souvent confondu avec le télétravail. De ce fait,
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nous avons rencontré beaucoup de difficultés a différencier ces termes, tant lors de notre revue
de littérature que lors de nos entretiens. De plus, les entreprises peuvent mettre en ceuvre

différentes formes de travail hybride, ce qui rends la généralisation des résultats plus difficile.

Une autre limite concerne le contexte organisationnel de nos répondants. En effet, dans notre
cas ceux-ci travaillent dans différentes entreprises, de tailles et de secteurs différents. Ces

criteres qui différent peuvent comporter certaines limites lors de I’analyse des résultats.

Dans notre revue de littérature, nous avons abordé la performance sous plusieurs angles en
évoquant différentes formes d’évaluation. Cependant, lors de nos entretiens nous avons été
confrontées a des répondants trés peu concernés par ce type d’évaluation. La plupart n’étaient

soumis a aucun d’entre-elles. Cela a rendu I’analyse plus difficile.

Une derniére limite concernant notre travail concerne le manque de données sur une période
prolongée. En effet, I’étude de I’impact a long terme du travail hybride sur la performance des

employés nous aurait apporté des résultats plus généralisables.
3. Recherches futures

Pour le futur, plusieurs recherches pourraient étre menées afin d’approfondir le sujet. Tout
d’abord, une enquéte pourrait étre réalisée au sein d’'une méme entreprise ou d’un méme
département. Cela permettrait d’obtenir des observations sur base d’un environnement et d’une

culture d’entreprise similaire.

Ensuite, il serait intéressant et utile de baser une étude uniquement sur des facteurs objectifs et
quantifiables dans le but de rassembler des résultats chiffrés concernant la performance. Dans
notre cas, notre travail était basé de maniere générale sur des réponses subjectives de la part des

répondants.

Pour terminer, des recherches pourraient étre menées sur des participants sur du long terme.
Ceux-ci pourraient étre suivis sur plusieurs semaines voir plusieurs mois dans le but de collecter
des informations a long terme sur leur pratique du travail hybride afin de recueillir des résultats

plus généralisables et d’enrichir notre compréhension sur le sujet.
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Annexes
Annexe 1 — Guide d’entretien employés

Introduction
- Explication des différents concepts et rappel de la raison de I’entretien
- Insister sur la confidentialité des données récoltées

- Demander si I’enregistrement est possible afin de permettre la retranscription

Présentation
- Pouvez-vous vous présenter en quelques mots (age, poste, ...) et depuis quand
occupez-vous ce poste dans 1’entreprise ?

- Quelle est la taille de votre entreprise ?

La pratique du travail hybride

Utilisation

- Pratiquez-vous de maniere réguliére le travail hybride ? Si oui, a quelle fréquence ?
Concretement comment ¢a se passe dans la pratique ?

- Utilisiez-vous le travail hybride avant la crise du COVID-19 ?

- Disposez-vous du matériel adéquat pour travailler a distance ? Est-ce que I’entreprise
vous a fourni du matériel ?

- Quels avantages voyez-vous a ’utilisation du travail hybride ?

- Quels inconvénients voyez-vous a I’utilisation du travail hybride ?

Management a distance
- Comment se passe vos relations avec le superviseur a distance ? Expliquez.
- Ressentez-vous une plus grande autonomie et une plus grande confiance de la part de

votre superviseur depuis que vous pratiquez le travail hybride ? Expliquez.

La performance
- Pouvez-vous me dire comment votre manager mesure votre performance ? Etes-vous
soumis a des méthodes d’évaluation spécifiques ? Quels sont les éléments qui sont pris
en compte lors de I’évaluation ?

- Votre performance est-elle mesurée sur base d’éléments objectifs ? Si oui, lesquels

Les facteurs liés a la performance
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Est-ce que votre niveau de satisfaction au travail s’est amélioré ? Pouvez-vous
m’expliquer quel impact cela a eu sur votre performance au travail ?
Quel a été I’'impact du travail hybride sur votre niveau de stress ?
Avez-vous remarqué une diminution des interactions sociales depuis que vous
pratiquez le travail hybride ?
Quel a été I’impact d’une plus grande utilisation des TIC sur votre performance ? Avez-
vous un exemple ?
Pouvez-vous me dire quels sont les facteurs, selon vous, qui influencent négativement
la performance ?
Pouvez-vous me dire quels sont les facteurs, selon vous, qui influencent positivement

la performance ?

L’impact ressenti sur la performance au travail

Selon vous, quel impact peut avoir l’intensit¢ du travail hybride sur votre
performance ?

Vous sentez-vous plus performant quand vous travaillez a distance ? Pourquoi ? Avez-
vous un exemple ?

Est-ce que dans votre travail des activités sont plus propices a faire a distance ou sur
place ?

Pensez-vous qu’une meilleure autonomie et une plus grande confiance de la part d’un

manager améliorerait votre performance ?

Les pistes d’amélioration

De votre point de vue, qu’est-ce qui pourrait étre mis en place afin d’améliorer la
performance d’un employé dans un contexte de travail hybride ?
Est-ce que votre entreprise pourrait investir dans certains domaines afin d’améliorer

votre performance en télétravail ?

Cloture de Dentretien

Avez-vous des questions ou des choses a rajouter ?

Remercier I’intervenant
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Annexe 2 — Guide d’entretien managers

Introduction

Explication des différents concepts et rappel de la raison de I’entretien
Insister sur la confidentialité des données récoltées

Demander si I’enregistrement est possible afin de permettre la retranscription

Présentation générale

Pouvez-vous vous présenter en quelques mots (age, poste, ...) et depuis quand vous
étes a ce poste ?
Savez-vous quel est le pourcentage/proportion d’employé qui pratique le travail

hybride dans votre entreprise ?

Pratique du travail hybride

Utilisation

Quelles sont les modalités du travail hybride dans votre entreprise ? Permettiez-vous a
vos employés de le pratiquer avant la crise du COVID-19 ?

Est-ce que votre entreprise met a disposition du matériel pour les employés qui
pratiquent le travail a distance ? Lesquels ?

Mettez-vous des dispositifs en place afin de favoriser la performance des employés qui
pratiquent le travail a distance ?

Quels avantages voyez-vous a ’utilisation du travail hybride ?

Quels inconvénients voyez-vous a I’utilisation du travail hybride ?

Management a distance

Pouvez-vous me décrire en quelques mots votre style de management ?

Avez-vous vu une différence dans la maniere de gérer vos employés depuis
I’instauration du travail hybride ?

Quelles sont pour vous les principales difficultés a gérer des équipes pratiquant le
travail hybride ?

Arrivez-vous a trouver un équilibre entre confiance, autonomie et contrdle ?

La performance

Comment mesurez-vous la performance de vos employés ?
Utilisez-vous des données objectives afin de mesurer la performance de vos employés ?

Utilisez-vous des méthodes d’évaluation spécifiques ?
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- Si vous remarquez qu’un employé¢ est moins performant de chez lui que faites-vous

pour pallier a cela ?

Les facteurs liés a la performance

- Trouvez-vous que la communication entre vos équipes s’est améliorée ou détériorée
depuis la mise en place du travail hybride ? Quel impact cela a-t-il sur la performance ?

- Trouvez-vous que le travail hybride impacte les relations sociales ? Quel impact cela
a-t-il sur la performance ?

- Pouvez-vous me dire quels sont les facteurs, selon vous, qui influencent négativement
la performance des employés en situation de travail hybride ?

- Pouvez-vous me dire quels sont les facteurs, selon vous, qui influencent positivement

la performance des employés, en situation de travail hybride ?

Impact ressenti sur la performance au travail
- Pensez-vous que I’intensité avec laquelle vos employés pratiquent le travail hybride
peut avoir un impact sur leur performance ?

- Au global, ressentez-vous une meilleure performance de la part de vos employés ?

Les pistes d’amélioration
- Selon vous, que faudrait-il mettre en place en contexte de travail hybride pour améliorer

la performance des employés ?

Cloture de ’entretien
- Avez-vous des questions ou des choses a rajouter ?

- Remercier I’'intervenant
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Annexe 4 — Tableau retranscription employés

Theémes

Sous-thémes

Catégories
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Extraits de verbatim

Le travail
hybride

Enjeux du
travail hybride

Avantages

« Je n’ai pas les trajets parce que mes trajets sont hyper chiants. Je dois traverser Waterloo
donc je suis dans les bouchons tous les matins. Je mets parfois une heure a arriver alors que
pendant les vacances je mets 25 minutes. Parfois je mets le double de mon temps de trajet a
cause des bouchons. Pour moi c’est un grand avantage car cela joue vraiment sur mon moral
(...) Cela rejoint aussi le point des trajets, je suis censée travailler jusqu’a 17h30, 1a avec les
temps de trajet je ne suis pas chez moi avant 18h30 alors que quand je suis en télétravail a
18h35 j’ai fini. Cela me permet de faire plus de trucs le soir. » (Léna)

« Les bureaux se situent a Bruxelles donc d’abord je dirais une économie des temps de trajet
qui sont vraiment pas négligeables. » (Adeline)

« Le travail hybride pour moi c’est un gain de temps, je n’ai pas besoin de perdre du temps
pour me rendre au bureau. » (Catherine)

« D¢jail n’y a pas de perte de temps dans les transports en communs surtout que j habite loin
de Bruxelles donc j’aurais passé beaucoup de temps dans le train. » (Lisa)

« Et je n’ai pas de trajet a faire ce qui me permet d’économiser du temps. » (Julie)

« J’habite a Braine le Chateau et je travaille au coeur de Bruxelles, donc au niveau des
déplacements, moi je me déplace en voiture je ne prends pas le train parce que parfois je dois
me déplacer dans la journée, mais donc ¢a veut dire que je dois quitter la maison avant 7h du
matin sinon je suis dans les bouchons. Ca veut dire aussi que le soir je vais quitter a la méme
heure que les autres donc quelque part je preste plus d’heure quand je suis au bureau que mes
autres collégues et j’ai la route. Donc ¢’est vrai qu’il y a une dose de fatigue en plus que je n’ai
pas quand je fais du télétravail » (Sonia)



83

« Un des gros avantages pour moi c’est que t’es pas sur la route et que dans mon cas c’est un
gain de temps énorme pour le boulot. » (Sabine)

« Moi ¢a m’économise beaucoup de temps de trajet parce que je travaille & Bruxelles et j’ai
toujours beaucoup de bouchons. » (Jérémy)

« Jen’ai pas les temps de trajet parce j habite a Nivelles donc pour aller jusqu’a Dieghem c’est
une bonne heure de route. Ca fait quand méme loin a faire tous les jours. » (Elise)

« Le plus gros avantage c’est de ne pas se déplacer. La circulation actuelle c’est pas la joie.
Donc t’es directement chez toi, c’est un vrai gain de temps. » (Patrick)

« Le premier avantage est que j’économise le trajet car avec les embouteillages je mets parfois
45 minutes a une heure. » (Valentine)

« Cela permet plus de flexibilité, je peux me lever plus tard et finir plus tot ce qui me laisse du
temps pour faire des courses ou autre. Et aussi la flexibilité me permet de mieux organiser mes
journées et me donne plus de temps pour faire du sport ou autre j’ai vraiment I’impression de
profiter de mes journées malgré le fait que je travaille. » (Valentine)

« Je suis plus libre aussi dans mon planning. Du genre au bureau c’est de 8h a 12h et de 13h a
17h, et tout le monde prend son temps de midi au méme moment on est un peu forcé de le
prendre a ce moment-1a aussi du coup. Donc un gros avantage pour moi c’est la flexibilité¢ que
le travail hybride m’offre. » (Souna)

« C’est assez flexible, je peux m’adapter trés facilement (...) C’est surtout la flexibilité, j’aime
bien travailler de maniere autonome. Donc, je trouve ¢a trés chouette de pouvoir travailler par
moi-méme et d’avoir un contrdle tous les jours avec mes supérieurs. » (Elise)

« La flexibilité que tu peux avoir, le confort de vie et pouvoir mieux aménager ton temps
comme tu le veux. » (Jérémy)



84

« Je rajouterais la flexibilité¢, comme je te disais avec ma kiné j’ai pu m’organiser et accepter
des rendez-vous médicaux et donc j’ai fixé maintenant trois jours semaine et ¢a me permet
d’aller mieux au plus vite. » (Sophie)

« Pour moi I’un des plus gros avantages c’est la flexibilité. Par exemple ¢a me permet de mieux
gérer mon emploi du temps et surtout de réduire aussi mon temps de trajet. Cela améliore
vraiment ma qualité de vie. » (Bertrand)

« J’ai aussi une plus grande flexibilité pour gérer mon temps de travail. Par exemple si je dois
aller chez le médecin pendant la journée je peux travailler le soir pour compenser mon temps
de travail. C’est tres pratique. » (Catherine)

« Ensuite, on peut se lever plus tard. » (Lisa)
« Je me leve plus tard donc je suis plus reposée. » (Astrid)

«(...) cela me permet de me lever plus tard. Pour moi, c’est un giga avantage de pouvoir
dormir plus longtemps. » (Léna)

« A la maison je peux adapter mon temps de travail, je suis quelqu’un qui peut travailler
jusqu’a 19h/20h mais j’ai du mal a démarrer le matin. C’est vrai que quand je suis chez moi,
je vais moins travailler le matin mais je vais travailler plus tard ce qu’on ne fait pas au bureau.
Je me léve plus tard donc je suis plus reposée. » (Sonia)

« Le troisiéme avantage, tu travailles dans un environnement que tu connais cela peut étre aussi
un inconvénient. » (Lisa)

« Je parviens a beaucoup mieux me concentrer. Je parviens a travailler au calme. Au bureau il
y a énormément de bruit, quand quelqu’un est au téléphone on a tendance a parler plus fort
donc finalement cette proximité au boulot c’est bien mais pour la concentration c’est trés
compliqué. D’ailleurs je mets des boules Quies car je suis beaucoup dans des fichiers Excel ou
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une virgule peut faire toute la différence. J’ai I’impression que je travaille plus vite de chez
moi mais ¢a j’en suis pas encore certaine. » (Souna)

« En plus je dirais aussi de sortir de ce cancan du bureau, des histoires entre les gens etc., ¢a
fait du bien car y en a partout comme dans toutes les sociétés. » (Souna)

« Je suis plus concentrée, cela me permet de faire plus de taches » (Julie)

« Cela dépend des jours, car s’il n’y a personne au bureau j’arrive a bien étre concentrée. Mais
par exemple, le mardi on est pratiquement tous la donc j’ai du mal a me concentrer. Du coup,
je suis plus concentrée chez moi. » (Léna)

« Et aussi quand je suis chez moi, je ne suis pas dérangée par les clients qui passent au bureau
pour moi j’ai une meilleure concentration. » (Valentine)

« En plus je dirais que j’ai beaucoup moins de distractions a la maison, j’ai mon bureau donc
je suis pas distrait du tout. Ca me permet de faire des tiches qui me demandent plus de
concentration. » (Patrick)

« Le premier c’est le bien-étre, je me sens trés mal au boulot pour étre honnéte donc oui le
bien-étre. Ca me permet de ne pas étre en contact avec un environnement que je pergois comme
agressif méme si les choses se sont relativement apaisées. Le fait de physiquement venir ¢a
m’angoisse donc ne pas venir ¢a me retire un stress. » (Sophie)

« Aussi je dirais que ¢a m’arrange mieux car j’ai un chien donc quand je fais du télétravail je
suis présente pour le chien. » (Sophie)

« En plus, ca permet de travailler dans un environnement plus calme donc je me sens plus
concentrer et plus performant. » (Bertrand)

« Ensuite une meilleure concentration quand je travaille depuis chez moi. » (Adeline)
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« Ensuite, quand je suis au bureau je n’ose pas prendre de pause ou m’arréter alors que quand
je suis chez moi je n’hésite pas. » (Valentine)

« A la maison je travaille peut-&tre méme encore plus que les autres, je suis pas en vacances
(...) » (Sabine)

