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Préface

Amnis est heureux de vous présenter sa nouvelle étude, consacrée
a des retours d'expériences et témoignages sur la diffusion large du
télétravail et ses impacts sur le management des collaborateurs et
le réle des managers.

Cette étude s'inscrit dans une tradition instaurée depuis la création
d’Amnis Consulting en 2012. La premiere de cette série d'études
était d'ailleurs dégja consacrée en 2013 au management dans les
entreprises du grand ouest.

Cette tradition de production d'études est importante pour un
cabinet comme le n6tre en ce qu'elle nous permet entre autres de :

= Prendre du recul sur des sujets d'actualité qui portent des effets a
long terme,

= Entretenir une relation étroite avec nos clients avec qui nous
pouvons nourrir un temps d'échange déconnecté des projets et
missions en cours,

= Donner la parole aux acteurs des changements que nous
observons et cherchons a analyser,

= Prendre un temps de respiration et de réflexion déconnecté de nos
activités habituelles.
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Cette nouvelle étude est de nouveau appuyee sur des
temoignages, de plus de 20 managers ou responsables des
ressources humaines, principalement dans le secteur de l'assurance
et des Fintech, que nous remercions ici chaleureusement.

La généralisation forcée du télétravail en 2020 a instaure un
mouvement de fond qu'il nous a semblé intéressant d'étudier avec
désormais 3 ans de recul. Ainsi, les situations se sont stabilisées et
des enseignements clairs et instructifs peuvent en étre retirés.

Bonne lecture !
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Introduction

Trois ans ont passe depuis le formidable coup d'accélérateur donné
au telétravail lie a la Covid 19. Un équilibre s'est ainsi installé au
centre d'un triptyque constitué de:

L'aspiration d'un grand nombre de collaborateurs, qui font de plus en

plus des conditions de télétravail un critere important dans leurs
recherches de poste

La vigilance des organisations syndicales qui veillent aux effets

indésirables parfois constatés comme I'isolement ou le surmenage

La prudence des employeurs qui veulent s'assurer d'un maintien ou
d’'une progression de la productivité de leur entreprise

La productivité pourrait d‘ailleurs étre le juge de paix pour |'avenir
du télétravail. Aujourd’hui, les études montrent que le télétravail
aurait un effet positif sur la productivité. On ne voit donc pas en
France de remise en cause du télétravail comme cela a pu étre
observé dans différentes entreprises américaines (pour tous les
salariés ou seulement les cadres).
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Mais pour que le télétravail soit profitable a tous, il convient de bien
I'organiser et le manager :

= S'il introduit une nouvelle donne, il peut néanmoins s‘appuyer sur
des contextes pré existants de travail et de collaboration a
distance  entre  équipes et  collaborateurs  séparés
géographiqguement.

= || peut aussi sappuyer sur un mouvement déja amorcé dans un
certain nombre d'entreprises placant la responsabilisation et
I'autonomie des équipes comme modele de management.

Dans ce contexte, le role des managers, a qui on demande de plus
en plus, devient encore plus central.

Les retours d'expérience collectés a l'occasion de notre étude ont
ainsi permis de mettre en lumiere un large panel de pratiques que
nous proposons de partager autour de 4 thématiques :

1. Le r6le du manager hybride

2. Lefficacité opérationnelle de I'équipe

3. Les interactions entre les collaborateurs

4. Le recrutement et I'intégration des nouveaux
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A chacun ses regles hybrides

Le cadre legislatif francais laisse une certaine liberté aux entreprises pour la mise en place du télétravail, lequel peut étre instauré selon 3 modalités
possibles : un accord entre I'employeur et le salarie (accord oral, courriel, courrier..), un accord collectif, ou encore une charte élaborée par
I'employeur apres avis du comité social et économique. Au-dela de la forme, le contenu méme du cadre d'exercice du télétravail est assez souple.

Ainsi, chaque entreprise évolue dans un contexte qui lui est propre, déterminé par :

La maturité de
I'organisation en place

Les pratiques de
management et de pilotage
d'activite

La part des activités qui
peuvent étre exercees en
teletravail

L'aspiration au télétravail

des collaborateurs

Certaines entreprises ont une longue pratique du télétravail, parfois méme intrinseque a leur existence (notamment les
start-up) quand d'autres ont amorcé une évolution parfois contrainte en 2020 avec la crise de la Covid. Pour ces derniéres,
il a fallu tester et faire évoluer certaines pratiques manageériales pour chercher désormais a aboutir a un modele stabilisé.

Beaucoup d'entreprises l'ont expérimente, le télétravail s'accommode assez mal des modes de management vertical en
« command and control ». Un certain nombre d'organisations avaient cependant déja expéerimenté ou mis en place des
modes de management basés sur la confiance, la délégation et la coopération entre les collaborateurs et les équipes : elles
se sont plus facilement adaptées au télétravail.

Certaines activités ont semblé de fagon assez évidente pouvoir étre exercées a distance pour peu d'étre équipe doutil de
travail nomade et d'une bonne connexion Internet (metiers administratifs ou informatiques par exemple). D'autres activités
se sont révélées pouvoir également étre exercées a distance moyennant quelques évolutions dans les pratiques de pilotage
(par exemple dans les centres d'appels).

A contrario, des activites, notamment en contact physique avec les clients, nécessitent encore du présentiel.

L'aspiration au télétravail des collaborateurs s'est quasi généralisée, certains revendiquant méme un cadre de travail en « full
remote », quand d'autres moins nombreux restent attachés au présentiel complet.

Il s'agit donc d'une nouvelle réalité a laquelle les entreprises doivent s'adapter, notamment dans le recrutement. Selon les
organisations, la durée et les modalités de travail a distance sont variables et doivent trouver le meilleur compromis.
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Le réle du manager hybride

Le management d'equipes a distance n'est pas en soi une nouveauté liée au télétravail. Par contre, sa généralisation
et la cohabitation permanente de collaborateurs présents sur sites et d'autres a distance, au sein d'une méme
équipe, le sont davantage.
Ceci a eu pour conséquence de faire peser sur les managers des contraintes liées a cette cohabitation avec des
impacts sur :

= La communication qui pouvait antérieurement passer par des messages informels au détour d'un couloir

= La proximité avec les collaborateurs, essentielle pour ressentir leur niveau d'implication ou au contraire des

signaux annonciateurs de difficultés particulieres
= L'engagement du collectif sur des objectifs communs

Au global, I'évolution du role de manager liée a la transformation hybride des entreprises est telle qu'on peut étre
amené a leur demander de réinventer le travail !

Comment les managers doivent réinventer le travail !

[...] Les bouleversements induits par la généralisation du travail hybride ont permis de remettre au premier plan le
réle prépondérant du manager.

Selon l'enquéte 2022 BCG & ANDRH, 70% des DRH pensent qu‘accompagner les managers est la clé pour faire de
['hybride un succes en entreprise.

En effet, il joue un réle clé pour donner du sens et motiver au travail, faire monter en compétences les membres de
leur équipe et leur donner du feedback, contréler et évaluer le travail effectué, fixer des objectifs clairs et
atteignables pour chacun ou encore expliquer les décisions de la direction et faire le lien avec les autres services |[...]

Source : Forbes - Comment les managers doivent réinventer le travail ! 19 janvier 2023
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Définir ensemble les regles de vie des équipes hybrides

Chaque entreprise a défini un cadre plus ou moins rigide et uniforme d'exercice du
télétravail. Il revient souvent au manager d'équipe d’en décliner les modalités pratiques.
Celles-ci sont donc souvent empreintes des modes de management pratiqués par les
managers.

Les témoignages s'accordent sur I'importance de la confiance en fonctionnement hybride.
Le manager donne aux membres de son équipe une confiance initiale et les encourage a
prendre des initiatives, a assumer des responsabilités et a prendre des décisions de
maniere autonome.

«  Pour que cela fonctionne il faut d'abord préciser le cadre du fonctionnement
hybride dans l'entreprise.

< Dans le respect de ce cadre, chague manager construit ensuite, en collaboration
avec son équipe, ses régles de vie en fonction de son activité et du cadre
d'entreprise (activites synchrones/asynchrones, rituels, jours de présence communs,
SUiVi,...).

* Les contraintes et la composition de l'equipe évoluant, il est important de
challenger ces regles de fonctionnement hybride régulierement dans un processus
d‘amélioration continue pour les adapter si nécessaire et réengager le collectif a les
respecter.

Le manager hybride adopte une approche basée sur la responsabilisation et soutient
activement les membres de I'équipe. L'équipe peut ainsi s'organiser et s‘autoreguler dans
le respect des regles coconstruites.

Manager par la

confianceet la
responsabilisation

\IJ Béatrice GUEGUINAT
MAIF

66

Il est indispensable de passer au management
par la confiance au préalable, en prérequis
au management hybride.

b

Alban BASTARD-ROSSET
66 NICKEL

Le management hybride c'est avant tout un

mindset qui se base sur la confiance et la

transparence

- Etre a disposition et répéter aux équipes
qu'on est a leur disposition si besoin,
Etre transparent sur les moments ou on est
disponible pour répondre et ceux ou on l'est
moins (transparence dans les deux sens),
Laisser la liberté a chacun de s'organiser et
de trouver son rythme. 99
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Faciliter le

Favoriser une communication positive, ouverte et transparente fonctionnement

l Gabriel CHANG

SHINE

Il est important de bien faire circuler
l'information et de bien partager tout,
problemes et succes.

Le role du manager est de pousser le
fonctionnement d'équipe et faciliter l'entraide.
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de I'équipe

Le travail hybride peut entrainer des difficultés dans la collaboration,
entre collaborateurs et manager et entre collaborateurs.

Le roéle du manager hybride est primordial : en favorisant une
communication ouverte et transparente, il renforce la confiance et
facilite la collaboration et l'entraide. Plusieurs bonnes pratiques sont
relevées :

« S‘assurer que les informations sont partagées de maniere claire,
cohérente et équitable pour tous les membres de |'équipe. Varier
les canaux de communication, en présentiel et distanciel,
synchrone et asynchrone.

«  Encourager les membres de I'équipe a exprimer leurs idées, leurs
préoccupations et leurs suggestions. Le r6le du manager est de
questionner et suggérer plutot que d'imposer.

« Créer des occasions régulieres de travail d'équipe, favoriser la
coopération entre les membres présentiels et distants.
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Définir des objectifs d’équipe clairs et partagés et fournir du feedback objectifs

Si la confiance et la responsabilisation sont des facteurs de succes des \.}

fonctionnements hybrides, elles s'expriment au regard de l'atteinte d'objectifs Arbia KHELIFI
individuels et collectifs plutot que par le contréle du temps de travail. LYDIA

«  Définir des objectifs clairs et partagés

Maintenir I'engagement et la motivation de I'équipe en fonctionnement hybride
passe par une communication précise des attentes et des objectifs.

Les objectifs individuels et collectifs doivent étre définis et partagés en toute
transparence. Lorsque cela est possible, fixer des objectifs hebdomadaires a
I'équipe permet de donner du sens et du rythme. Chaque collaborateur peut
également se fixer des objectifs individuels chaque lundi et les partager en visio
d'équipe lors d'un tour de table.

Suivre/piloter l'activité avec des objectifs
d'équipe a la place d'objectifs individuels permet
de renforcer le collectif et développer l'entraide.
Cela a permis a chacun de se concentrer a
développer ses forces plutdt qu'a compenser ses
faiblesses.

*  Mettre en place un systeme de suivi valorisant

Le manager suit et communique a I'équipe les résultats atteints la semaine/le Cyril COUFFIGNAL

mois passé au vu des objectifs partagés et identifie avec ses collaborateurs les FINTECTURE

leviers d'amélioration continue. Il est important de valoriser les réussites et 66

d'aller chercher les « pourquoi ? » en cas de probléme pour identifier les On travaille a instaurer une culture du feedback

irritants. dans ['équipe : mise en place de feedback
horizontal et 360 pour que les gens échangent du

- Fournir des feedbacks réguliers et constructifs feedback tous les trimestres. Les retours sont

Le manager hybride soutient activement les membres de son équipe pour les anonymises et la restitution est faite avec le

aider a atteindre les objectifs fixés : il reconnait leurs contributions, valorise manager. 99
leurs efforts et favorise le developpement professionnel de chacun.
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Etre proche et a I'écoute de ses collaborateurs, méme a distance

Sébastien AGARD
MAIF

Comme certains managers ont des
collaborateurs répartis dans des collectifs sur
des plateaux différents, nous les encourageons
a s'installer chaque jour physiquement sur ['un
de ces plateaux pour ressentir 'ambiance et
multiplier les occasions de contact avec
leurs collaborateurs.