« Ca casse vraiment la routine du travail, ca me permet d’avoir un jour plus cool ou je peux
me lever & mon aise, j’ai le temps de déjeuner, je suis chez moi pour ma pause de midi donc
ca casse ma routine, ¢ca me fait du bien. » (Coline)

« Le travail hybride offre une flexibilité accrue, une meilleure gestion de 1'équilibre entre vie
professionnelle et vie personnelle, et une réduction des temps de déplacement. Cela me permet
aussi de travailler dans des environnements variés, ce qui peut stimuler la créativité et la
productivité. » (Alexis)

« La communication est plus difficile. Par exemple, je suis a c6té du manager, j’ai a peine fini
un truc, je vais lui dire : « tu peux regarder ¢a ». Alors que quand je suis chez moi, je me dis
qu’on a un call dans deux heures donc je vais attendre. » (Léna)

« Moins de contacts avec les collegues et plus de difficultés a communiquer a distance. »
(Adeline)

« Je ne vois jamais mes collégues et ca manque car on n’a pas de cohésion d’équipe. » (Julie)

« Parfois j’ai des questions ou petits problémes et c’est un peu chiant de devoir appeler mon
patron a chaque soucis. Ca prend plus de temps que si j’étais a coté de lui. » (Valentine)

« L’avantage quand on est au bureau, c’est de voir les collégues, quand on s’arrange pour étre
la le méme jour. Parce qu’il m’est déja arrivé d’aller au bureau et me retrouver seule au bureau
et on se demande pourquoi on vient. La plus-value quand on va au bureau, c’est de se voir,
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aller manger ensemble, de faire des réunions aussi. Moi perso je préfere des réunions en face
a face. Le relationnel est vraiment 1’avantage d’étre au bureau. » (Sonia)

« Un inconvénient qui m’ennuie beaucoup c’est que quand t’es en télétravail et qu’il y a
quelque chose qui se passe, parfois t’es pas mis au courant. Par exemple, ils avaient chang¢ les
remises et donc j’ai fait une réflexion en disant que c’était pas normal que je ne le sache pas et
mon collégue m’a répondu qu’ils I’avaient dit mais que comme j’étais jamais la ¢’était de ma
faute. C’est nul comme réflexion. Ok je suis la moins souvent que d’autres surement. Mais
c’est pas une raison. » (Sabine)

« Quand t’as besoin d’un renseignement tu dois toujours téléphoner. La communication directe
est un peu coupée. Quand je demande un renseignement a X ou Y et que je suis ici je me
retourne et je demande mais quand je suis a la maison je dois envoyer un mail ou téléphoner. »
(Patrick)

« C’est aussi un frein a la communication, quand je suis au bureau je me I¢ve et je vais poser
ma question directement, par contre quand je suis a la maison et que j’ai une question je vais
pas appeler pour pas déranger, je reste avec mon probléme que je réglerai demain au bureau. »
(Coline)

« Un contact plus difficile avec mes collégues si j’ai besoin d’informations de mes collégues.
Vu qu’on est aussi dans un domaine ou tout n’est pas encore digitalis¢, tu as encore certains
dossiers ou t’as besoin de trucs physiques qui sont archivés donc si t’es pas 1a tu sais pas aller
chercher ces choses-la. Mais si tu géres bien ton temps, tu peux faire que ton jour de télétravail
tu n’aies pas besoin d’avoir acces a ¢a. » (Jérémy)

« Le fait qu’on a tendance a moins bien communiquer ou pas suffisamment sur certaines
choses. Si j’avais été physiquement présente hier par exemple, je crois qu’on aurait discuté
avec ma collégue et certaines choses ce serait passées différemment. » (Sophie)
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« Le deuxiéme point c’est au niveau relationnel et formation d’une équipe c’est vraiment
important d’étre présent. On forme vraiment une équipe et ¢’est important de le ressentir. C’est
pour ¢a que pour moi étre pendant des semaines en télétravail ¢a n’est pas trés positif. »
(Sophie)

« Je dirais qu’un des gros risques de faire du télétravail c’est 1’isolement social. C’est pas
vraiment mon cas mais je pense que si je faisais plus de télétravail j’aurais 1’impression de
m’¢loigner de mes collegues et d’avoir moins d’interactions sociales. Sans s’en rendre compte
ca joue sur le moral et je pense qu’on arrive dans une situation ou on peut avoir le sentiment
de plus vraiment appartenir a I’entreprise. » (Bertrand)

« Il y a eu des discussions par rapport aux dépenses, pour 1’hiver, j’habite dans une grande
maison donc je dois chauffer. C’est vrai que quand on était pas 1a, on ne chauffait pas. Il y a
aussi I’électricité, ce sont des choses qui sont passées parce que c’est devenu normal mais ce
sont des choses a prendre en compte. » (Sonia)

« Il y a beaucoup de tentation par exemple se dire que personne ne nous voit donc on peut
s’arréter quand on veut. » (Lisa)

« (...) niveau motivation ¢a impacte trés fort parce que j’ai déja travaillé quand j’étais étudiante
totalement en présentiel. Et je trouve que je perds mon rythme de vie tres fort avec le télétravail
parce que je me léve plus tard, je mange devant mon ordinateur, etc. » (Elise)

« La motivation, le contact avec les gens est aussi différent. Je fais des appels avec ma
supérieur deux a trois fois par jours mais parfois elle annule. C’est parfois difficile de montrer
son travail a quelqu’un en distanciel et méme pour elle ¢a doit étre aussi compliqué. C’est aussi
plus compliqué de communiquer nos attentes et compagnies. » (Elise)

« Je suis plus distraite, je suis tentée de prendre plus de pauses. » (Valentine)
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« Mon collegue direct, lui, n’aime pas le télétravail car il est trop distrait. Ca dépend d’une
personne. » (Astrid)

« Il n’y a pas d’inconvénient qui s’applique a moi personnellement parce que j’ai un bureau,
un endroit calme pour travailler, j’ai une bonne connexion. Mais cela pourrait étre un
inconvénient si il y a quatre personnes en call en méme temps mais moi je ne 1’ai pas. » (Léna)

« Et le fait d’étre dans son environnement comme je disais peut étre un avantage et un
inconvénient. Car par exemple, tu te sens un peu trop comme chez toi et ton esprit s’éloigne
de la tache a effectuer. » (Lisa)

« En ce qui concerne mon environnement de travail, il pourrait étre amélioré car ne pas avoir
de PC portable ne me permet pas de pouvoir travailler d’un autre endroit et je suis « forcée »
de travailler dans le bazar. » (Valentine)

« L’autre inconvénient d’étre a la maison c’est que je prends du poids parce que je suis plus
pres de la cuisine. » (Sonia)

« Je trouve que malgré tout t’es quand méme moins dedans. Par exemple je ne sais pas
imprimer de chez moi, donc il suffit que j’ai besoin d’imprimer un document pour avancer sur
un dossier alors je suis bloquée. Donc parfois je me retrouve avec des petits blocages. 11 faut
alors trouver des taches a faire pour étre productif, ca me demande un peu une organisation.
Le lundi quand j’arrive j’organise ma semaine en planifiant ce que je garde pour mercredi. »
(Coline)

« Je fais beaucoup moins de pause sur ma journée, je reste toute la journée devant mon écran,
je mange devant mon ordinateur. » (Julie)

« Quand on doit partir pour prendre son train quand on est au bureau on part alors que quand
on est a la maison on déborde. Il faut savoir mettre la limite.» (Astrid)
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« Un autre inconvénient c’est que ¢’est quand méme un piege malgré tout car tu fais beaucoup
plus d’heures que si t’es au bureau. Quelqu’un qui ne fais pas de télétravail il vient pour I’heure
et il repart a I’heure, il arrive chez lui et ’entreprise c’est derri¢re lui. Maintenant je prends le
pli que quand je viens en présentiel et que je rentre fin de journée je n’ouvre plus mon
ordinateur. Par contre en télétravail j’ai toujours plus difficile a m’arréter. Et moi j’ai du mal
par exemple le midi & m’arréter vraiment et manger, je garde toujours mon PC prés de moi. »
(Sabine)

« Je dirais aussi que, méme si ¢a me concerne pas en faisant un ou deux jours, que tu peux
arriver a ne plus avoir le discernement maison travail. Par exemple si tu fais du télétravail le
vendredi et que t’as ton PC chez toi le week-end, 1’effet un peu pervers c’est de rouvrir ton PC
le week-end pour regarder tes mails et ¢’est un peu mon cas. Je mets souvent mes mails a jour
le week-end. En plus moi qui re¢oit mes mails aussi sur mon téléphone ¢a m’incite encore plus
a m’en occuper le week-end aussi. » (Patrick)

« Cette proximité avec la vie privée qui est moindre. Si quelqu’un sonne a ma porte je vais
aller Iui ouvrir et pas le laisser dehors. A ce moment-1a si t’es en réunion c’est plus compliqué.
« Comme c’est pas du télétravail a 100 % je vois encore mes collégues les autres jours donc
c¢a je ne le vois pas comme un inconvénient. » (Souna)

« En plus je rajouterais aussi que j’ai tendance a travailler plus longtemps et plus quand je suis
chez moi, car j’ai toujours envie de prouver aux gens, c’est un peu négatif car ¢ca empicte sur
ma vie personnelle. » (Sophie)

« En plus je dirais aussi que quand on travaille de la maison la barriére entre vie privée et vie
professionnelle est parfois plus difficile & mettre, on fait des horaires parfois plus long que si
on était juste au bureau. » (Bertrand)

« Je dirais qu’en situation d’urgence au travail ou quand il y a des pics avec du travail plus
urgent, je vais travailler en dehors de mes horaires habituels de travail car il est difficile pour
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moi de déconnecter en ayant 1’ordinateur a la maison. Donc malgré tout dans ce genre de
situation je dirais que le travail empiéte sur ma vie privée. » (Catherine)

« Dans mon boulot actuel, il faut trimballer pleins de papier et c’est contraignant. » (Astrid)

« Je ressens aussi qu’au bureau vu que tout le monde ne pratique pas le travail hybride, certains
pensent que ceux qui font du télétravail sont en vacances. C’est fort ancré dans 1’entreprise car
la période COVID a été mal vécue. » (Sophie)

« Les inconvénients pour moi sont parfois la difficulté a séparer vie professionnelle et vie
personnelle, le risque d'isolement social, et les défis de communication avec 1'équipe. Il peut
¢galement y avoir des interruptions fréquentes a domicile, ce qui peut affecter la
concentration. » (Alexis)

« Nous on est en télétravail normalement tous les jeudis et les vendredis mais apres ¢a c’est
mon équipe de marketing qui fait ¢a. » (Léna)

«(...) je fais du télétravail ponctuellement principalement quand il y a des perturbations avec
les trains. Parce que je travaille beaucoup avec des documents papier du coup c’est assez
compliqué d’organiser les jours de télétravail parce que chaque fois que quelqu’un vient signer
un acte, cet acte papier finit sur mon bureau. Et s’il n’y a personne pour me le scanner alors il
reste 1a. Maintenant quand j’arrive a m’organiser en avance je prends le maximum de papier
que je peux sortir de 1’étude car tout ne peut pas sortir. Et dans c’est cas-1a, quand c’est de
I’encodage, je préfere le télétravail car j’avance super vite.» (Astrid)

« Actuellement, je fais deux jours de télétravail par semaine. Mes jours sont variables, ¢a va
dépendre du planning de 1’équipe, de mes réunions, si je dois rencontrer des candidats, préparer
les examens, etc. » (Adeline)

« Je pratique le télétravail un a deux jours par semaine, cela dépend des rendez-vous au bureau
et aussi de mes besoins si je dois prendre un rendez-vous médical et autre. » (Valentine)
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« Aujourd’hui, je travaille en quatre cinquieéme et je travaille 2 jours a la maison et 2 jours au
bureau. » (Sonia)

« Aujourd’hui je fais un jour de télétravail, le mercredi mais parfois deux. Officiellement mon
jour de télétravail c’est le mercredi mais si maintenant y a une situation particulieére ou je dois
étre en présentiel alors je change mon jour j’ai aucun soucis avec ¢a. Par exemple si y a des
visites clienteles, une formation ou une réunion. » (Patrick)

« Je fais du télétravail minimum un jour par semaine. Mais j’ai demandé a mon responsable et
a mon directeur si je pouvais passer a deux jours semaine. Ils ont dit que y avait pas de soucis.
Mais regarde par exemple la semaine passée j’ai pas fait de télétravail du tout, donc finalement
les deux jours de télétravail que je vais faire cette semaine, ¢a fait en moyenne une fois par
semaine. » (Souna)

« Je fais un 4/5 et sur quatre jours de travail je fais un jour de télétravail. Donc je fais trois
jours sur place et un a la maison. En ce qui me concerne, ¢’est toujours le méme jour, c’est le
mercredi. » (Coline)

« Apres avec la crise elle a pas eu le choix donc tout le monde en a fait et quand les gens sont
revenus au bureau ils ne se voyaient pas ne pas faire de télétravail donc tout le monde
aujourd’hui fais un jour de télétravail par semaine. Dans mon cas du coup je fais du télétravail
le mercredi, ¢’est toujours comme ¢a, ¢a permet de savoir a I’avance qui va étre au bureau et
qui ne le sera pas et donc pour 1’organisation c’est plus facile. Apres, si je dois absolument
avoir télétravail un autre jour je vois avec ma responsable, je regarde si j’ai pas de réunion ou
quoi et je peux changer mais c’est tres rare. » (Jérémy)

« Moi personnellement je fais du télétravail deux jours par semaine, le mardi et le jeudi. C’est
moi qui I’ai choisi au départ en discussion avec mon manager, apres si y a une situation inédite
je peux toujours changer mon jour de télétravail. C’est flexible et pas figé dans le temps. »
(Bertrand)
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« Apres le COVID-19 j’étais a cinq jours semaine en télétravail et je venais parfois toutes les
deux semaines, et encore. Je me suis vite rendue compte que c’était un piege car j’étais
connectée du matin tres tot jusqu’au soir tres tard (...)A un moment je me suis dit que c’était
plus possible et qu’il allait falloir que je retourne quand méme un jour ou deux jours (...)J ai
décidé de revenir un a deux jours par semaine parce que t’as plus cette notion de coupure
sinon. » (Sabine)

« Je pratique le télétravail 3 a 4 jours semaine car notre ASBL n’a pas de bureau, les jours ou
je ne suis pas en télétravail je suis en déplacement. » (Julie)

« Alors dans mon cas, ma mission se déroule exclusivement en télétravail. Je travail de mon
ordinateur a n’importe quel endroit, je ne vais jamais dans le bureau. » (Lisa)

« Du coup, pour la branche belge, c’est quatre jours semaine. Les bureaux sont a Dieghem et
ils ne peuvent pas accueillir tous les travailleurs en méme temps. Chaque département a un
jour assigné et va un jour au bureau et le reste de la semaine on est chez nous. » (Elise)

« Je fais du télétravail deux fois semaine pour I’instant c’est ce qu’on a convenu. Ce sont des
jours fixes qui sont détermings, je pense que ¢a permet une meilleure organisation pour tout le
monde. Aprés en ce moment je fais aussi un troisieme jour de télétravail car voila j’ai des
obligations médicales qui me le demandent. » (Sophie)

« Les nouvelles regles exigent la présence au bureau minimum deux jours sur cing.
Personnellement, dans mon cas je me rends au bureau deux fois par semaine. Je peux choisir
mes jours en fonction de mon agenda. Par exemple si j’ai des réunions en présentiel ou la
nécessité de consulter un collégue pour du travail. » (Catherine)

« Oui, je pratique le travail hybride de manicre réguliere, cinq jours par semaine. » (Alexis)

« J’ai un ordinateur, une souris et un casque. J’ai ce dont j’ai besoin (...) sinon je n’ai pas a me
plaindre ils m’ont fourni ce dont j’ai besoin. » (Elise)
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« En ce qui concerne I’intervention pour 1’énergie je pense qu’il y a une petite indemnité mais
je ne suis pas sir. » (Astrid)