Valentine URVOY
SURAVENIR ASSURANCES

Il faut étre vigilant au maintien du lien social et
de l'équilibre entre temps de vie pro et perso : le
manager doit surveiller les signaux faibles.

bl
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Détecter les

signaux faibles

A l'unanimité les managers rencontrés ont souligné la difficulté de détecter les signaux
faibles avec la diminution des échanges en présentiel : le suivi du bien-étre des
collaborateurs doit étre plus fréquent et plus formel. Comment mettre en place ces
nouveaux échanges en mode hybride ?

«  Aller au contact des équipes

Multiplier les occasions de rencontre avec les collaborateurs sur les différents sites et creer
un climat de confiance et d'ouverture dans lequel chacun se sent libre de partager ses
préoccupations. Encourager les membres de I'équipe a étre attentifs aux autres et aider le
manager a déetecter les signaux faibles en cas de doute.

- Etre en écoute active lors des visios (avec caméra)

Porter une attention particuliere aux détails, poser des questions pertinentes et montrer
un réel intérét, demander régulierement du feedback/ ressenti : cela permettra de
détecter les signaux faibles qui peuvent se manifester a travers des remarques subtiles ou
des expressions non verbales.

- Etre attentif aux changements de comportement

Etre attentif & tout signe de baisse de motivation, de stress, de désengagement ou de
difficultés personnelles. En cas de changements significatifs, ne pas hésiter a aborder le
sujet et a offrir son soutien.

Favoriser le développement personnel et professionnel

Encourager les entretiens annuels en présentiel et proposer aux collaborateurs des
opportunités de formation, de mentorat ou de coaching. Cela peut les aider a se sentir
valorisés et a mieux faire face aux défis professionnels.
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Accompagner les jif]

Partager les pratiques hybrides spécifiques a I'entreprise e

hybrides

Au moment de la crise sanitaire, la plupart des managers interrogés ont eté
formés en urgence aux outils de management a distance.

Les besoins de formation et d'accompagnement des managers persistent
cependant (coaching, mentorat, partage d'expérience entre managers, ...) :

[ Olivier DUMARTY

GROUPAMA LOIRE BRETAGNE

66

Il est nécessaire d'adapter continuellement ses pratiques dans une On vient de lancer une enquéte auprés des
demarche d'amélioration continue managers sur leur ressenti et on va les faire

* Le rdle du manager s'est complété dans un contexte de management travailler ensemble dans des ateliers de partage
hybride et les parcours d'acces au role de manager doivent donc en tenir pour que les solutions viennent du collectif
compte manageérial.

« Cet accompagnement doit servir a rassurer les candidats a ces postes de
management et encourager les vocations

Cela peut se matérialiser par les actions suivantes : Anne-Marie MENEZ

*  Mettre en place un collectif managérial de partage de pratiques SHOPOPOP

« Prendre le temps de se poser et échanger avec les autres managers 66

+ Avoir un canal d'échange entre managers sur Slack / Teams pour diffuser de
nouvelles idées ou poser ses questions ...

On propose des déjeuners manageériaux 1 fois
par mois : des ateliers de codéveloppement
pour partager et résoudre ensemble les
problématiques du moment.

Les formations co-construites en interne par un collectif de managers et
intégrant les spécificités de I'entreprise sont mieux adaptées, plus efficientes, et
permettent de renforcer le sentiment d'appartenance a l'entreprise.
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Réle du manager hybride : synthese des recommandations

Manager par la confiance et la responsabilisation : fixer le cadre et faire confiance
a I'équipe, leur donner I'autonomie nécessaire pour accomplir leurs taches.

. : e . . , Le conseil dAmnis
Faciliter le fonctionnement de I'équipe : il est essentiel de créer des

occasions régulieres de travail d'équipe, de favoriser la coopération
entre les membres présents et distants et de maintenir un sentiment
d'equipe malgré la distance physique.

Animer un collectif de managers
pour fixer le cadre, partager les
pratiques du management hybride
et promouvoir de nouvelles idées.
Piloter les objectifs : le suivi et |'évaluation des performances peuvent étre plus
complexes en travail a distance. Il est donc primordial de définir des objectifs Créer une dynamique d'équipe pour
clairs et de fournir des feedbacks réguliers et constructifs. définir collaborativement les regles
du jeu :
*  Séminaire d'équipe pour définir
le cadre et les modalités de suivi
* Animer le plan d'action

Détecter les signaux faibles : encourager I'équipe a gérer son temps
de maniére & éviter le surmenage. Etre & I'écoute des préoccupations
de chaque membre de I'équipe. Le suivi du bien-étre des
collaborateurs doit étre plus fréquent et plus formel en
fonctionnement hybride.

Accompagner les managers hybrides : il est important de former et de faire
accompagner les managers afin qu'ils s'adaptent a ce nouvel environnement de
travail. Etre ouvert aux nouvelles idées et partager dés que possible entre pairs
permet d'améliorer les pratiques et de s'adapter aux besoins des équipes.
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Réle du manager hybride : témoignages et pratiques a tester

» Je laisse mes collaborateurs préparer leur semaine tout en leur rappelant que je suis la si ils ont besoin de moi.
e Je suggere et conseille plutdt que d'imposer.
* Le management hybride n’est pas un modéle hiérarchique mais un modéle coopératif.

Manager par la

confiance et la
responsabilisation

* Jessaye de faciliter le partage entre collégues et de favoriser I'entraide (via des ateliers par exemple).
» Je fais réfléchir mes collaborateurs sur leur impact et leurs ressentis : "Quantifier de 1 a 5 de comment tu te sens ?".
* Je m’assure que tout le monde participe et que chacun puisse s'exprimer.

Faciliter le
fonctionnement
de I'équipe

* Je donne du rythme en fixant des objectifs hebdomadaires a I'équipe pour donner du sens.

* Chaque lundi on fait un " tour de table " d'équipe ol chacun partage ce qu'il a atteint la semaine passée et se fixe des nouveaux
objectifs pour la semaine a venir.