« Quand j’ai acheté mon ordinateur le jour du confinement c’est le boss qui I’a payé. Mais
maintenant on a les ordinateurs portables qu’on peut sortir de I’étude. » (Astrid)

« Je reprends mon ordinateur du bureau (...) et par exemple, le cable entre mon ordinateur et
mon deuxiéme écran, je reprends celui que j’ai au bureau. IIs m’en ont fourni un au bureau, du
coup je I’utilise chez moi. » (Léna)

« Avant le COVID, on avait déja un genre de télétravail donc apres le covid ils ont changé a
ce niveau-la quelques outils. On est passé a des outils comme Teams, on nous a mis aussi la
clé VPN c’est pour avoir acces au réseau de la société et avoir accés a des documents de
manicres sécurisée. » (Sonia)

« J’ai recu un PC portable et c’est tout. » (Patrick)
« La seule chose que j’ai eu c’est I’ordinateur portable. » (Souna)
« En termes de matériel, I’entreprise ne m’a rien fourni a part le portable et le GSM. » (Sonia)

« Pour I’informatique, j’ai recu un ordinateur portable et ¢a n’a jamais été contraignant. En 35
ans on en a eu des programmes informatiques. Je me suis toujours adaptée mais moi j’ai
toujours été seule dans le navire donc je me suis débrouillée comme toujours. J apprends
beaucoup par moi-méme et j’attends pas qu’on me dise des trucs. » (Sabine)

« Un GSM que j’ai demand¢ et que j’ai recu car comme je suis dans le département customer
je n’avais pas envie de donner mon numéro de GSM privé au client. Donc j’ai un numéro et
un GSM professionnel. » (Souna)

« Pas vraiment de choses spécifiques, je reprends juste 1’ordinateur portable du bureau a la
maison. » (Coline)



Matériels non
fournis

95

« Oui j’ai un PC portable que je reprends chez moi, j’ai rien besoin d’autre donc ¢a me
convient. » (Jérémy)

« De ce point de vue 1a on a été gaté j’ai envie de dire. L’entreprise nous a fourni un ordinateur
portable, une souris et des chaises ergonomiques pour le confort et le bien-étre des employés.
Je trouve ¢a super personnellement. » (Bertrand)

« Alors oui I’entreprise nous a fourni plusieurs choses. D’abord, on utilise I’ordinateur portable
qu’on transporte avec nous au bureau et a la maison. Aprées on a regu une souris et des écouteurs
pour travailler de la maison. On a aussi pu demander le remboursement des frais engendrés
pour I’achat d’un si¢ge ergonomique et d’un deuxiéme écran pour la maison. » (Catherine)

« Un laptop oui et aussi on m’a fourni un téléphone professionnel car je passe beaucoup de
coup de fil a I’étranger. » (Sophie)

« Oui I’entreprise nous a fourni les ¢léments de base, j’ai un PC, un clavier, un chargeur et un
casque. » (Adeline)

« Oui, l'entreprise m'a fourni tout le matériel nécessaire, y compris un ordinateur portable, une
imprimante, et des équipements de communication comme un casque et une webcam. J'ai
¢galement une connexion internet de qualit¢ a domicile, partiellement subventionnée par
l'entreprise. » (Alexis)

« Il ne fournit pas non plus des meubles. » (Astrid)

« Du coup, je n’ai pas d’ordinateur portable fourni par mon bureau. Mais j’avais un ordinateur
fixe du coup I’informaticien m’a install¢ le cloud sur cet ordinateur. Mais il ne m’a rien fourni,
tout ce que j’utilise vient de moi. » (Valentine)

« Chez moi j’ai un deuxi¢me écran qui est pratique que j’ai acheté moi-méme. » (Elise)
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« Maintenant c’est claire, que j’ai une imprimante qui est personnelle donc si je veux imprimer
c’est a mes frais. » (Sonia)

« J’al mon propre ordinateur et j’ai acheté un second écran. L’entreprise ne nous fournit aucun
matériel car c’est une ASBL et elle n’a pas beaucoup de moyen. » (Julie)

« (...) par contre si je veux mon deuxiéme écran ¢a ¢’est moi qui en ai un a la maison.(...) Pour
le deuxiéme écran, je pourrais prendre celui que j’ai au bureau mais il faudrait que je le bouge
a chaque fois. » (Léna)

« J’avais demandé un deuxiéme clavier pour en avoir un pour la maison mais je ’ai toujours
pas recu. Finalement je me suis habituée au clavier de 1’ordinateur portable. » (Souna)

« Non j’ai di utiliser mon propre matériel, mon ordinateur. Mais je n’avais pas besoin d’autre
matériel en soit. » (Lisa)

«(...) tout ce qu’il y a autour comme le deuxiéme €cran, j’en ai récupéré un ancien. » (Astrid)

«Il'y a juste une chose, parfois je suis perturbée parce que je n’ai pas de scanner chez moi et
¢a me bloque pour certaines signatures. Ca m’ennuie car je dois dépendre de ma fille. Je trouve
ca embétant. Je 1’ai d¢ja dit plusieurs fois au chef mais ¢a ne change pas. » (Sabine)

« Le petit soucis c’est par exemple I’imprimante, c’est un peu ennuyant quand on est de chez
soi de pas savoir imprimer les documents qu’on a besoin. Ce que je fais c’est que j imprime
au bureau a I’avance et comme ¢a je les ai pour chez moi. » (Patrick)

« Par contre chaise de bureau je n’ai pas. On a le matériel mais le stricte minimum, si je
compare avec d’autres entreprises y en a qui regoivent des chaises de bureau, un deuxiéme
écran. » (Souna)

« Pour ’imprimante je n’en dispose pas mais on me 1’a proposé. » (Sophie)



Management
a distance

Lieu de travail

Relation avec
le manager a
distance

97

« Je passe toutes mes journées dans la méme piece. Comme j habite toujours chez ma maman
je passe mes appels dans ma chambre et je suis toujours dans ma chambre. » (Elise)

« J’ai pas vraiment I’espace dédié, je travaille dans ma chambre a coucher donc c’est pas le
top. Quand je me connecte a 6h15 du matin j’ennuie mon mari tu vois. » (Sabine)

« Alors je pratique le télétravail dans une piece qui de base était un bureau et qui maintenant
est devenu un débarra. Donc ce n’est pas le meilleur environnement pour travailler
efficacement. » (Valentine)

«(...)j’ai un bureau, un endroit calme pour travailler (...) » (Léna)

« Je travaillais dans le salon, mes horaires sont flexibles donc parfois ce n’est pas propice au
travail car il y a du monde a la maison. » (Lisa)

« Il m’arrive aussi de travailler durant mes trajets pour gagner du temps. Je prends le train
quand je vais au bureau a Bruxelles. » (Catherine)

« Je prends le train quotidiennement, j’habite & Gembloux et je vais a Bruxelles. Pendant les
trajets, il m’arrive de reprendre des documents qui sont non confidentiels afin de m’avancer
un peu sur le travail a faire. » (Astrid)

« Mon emploi du temps est réparti entre le travail a domicile, dans le train pendant mes
déplacements, et dans les bureaux de nos clients. Typiquement, je passe deux jours a domicile
et trois jours dans les locaux des clients. Je travaille également dans le train et a la gare lorsque
je vais dans les bureaux des clients. » (Alexis)

« Elle ne me surveille pas plus parce que je suis en télétravail ou des trucs comme ¢a. Juste la
communication est moins efficace. » (Léna)

« Mais, a un moment on a dii mettre les chose au point, le probléme c’est que comme je suis
en distanciel, je ne lui donnais pas toujours des nouvelles de ce que je faisais parce que
j’attendais qu’elle vienne vers moi. Et du coup, il y a un moment ou on s’est rendue compte
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qu’il y avait un froid entre nous parce que moi je ne lui donnais pas de nouvelles sur mon
avancement et elle attendait que je vienne vers elle pour lui dire. On a di s’expliquer sur le
probléme parce qu’on était chacune de notre c6té alors qu’au bureau ¢a ne se serait pas passé.
Apres cette mise au point, nos relations se sont apaisées. » (Elise)

« Je pense que mes relations avec mon patron a distance sont moins bonnes que quand je suis
au travail car j’ai I’impression qu’il pense que je travaille moins ou que je ne fais rien du tout.
Alors que dans les faits je me sens aussi productive qu’au boulot malgré le fait que je peux
prendre quelques pauses supplémentaires. » (Valentine)

« Plutot bien, elle est treés disponible quand j’ai un souci technique ou quand j’ai des questions.
Cependant, il arrive qu’elle ne sache pas m’aider. Mais dans I’ensemble c’est bien. » (Lisa)

« Mes relations avec ma manager sont trés bonnes, elle me fait confiance. Je penses que c¢’est
nécessaire puisque nous n’avons pas de bureau pour nous voir. » (Julie)

« Il fait autant confiance. Mais pour certains, il est persuadé qu’ils ne font pas grand-chose. En
particulier un, qui ne fait pas grand-chose. Il met du temps a répondre aux mails, on n’arrive
pas a le joindre et il y a les retours des clients qui s’en plaignent. Quand on arrive a le joindre,
on a I'impression qu’il vient de se réveiller. On remarque aussi une différence en fonction de
I’age des personnes. Les jeunes sont plus je m’en foutiste. Les anciens ont un peu plus peurs,
ils ont une autre mentalité. Il y a des formations qui sont données pour pouvoir appréhender la
nouvelle génération. Le patron nous fait confiance et gentil mais il y en a qui en profite. »
(Astrid)

«Non, je n’ai pas I’'impression qu’il y a beaucoup de différence entre le distanciel et le
présentiel. Il y a parfois plusieurs jours de suite ou je n’ai pas de nouvelles. Et donc voila, on
a des réunions régulieres ou alors c’est un teams, est-ce que tu as 5 minutes je voudrais discuter
d’un point. » (Sonia)

« Alors mon N+1 c’est X. Le télétravail n’a pas vraiment impacté mes liens avec lui. En fait
déja c’est quelqu’un qui est rarement au bureau car il fait aussi beaucoup de télétravail et
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comme il a aussi un role commercial il est souvent chez les clients. Donc du coup ¢a fait que
ca ne me change pas vraiment mes habitudes que je sois en télétravail ou non. S’il m’envoie
un mail voila je lui réponds normalement comme je le fais si je suis au bureau. Il n’y a pas de
controle spécifique, a ma connaissance en tout cas il ne vérifie pas quand je suis en télétravail
si je commence bien a I’heure et tout ¢a. » (Patrick)

« Pendant tout un moment j’étais mon propre chef. Car je n’avais pas ce titre de responsable
mais j’avais la fonction pour le Hainaut. Par la suite X est devenu responsable de mes collegues
donc je suis rentrée dans le moule et j’ai aucun soucis avec ¢a. A distance y a pas vraiment de
relation avec mon superviseur. Il ne m’appelle pas, ¢a tourne je fais mon job et puis voila. »
(Sabine)

«On a commencé le télétravail en méme temps avec mon superviseur. On communique
beaucoup par Teams, il m’envoie des mails pour faire des offres de prix et tout ¢ca. Mais mon
quotidien depuis que j’ai commencé c’est beaucoup des cahiers des charges donc moi je
travaille beaucoup de mon coté et apres on se fixait des rendez-vous au bureau pour pouvoir
faire une mise au point de ce que j’avais fait de mon coté. C’est ¢ca que j’aime bien c’est que
je suis trés indépendante et autonome dans ce que je fais. J’ai pas besoin de venir tous les jours
au bureau, j’ai pas besoin de communiquer tous les jours, je peux travailler toute seule. Et pour
mes nouvelles fonctions, je travaille avec un autre manager mais il est beaucoup en télétravail
ou sur la route alors il m’envoie des mails et moi je fais mon travail de mon coté et je lui
réponds par mail. » (Souna)

« Elles se passent bien, je sais qu’il fait un peu semblant de pas contrdler mais je suis certaine
qu’il vérifie quand méme et qu’il sait si tu travailles ou pas en télétravail. Par exemple j’ai un
autre collégue, il fait rien télétravail et il le sait donc il est mal vu au bureau donc ¢a veut dire
que le notaire il capte trés vite si tu travailles bien de chez toi ou pas. » (Coline)

« Hiérarchiquement la boss de I’agence c’est elle ma responsable. Elle est différente entre le
moment ou je n’en faisais pas quand je suis arrivé et maintenant ou j’en fais. Comme je t’ai dit
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elle est vraiment pas pour a la base. Donc j’ai vraiment I’impression que faire du télétravail
c’est comme si elle me faisait un cadeau et que je devais lui dire merci. Mais sinon a part ¢a
can’a pas trop changgé, elle peut toujours me contacter donc pas de différence a ce niveau-la. »
(Jérémy)

« Mon responsable ¢a fait seulement 14 mois qu’il est 1a donc j’ai pas connue le travail avec
lui avant la mise en place du travail hybride. Au niveau du travail, le travail classique au bureau
prime pour lui sur le télétravail qui selon lui reste une facilité. Donc je suis d’accord dans la
mesure ou c’est planifié a I’avance car je m’organise quand méme un minimum. » (Sophie)

« De maniére générale mes relations avec mon manager a distance sont trés bonnes. On utilise
des outils de communications en ligne, souvent Teams, pour rester en contact et discuter de
manigére rapide et efficace. Apres c’est vrai que parfois quand ¢’est pour des cas plus complexes
ou des choses comme ¢a la communication est plus difficile a distance. (Bertrand)

« J’ai de trés bonnes relations avec ma direction et mon superviseur. Je ne vois pas vraiment
de différence en comparant avec la situation avant le COVID sans télétravail. Mon superviseur
peut toujours me téléphoner et on se voit réguliérement au bureau. » (Catherine)

« Notre responsable est toujours disponible aussi bien par mail que par Teams que par GSM.
De plus, nous organisons réguliérement des réunions en vidéo conférence. Concrétement je ne
vois pas de différence par rapport a avant dans mes relations avec mon responsable. » (Adeline)

« Les relations avec mon superviseur se passent bien. Nous avons des réunions hebdomadaires
via visioconférence pour faire le point sur les projets en cours et discuter des priorités. La
communication est claire et réguliére, ce qui aide a maintenir une bonne collaboration. »
(Alexis)
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« Je pense avoir la méme autonomie qu’au bureau avec plus de flexibilité sur mon horaire.
Cependant, je ne pense pas avoir plus de confiance au contraire. » (Valentine)

« Au niveau de 1’autonomie, on est all¢ au bureau le premier jour et le deuxiéme jour j’étais
directement en télétravail. J’ai remarqué qu’elle m’a accordée une grande confiance parce que
elle m’a laissée travailler en autonomie alors qu’elle me connaissait a peine. » (Elise)

« Et oui j’ai beaucoup d’autonomie mais je pense que c¢’est surtout un rapport de confiance et
tant que je lui montre que ce qu’elle me demande je le fais et que ¢a se fait bien. C’est surtout
un rapport de confiance, je crois, sinon elle me laisserais moins d’autonomie. Et elle aurait plus
de controle sur ce que je fais. » (Elise)

« Non, je ne sens pas de changement a ce niveau de la confiance et de 1’autonomie de la part
de ma manager quand je travaille chez moi. » (Léna)

« Oui j’ai de I’autonomie et de la confiance, car j’ai plusieurs taches a accomplir et elle ne me
demande pas souvent de compte rendu sur ce que je fais de ma journée ou autre. Tant que les
taches sont faites, elle s’en moque de savoir ce que je fais en premier et comment je le fais.
Elle ne me demande jamais de quelle maniere je fais les choses tant qu’elles sont biens faites
ca va. » (Lisa)

« Donc oui, elle me fait confiance. En ce qui concerne 1’autonomie, je sais ce que j’ai a faire.
Comme dit précédemment, le fait de ne pas avoir de bureau rend ¢a un peur obligatoire. »
(Julie)

« Non je n’ai pas de sentiment de différence au niveau de la confiance et de I’autonomie, en
tout cas pas avec mon responsable. Je sais qu’il y en a d’autres qui ont plus de mal. » (Sonia)

« J’ai toujours eu une autonomie. Ca n’a rien changé par rapport a avant. Moi y a personne qui
me dit ce que je dois faire en réalité. C’est méme moi qui relate j’ai eu tel ou tel contrat. Donc
la confiance et I’autonomie je I’ai toujours eu dans mon boulot, le télétravail n’a pas réellement
eu d’impact la-dessus.» (Sabine)
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« Honnétement je pense que depuis le départ et méme avant le COVID et tout ¢ca y a une
confiance qui s’est établie qui était déja bien présente et donc quand je fais du télétravail les
gens me font confiance et savent que je fais mon travail comme il le faut. Et en réalité je
travaille vraiment plus quand je suis en télétravail. Simplement parce que j’ai moins la coupure
comme au bureau mais ¢a permet aussi de faire du travail qui nécessite plus de concentration. »
(Patrick)

« Mais ce que je peux dire c’est que je ressens qu’on m’accorde une grande confiance, qu’on
me laisse étre autonome de mon cOté et j'aime beaucoup ¢a. Cela me permet d’étre
indépendante. » (Souna)

« Je fais tout pour lui montrer que je travaille bien, que j’avance et qu’il peut me faire
confiance. Ce que je ressens c’est qu’il y a un collégue qui est un peu le bras droit du notaire,
qui se prend pour le second, et depuis que je fais du télétravail il me lance des piques en disant
« alors c’était bien le jour de congé hier ? », comme si je faisais rien en télétravail. Donc c¢’est
un peu pesant, tu sens qu’il rigole mais que d’un autre coté c’est un peu en monde on te
surveille quand méme. C’est pour ¢a que je fais super attention dés que j’ai un mail entrant sur
mon ordinateur je réponds dans la minute. J’ai vraiment beaucoup plus de rigueur a répondre
et a étre disponible en télétravail pour qu’il n’y ait pas de fausses idées. » (Coline)

« Elle ne me contrdle pas plus, mais dans les périodes d’évaluation et d’entretien que j’ai avec
elle, elle est plus dure je trouve. Dés que quelque chose ne va pas c’est directement a cause de
ma pratique du télétravail, alors que c’est qu’une fois par semaine. Je trouve que le fait que je
pratique le travail hybride c’est une source de reproche, et je trouve ¢a vraiment dommage. »
(Jérémy)

« Tout le monde m’a signifié¢ qu’ils voient que le travail est fait. Donc automatiquement j’ai
une bonne confiance de leurs parts car je travaille bien. » (Sophie)

« Alors oui je pense vraiment que le fait que je pratique le travail hybride a renforcé la
confiance que mon manager m’accordait. Il s’est trés vite rendu compte que j’arrivais a
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travailler de facon autonome et que j’arrivais trés bien a gérer mon temps et que donc j’étais
efficace. Tout ¢a a fait qu’il s’est rendu compte qu’il pouvait avoir confiance en moi et je dirais
méme que ¢a a renforcé notre relation professionnelle. » (Bertrand)

« Je pense que vu que ¢a s’est trés bien passé pendant la crise du COVID cela a certainement
convaincu les personnes dans la direction de X qui avant craignaient que les gens en télétravail
ne travaillaient pas suffisamment. Actuellement le travail a la maison est vu comme un travail
suffisamment bon et efficace je dirais. Je ressens plus de confiance envers les employés. »
(Catherine)

« La confiance est toujours identique. Le travail est aussi bien fait en présentiel qu’en
hybride. » (Adeline)

« Oui, je ressens une plus grande autonomie et une confiance accrue de la part de mon
superviseur. Le travail hybride nécessite que je prenne plus de décisions de manicre
indépendante, ce qui démontre la confiance qu'on m'accorde pour gérer mon temps et mes
responsabilités efficacement. » (Alexis)

« Oui il y a des chiffres. J’ai eu récemment ma premicre évaluation apres 35 ans. » (Sabine)

« C’est délicat parce que sur quoi est-ce qu’on pourrait se baser, je ne sais pas trop, a part sur
les offres et les commandes qu’on encode, les marchés publics qu’on gagne etc. Mais dans
mon cas je suis pas vraiment contrdlé 1a-dessus méme si je sais qu’il y jette un ceil pour voir si
tout se passe bien. Y a une pression globale du chiffre qui vient un peu des actionnaires, mais
mon superviseur n’est pas derriére moi toutes les semaines avec des chiffres pour me dire j’ai
moins bien travaillé etc. » (Patrick)

« Depuis qu’on a remporté X marché cette année je suis en charge de ce client. On fait des
kick-off, des réunions, des présentations. Ma partie de travail ne se résume pas comme un
commercial interne lambda a faire des offres et enregistrer des commandes, mais aussi tout le
message qu’il faut faire passer pour augmenter 1’utilisation du webshop. Donc tout ca est
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difficilement mesurable avec des données objectives (...) j’ai déja eu une évaluation cette
année mais je la trouvais un peu simple, c’est une discussion ouverte et oui on m’a donné
certains objectifs. Mes fonctions sont pas trop argent et commercial donc c’est difficile de
beaucoup discuter autour de ¢a.» (Souna)

« J’ai des évaluations mensuelles et j’ai une grosse ¢évaluation annuelle. Elle m’envoie un
tableau Excel avec pleins de points par theme sur lesquelles je dois me noter et elle me note
aussi et puis on en discute pendant une réunion. Mais dans cette réunion pour moi on avait pas
encore parlé de chiffres et de performance. Apres tous les mois on a des réunions d’agence et
la clairement on parle de chiffres, on dit qu’on a produit X millions 1a, on doit arriver 13, on a
un target de autant etc. Mais c’est global, tout le monde est 1a et on discute. Ce sont des objectifs
pour I’agence dans sa globalité. Aussi, il existe des primes de productivité dans mon entreprise,
si une personne fait X millions de placement en banque en une année il regoit une prime. C’est
pas encore mon cas mais ¢a existe. » (Jérémy)

« On a des évaluations plusieurs fois par an mais je le vois pas vraiment comme une évaluation
mais plus comme une discussion ot on parle de ce que j’ai pu faire, des défis et aussi et surtout
des objectifs futurs a atteindre. » (Bertrand)

« Alors moi je suis évaluée une fois par an sur base d’un rapport annuel. Pendant I’année le
manager veille a ce que les délais de réponses ou de réactions soient respectés. Je rapporte
¢galement le progrés de mes dossiers pendant les réunions hebdomadaires. Donc j’ai pas
vraiment d’évaluation spécifique a proprement parlé, c’est une fois par an j’ai une évaluation
globale de mon travail mais je dirais qu’elle est surtout axée sur les résultats. » (Catherine)

« Nous avons une ¢valuation par an basée sur nos valeurs d’entreprise. » (Adeline)

« Nous on travaille avec un truc qu’on appelle un « sprint », ¢’est-a-dire que tous les vendredis,
en gros on travaille avec Notion, nous on a Notion mais pour tout le monde. Donc j’ai acces
aux Notion des autres équipes, c’est le Notion de ’entreprise. On a une page la-dedans ou I’on
fait un « Sprint ». On écrit tout ce qu’on a a faire et on a un petit calendrier avec les jours de la
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semaine et matin/aprés-midi. Et chaque vendredi, on passe en revue chaque fois qu’on a fait
quelque chose. Et puis on prépare celui de la semaine suivante. Donc elle sait ce que je suis
censée faire la semaine suivante et elle a acces a ce truc-1a. » (Léna)

« Alors, comme on fonctionne avec une to do list tous les matins, je sais qu’elle peut se baser
sur ma to do list pour voir comment j’avance. Il y a des points que je laisse a plus tard et elle
le sait trés bien car il n’avance pas. Mais en dehors de ¢a, elle n’a pas vraiment de contrdle,
elle ne peut pas vraiment voir ce que je fais. Je pense que je suis moins performante en
télétravail parce que je suis chez moi, il y a maman, mes animaux et je me laisse plus facilement
distraire et si je finis un truc a midi trente je vais attendre treize heure avant de le rendre. Je
penses que je suis un peu moins performante en télétravail. En soit je travaille bien mais comme
je suis pas évaluée a la tiche mais en nombre d’heure. Je m’¢étalais bien sur ces heures-la. »
(Elise)

« Je n’ai pas d’évaluation directe cependant mon employeur peut voir quand je suis connectée
sur le cloud et tous les jours j’encode les heures que j’ai faites dans chaque dossiers dans un
programme de facturation. Et par ce moyen il peut voir mon avancement. Aussi quand je
travaille de chez moi, j’ai une liste de dossier a faire. Cela ne veut pas dire que je dois savoir
tout faire en un jour cependant si je n’ai pas beaucoup avancé je dois avoir une bonne raison
pour I’expliquer. » (Valentine)

« Elle ne m’évalue pas vraiment car je lui dis ce que je fais mais je ne penses pas vraiment
qu’elle vérifie. Donc, il n’y a pas vraiment de vérification du travail accompli. » (Lisa)

« Il n’y a aucune forme d’évaluation des performances. On a des délais a respecter donc c’est
comme ¢a qu’on peut voir si on est performant. Sinon il y a aucune forme d’évaluation des
performances. » (Julie)

« Je travaille sur des projets avec des délais donc quelque part le contrdle c’est plus ¢a. Si je
n’arrive pas a mes délais, ca pourrait étre une alerte. Mais sinon il n’y a pas de controle
particulier a ma connaissance. » (Sonia)
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« Mon manager mesure ma performance a travers des indicateurs clés de performance (KPI)
spécifiques aux projets sur lesquels je travaille, ainsi que par des évaluations trimestrielles. Les
¢léments pris en compte incluent la qualité du travail, le respect des délais, la satisfaction des
clients, et la collaboration avec les collégues. » (Alexis)

« La I’évaluation on a pas donné de chiffres mais je sais qu’ils y ont acces et que si quelque
chose n’allait pas ils me 1’auraient dit. Mais c’est déja arrivé qu’on me donne des chiffres
d’encodage de commandes et d’offres pendant une discussion, pour me situer par rapport a
mes collégues. » (Sabine)

«Oui ¢a serait possible par exemple de se baser sur les chiffres comme je t’ai dit des
commandes, des offres, des marchés publics etc., ou méme encore sur le temps d’ouverture de
I’écran mais on a pas vraiment de discussion par rapport a ¢a. » (Patrick)

« On pourrait voir le nombre de commande enregistrée par le webshop depuis que je suis en
charge de ce pdle. Mais je ne pense pas que ¢a soit réellement vérifié. » (Souna)

« Honnétement non, y a pas de données quantifiables comme ¢a qu’il peut regarder. Apres
quand je suis en télétravail je fais expres je le mets en copie de tous mes mails, comme c¢a il
voit que je travaille, que j’avance. J’ai ce truc de me dire pour qu’il voit que je fais quelque
chose j’ai ce besoin de lui montrer. Par contre j’ai pas d’évaluation, donc je me dis tant mieux
y a pas de pression, mais d’un autre coté je me dis c’est bof parce que y a pas de suivi et pas
de communication dans cette entreprise. » (Coline)

« Elle pourrait le faire mais je sais pas si c’est le cas. Mais il existe un logiciel ou tu peux voir
combien je fais de crédits, les montants etc. Tu sais voir le type de crédit, si c’est a la
consommation ou hypothécaire donc elle sait le voir si elle veut. » (Jérémy)

« Je suis certaine qu’ils savent voir mon temps de connexion, aprés je ne sais pas s’ils
’utilisent. Apres a part ¢a je vois pas trop mais je vais te dire honnétement, si je fais pas mon
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travail ¢a va directement se voir. Fin c’est logique, c’est moi qui achéte la marchandise donc
si le travail n’était pas fait les commerciaux viendraient directement vers moi. » (Sophie)

« Ma performance est généralement mesurée sur base des résultats que je produis comme par
exemple le respect des délais et la qualité de mon travail. » (Bertrand)

« Je dirais que oui, ma performance est mesurée sur le respect des délais qui sont souvent fixés
par la législation. Mon manager fait des statistiques et des moyennes sur le temps nécessaire
pour finaliser les étapes dans nos procédures et il les compare entre les années. Ca permet de
VoIr aussi pour nous ou on se situe, si on évolue ou pas donc personnellement je trouve ca
bien. » (Catherine)

« Non, il n’y a pas ¢a. » (Léna)
« Non, il n’y a pas de données quantitatives pour évaluer le travail. » (Elise)
« Dans les faits, je ne pense pas qu’il le fasse. Cependant, c’est possible car il pourrait me

demander combien de document j’ai encod¢ dans chaque dossier ou quelle tache j’ai fait dans
quel temps. » (Valentine)

« Non, elle pourrait le vérifier par rapport au nombre d’appel passé ou au nombre de fiches
clients mises a jour. Mais je ne penses pas qu’elle regarde vraiment. » (Lisa)

« Non, il n’y a rien de tout cela. » (Julie)

« Il'y amoyen de voir que quelqu’un ne travaille pas, quand tu reviens avec trois dossiers alors
que tu dois en faire 30. Il y a aussi les retours clients, les clients essayent de joindre les gens
mais ils n’y arrivent pas. Il pourrait voir aussi qui est connecté. Mais il fait confiance aux
personnels. On a des liberté mais moi je ne vais pas étre ingrate. » (Astrid)

« Oui, ma performance est mesurée sur la base d'éléments objectifs tels que le respect des
¢chéances de projet, les résultats financiers des missions, le feedback des clients, et le nombre
de projets complétés avec succes. » (Alexis)
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« Pour moi je suis encore plus productive depuis que je suis en télétravail car mes journées
sont rallongées et que j’ai moins de frontiéres avec ma vie privée. Si j’avais fait des horaires
plus réduits, j’aurais di laisser beaucoup de dossiers de coté. Mais j’aurais eu une qualité de
vie meilleure et plus facile. » (Sabine)

« Je suis moins stressée par rapport a la route et a la fatigue. Aussi moins stressée d’étre ici
avec mes collégues car I’ambiance n’est pas top ici on va pas se mentir (...). Mais donc je
travaille mieux de chez moi en global. » (Sabine)

« Je pense que pour moi le calme me permet d’étre plus performante de chez moi. J’ai
I’impression d’étre dans ma bulle. J’ai une meilleure concentration. En plus la possibilité
d’organiser sa journée comme on le veut c’est trés pratique et ¢a permet d’étre plus performant
pour moi. Par exemple si je préfére commencer plus tot, je peux terminer plus tot. Pareil pour
mon temps de midi je peux le décaler un peu, que au bureau non, au bureau tout le monde
s’arréte a 12h jusque 13h et c’est comme ca. Quand je suis chez moi j’ai plus de flexibilité
dans mon horaire et ¢a me convient mieux, je travaille mieux de mon point de vue. » (Sabine)

« En général je pense qu’une bonne communication et une bonne coordination entre les
employés est trés importante quand on fait du télétravail. Faut pas qu’on se sente mis de coté.
C’est important je trouve. » (Sabine)

« Oui mon niveau de bien-étre s’est amélioré et ¢a influence positivement ma performance
parce que déja t’as moins de fatigue avec le trajet. En plus, ¢ca coupe vraiment ma semaine et
donc ¢a me fait du bien. Je me Iéve a 7h au lieu de 6h donc je vois la différence. » (Patrick)

« Une réduction de la fatigue et un environnement plus calme avec moins de distraction c’est
ce qui me concerne le plus et qui joue le plus sur ma performance. » (Bertrand)

« Oui ma satisfaction au travail s’est améliorée en général. Je me sens bien, je me sens mieux
que si je n’en faisais pas en tout cas. Donc ¢a me rends plus performante. » (Souna)
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« Oui, mon niveau de satisfaction s'est amélioré grace au télétravail. La flexibilité accrue me
permet de mieux gérer mes responsabilités personnelles, ce qui réduit le stress et augmente ma
concentration et ma productivité. » (Alexis)

« Et par mon expérience, ¢a m’arrange de voir un peu moins les gens dans le sens ou ¢a me
permet de ne pas €tre dans les histoires des gens, dans des cancan et de pouvoir me concentrer
sur le travail. Ca me permet de sortir de ¢a. Et donc au final ¢a me permet de plus me concentrer
sur le travail et d’étre plus performance. » (Souna)