Je communique chaque semaine sur les résultats atteints et on identifie ensemble les leviers d'amélioration continue.

* |l est important de valoriser les réussites et d'aller chercher les pourquoi en cas de probléme pour identifier les irritants.

Piloter les
objectifs .

* Je provoque la détection des signaux faibles dans des échanges 1 to 1 réguliers planifiés en posant des questions sur les
interactions informelles, le niveau de motivation, I'état d’esprit, la vie perso ("Verbaliser" les €émotions a distance).

* Je suis vigilant au temps de travail des collaborateurs : certains ont tendance a travailler sans limites en télétravail et a s’isoler
socialement (ex. Horaire des mails, des mises a jour de documents partagés, ...).

* Jaides relais dans les équipes sur lesquels m'appuyer.

Détecter les
signaux faibles

* On organise des synchro hebdomadaires pour que les managers échangent sur leurs pratiques et retours d'expérience autour du
management hybride.
* A chaque occasion je partage des pratiques et nouvelles idées avec d’autres managers.

Accompagner les
managers
hybrides
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L'efficacité opérationnelle de I'équipe

La généralisation du travail Hybride a fait naitre des questionnements sur lefficacité opérationnelle des
collaborateurs en activité hors site.

D'apres une étude de I'INSEE de janvier 2023, basée sur une enquéte de la Banque de France, on observe
globalement une augmentation de la productivité des entreprises grace au travail hybride.

Si la question de l'efficacité et de la productivité des collaborateurs en télétravail a pu étre un frein a sa diffusion, on
constate souvent aujourd’hui qu'elle est aussi une condition de son maintien.

3 Exploitation des résultats de I'étude de la Banque de France

[...]JNous montrons que celles [les entreprises] ayant eu davantage recours au télétravail
en 2019 sont en moyenne plus productives et ont globalement mieux réesisté a la crise.
Elles sont également plus grandes et relativement moins capitalisées.

[...] Les estimations permettent d'évaluer qu'une augmentation globale importante du
recours au télétravail a long terme pourrait améliorer la productivité d'environ 10 %.
Les résultats montrent aussi des effets non linéaires du télétravail sur la productivité.

Source article - INSEE - Télétravail et productivité avant, pendant et apres la pandémie de Covid-19 — 25 janvier 2023
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Adapter les réunions hybrides en fonction des sujets traités

De nouvelles configurations de réunions sont apparues avec la géneralisation du télétravail.
Selon les themes abordes, des regles différentes s'appliquent pour organiser et animer au
mieux les réunion hybrides :

RH / évaluation
individuelle

Information
descendante

Stratégie /
Créativité

Pilotage /
avancement projet

Réunion d’équipe
/ stand up

Planification tres en amont
Préparation du rendez-vous
Favoriser le présentiel

Réunion possible en distanciel
Partager ODJ et support en amont
Préparer un canal digital de partage
des questions commun a tous

Présentiel obligatoire : planifier en
amont
Minimum 2h

Réunion possible en distanciel

Réunion possible en distanciel
Planification récurrente sur un
créneau choisi par I'équipe
Réunion courte

Ecoute active
Détection signaux faibles
Camera si distanciel

Ecoute active dans la salle

Camera pour ceux a distance

Tour de table ou chacun s'exprime
Enregistrement vidéo pour ceux qui ne
peuvent pas étre présents

Ice breaker
Travail en sous-groupes pour favoriser
la collaboration

Tour de table ou chacun s'exprime sur
les résultats de la période passée, les
objectifs de celle a venir et actions
d'amélioration continue

Commencer par un moment informel
Tour de table rapide

Favoriser |I'entraide / le travail en
binbme

Fixer et suivre des objectifs d'équipe

CR échange avec les objectifs d'ici
prochain entretien individuel

Partage du support et du lien replay
CR des questions
Plan d'actions

Publication des conclusions de I'atelier
sur un espace partagé

Revue des idées / actions a froid lors
d’une prochaine réunion d'équipe

Synthese des objectifs de la semaine
Suivi des actions d'amélioration
continue

Suivi des objectifs et des actions
d’amélioration continue

O Planifier 10 min de pause entre 2 réunions pour ne pas enchainer sans souffler
O Refuser les réunions pour lesquelles votre présence n'est pas indispensable

Septembre 2023

N

Organiser au

mieux les réunions
hybrides

Alain BRISSONNET
AGZR LA MONDIALE
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Optimiser I'utilisation des outils de travail a distance ol de

\|J| Fabienne DESMARIE

CREDIT AGRICOLE ATLANTIQUE VENDEE

L'utilisation des outils a évolué et de nouveaux outils

ont éte deployés avec un accompagnement

spécifigue pour leur bonne appropriation par tous :

- Des groupes / discussions Teams sont organises
par équipe

- Un OneNote partagé a été créé pour échanger
et mettre en commun des informations entre les
collaborateurs et éviter trop de mails

- L'outil Klaxoon a été installé pour tous pour des
activités de brainstorming et de management
visuel

- Le sondage en ligne lors de réunions a aussi fait
son apparttion

hybride

Avec le télétravail generalisé sont arrivés de nouveaux outils de travail a distance que
chacun doit apprendre a maitriser progressivement :

* Mettre en place une culture du travail asynchrone et de I'écrit.
Etre vigilant a conserver une certaine politesse lors des echanges par écrit : mettre
les formes, se préoccuper de la personne derriere |'écran.

«  Mettre a disposition des collaborateurs des outils collaboratifs :
*  Prise de note partagée (Ex : Notion)
«  Travaux documentaires (Ex : Sharepoint de la suite Office 365)
«  Outils de partage d'agenda et de flexoffice (Ex : Deskare)
« Canaux de discussion (Ex : via Teams, Slack, etc.)

Faciliter la prise en main des outils par les collaborateurs et renforcer l'efficacité
globale du travail, en présentiel autant qu'a distance.

« Sassurer que les regles de confidentialité et de sécurité liees a I'utilisation de
ces outils a distance sont bien comprises et appliquées.
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Etre efficace et atteindre ses objectifs

Le besoin de discipline et de focalisation sur les résultats a atteindre a été renforcé dans
le cadre du travail hybride sous le double effet :
«  Du fonctionnement autour d'objectifs individuels et collectifs clairs et partagés
* De l'intensification des sollicitations via les canaux numériques (mails, messagerie
instantanee, outils collaboratifs, réseaux sociaux d'entreprise)

En conséquence, il est indispensable de rechercher la meilleure efficacité a distance :
- Définir ses objectifs et ses priorités
Il est primordial en télétravail de se fixer des objectifs et des priorités pour la journée
afin de ne pas se laisser embarquer sur d'autres taches. Il est possible de les fixer de
maniere individuelle ou lors de la réunion d'équipe.

- Etre rigoureux dans sa gestion d'agenda

Les sollicitations étant accrues (y compris via l'invitation impromptue en cours d'une
visio) il est nécessaire de sélectionner les reunions utiles aux objectifs poursuivis. Ceci
force a prendre du recul et a focaliser ses interventions.

*  Eviter les distractions liées aux outils

Grace aux nouveaux canaux de communication collaboratifs, il est facile de se laisser
distraire par les notifications incessantes et de passer des heures a repondre aux
échanges. Couper les notifications facilite la concentration. L'instantanéité n'est pas
une preuve d'efficacite et il est préférable de rester focus sur les objectifs de la journée
en réservant des créneaux dans son agenda pour s’y consacrer a 100%.

Etre efficace en
télétravai

Florian GARCIA

ALMA
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Mettre en place

des indicateurs de

Suivre l'efficacité a l'aide d'indicateurs de performance pertinents v de

performance

9

Fabrice GUERIZEC
CREDIT AGRICOLE ATLANTIQUE VENDEE

La plupart des managers et DRH rencontrés se sont libérés de la crainte initiale de
moindre efficacité des équipes en fonctionnement hybride. A contrario, certains ont
remonté une nouvelle inquiétude : que les collaborateurs travaillent trop, jusqu‘au
burn out.

Dans un fonctionnement hybride pérenne, il est conseillé de suivre I'évolution
d'indicateurs qualitatifs et quantitatifs :

* Mettre en place des indicateurs RH : suivre la satisfaction des
collaborateurs sur le télétravail et le fonctionnement hybride (barometre QVT
par exemple). Mesurer |'évolution du taux d'absenteisme, du turnover...

 Suivre l'avancement des projets : comparer l'avancement des projets avec les
données pre-Covid pour déterminer s'il existe ou non un changement de
rythme des équipes.

+ Analyser la performance des réunions et rituels d’équipe : mesurer la rapidité
dans les prises de décision et les arbitrages.

Au-dela des indicateurs chiffrés, un feedback régulier du ressenti d'équipe est
important : une perte de lien social peut créer une perte de motivation et de
productivité sur le long terme.
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L'efficacité opérationnelle de I'équipe : synthese des recommandations

Organiser au mieux les réunions hybrides : il s'agit de mettre en place de nouvelles
regles a respecter pour que chacune des réunions soit efficace, qu'elle soit
présentielle, distancielle ou hybride.

Optimiser les outils de travail hybride : qui dit nouveau mode de travail
dit multiplication des outils a prendre en main. Au-dela de la
sensibilisation et la formation, la définition du cadre d'utilisation de ces
outils est un facteur clé de succes de leur bonne utilisation.

Etre efficace en télétravail : la multiplication des sollicitations peut détourner de ses
priorités. Il est important de se focaliser sur ses propres objectifs, suivis en continu
avec le manager pour prioriser ses activités.

Mettre en place des indicateurs de suivi de la performance : dans un
mode hybride pérenne, comme dans toute activite, le suivi des
indicateurs de performance quantitatifs et qualitatifs permet d'identifier
les écarts et d'en déduire les axes d'ameélioration possibles.

Le conseil dAmnis

Mettre en place une démarche
collaborative pour définir les
indicateurs de suivi de la
performance a tous les niveaux de
lentreprise.

S'accorder sur les outils et processus
de suivi des indicateurs.

Responsabiliser les équipes sur leur
contribution a latteinte des objectifs.
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L'efficacité opérationnelle de I'équipe : témoignages et pratiques a tester

Organiser au
mieux les réunions
hybrides

Utiliser les outils
de travail hybride

Etre efficace en
télétravail

Mettre en place
des indicateurs de
suivi de la
performance

Les réunions sont sur des formats court (15 a 30 mn) ce qui permet de rester focus sur I'objectif de la réunion.

Il faut savoir imposer les réunions en présentiel si nécessaire.

Je conseille a mes collaborateurs de prendre I’habitude de refuser des réunions si il n’y a ni objectif fixé ni éléments préparatoires.
Une attention particuliére doit étre portée a la participation de chaque collaborateur pour s’assurer du bon déroulement.

Donner la parole a tour de role a chacun et inclure les participants distants.

Former les équipes aux outils mis a disposition par I'entreprise.

Mettre en place une culture du travail asynchrone et de I’écrit via |'utilisation des outils.

Conserver une certaine politesse lors des échanges par écrit : mettre les formes, se préoccuper de la personne derriere I'écran.
Avoir un outil efficace pour communiquer a distance sur I'avancement des sujets.

On partage nos objectifs hebdomadaires respectifs et chacun bloque des créneaux dans la semaine pour les réaliser. A la fin de la
semaine, chacun est invité a faire le point sur I'atteinte ou non de son objectif.

Siil y a une urgence, favoriser les appels téléphoniques ou les échanges en face a face.

Il est important de bien organiser son temps pour ne pas faire que des réunions qui s'enchainent.

Il est important de suivre les livrables et les jalons, pas les temps de présence.

On ressent une amélioration de la performance par I'animation des réunions qui se fluidifie et I'entraide entre collaborateurs qui
se systématise.

Réaliser une comparaison des performance pré/post covid et déterminer la raison des écarts.
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Les interactions entre les collaborateurs

Dans un contexte de travail hybride ou les collaborateurs se croisent physiquement de moins en moins souvent,

il est important de multiplier les occasions d'interactions.

Au-dela des échanges au sein d'une équipe, traités dans les deux parties précédentes, les interactions entre
collaborateurs peuvent étre encouragées au sein d'un méme site, entre différentes equipes et méme a |'échelle
de l'entreprise.