« La flexibilité pour moi fait partie de ces facteurs. » (Souna)

«(...) Mais par contre aujourd’hui, oui j’ai vraiment une réduction du stress depuis que je
viens moins au bureau et ¢a me rends plus performante j’en suis certaine. » (Sophie)

« Le calme, la tranquillité, le fait que je sois dans ma bulle et la flexibilité. C’est vraiment ces
choses-1a qui me rendent meilleure dans mon travail et qui me permettent de m’épanouir. »
(Sophie)

« Le fait de pouvoir mieux équilibrer ma vie professionnelle et personnelle ¢a contribue @ mon
bien-étre général et je pense qu’au final sans vraiment m’en rendre compte ¢a a un impact
positif sur ma performance. » (Patrick)

« Oui le fait de faire moins de trajet en voiture et de travailler dans un environnement plus
confortable de chez moi ¢a a réduit mon stress. Je peux mieux me concentrer sur mes taches
donc je me sens plus performant grace a ¢a aussi. » (Patrick)

« J’ai pu dans certaines situations communiquer plus efficacement avec mes collégues que si
j’étais au bureau. Par exemple c’est plus facile de partager un document, de le modifier et
d’avoir un feedback par Teams. Donc voila pour certaines tiches ¢a m’a rendu plus productif. »
(Bertrand)
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«(...) la flexibilité, I’autonomie et la réduction du stress. Le fait de pouvoir organiser mon
travail et d’adapter mes horaires a la maison en fonction de mes besoins ¢a contribue a ma
productivité et aussi a mon bien-étre en général. » (Patrick)

«(...) ma satisfaction au travail a amélioré. Je suis moins fatiguée et moins stressée. J’ai le
sentiment de travailler dans un environnement de confiance et qui mets 1’accent sur le résultat.
Je me sens mieux, j’ai plus de temps pour ma famille et aussi pour moi-méme. » (Catherine)

« Je suis certainement moins stressée c’est siir. Je ne dois pas courir chaque jour au bureau et
ca me fait gagner beaucoup de temps, quasiment une heure. Grace a ¢a je peux utiliser ce temps
gagné pour travailler ou pour faire quelque pour moi. Alors oui pour moi ¢a joue sur ma
performance et je la vois meilleure. » (Catherine)

« Pour moi je trouve que I’utilisation de Teams a augmenté la performance. On travaille
souvent sur des documents qui doivent étre commentés par plusieurs personnes. Avant, la
consultation passait par e-mail. A chaque fois les personnes envoyaient leurs versions et leurs
commentaires puis il fallait tout mettre en commun. Maintenant on travaille sur une version du
document sur Teams en parallele. Ca permet de gagner du temps et donc d’étre plus performant
car on ne doit plus passer du temps a consolider les commentaires dans un seul document. »
(Catherine)

« Je dirais la flexibilité¢ de pouvoir gérer le temps entre temps privé et temps de travail et un
gain de temps assez grand. Comme je disais j’habite a Bruxelles donc pour aller travailler j’ai
une heure de trajet en vélo. Le fait de travailler de la maison ¢’est un gain de temps important,
ca me permet aussi de dormir un peu plus longtemps donc je suis moins fatiguée et au final je
travaille mieux. » (Catherine)

« Le facteur principal qui me rends plus performante c’est la flexibilité que me permet le travail
hybride, la possibilité d’organiser ma journée comme je le veux et d’adapter mes horaires ¢a
me permet de mieux travailler. » (Coline)
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«(...) déja au lieu d’avoir un réveil a 6h30 je me léve a 8h, je dois pas me préparer et tout donc
j’ai déja ce stress du matin en moins. J’ai moins de stress aussi par rapport au fait que je puisse
récupérer mes colis quand y en a. » (Coline)

«(...) je m’entends déja pas spécialement bien avec mes collégues. Automatiquement quand
je suis loin d’eux je me sens mieux donc je travaille mieux. Aprés je pense quand méme
qu’avoir des interactions sociales c’est important pour la cohésion d’équipe et il faut en garder
un peu. » (Sophie)

« Par exemple, on utilise Slack c’est la messagerie de ’entreprise. Tu sais faire des groupes,
des canaux, tu sais voir qui est en ligne. C’est par la qu’on s’appelle quand on a un tout petit
call a faire. Pour moi, c’est une technologie qui fait que cela marche. Avec Notion on a tout a
disposition, on ne doit pas avoir d’accés. Donc oui, cela a amélioré nos performances. » (Léna)

« Je pense que dans certains cas 1’utilisation des TIC a pu étre bénéfique pour ma productivité,
c’était plus simple d’organiser une réunion Teams avec des intervenants de plusieurs
implémentation. » (Adeline)

« Un environnement plus calme pour effectuer certaines tiches me permet de mieux travailler
et d’étre plus performante. » (Adeline)

« Je prends méme moins de temps le midi, a ce niveau-la je suis plus efficace a la maison,
parce que au boulot on va manger le midi. Travailler plus tard peut aussi jouer sur la
performance et 1’efficacité. Moi je dois partir vers 16h de Bruxelles alors qu’ici je peux
travailler jusqu’a 18h. » (Sonia)

«(...) le télétravail m’a permis de beaucoup plus pouvoir travailler grace a la flexibilité qu’il
offre. Méme si j’avais eu autant de travail a terminer je ne serais jamais restée au bureau jusqu’a
des heures pareilles. » (Souna)

« Oui mon bien-étre au travail s’est amélioré donc par conséquent pour moi ¢a améliore ma
productivité. » (Jérémy)
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« Un environnement plus calme pour faire certaines tdches, moins de distractions ¢a me permet
d’étre plus performant. Et puis évidemment la flexibilité ¢ca me permet de mieux gérer mon
temps et par conséquent aussi mon travail. » (Jérémy)

« Peut-&tre sur le fait que je me mets un peu la pression pour montrer a mon patron que j’avance
bien mais ce n’est pas vraiment du stress. Et du coup, je suis peut-étre plus productive parce
que je ne veux pas qu’il pense que je ne fais rien. Ensuite, le fait de ne pas faire la route est
moins stressant. » (Valentine)

«Donc, je peux te donner I’exemple de la digitalisation grace aux plateformes pour les
documents, je peux travailler de chez moi dans n’importe quel dossier avec tous les documents
a disposition. Si je travaille dans cinq dossiers je ne suis pas obligée de prendre cinq classeurs
ou étre bloquée parce que je n’ai pas les documents sous la main. » (Valentine)

«(...) ¢adépend si tu es discipliné ou non. Le fait de pouvoir faire de vraies pauses, de t’aérer
I’esprit c’est pour moi assez positif. Ensuite, le fait d’économiser les trajets, pouvoir dormir
plus longtemps et pouvoir faire d’autres choses que travailler sur la journée a un impact positif
sur ma performance. Pour moi ce sont les deux gros points positifs dans 1’ensemble et c’est
avoir la possibilité d’organiser tes journées comme tu le veux. » (Valentine)

«(...) c’est vrai que mon bien étre personnel s’est amélioré en faisant du télétravail car j’ai
plus d’heures de sommeil, un environnement calme, pas de collégues qui me dérangent et pas
de déplacement. Donc je ressens moins de fatigue physique et mentale ce qui joue sur ma
performance. » (Lisa)

« Mon stress a diminué depuis que je fais du télétravail car je suis chez moi et j’avance a mon
rythme sans pression de personne autour de moi. Il y a aussi le stress des trajets qui n’est pas
présent. Ca te retire un poids et donc t’es plus concentré sur ton travail. » (Lisa)
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« Oui totalement mes interactions ont diminué car je suis seule chez moi. Ca a eu un impact
sur mes performances car au bureau les collégues font des pauses café, ils papotent. Alors qu’a
la maison je n’ai aucune distraction. Pour moi, oui ¢a a influencé en bien. » (Lisa)

« Le télétravail a un impact positif sur mon équilibre vie privée et vie professionnelle, je ne me
verrai pas faire sans. Je me sens mieux dans tous les sens du terme et donc ¢a améliore la
qualité de mon travail » (Julie)

«(...) parce que je suis au calme, je peux m’organiser comme je le veux. Et il n’y a pas de
trajet. » (Julie)

« J’ai peu de contact avec les clients, on me dérange assez peu. Quand je suis a la maison je
peux abattre plus de boulot car on ne me dérange pas. Ne pas avoir le stress du transport, que
ce soit la voiture et les transports en commun. Moi je commence a 8h45, quand je suis en
télétravail je m’installe en 8h30. Tu peux aussi faire tes taches ménageres, vider la lessive donc
tu te sens productif que ce soit professionnellement ou dans les tiches ménageres. » (Astrid)

« Donc c’est vrai qu’il y a une dose de fatigue en plus que je n’ai pas quand je fais du télétravail.
Je pense que c’est le plus gros avantage a rester chez soi. A la maison je peux adapter mon
temps de travail, je suis quelqu’un qui peut travailler jusqu’a 19h/20h mais j’ai du mal a
démarrer le matin. C’est vrai que quand je suis chez moi, je vais moins travailler le matin mais
je vais travailler plus tard ce qu’on ne fait pas au bureau. Je me Iéve plus tard donc je suis plus
reposée. » (Sonia)

« La communication avec tes managers, la fagon dont ils t’expliquent les choses. Ce qu’ils
attendent de toi, s’ils sont sympas avec toi. Qu’ils ne soient pas trop dans une forme de
hiérarchie. Et aussi avoir des bons outils de travail (...). » (Elise)

«Je me sens pas vraiment isolé, quand je dis que je fais du travail a distance 5 jours par semaine
les gens pensent que je suis tout seul tout le temps mais en fait non. Je combine avec les bureaux
du clients donc j’ai toujours cet échange social qui est présent méme si je vais pas dans les
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bureaux de mon employeur. Je travaille beaucoup mieux depuis que je fonctionne comme ¢a. »
(Alexis)

« Premiérement, c’est pas quelque chose a mettre en place mais pour moi si tu veux faire du
télétravail et rester performant tu dois étre discipliné car sinon tu procrastines toute la journée.
Ensuite, le fait d’avoir un bon environnement de travail est primordial. Car étre dans une picce
calme dédié au travail permet 2 mon avis d’étre plus performant. Et cela permet de faire une
frontiére entre vie personnelle et professionnelle. De plus, avoir du matériel adapté est
primordial pour pouvoir faire du bon travail. A mon sens, ce sont les trois points principaux. »
(Valentine)

« Le manque de communication joue un role important et dans la performance également pour
moi. Le fait de devoir téléphoner ou envoyer un mail a quelqu’un a qui on pourrait simplement
poser la question si on était au bureau ¢a me fait perdre du temps, j’arréte ce que je fais donc
aprés faut que je retrouve mon fil conducteur et donc pour moi ¢a c’est un peu ennuyant. »
(Sabine)

C’est vrai que la communication est moins facile quand t’es jamais au bureau avec tes
collégues. Si t’as un doute, une question, tu vas moins facilement téléphoner a quelqu’un que
s’il était a c6té de toi au bureau. En plus je trouve que parfois travailler avec des gens a coté
de soi ¢a permet d’étre plus créatif, ¢ca te donne des idées aussi. Donc oui ¢a joue un peu
négativement sur ma performance de ce point de vue-la. (Alexis)

« Oui, j'ai remarqué une diminution des interactions sociales, ce qui peut parfois se traduire
par un sentiment d'isolement. Cependant, cela n'a pas eu d'impact significatif sur ma
performance, grice aux outils de communication numérique qui facilitent les échanges
réguliers avec mes collegues et clients et le fait que j’aille au bureau de mes clients trois fois
par semaine. » (Alexis)

« Pour les facteurs négatifs je dirais la communication, méme si c’est qu’un jour et que voila
le lendemain on en parle au bureau, sur le moment le fait d’étre loin et de devoir téléphoner ou
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envoyer un mail ¢’est un facteur je trouve qui pourrait affecter négativement ma performance.
Par exemple si je suis bloqué dans un dossier ¢a va me prendre plus de temps de téléphoner,
d’expliquer et tout ¢a que si j’étais au bureau je montre ma feuille a mon collégue, je lui
demande son avis et ¢a prend deux minutes. » (Patrick)

« Quand tu fais du télétravail tu communiques moins car t’es tout seul, tu dois soit téléphoner
soit envoyer un mail. Mais dans cette situation tu as tendance a essayer de réfléchir par toi-
méme. Donc oui la communication est moindre et elle est coupée c’est siir. Donc par
conséquent ¢a peut jouer sur ta performance négativement. » (Souna)

« Le manque de communication c’est pour moi le plus gros facteur. Je t’ai donné un exemple
avant en te disant que parfois on fait deux fois la méme chose avec ma collégue car on
communique pas assez et si on était au bureau ¢a ne serait juste pas arrivé. » (Sophie)

«(...) c’est vrai que dans certaines situations la communication peut-étre plus difficile a
distance. Mais donc je dirais que la réduction des interactions sociales ¢a peut parfois limiter
la créativité ou la collaboration donc avoir un impact négatif sur la performance. » (Patrick bis)

« Je pense que le plus difficile c’est de savoir se motiver soi-méme et de pouvoir laisser a coté
toutes les distractions qu’on peut avoir a la maison. » (Catherine)

« La moins bonne communication a distance peut étre un facteur qui influence négativement
la performance. Et je pense aussi que pour certaines personnes un peu plus agées, ¢a peut étre
un frein d’utiliser des PC portables, des applications, au bureau je vois que ces personnes ont
plus de mal avec la technologie donc oui s’ils sont chez eux ¢a va d’office jouer sur leur
productivité. » (Coline)

« Parfois on a des probleme de wifi, mon collégue a eu le cas il y a 2 semaines et il devenait
fou parce qu’il ne pouvait pas avancer. Aussi la question de la discipline, parfois des copines
passent quand elles savent que je suis a la maison mais ce n’est pas le moment. Il y en a qui
comprennent pas le concept de travailler a la maison. » (Astrid)
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« Ca influe sur le travail direct parce que j’ai besoin de mes collégues pour scanner certains
documents. (...) Si je suis arrivée a tout ce que j’avais prévu de faire et que je n’ai pas de
réponse alors oui je suis bloquée. » (Astrid)

« Apres je vais €tre honnéte avec toi moi j’ai ce truc quand je suis au bureau c’est que j’ai
I’impression de devoir prouver que je travaille donc quand j’ai ce truc d’étre chez moi, que je
sais qu’on me surveille pas, qu’on m’observe pas, je me sens un peu relachée, j’ai pas cette
pression alors qu’au bureau tout le monde me voit donc j’ai plus de pression. » (Coline)

« Typiquement au bureau ce qui pourrait impacter négativement ma performance c’est que je
suis dans un open space et parfois les salles de réunion ne sont pas libres et certains doivent
passer des appels alors que j’essaie de me concentrer. Tu entends aussi les gens parler. Au
bureau ¢a impact négativement ma performance, ce que je n’ai pas chez moi vu que je suis
solo. Aussi au bureau on est beaucoup plus souvent coupé. En ce moment, il y a des stagiaires
et elles viennent beaucoup plus facilement vers moi me poser des questions que de m’envoyer
un Slack » (Léna)

«(...) le bruit et tout ca sont aussi des facteurs qui rendent moins performant, moi j’avais de
la chance d’avoir un endroit calme. Pour des gens qui sont dans des appartements ¢a doit étre
différent. » (Elise)

« Mais effectivement, comme je 1’ai dit précédemment on a moins de contact et si par exemple
j’al une question ou un probléme cela prend plus de temps. Maintenant, je ne pense pas que
cela ait un impact sur ma performance, le seul petit impact ¢’est que si j’ai une question je suis
bloquée en attendant la réponse donc ¢a réduit un peu ma performance. » (Valentine)