Méme s'il est plus facile de le faire en présentiel, il est possible d'organiser des evénements sociaux a distance
pour favoriser les interactions informelles et renforcer les liens entre les collaborateurs, la culture d'entreprise et
le sentiment d’appartenance.

Management et Leadership : 7 conseils pour motiver les collaborateurs en mode hybride

... L'idée est alors de trouver l'équilibre dans un mode de travail hybride, pour que lesprit
d'équipe regne et que le travail collaboratif soit toujours de mise :

» Imposer un jour de présentiel en commun

» Ne pas laisser un salarié seul au bureau

» Organiser une réunion chague semaine

*  Prendre le temps d'échanger de maniere informelle

»  Prendre le temps de déjeuner ensemble

Profiter du présentiel pour s‘assurer du bien-étre de chacun

e Ftre g l'écoute des besoins de chacun

Source article — Les Echos - 7-conseils pour motiver les collaborateurs en mode hybride - 12/04/2023
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Proposer une expérience collaborateur enrichie sur site

Les collaborateurs qui se rendent sur site s'attendent a vivre une expérience
différente de celle qu'ils vivent chez eux avec des relations a distance.

Les entreprises cherchent donc désormais a enrichir I'expérience qu'elles
proposent a leurs collaborateurs sur site.

+ Réenchanter le travail sur site et multiplier les occasions de se retrouver

Le brassage continu des collaborateurs en fonction des allers et venues sur site
peut provoquer des rencontres et des echanges plus larges qu'au sein d'une
méme équipe.

La proposition d'évenements reguliers pour I'ensemble des collaborateurs d'un
site leur permet de multiplier les rencontres et de partager des expériences
enrichissantes : ateliers, conférences, animations thématiques, évenements
festifs...

+ Réaménager les locaux en s'adaptant aux nouvelles modalités d'occupation
La rénovation et le réaménagement des locaux contribuent a cette expérience
en proposant des espaces concus pour le nomadisme et le travail collaboratif
(espaces plus ouverts, petites salles de réunion, salles de créativite, ...).

Plus les locaux seront attractifs et adaptés au travail hybride et plus les
collaborateurs auront envie de s'y retrouver.

Ameéliorer

I'expérience
collaborateur

T Directeur de centre de Service

GROUPE VYV

66 Un comité d'animation du site a été créé et
propose un planning d'évenements sur toute
['année, par exemple une semaine sur le bien étre
avec des ateliers, conférences, animations.
L'objectif est de créer des événements tous les 2
mois, avec des activités sur plusieurs jours pour

permettre a tous les collaborateurs d'en profiter. §%

Valentine URVQY
SURAVENIR Assurances

Nous déployons le Flexoffice pour repenser les
espaces de travail : c'est une conséquence de la
mise en place du travail hybride. Les locaux sont
réaménages pour étre plus attractifs et favoriser le
travail collaboratif : espaces de coworking, salles
de créativité, salle de réunion de toutes tailles... 99
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Creer des liens

Favoriser la collaboration transverse entre équipes ——

Renforcer la collaboration transverse entre equipes nécessite une plus grande

attention avec le travail hybride et l'organisation de projets/évenements spécifiques
v réguliers.
Florian GARCIA * Encourager la collaboration sur des groupes de travail transverses
ALMA Permettre aux membres des différentes equipes de déevelopper des liens plus étroits

grace a un objectif commun sur un sujet transverse qui necessite la collaboration et le
partage des méthodes de travail hybride.

Tous les 6 mois, chaque salarie Alma peut aller .
passer 1 semaine dans un autre bureau (France
ou international). Cela permet de maximiser les
echanges entre les bureaux, renforcer le partage
des valeurs de l'entreprise, propager des bonnes
pratiques, consolider notre histoire commune et

de decouvrir d'autres cultures.

Renforcer les liens interpersonnels et la cohésion avec des moments conviviaux
qui regroupent plusieurs équipes

La proposition d'évenements festifs, after-work, challenges entre équipes sont
possibles en présentiel ou a distance (ex. outils d'animation de votes, jeux, quizz,
challenges, ateliers virtuels, ...).

+ Favoriser le rapprochement en présentiel des différentes équipes et le partage
informel entre collaborateurs
Quelle que soit la répartition géographique des collaborateurs de l'entreprise entre
différents étages, batiments, villes, ou pays, il est bénéfique de favoriser au maximum
les échanges entre les équipes éloignées dans leur quotidien pour renforcer le
partage des valeurs de I'entreprise (ex. rassemblement sur un méme étage le vendredi
ou échange entre sites une fois par an).
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i i ' I ! 1 aire vivre l'esprit \* ’*/
Faire vivre |'esprit d'entreprise en donnant du sens Faire vivre [esp \ﬁil'@'I /

d’entreprise

Avec I'augmentation du télétravail il faut surveiller les effets potentiels d'isolement
et de perte de connexion a I'entreprise. Il est ainsi primordial dans un contexte
hybride de renforcer l'esprit d'entreprise :

| Patrick CARTON

66 GECO ASSURANCES

= Favoriser la collaboration dans des groupes de travail transversaux Mise en place récente d'un projet d'entreprise pour
Lancer des sujets/projets qui nécessitent la collaboration entre les équipes afin de relier les collaborateurs entre eux et donner plus de
leur permettre de développer des liens plus étroits grace a un objectif commun. sens en genérant plus de transversalite.

Cette collaboration peut s'exprimer en mélant temps présentiels et distanciels. 99

Travailler ensemble sur un projet d'entreprise collaboratif pour relier les
collaborateurs entre eux et contribuer a trouver du sens.

oo , , Béatrice GUEGUINIAT
= Faire vivre le collectif d'entreprise MAJF

Afin que chaque salarié conserve son engagement et son implication dans
I'entreprise il est important qu'il en percoive le sens. Ceci peut passer par le
rassemblement régulier des collaborateurs pour présenter les résultats du
mois/trimestre, répondre a leurs questions et partager un moment convivial.

La présentation des objectifs et des perspectives de l'entreprise constitue

Le principal enjeu du management hybride est la
préservation du collectif sur le long terme : faire en
sorte que la culture d'entreprise perdure.

également un moment de rassemblement et d'échange.
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Les interactions entre les collaborateurs : synthese des recommandations

Enrichir I'expérience collaborateur sur site : proposer une expérience
distincte sur site de celle que les collaborateurs peuvent connaitre a
distance.

Créer des liens inter-équipes : multiplier les occasions de mixer
les équipes.

Que ce soit pour des moments de partage informel ou pour
travailler sur des projets communs, toutes les occasions de
rencontres sont bénefiques.

Faire vivre |'esprit d'entreprise : maintenir l'engagement des collaborateurs
en créant des occasions de rencontre et d'échange et en donnant du sens
a leur travail.

Le conseil dAmnis

Créer une dynamique collaborative
pour animer les différents sites et
faire travailler les collaborateurs en
transversalité quel que soit leur

niveau hiérarchique.

Identifier et animer un collectif
d'ambassadeurs pour définir et

mettre en ceuvre un plan
d'animation.
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Les interactions entre les collaborateurs : témoignages et pratiques a tester

< e On aréaménagé des locaux pour les rendre plus conviviaux, pour favoriser le travail collaboratif et la créativité.
Améliorer VA « Un comité d'animation du site propose un planning d’événements sur toute I'année.
I'expérience ~N e Je prévois des moments conviviaux sur site tels que des petits déjeuners ou des déjeuners, des activités de groupes, des
collaborateur événements, des moments festifs.

* On rassemble des équipes physiquement sur site de temps en temps afin de permettre une proximité, d'inciter aux échanges et
partages inter équipes.

* On organise des évenements festifs, des afterwork, des moments de partage entre les équipes et la direction.

* On permet aux collaborateurs de travailler ponctuellement sur d’autres sites que leur site de rattachement, en France ou a
I'étranger.

* On regroupe les gens ensemble le vendredi dans un méme batiment / un méme étage pour qu'ils se rencontrent.

Créer des liens
inter-équipes

* Faire preuve de transparence et créer des moments d'échanges avec les collaborateurs pour leur présenter les résultats et les
perspectives de I'entreprise.

* Créer des évéenements d'entreprise : des ateliers, des conférences des animations thématiques...

* On organise une réunion mensuelle avec 'ensemble des collaborateurs pour présenter les résultats du mois, suivie d'une séance
de Q&A avec le DG et par un moment convivial.

* En plus du jour commun sur site, on a un évenement annuel "tous ensemble" qui réunit I'ensemble des collaborateurs
européens 2 jours en France pour créer du lien entre les différents sites.

Faire vivre l'esprit
d’entreprise
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Le recrutement et I'intégration d'un nouveau collaborateur

La diffusion du télétravail a necessité des évolutions dans la gestion des parcours collaborateurs a 3 niveaux :
= Quelle promesse faire aux candidats qui aspirent a une part plus ou moins grande de travail a distance ?
= Comment bien intégrer un nouveau collaborateur pour qui les occasions de rencontrer physiquement ses
collegues seront moins nombreuses ?
= Comment encourager les vocations et enrichir le background des managers dont le role s'est étoffé dans un
contexte de travail hybride ?

Impact d’'une intégration ratée

[...] Donnée marquante, PayFit évalue a 7.000 euros en moyenne le colt d'une « intégration
ratée » (salaire, investissement des équipes, matériel mis a disposition...). « 50 % des employés
ont admis avoir songé a quitter leur entreprise actuelle lors de la période d'essai », déplore
Clotilde Onfray, responsable RH de I'entreprise.

[...] Des e-coffees, en amont du premier jour de travail, et des sessions d'encadrement
personnalisées permettent de « remplacer la machine a café » a I'heure du télétravail, ironise
Catherine Brennan. Néanmoins, « rien ne remplace la rencontre en personne », affirme-t-elle,
en soulignant la nécessaire familiarisation avec les équipes et I'environnement de travail.

Source article- Les Echos - « Onboarding » : vos nouveaux collaborateurs sont-ils bien intégrés ? — 30 avril 2023

Septembre 2023 Amnis Consulting — Management Hybride : Témoignages et partage d'expérience de managers

Sommaire de la thématique :

Renouveler le

processus de
recrutement

Acculturer les
nouveaux

NEWBIE
collaborateurs :

Embarquer

les nouveaux
managers

| PAGE 30


https://business.lesechos.fr/entrepreneurs/ressources-humaines/0703241042992-onboarding-vos-nouveaux-collaborateurs-sont-ils-bien-integres-351754.php

Renouveler le RAAQ

Recruter des candidats qui savent travailler a distance processusde DS

recrutement

\’J Anne-Marie MENEZ Avec la généralisation du télétravail, les entreprises adaptent leur processus de
SHOPOPOP recrutement pour mieux répondre aux attentes des candidats mais aussi pour définir
de nouveaux critéres de recrutement liés au télétravail.

60

- Etre transparent sur les régles du télétravail dans l'entreprise : échanger dés
I'entretien avec les candidats autour des conditions d‘application du télétravail
dans l'entreprise. En effet, la transparence sur le sujet permet d'instaurer un
climat de confiance et d'aider le candidat a se projeter sur son organisation de
vie pro/perso.

« Challenger les candidats sur le travail asynchrone et écrit : faire réaliser une
Hélene FRUMINET étude de cas par les candidats. Ce n'est pas un nouvel exercice, mais en

PRETTO demandant a ce qu'il soit fait a distance avec une deadline définie, on évalue la
capacité du candidat a formaliser et a travailler de maniere asynchrone. Ces
deux compétences sont devenues indispensables dans un cadre de travail
hybride.

« Slassurer de la capacité des candidats a travailler en distanciel : dans le cas
particulier du full remote, il faut s'assurer que les candidats sont en mesure de
supporter au quotidien la distanciation avec leurs futurs collegues.
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Former les nouveaux collaborateurs aux regles hybrides e EE_%EI

Dans un contexte hybride, les Ressources Humaines et les managers doivent étre
encore plus vigilants sur l'intégration dans I'équipe et I'adaptation aux modalités de
travail hybride des nouveaux collaborateurs :

Adapter le parcours d'intégration des collaborateurs : s'assurer d'une présence
sur site de l'equipe lors des premiers jours pour encadrer et accueillir leur
nouveau collegue. Un module de formation aux outils de travail asynchrone et
regles de fonctionnement hybride est également indispensable pour que les
jeunes recrues puissent travailler efficacement a distance.