« Ensuite, le fait de pas avoir toute la confiance de mon patron cela peut avoir un impact négatif
mais de manicre inconsciente. Le fait aussi d’étre plus vite distraite quand tu es chez toi, parce
que tu as toujours quelque chose a faire comme vider le lave-vaisselle ou faire des lessives
donc tu es plus vite déconcentrée. » (Valentine)
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« Oui totalement, le fait de ne pas avoir de contact est contraignant. Pour I’instant ¢a n’a pas
d’impact mais maintenant si je fais ¢a pendant plusieurs années ¢a va avoir un impact sur la
performance. » (Julie)

« Vraiment le manque d’interaction, le fait de travailler plus que si on est au bureau, de ne pas
faire de pauses cafés. » (Julie)

« Si personne n’est disponible pour me scanner les documents alors je suis bloquée. » (Astrid)

« On est moins dans le rythme quand on est a la maison, si j’ai passé une mauvaise nuit je serai
plus lente a la maison parce qu’avec les collégues on avance. » (Sonia)

«(...) je pense que le caractére joue un role aussi. Faut savoir étre responsable quand on
travaille de chez soi et avoir de la discipline. Et ¢a tout le monde ne I’a pas. » (Sabine)

« (...) Aprés je pense aussi que tout le monde n’a peut-étre pas la rigueur et tout le monde n’a
pas les conditions optimales pour le faire. » (Sophie)

« La seule chose comme la communication est réduite, ¢a peut diminuer ce qu’on attend
chacun I’un de I’autre puisque du coup on ne peut pas communiquer ce que I’on attend 1’un de
I’autre. (...) je sais que dans cette période-la j’étais un peu plus stressée parce que je ressentais
que ma relation avec ma manager n’était pas bonne alors qu’en fait ¢’était une question de
communication.» (Elise)

« Par contre, quand je suis bloquée ou que j’ai un probléme je me retrouve seule et je dois
appeler 15 fois ma manager pour lui dire que j’ai un probléme. Par exemple, des problemes de
connexion au serveur qui me font perdre beaucoup de temps. » (Lisa)

« L’environnement familiale joue, s’il y a des jeunes enfants c’est plus compliqué d’étre
productif. » (Astrid)
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« (...) Aussi de ne pas isoler les personnes, avoir un ceil sur la personnalité des employés.
Certains sont totalement isolés avec le télétravail et ca peut avoir un impact sur le
performance. » (Astrid)

« Je pense que I’idéal c’est de ne pas dépasser deux jours et pas deux jours d’affilés. Par
exemple le mardi et le jeudi ou le mercredi et le vendredi. Au-dela je pense que ¢a aurait un
impact négatif parce que je serais trop isolé et que je n’aurais plus le ressenti d’appartenir a la
société. J’aurais I’impression d’étre livré a moi-méme. » (Patrick)

« Je pense que deux jours par semaine est le bon équilibre car tu gardes une routine de travail
et tu apprécies le fait de rester deux jours a la maison. Pour moi, ne pas faire de télétravail
serait compliqué parce que c¢’est quand méme un luxe de travailler de la maison. Mais de I’autre
coté faire plus de trois jours de télétravail, c¢’est de trop car tu n’es plus dans une routine de
travail & mon avis. Et en plus, si tu n’as pas le matériel adéquat ca peut vite devenir trés
compliqué et ¢a peut avoir un impact négatif sur la performance. » (Valentine)

« Je crois qu’il faut garder le juste milieu. Je parle personnellement, pour mon travail, j’aime
bien avoir un juste milieu. Aprés pour des autres personnes qui sont 1a depuis des années, qui
ont leurs habitudes etc., a part le fait de moins voir tes collégues et peut-étre un peu le manque
de communication. Mais moi, habitant a coté et par rapport au travail que je fais j’aime bien
avoir un juste milieu, en faisant un a deux jours par semaine a la maison. » (Souna)

« Je pense que la meilleure balance c’est deux et trois, que ce soit deux jours de télétravail et
trois jours sur place ou inversement mais 1’équilibre est important. » (Sophie)

« Oui je pense vraiment que ¢a joue sur la performance le nombre de jours de télétravail que
tu fais sur ta semaine. Pour moi si t’en fais trop, je dirais 3 jours et plus ¢a va entrainer une
sorte de fatigue liée a I’isolement social et aussi une certaines monotonie de travailler seul chez
toi. Par contre, avoir un bon équilibre comme je te disais avant entre télétravail et travail au
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bureau ¢a me rends plus performant, plus créatif et je bénéficie des avantages du télétravail et
aussi je garde ces liens sociaux importants a mes yeux. » (Bertrand)

« Je pense que deux jours par semaine au bureau c’est I’idéal. Faire du télétravail permanent,
donc ne jamais venir au bureau, serait quand méme trop difficile. Cela voudrait dire quasiment
aucun lien social, pas de possibilité de discuter des problémes en personne avec les collégues.
Pour moi, je pense que c’est vraiment pas facile d’arriver a étre performant en travaillant tous
les jours de chez soi et en étant complétement désinvesti de 1’entreprise, de ’ambiance au
travail. » (Catherine)

« Oui si je faisais plus de télétravail que ce que je fais maintenant ¢a aurait I’effet inverse je
pense, je serais beaucoup moins productive, j’aurais I’impression de plus travailler pour une
entreprise et d’étre isolée. » (Coline)

« Pour moi on ne peut faire que 2 jours maximum et c’est un tres bon équilibre je ne changerais
pas. » (Adeline)

« L’intensité du travail hybride peut avoir un impact positif si il permet un bon équilibre entre
travail a domicile et présence au bureau. Trop de télétravail peut conduire a un isolement, tandis
qu'un bon équilibre peut améliorer la performance et le bien-€tre. » (Alexis)

« Cette semaine j’ai eu un soucis perso et je n’ai pas su aller au travail et ¢a ne m’a pas impacté.
Ma fréquence me convient, 2 jours sur 4 jours c’est bien pour moi. Les temps pleins peuvent
prendre 3 jours de télétravail. Je trouve que c’est un bon rythme. » (Sonia)

« Moi je pense que dans mon cas, plus de deux jours de télétravail ca serait de trop. Apres tu
te sens plus intégré dans la boite, tu te sens vraiment isolé. » (Jérémy)

« Mon point de vue c’est qu’étre 100 % en télétravail ce n’est pas cool, je n’aimerais pas. Le
fait de ne pas avoir d’interactions et plus de difficulté a communiquer ¢a impacterais
négativement ma performance. » (Léna)
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« Moi je trouve que quatre jours par semaine c’est négatif, un peu moins de télétravail c’est
chouette. Car quatre jours c’est beaucoup. Je passe toutes mes journées dans la méme picce.
Comme j’habite toujours chez ma maman je passe mes appels dans ma chambre et je suis
toujours dans ma chambre. Parfois le matin a 8h30 quand ma manager n’est pas la, je reste
dans mon lit et je travaille sur mes présentations dans mon lit. Je n’ai aucun rythme de vie.
Parfois, on fait des appels jusqu’a 17, 18, 19h qui était plus tard que mes horaires de travail
donc mes journées de travail ne sont plus rythmées. Je fais du 8h30-12h30 et ensuite je ne
faisais plus rien jusqu’a 17h ou je faisais des appels jusqu’a 19h. » (Elise)

« Je penses que j’aurais été¢ moins performante si j’avais d aller au bureau. Mais c’est nuancé
car je sais que ce boulot est temporaire, c’est quelques mois. Je sais que je ne vais pas passer
ma vie chez moi. Parce que c’est vrai qu’étre la majorité du temps hors des bureaux coupe le
lien avec I’environnement de travail. Et parfois aussi quand tu travailles de chez toi, tu finis
par te croire un peu en vacances. » (Lisa)

« Pour moi, la fréquence ne changerais rien, le télétravail me convient malgré le manque
d’interactions sociales. » (Julie)

« Pour moi, je trouve que 2, 2,5 jours c’est pas mal a mon niveau car je suis en 9/10. » (Astrid)

« Je dirais simplement que le télétravail offre beaucoup d’avantages en termes de flexibilité et
de qualité de vie mais il faut essayer de garder un bon équilibre entre le télétravail et le travail
au bureau pour garder une bonne communication avec ses collégues et une collaboration
intéressante. » (Patrick)

« Ils ne savent pas accueillir tout le monde au bureau donc ils nous encouragent a faire du
télétravail. Aprés ca doit se discuter. C’est compliqué pour beaucoup de gens car la
consommation d’énergie explose. Je penses qu’il y a pas mal de désavantage a prendre en
compte. Quatre jours par semaine, il faut pouvoir I’assumer. » (Elise)
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« Oui comme je t’ai dit je préfere faire les réunions Teams chez moi en général. Mais sinon y
a rien que je me dis je préfere le faire au bureau. Je sais tout faire de chez moi. La seule chose
c’est pour imprimer des documents ou scanner. Si je dois faire un A3 alors je dois venir ici
pour imprimer sur la grande imprimante. » (Sabine)

« Certaines activités, comme la rédaction de rapports et l'analyse de données, sont plus
propices au travail a distance. En revanche, les réunions stratégiques et les ateliers collaboratifs
sont souvent plus efficaces en personne. » (Alexis)

« Par exemple le travail de recherche pour le cahier des charges. Quand il faut remettre les prix
faut aller dans les tarifs donc ¢ca me demande de la concentration. Ici je suis sur un gros dossier
ou y a environ 8000 prix a remettre donc dans le fichier Excel on doit mettre les références. Si
je fais ca a la maison je sais que j’avancerai plus vite parce que je vais pas étre coupé dans ce
que je fais. Je vais pas non plus étre déconcentré par du bruit ou par quelqu’un qui me parle. »
(Patrick)

« J’essaye de travailler sur des dossiers, notamment sur des cahiers des charges depuis la
maison car je suis slir que je peux étre au calme et m’isoler qu’au bureau c’est plus difficile.
Quand j’ai commencé j’ai beaucoup travaillé sur un dossier avec des grosses références,
seulement a ce moment-la j’étais encore trop novice dans la boite, je posais encore beaucoup
de question et donc j’ai pas su faire de télétravail mais je t’avoue que je 1’ai regretté. Je
n’arrivais pas a me concentrer. C’était pas évident. » (Souna)

« Je fais tous les appels souvent au bureau car si c’est un truc que je sais pas répondre je peux
aller poser la question a un collégue alors qu’a la maison je sais pas mettre I’appel en pause
avec mon téléphone. Donc déja le lundi et le mardi je fais tous mes appels, tous les trucs que
je peux anticiper, les actes et tout ¢a mais par contre des mails qui peuvent attendre je les garde
pour mercredi. Je garde un peu 1’administratif, I’accueil, les actes de main levé pour mon
mercredi parce que c’est moins lourd, j’ai pas besoin de poser de question donc je fais ¢ca
tranquille de chez moi. » (Coline)
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« Oui j’organise vraiment ma journée. Je garde la plupart du temps 1’encodage pour mon
mercredi car je dois étre concentré quand je fais ¢a et j’ai pas besoin d’étre au bureau. Je garde
aussi mes réunions sur Teams pour la maison. » (Jérémy)

« Oui vraiment. Pour toutes les tiches ou j’ai besoin de plus de concentration, de calme et
moins d’interruption je vais les faire de la maison. Aussi quand je dois imprimer 15 pages
j attends d’étre au bureau pour le faire. » (Sophie)

« Le travail que je préfere faire de la maison c’est la programmation ou la réduction de rapports,
par contre tout ce qui est réunion d’équipe ou brainstorming avec les collegues je préfere le
faire au bureau. J’essaye souvent d’organiser mes journées de télétravail en fonction de ¢a. »
(Bertrand)

« Mon travail comprend des taches qui sont assez variées. Certaines sont plus propices a faire
en télétravail et certaines sont plus vites faites au bureau. J’essaye de planifier ma semaine de
fagon a ce que je puisse voir mes collégues au bureau quand j’ai un probléme a résoudre etc. »
(Catherine)

« Je dirais toutes les taches d’encodage sont réalisables de la maison ce n’est ni plus simple, ni
plus compliqué de les faire de la maison mais ce sont des taches assez simple donc on peut
faire celles-ci a distance sans soucis. »(Valentine)

«(...) Cependant, c’est toujours mieux quand c’est un nouveau dossier de le faire au bureau
au cas ou il y aurait des questions. Comme ¢a on les pose directement et ¢a évite les erreurs. »
(Valentine)

« Je préfére faire mes appels a la maison. » (Lisa)

« Tout est faisable du domicile et du bureau. Je travaille en formation donc parfois je dois étre
la parce qu’il y a une formation qui est organis¢ et qui nécessite que quelqu’un de I’équipe soit
1a ou non. » (Sonia)
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«(...) c’est plus facile d’encoder des informations dans les documents Excel a distance car
moins de perturbations autour mais rien de plus. » (Adeline)

« Oui je travaille mieux de chez moi. Je me sens plus performante pour toutes les taches,
vraiment. Au départ j’avais peur de plus avoir mon support papier, mes catalogues par exemple.
Mais je me suis adaptée et maintenant je trouve tout sur internet. Donc moi qui avait si peur
pour le télétravail, finalement maintenant ¢a roule. J’ai aucun stress de ce point de vue-la. »
(Sabine)

« Je me sens plus performant depuis que je pratique le travail hybride cing jours par semaine.
Cette flexibilité me permet d'organiser mon temps de maniere plus efficace et de choisir
l'environnement de travail le plus adapté a mes taches quotidiennes. Par exemple, travailler de
chez moi me permet de me concentrer sur des taches nécessitant une grande attention sans les
distractions du bureau, tandis que les jours passés chez les clients ou en déplacement me
permettent de renforcer les relations et d'aborder les aspects collaboratifs de mon travail. Cela
m'a permis d'augmenter ma productivité et de mieux équilibrer ma vie professionnelle et
personnelle. » (Alexis)

« Oui je suis plus concentré et j’ai I’'impression de plus avancé. En global je me sens plus
performant avec un jour ou deux de télétravail. » (Patrick)

« Oui vraiment je me sens plus productive. Comme on en parlait avant je me sens plus épanouie
dans mon travail donc forcément ¢a se ressent aussi sur ma performance. Je fais des taches
qu’au bureau je ne parviens pas a faire donc ces tiches sont réalisées plus vites
automatiquement. » (Souna)

«(...) je travaille mieux quand je suis de chez moi mais aussi quand je suis d’ici car je me sens
mieux en général. » (Sophie)
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« Oui je me sens plus performante quand je travaille de chez moi mais le fait de pouvoir faire
du travail hybride me permet aussi d’étre plus performante quand je viens au bureau. »
(Sophie)

« Dans I’ensemble oui je me sens plus performant quand je travaille de chez moi. Je suis dans
un environnement plus calme, moins stressant et plus familier. En plus je dois dire que j’ai pas
d’enfants, ma femme travaille au bureau donc j’ai pas de distraction ce qui me permet de plus
me concentrer sur mon travail et d’étre plus performant. C’est vrai que si j’avais 3 enfants qui
couraient autour de moi quand je travaille depuis la maison je pense que ¢a serait différent. »
(Bertrand)

« Je dirais que je suis pas plus productive la journée ou je travaille de la maison, mais les jours
ou je suis au bureau je vois la différence dans ma productivité. Les 3 jours ou je suis au bureau
je fais que travailler, poser mes questions parce que je sais que le mercredi ¢’est un peu plus
cool donc oui au global je suis hyper productive par rapport a avant. » (Coline)

« Je suis plus performante chez moi car je suis seule et je n’ai pas d’interruption. Alors que si
j’allais au bureau, quand j’y suis allée la premiére fois j’ai remarqué beaucoup d’allées et
venues. Et ce sont des bureau partagé ce qui aurait pu étre dérangeant pour mes collegues s’ils
m’entendaient parlé. » (Lisa)

« L’impact sur ma performance il est positif, parce qu’en vérité c’est bizarre a expliquer mais
quand je suis au bureau je travaille dix fois plus et je suis beaucoup plus productive. Avant
J’étais tellement frustrée d’avoir 0 temps pour moi. Alors que maintenant par exemple le lundi,
mardi et jeudi je suis quasiment plus sur mon téléphone alors qu’avant j’étais a six heures par
jour. » (Coline)