Prendre en compte |'autonomie des nouveaux arrivants : rendre obligatoire le
présentiel pour le nouvel arrivant sur ses premiers jours dans l'entreprise. Dans
certaines entreprises, les collaborateurs en période d'essai ne sont pas éligibles
au télétravail. C'est ensuite au manager, au terme de cette période et selon le
niveau d'autonomie du collaborateur, de laider a mettre en place le
fonctionnement en télétravail sur les mois qui suivent : coaching par un pair,
fonctionnement en binbme, points en présentiel 1to1 plus frequents, ...).

Mettre en place la culture du feedback : dans une dynamique d'amélioration
continue, il est intéressant de demander au nouvel arrivant de formaliser un
rapport d'étonnement sur sa prise de poste pour améliorer le processus
d'onboarding et le fonctionnement de I'équipe.

collaborateurs

\Ij Manager opérationnel
MUTUELLE D’ASSURANCE

Aujourd'huti le téletravail est possible des ['arrivée, il
dépend du niveau d'autonomie sur ses sujets du
collaborateur et est validé par le manager. Il y a
également un parcours d'intégration dedié, des

formations aux outils internes pour accompagner la

nouvelle recrue. De plus, les sujets donnés au
collaborateur dépendent de son niveau d'autonomie.
En cas d'un salarié junior ou peu autonome, des
binbmes sont créés avec un collaborateur senior.
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Embarquer

Accompagner les nouveaux managers hybrides s nouveaus

managers

Former un nouveau manager hybride demande un dispositif d'accompagnement sur
mesure. Il faut prendre le temps de discuter avec lui/elle pour comprendre ses
compétences, ses connaissances, ses attentes et adapter la durée de
formation/coaching.

Il est indispensable de le former a la culture du télétravail et aux outils spécifiques a
v Patrick CARTON I'entreprise. Voici les conseils a suivre pour un nouveau manager hybride remontés
GECO ASSURANCES par des managers expérimentés :

- Faire preuve de confiance envers son équipe et responsabiliser les
collaborateurs dans leur travail

On a co-construit avec nos managers d'autres *  Mettre en place une communication claire et fréquente avec chaque membre
formations managériales sur le partage de de Son equipe _ ‘ _
bonnes pratiques mieux adaptées a notre activité. «  Définir des objectifs clairs a son equipe pour pouvoir mesurer les résultats et

identifier les pistes d'amélioration continue

«  Planifier efficacement ses taches, éviter les réunions inutiles, les distractions et
maintenir une discipline de travail asynchrone

- Dialoguer avec d'autres managers et trouver un manager hybride plus
expérimenté pour l'aider et lui fournir un feedback constructif

Le nombre de managers hybrides en burn out a considérablement augmenté depuis
la crise sanitaire, il est donc primordial de maintenir le dispositif d'accompagnement
dans la durée et de faire régulierement le point avec le nouveau manager pour
s'assurer qu'il ne se laisse pas déborder par ses nouvelles fonctions.
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Le recrutement et I'intégration des nouveaux : synthese des recommandations

Renouveler le processus de recrutement : afin de mieux repondre aux attentes
des candidats et s‘assurer de leur adaptation au fonctionnement hybride, il faut
étre transparent sur les regles du télétravail dans l'entreprise, challenger les
candidats sur le travail asynchrone et écrit, et s'assurer de leur capacité a travailler
en distanciel.

Le conseil dAmnis

Adapter le processus de recrutement
pour valider la capacité des
candidats a étre autonomes en
travail hybride.

Intégrer les nouveaux collaborateurs : dans un contexte hybride les
managers doivent étre encore plus vigilants sur l'integration dans
I'équipe et l'adaptation aux modalités de travail a distance des
nouveaux collaborateurs. Il faut se rendre disponible pour eux, tenir
compte de leur niveau d'autonomie et mettre en place un dispositif
de feedback pour s‘assurer de leur bonne integration dans I'équipe
et de leur adaptation a la culture d'entreprise.

Intégrer les regles d'entreprise sur le
travail hybride dans les processus de
recrutement.

Organiser l'accueil des nouveaux

Embarquer les nouveaux managers : il est indispensable de les former a la culture arrivants de maniere a assurer-un
du télétravail et aux outils spécifiques a l'entreprise. Prendre le temps de discuter accompagnement personnalzse sur
avec eux pour comprendre leurs compétences, connaissances et attentes pour site et a distance.

adapter le dispositif d'accompagnement a leurs besoins. A lissue de la

formation, il est conseillé de maintenir le coaching /mentorat dans la durée.
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Le recrutement et I'intégration des nouveaux : témoignages et pratiques a tester

Renouveler le
processus de
recrutement

Acculturer les
nouveaux
collaborateurs

Embarquer

les nouveaux
managers

NEWBIE

On échange quasi-systématiquement sur nos conventions de télétravail avec nos candidats. C'est devenu un point important
pour eux.

On fait faire aux candidats un cas d'étude poussé dans les derniers tours en distanciel pour le challenger sur son mode de travalil
asynchrone.

On prend le temps de formaliser un retour écrit détaillé aux candidats afin de démontrer I'efficacité du formalisme écrit et du
travail asynchrone.

Lors des premiers jours d'un collaborateur, son manager et son équipe sont présents pour |'accueillir sur place et créer du lien.
Le manager prend le temps de définir et valider le niveau d'autonomie d'un nouveau collaborateur sur ses sujets pour en
déduire la part de télétravail réalisable dans les premiers mois.

On a mis en place un parcours d'intégration dédié, pour former les nouveaux a |'utilisation des outils en interne.

Nous avons restructuré notre parcours d’intégration et donnons la possibilité aux collaborateurs de faire du télétravail des le
début de leur contrat.

Les nouveaux managers ont le choix dans un catalogue de formation managers : maitrise des outils a distance, pilotage de
I'activité a distance, entretiens managériaux a distance, techniques d'animation hybrides, management a distance ...

Il ne faut pas oublier d’intégrer a ces formation la culture et les spécificités de I'entreprise car le cadre du télétravail est différent
dans chacune.
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Conclusion : A vous de jouer !

1. Ce que je retiens de lI'évolution du role du manager avec le management hybride :

2. Les pratiques que je souhaite tester dans mon équipe :

3. Ce que je pourrais suggérer a mon entreprise :
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