« Oui je travaille mieux et je suis plus performant. A la maison j’ai beaucoup moins de
distractions, moins de téléphone qui sonne. » (Jérémy)



Mitigés

125

« Pour étre honnéte ¢a dépend des jours, des périodes. Parfois quand je suis plus fatiguée et
que je travaille de chez moi, je fais plus de pauses donc parfois c’est compliqué de rester
disciplinée. Mais apres, au bureau parfois la motivation n’y est pas non plus donc j’avance
moins rapidement. Je dirais de maniere général que je suis autant performante de la maison
qu’au bureau mais que parfois je suis moins performante au bureau ou a la maison. Mais ce
n’est que subjectif cela pourrait étre intéressant de quantifier cela. » (Valentine)

« Je dirais que ¢a dépend des choses que je dois faire. Si je dois analyser un rapport, lire, me
concentrer et tout ¢a alors je suis plus performante a la maison. Si je dois résoudre un probléme,
échanger des idées avec des collegues, discuter, alors c’est mieux quand je suis au bureau. »
(Catherine)

« Non je ne me sens pas plus performante quand je travaille de chez moi ni depuis que je fais
du travail hybride. Pour moi ¢a n’a pas impacté ma performance, je pense que c’est dii @ ma
fonction dans I’entreprise. » (Adeline)

« Cela dépend, certains peuvent dire que quand on est au bureau on travaille mieux mais je
peux en voir certains ou ce n’est pas le cas du tout on appelle ca le présentéisme. Il coute plus
cher que I’absentéisme. Donc ¢a dépend vraiment, je ne peux pas dire oui ou non. » (Sonia)

« Les jours ou il y a beaucoup d’actes qui se signent je suis plus performante au bureau. Les
jours ou il y en a moins je suis plus performante a la maison. C’est contextuel par rapport au
travail du jour. » (Astrid)

« Ma réponse sera nuancée car a la maison je suis moins coupée mais par contre j’ai plus
tendance a étre distraite chez moi. J’ai plus facilement tendance a prendre un plus long temps
de midi alors que 1a mes collégues retournent travailler alors moi aussi. J’ai plus facilement
prendre des petites pauses, faire du sport le temps de midi, ce qui est bien mais je prends 1h30
de temps de midi. J’ai plus de mal a gérer mon temps quand je suis seule. Je prends plus de
pause donc je finis plus tard. » (Léna)
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« Je pense qu’au global je suis moins performante en faisant quatre jours de télétravail qu’un
peu moins. J’ai 'impression de ne pas avoir de rythme et méme si au bureau il y a des
distractions au final j’aurais un meilleur rythme et je serais plus performante ». (Elise)

« Je ne me sens pas spécialement plus performante a la maison. Il y a des avantages mais je
pense que je ferais mon boulot de la méme maniére au bureau. » (Sonia)

« Je ne sais pas comparer a avant car je n’ai jamais connu le travail au bureau, j’ai toujours
travaillé¢ a distance, mais je pense que je suis moins performante que si j’allais au bureau
plusieurs fois par semaine. » (Julie)

« La mani¢re dont je travaille je ressens qu’on a confiance en moi donc ¢a me fait plaisir et ¢a
me donne envie de continuer comme je fais. En plus, je me remets constamment en question
donc je pense que les gens le voient et le savent donc me font encore plus confiance. Par contre
si je prends du recul je suis d’avis qu’un employ¢ va se sentir plus reconnu et investi si on lui
donne de la confiance et de I’autonomie et donc par conséquent pour moi il sera plus
performant et aura envie de plus s’investir dans son boulot. » (Sabine)

«(...) D’une maniere générale oui c’est important de ressentir qu’on a confiance en nous et
qu’on nous laisse étre indépendant et autonome dans notre travail. C’est toujours valorisant et
motivant de recevoir de la confiance de la part de la direction ou de son manager. » (Sophie)

«(...) Je pense qu’il m’accorde déja une grande confiance et une grande autonomie. Apres
dans un autre cas pour des gens pour qui ¢a n’est pas le cas je pense que oui c¢’est important de
ressentir ¢a de la part de son responsable et ca améliorerait surement leur performance. »
(Bertrand)

« J’ai déja une grande autonomie et une grande confiance de la part de mon manager. Et en
effet, ca m’aide a étre plus performante je me sens prise au sérieux et en confiance. »
(Catherine)
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« Il'y atoujours eu de la confiance, et puis avec le COVID la confiance elle a été un peu obligée
au départ. Apres X a vu qu’il pouvait compter sur moi, que ce qui devait €tre fait était fait donc
ca I’a rassuré et j’ai une grande autonomie aujourd’hui dans mon travail qui permet d’étre
épanoui au final. Le service commercial t’as quand méme une grande liberté¢ d’action en
général. » (Patrick)

« En plus comme on en parlait la confiance qu’on a en nous et I’autonomie qu’on nous laisse
ca permet de se sentir bien je pense et donc ¢’est important pour une personne si elle veut étre
plus performante. » (Bertrand)

« En tout cas par rapport a ta question dans mon cas on m’offre déja une grande indépendance
et une grande confiance, je ne pense pas pouvoir avoir plus donc ¢a n’aurait pas d’impact sur
ma performance d’en avoir plus. Enfin je ne pense pas je t’avoue. » (Souna)

« Oui je pense mais c’est pas facile de s’imaginer mais je pense qu’un peu plus de confiance
de sa part ¢a serait positif. Comme je te dis elle est trés dans le controle et dans la méfiance par
rapport au télétravail donc si elle était moins comme ¢a ¢a serait mieux je pense. » (Jérémy)

« Je suis hyper contente de comment c’est ici. Elle me laisse carte blanche, elle ne me surveille
pas. Mais de maniére théorique, je pense que plus je suis autonome, plus je suis performante. »
(Léna)

« Oui, une plus grande autonomie et la confiance de la part du manager peuvent améliorer la
performance car ¢a renforce la motivation et la responsabilité individuelle. » (Alexis)

« Je ne penses pas que ¢a m’a aidé a étre plus performante car comme elle me fait confiance,
elle ne me surveille pas. Je sais que ma collégue a beaucoup plus de mal car elle a besoin de
suivis apres le probléme c’est qu’on a beau essayer de faire des appels pour déterminer nos
forces et nos faiblesses, on ne peut pas travailler dessus du jour au lendemain. » (Elise)

« Dans mon cas, j’ai déja beaucoup d’autonomie donc je ne vois pas comment je pourrais en
avoir plus. Aprés comme je I’ai dit, j’ai I’impression que quand je travaille de chez moi, il me
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fait moins confiance du coup je suis un peu plus vigilante a ma performance. Mais je ne pense
pas que plus de confiance améliorerait ma performance. Je pense juste que je serais un peu
plus sereine. Donc en soit je suppose que cela doit avoir un impact mais pas dans mon cas. »
(Valentine)

« Etant donné que je suis presque tout le temps chez moi, mon autonomie est déja a son
maximum. Et en ce qui concerne la confiance, elle ne m’a jamais montré qu’elle doutait de
mon travail. » (Lisa)

« Ma manager me fait déja confiance et j’ai beaucoup d’autonomie. C’est bénéfique pour moi
et pour la qualité de mon travail. » (Julie)

« Je ne suis pas quelqu’un dans le controle mais il y a des outils qui permettent au manager de
voir le nombre d’heures passées en réunion, de pause,... Je ne suis pas partisante de ce genre
de chose, je pense que ¢a peut provoquer le contraire chez certaine personne. Je suis plutdt
pour I’autonomie. Il faut quand méme un suivi du manager, des repéres peuvent étre mis en
place, un boss qui n’en n’a rien a faire ¢a ne va pas non plus. » (Sonia)

« Le matériel, une imprimante ou un scanner dans mon cas. Et aussi je pense des formations
et un support humain présent. » (Sabine)

« Y a des sociétés qui rétribuent le fait d’étre a la maison, 1’¢lectricité par exemple. C’est un
aspect plus financier mais ¢a peut étre un truc qui rendrait une personne plus motivée et plus
performante. Pour le c6té ergonomique, si tu veux pousser a I’extréme, tu pourrais envisager
un deuxiéme écran, un siége adapté, une imprimante. » (Patrick)

« Avoir un deuxiéme écran a la maison ¢a m’aiderait beaucoup et ¢ca me permettrait d’étre plus
performante. » (Souna)

« Je sais pas si d’autres personnes ont ¢a mais dans mon cas on a une entreprise d’informatique
et d’IT qu’on peut contacter a n’importe quel moment si on arrive pas a faire une manipulation
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ou si on arrive pas a se connecter au serveur et je trouve que c’est vraiment bien et ¢a permet
de régler des problémes rapidement sans perdre trop de temps dans son travail. » (Coline)

« Je pense d’abord la fourniture d’équipements adéquats c’est nécessaire, apres c’est toujours
mieux si ’entreprise offre un sieége ergonomique, un deuxieéme écran, un deuxieéme clavier ou
méme qu’elle participe aux frais d’¢électricité ou d’internet. Apres il y a aussi les formations,
les teams buildings qui peuvent étre intéressant pour renforcer les liens entre les personnes,
faciliter la communication, etc. » (Sophie)

« Je pense qu’elle pourrait investir dans des formations. Et en plus aussi dans des outils
technologiques pour faciliter encore plus le travail a distance. Apres je sais pas trop comment
elle pourrait faire mais mettre en place des initiatives pour renforcer la communication et la
collaboration a distance ¢a pourrait aussi améliorer la performance quand on est en
télétravail. » (Bertrand)

« (...)je me dis qu’une participation financiére a I’¢électricité comme on peut le voir dans
certaine entreprise peut toujours étre un plus pour I’employé et pour sa motivation. »
(Catherine)

« Ce qui pourrait améliorer ma performance, c’est que si I’employeur nous fournissait tout ce
dont on a besoin. Je sais que certains employeurs payent les chaises de bureau. Par exemple,
mon beau-pére a pu acheter du mobilier de bureau car ils ont re¢u un cheéque de 150€ a dépenser
dans un magasin de bureautique. » (Léna)

« Faire des pauses, aménager 1’espace de travail, avoir du matériel adapté comme une bonne
chaise et du bon matériel informatique. » (Julie)

« Si c’est un télétravail régulier, trouver un moyen d’avoir un espace un peu dédié pas
spécialement une piece mais un coin dédié a ¢a. Ou il ne faut pas pousser les affaires de la table
de la cuisine. Se donner les moyens d’avoir un bon acces a internet. » (Astrid)
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«Je n’en ai pas parlé parce que moi je n’utilise pas mais il offre du mobilier si on a des
problémes ou autre avec un papier du médecin. Peut-&tre des formations sur des conseils et des
manicres de travailler a la maison, j’ai des collégues qui détestent de travailler de la maison.
Peut-étre améliorer les systéme informatique parce que quand on est de la maison on a un peu
plus de soucis je trouve. » (Sonia)

« Il serait utile de mettre en place des formations sur la gestion du temps et des outils de
collaboration, d'encourager des réunions réguliéres pour maintenir la communication, et de
créer des opportunités pour des interactions sociales en ligne. » (Alexis)

« Ca m’arrangerait de pouvoir bouger mon jour de télétravail mais ¢a c’est pas possible dans
mon cas. Enfin, sauf situation spéciale et de maniére exceptionnelle mais sinon je sais que je
dois garder le mercredi. Et parfois en fonction du contexte, de mon agenda privé ou quoi je
serais plus performant si je travaillais de chez moi un autre jour. Ca serait mieux si j’avais plus
de flexibilité dans mon jour de télétravail. » (Jérémy)

«(...) chez nous on a la possibilité de travailler 2 semaines d’affilées en télétravail d’un coup.
Je I'utilise beaucoup pendant I’été et ¢ca me permet de passer plus de temps avec ma famille
dans mon pays d’origine. Je serais trés contente si la limite de 2 semaines était supprimée et
qu’il soit possible de faire plus. » (Catherine)

« Ce que serait chouette, ce serait de demander aux gens quelle fréquence de télétravail ils
veulent adopter. Quand j’ai commencé, je ne savais pas que c’était autant de télétravail. Je me
disais que j’aurais un a deux jours mais jamais quatre. Ca a été une surprise positive au début
mais apres je me suis rendue compte que ¢a casse tout le rythme. » (Elise)

« Mieux organiser le travail car moi j’ai dii poser beaucoup de questions a ma manager parce
que ce n’était pas clair. » (Lisa)
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Extraits de verbatim

Le travail
hybride

Enjeux du
travail hybride

Catégories ‘

Avantages

Inconvénients

« D’abord du temps de route évité, c’est un confort de vie différent, une gestion de stress
différente car tu peux te permettre de t’arréter 5 minutes, de souffler dans ton jardin, de
caresser ton chien et ¢a n’a 1’air de rien mais c’est hyper important. » (Arnaud)

« Selon moi c’est une situation win-win, les gens s’accommodent d’un meilleur équilibre
entre vie privée et vie professionnelle. C’est un contexte qui permet 1’amélioration de la
concentration et des performances globales, les choses se font plus rapidement lorsque 1’on
est concentré avec moins de distraction autour de soi. » (Benjamin)

« Les avantages du télétravail c’est que le personnel a moins de trajet donc ils sont moins
fatigués. Ils sont chez eux donc théoriquement ils se sentent bien chez eux, donc ils doivent
étre plus relax. » (Nathalie)

« Les avantages c’est de pouvoir avoir son confort et de pouvoir travailler selon son propre
modele horaire. » (Denis)

« Comme pour beaucoup je dirais la distance qui fait que la communication est moins
efficace, et par conséquent la collaboration, le brainstorming entre collégue et tout ¢a est
moins facile. » (Arnaud)

« Je dirais un certain niveau de dépendance, le fait d’étre toujours disponible sur la demande.
Par exemple les équipes de chat en ligne ne cessent de solliciter. D’autres personnes
s’attendent a une réponse immédiate si vous travaillez a domicile. Il existe également un
risque de déconnexion avec le reste de I’équipe avec laquelle vous travaillez. Je dirais aussi
que les managers doivent controler 1’efficacité de I’équipe et des individus alors par exemple
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on demande que les réunions d’équipe se déroulent entierement en face a face, en physique. »
(Benjamin)

« Pour les employés, c’est le fait de se retrouver tout seul devant pc toute le journée. Et aussi
I’augmentation du cott des énergies et donc ils doivent chauffer leur maison tous les jours. »
(Nathalie)

« Travailler a domicile nécessite vraiment une bonne maitrise de sa concentration. Parce que
soit on est soi-méme tenté d’étre distrait parce qu’il y a la télé, la famille. Parfois la famille
a tendance a dire « t’es a la maison donc tu pourrais aller faire les courses ou aller chercher
les enfants a 1’école » (Denis)

« Oui des PC portables, des GSM pour certains, une souris, des écouteurs, un clavier et
maintenant pour certains qui font beaucoup de télétravail ils ont la possibilité d’avoir un
deuxiéme écran et une imprimante. » (Arnaud)

« L’entreprise mets a disposition des écrans, des sieges et des casques pour les employés afin
de les supporter au mieux dans leur travail & domicile. » (Benjamin)

« Le télétravail est organisé de tel manicre que chacun vient a tour de réle. On est jamais a 4
au bureau, on a pris du matériel du bureau pour le mettre chez les autres employés et des
achats complémentaires ont été fait. Les imprimantes, les scans et les pc chez chacun des
employés. » (Nathalie)

« Oui, les pc sont mis a disposition mais pour le reste il n’y a pas besoin des masses de
matériels. Donc la ou ¢’est non c’est plus pour la connexion internet en principe chacun la
posséde chez soi. » (Denis)

« Aujourd’hui je dirais environ 75 % des gens pratiquent le travail hybride. Quasiment tous
les employés de bureaux, sauf 5 qui ne veulent pas en faire et les 10 magasiniers qui eux ne
savent pas en faire. Tout le reste en font au moins une fois par semaine. » (Arnaud)
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« Je n'ai pas de chiffre moyen, mais dans I'ensemble, notre approche consiste a soutenir ce
que nous appelons "la performance avec choix", c'est-a-dire a trouver le bon équilibre. Dans
la mesure du possible, nous encourageons le travail a domicile, avec un minimum de 2 a 3
jours de présence sur site. Evidemment, dans le domaine des opérations de fabrication de
vaccins, ce n'est pas le cas. » (Benjamin)

« Les trois employés font chacun du télétravail car nous avons commencé la digitalisation
aprés le COVID. » (Nathalie)

« Disons que ¢a varie entre 50 % et 75 %, ca dépend des périodes. » (Denis)

« Honnétement je suis arrivée 1 an avant la crise du COVID et a ce moment-1a on parlait pas
du tout de travail hybride, de télétravail et tout ¢a. Une fois que la crise est arrivée on a pas
trop eu le choix, I’entreprise a équipé ses collaborateurs avec des PC et tout le monde a fait
du télétravail sauf les magasiniers qui eux ne savaient pas en faire. Une fois qu’on est tous
revenus au bureau de maniere normale, tout le monde quasiment a adhérer a cette maniére
de travailler, a trouver des avantages et donc par la force des choses c’est resté dans
I’entreprise. » (Arnaud)

« Avant le Covid, il n‘y avait pas de télétravail, le Covid a précipité la digitalisation pour
mon bureau. Le personnel fait au minimum deux jours de télétravail par semaine. » (Nathalie)

« Avant le télétravail les employés ne pratiquaient pas le télétravail. c’est quelque chose qui
au départ ne me tentait pas du tout sans doute une question de confiance. Sans doute aussi
parce que c’est un domaine ou c’est faisable et pas faisable. C’est faisable parce qu’on peut
gérer les dossiers a distance mais c’est tres difficile pour la progression de I’employé quand
c’est quelqu’un qui est dans ce type de contrat de travail. » (Denis)

« Je suis directeur général, mais en dessous de moi il y a des managers, des responsables.
Pour ma part je suis quelqu’un je pense d’assez souple, on est pas une énorme structure donc
la souplesse et possible et on en profite. Je suis plutot dans un style de management
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participatif, collaboratif, ou la communication est la clé, les idées de tous sont les bienvenues
et on discute ensemble. » (Arnaud)

« J’ai vraiment différents styles de management en fonction de la situation, du personnel
direct ou indirect, des gens avec qui je travaille. Je suis un grand fan de la co-création et de
la complémentarité des capacités. Nous sommes tous différents, c’est ce qui fait la richesse
d’une organisation. J’ai beaucoup d’attente, la barre est haute si vous voulez travailler avec
moi en termes de rigueur, de capacité et d’agilité. » (Benjamin)

« La communication quand ils sont en télétravail se fait principalement par mail et par
téléphone. On a un logiciel ou on met les heures, donc a la fin de la journée je peux vérifier
a distance le travail qui a été réalis¢. Chacun peut travailler avec une certaine autonomie en
fonction de nos délai fiscaux. » (Nathalie)

« Je suis exigeant, directif mais malgré tout a I’écoute de suggestions mais il faut qu’elle
soient pertinentes pour me convaincre. » (Denis)

« Pour savoir si la personne était capable de faire du télétravail je me suis basé d’abord sur
savoir si elle était capable de travailler en autonomie, est-ce qu’elle a une productivité
correcte en autonomie et pour finir est-ce qu’elle est fiable. Parce que tu peux étre capable
de travailler de manicre autonome et étre productif, mais si t’es pas fiable ton télétravail ¢a
va tomber dans 1’abus. » (Arnaud)

«J’ail eu des collaborateurs basés dans un autre pays par le passé, mais la principale
différence aujourd’hui réside dans les outils qui permettent la communication comme les
équipes, les chats, etc. Honnétement, il y a dix ans on ne pouvait pas s’imaginer une seconde
faire ce que nous faisons aujourd’hui a distance. Je voyageais 30 a 50 % dans le monde entier
pour faire ce que je fais aujourd’hui en télétravail. » (Benjamin)
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« Le fait que le personnel ne soit pas sur place ¢a fait moins de mouvement, c’est plus simple
pour tout le monde. Je penses que le gens sont plus cool. C’est plus facile pour eux et pour
moi et ¢a ne m’empéche pas d’avoir des contacts avec eux a tour de role. » (Nathalie)

« Oui forcément puisque c’était quelque chose que je n’appliquais pas avant. » (Denis)

« Pour le télétravail, ¢a a été un cheminement qu’on a mis en place apres le COVID en se
demandant pour qui c’est vraiment intéressant de faire du télétravail et pour qui ¢a va étre un
enrichissement personnel. On a des personnes comme par exemple dans le département des
achats, c’est un poste avec des taches des rébarbatives, dans des tableaux Excel et tout ca et
ca en télétravail ¢a fonctionne trés bien. En plus la personne a des problémes relationnels
avec certaines personnes au bureau donc quand elle est chez elle, elle est vraiment dans sa
bulle. Mais elle est fiable, elle fait son travail et donc ¢’est une solution intéressante pour elle
comme pour nous. Y en a d’autres ou c’était plus compliqué car pas de connaissances
informatiques suffisantes, pas d’autonomie, ancienne génération qui fait tout par papier alors
on laisse tombé. Je pense que pour évaluer la qualité du télétravail il faut d’abord regarder la
qualité des personnes, tu fais un test et tu pars en confiance. C’est gérable sur une petite boite
de 40 personnes comme ici, mais dés qu’on est en plus grosse structure c’est plus difficile de
suivre. Ou bien t’as un vrai département RH avec un systéme de suivi mais sans flicage
¢videmment. » (Arnaud)

« Pour moi je dirais le fait d’entretenir I’esprit d’équipe, veiller a ce que les gens se
connectent et augmentent constamment leur réseau de contacts et d’influence. » (Benjamin)

« La difficulté est que tout le monde n’est pas 1a au méme moment. On essaye qu’il y ai un
jour ou on se rassemble soit en vidéo conférence soit au bureau. Pour faire le point mais je
suis ouverte que chacun me contact. » (Nathalie)
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« Avoir une cohérence dans la rentabilité de chacun parce que ¢a peut étre source de
compétition positive et négative. A mon avis, ¢a ne peut étre mis en place qu’avec des
personnes avec qui on a confiance. » (Denis)

« C’¢était compliqué au début mais le COVID a précipité les chose, c’était un moyen de faire
face au COVID et de continuer a travailler. Etant donné que nous avons été jugés profession
essentielle. Cela a permis a chacun de pouvoir continuer le travail et respecter les délais. Au
début ce n’était pas évident car il faut avoir une certaine confiance. » (Nathalie)

« Oui ce n’est pas évident mais nous utilisons différents outils tels que le check-in de 30
minutes avec chaque membre, le travail en bindme ou encore les objectifs communs. »
(Denis)

« Déja par plusieurs points, le premier est que je connais tres bien les dossiers donc je sais le
temps que peut mettre leur gestion, parce qu’en télétravail c’est surtout la gestion et pas des
réunions avec les gens. Aussi au niveau de la performance et de la fiabilit¢ de leur
encodage. » (Denis)

« Elle se calcule en fonction de la rapidité d’exécution dans les dossiers et donc tout ¢a est
vérifiable. Il y a une certaine confiance, il n’y a pas d’exagération, il n’y a pas de temps
perdu. Le fait de rentrer les prestations dans un logiciel permet aussi de vérifier le temps
passé dans les dossiers. » (Nathalie)

« On a essay¢ par mal de choses tendances, des Teams a 20 personnes, mais ¢a fonctionne
pas du tout. La chose importante pour moi c’est de mettre en place une sorte de petits KPI’s
pour pouvoir voir par exemple la productivité de la vente en interne. On a le nombre de lignes
de commandes qui sont encodées ou qui sont faites en offres. Déja 1a ¢a te donne une idée.
Tu te rends compte tout de suite si quelque est dans les cordes ou pas. Moi je peux regarder
le chiffre tous les jours, je peux voir on a fait quoi comme activité, je peux voir si quelqu’un
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n’a pas fait son travail en commercial, ¢a existe. On peut voir qui fait quoi en nombre de
lignes sur une période donnée. » (Arnaud)

« J’essaye de rester proche d’eux, je surveille la valeur qu’ils créent en termes de qualité et
de quantité. » (Benjamin)

« Dans I’évaluation qui est sporadique oui, c’est-a-dire j’essaie de faire une évaluation des
employés tous les 6 mois. C’est basé sur une grille qui a été congue sur divers modele et qui
est adapté au fur et a mesure du temps. » (Denis)

« Chaque année, il y a une évaluation qui est faite pour chacun en fonction du travail réalisé
et en fonction de la difficulté des dossier. Afin de vérifier I’évolution de chacun. » (Nathalie)

« On a développé des approches spécifiques adaptées a nos besoins. On examine a la fois les
résultats obtenus par nos employés et les compétences qu’ils démontrent dans 1’exercice de
leurs fonctions. Cette combinaison nous permet d’avoir une vision complete de la
performance de chacun, et nous permet aussi d’identifier les domaines ou un développement
des compétences peut €tre nécessaire. » (Benjamin)

« Pour pallier ¢a, la personne elle-méme se rend compte qu’elle est en défaut et alors ce sera
plus facile a y remédier par la discussion ou tentative d’apprentissage. Mais si c’est quelqu’un
qui est négatif et qui refuse de voir ce défaut alors ¢a va poser un probléme. Et il faudra faire
une marche arriére avant de repartir vers une confiance mérité. » (Denis)

« Je lui dis qu’il me semble qu’il y a une baisse de régime donc soit il y a un probléme avec
son matériel informatique, soit il est pas bien chez lui et donc le télétravail ne sera pas positif
pour lui donc il peut revenir au bureau. » (Nathalie)

« On en discute lors de I’examen des objectifs a mi-parcours et en fin d’année aussi. »
(Benjamin)
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« Un point important pour étre performant je dirais que c’est la motivation pour laquelle tu
veux faire du télétravail. Si c’est pour étre moins productif, étre tranquille chez toi, ¢a ne
marchera pas. Par contre, si c’est parce que t’as besoin de plus de calme et de concentration
pour certaines taches etc. alors 1a je pense vraiment que tu seras plus performant et que tu
travailleras mieux, aussi bien au bureau qu’a la maison. » (Arnaud)

« Par exemple ici, c’est vrai qu’il y a des difficultés avec certaines personnes qui ne
s’entendent pas. Le fait d’autoriser ces personnes a faire du travail hybride leur permet de
moins voir les gens avec qui ¢a ne passe pas et donc au final d’étre plus productif car moins
dérangé par toutes ces histoires. (...) Dans le cas de I’entreprise ici, je pense que le fait que
les gens se voient moins est positif sur leur performance. » (Arnaud)

« Oui I’augmentation de la flexibilité, une diminution des distractions et un environnement
plus calme et aussi une diminution de la fatigue jouent un role important. Le tout est de
trouver un bon équilibre. » (Benjamin)

« L’absence de stress sur la route, €tre a la maison et pouvoir aller chercher les enfants a
I’école, le fait d’étre chez soi dans un environnement sain et pouvoir faire ce qu’on veut
quand on veut. » (Nathalie)

« L’envie de montrer qu’on peut, I’envie de se faire voir positivement afin d’évoluer et passer
des cap dans la société. Et puis peut étre chez certains aussi I’envie de montrer qu’on sait
faire bien tout seul. » (Denis)

« Malgré tout je pense que la communication s’est un peu détériorée. Méme si le principal
c’est I’équilibre je pense que la communication est toujours impactée. Je sais pas vraiment si
ca joue sur la performance, peut-étre que c’est un peu négatif de ce coté-1a. Mais dans la boite
ici les gens travaillent beaucoup de maniére indépendante. » (Arnaud)

« Ne plus avoir d’appartenance a I’équipe pour moi peut avoir un impact négatif. » (Arnaud)
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« Il s’agit vraiment d’'un domaine a améliorer, nous devons garder un ceil sur ce point et le
manque de communication et d’alignement peut ralentir le travail. » (Benjamin)

« Peut-&tre que la personne n’est pas seule chez elle, il peut y avoir du monde autour d’elle.
Que la personne n’aie pas de piece dédié au télétravail ce qui peut distraire la personne. »
(Nathalie)

«Il'y en a qui ne sont pas du tout habitué a étre autonome, qui n’ont jamais appris a se gérer
tout seul. L’humain a aussi une certaine propension a la fainéantise. » (Denis)

« Pour moi bien slir ¢a & un impact sur les relations sociales et ¢ca peut négativement joué sur
la performance. Si tu te sens isolé de ton c6té sans contact avec tes collégues je pense que ¢a
n’aura rien de positif sur le travail a faire.» (Denis)

«Je pense que ¢a dépend essentiellement du sentiment d’appartenance au projet de
I’entreprise et a ta conscience professionnelle. Si ces deux niveaux sont élevés en implication
et en motivation, tu peux travailler 4 jours par semaine en télétravail et étre performant. »
(Arnaud)

«(...) le tout c’est de trouver un juste équilibre. Une trop grande variation dans la fréquence
du travail hybride peut entrainer des défis de communication et de coordination. Je dirais
qu’avec deux a trois jours de travail au bureau par semaine c’est I’idéal. Si on fait plus on
aurait, je pense, tendance a plus voir les cotés négatifs que positif de cette forme de travail. »
(Benjamin)

« Tout dépend la situation de chacun, comment la personne vit son télétravail. il y a des gens

qui vivent mal le télétravail car il y a peu de lien sociaux. » (Nathalie)

« Je crois que ¢a doit étre le fruit de réfections et de se dire par rapport a mon travail, je peux
ou j’ai besoin de un ou deux jours selon les cas. Pour moi, ce qui est supérieur a deux jours
n’est pas bon pour une société. » (Denis)
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« Oui vraiment, je dirais que la productivité¢ des gens qui font du télétravail est meilleure,
vraiment. Et quand je regarde les chiffres depuis qu’on a instauré le travail hybride on a une
croissance d’année en année, donc ¢a se traduit méme dans les chiffres. » (Arnaud)

« En moyenne oui je ressens une meilleure performance de la part des employés. »
(Benjamin)

« Globalement, ils sont encouragés car ils sont en demande et donc ils ont envie de prouver
qu’ils peuvent poursuivre dans cette voie-la. » (Denis)

« Moi je sais que personnellement a la maison je me concentre beaucoup mieux donc je me
sens plus performant. » (Arnaud)

«Je n’ai pas vu d’augmentation ni de diminution. Je pense que les employés sont restés
constants. » (Nathalie)

«(...) Ce n’est pas évident mais nous utilisons différents outils tels que le check-in de 30
minutes avec chaque membre, le travail en bindme ou encore les objectifs communs. »
(Benjamin)

« Il y aura toujours des gens qui prendront le travail a distance comme des vacances. 11 faut
réussir a engager les bonnes personnes, qui sont autonomes et en qui on peut avoir
confiance. » (Benjamin)

« J’ai insisté pour que les employés ne soient pas en ligne 24H/24, il y a un horaire a respecter.
Ca reste un choix de chacun, ce qu’il faut faire absolument ce sont les mails et le travail
indispensable dans sa journée de 8H. » (Nathalie)

« Pour savoir si la personne était capable de faire du télétravail je me suis basé d’abord sur
savoir si elle était capable de travailler en autonomie, est-ce qu’elle a une productivité
correcte en autonomie et pour finir est-ce qu’elle est fiable. Parce que tu peux étre capable
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de travailler de manicre autonome et étre productif, mais si t’es pas fiable ton télétravail ¢a
va tomber dans 1’abus. » (Arnaud)

« Il faut avoir le matériel adéquat, il faut qu’il puisse avoir des moyens de communication
qui fonctionnent, un cadre de travail agréable et une motivation de la part de I’employeur. »
(Nathalie)

« Je crois que chacun a besoin de quelques formations a ce niveau car ¢’est quelque chose
qui n’est pas inné et qui n’est pas appris a 1’école. » (Denis)
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