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A propos de I’Ordre des conseillers en ressources humaines agréés

Regroupant 11000 CRHA | CRIA, I'Ordre des conseillers en ressources humaines agréés est la référence
en matiere de pratiques de gestion des employés. Il assure la protection du public et contribue a
I'avancement des CRHA | CRIA. Par ses interventions publiques, il exerce un réle majeur d'influence
dans le monde du travail au Québec. L'Ordre participe ainsi activement au maintien de 'équilibre entre
la réussite des organisations et le bien-étre des employés.

Pour en savoir plus, visitez ordrecrha.org.

Responsabilité

Le présent outil est offert a titre d'information
seulement et ne saurait étre un avis professionnel
sur le sujet qui y est présenté. Les informations
fournies devraient toujours étre évaluées a
la lumiere des situations vécues et en cas de
doute, I'Ordre encourage le lecteur a consulter
un expert sur la question.
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Avis d'utilisation

Dans le cadre de sa mission de protection du
public, I'Ordre des conseillers en ressources
humaines agréés vous propose cet outil de
diagnostic et d'aide a la décision. Celui-ci est
adaptable au contexte et aux besoins de votre
organisation, ainsi qu’en tenant compte de
I'ensemble des parties prenantes. Le contenu
du présent document est offert a titre informatif
seulement et n'a aucune portée légale.
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INTRODUCTION

Le modele de travail hybride est un mode
d'organisation du travail ou une équipe ou une
entreprise effectue les taches requises une partie
de son temps sur le lieu de travail et une partie a
distance, voire depuis un tiers-lieu (espaces de
travail collaboratif). Si la pandémie a accéléré
I'idée d’instaurer un modele de travail hybride,
la prise en considération d’une telle option et
la vision méme de ce modele sont loin de faire
consensus.

Avant de statuer sur un choix de modele de
travail hybride, une entreprise doit tenir compte
de ses atouts les plus importants : ses employés,
leur expérience et leur productivité. Elle doit
également prendre en considération d’autres
facteurs tels que la taille de I'entreprise, son
modele opérationnel, ses besoins d'affaires,
sa structure, sa gouvernance, sa culture, ses
méthodes de gestion et ses processus internes.

Afin de vous soutenir dans ce cadre, nous vous
offrons cet outil de diagnostic et d'aide a la prise
de décision quant au modele convenant le mieux
a votre entreprise.

A QUOI SERT CET OUTIL ?

Par une analyse de différentes variables, |'outil permet de mettre en évidence les axes de développement du
modele a privilégier dans votre organisation et d'élaborer des plans d'action conséquents.

COMPOSE DE CINQ GRANDS AXES, CET OUTIL VISE A :

= METTRE A LA DISPOSITION DES EMPLOYEURS ET DES GESTIONNAIRES LES ELEMENTS POUVANT LES
AIDER A CHEMINER DANS LEURS REFLEXIONS OU PROJETS D’EVOLUTION VERS UN ENVIRONNEMENT
DE TRAVAIL HYBRIDE.

= OFFRIR AUX ENTREPRISES UN CADRE DE REFERENCE DRESSANT LES CHOIX STRATEGIQUES,
HUMAINS, ECONOMIQUES, ET TECHNOLOGIQUES QUI ECLAIRENT LEUR CAPACITE A SE PROJETER
OU NON DANS UN TEL PROJET.

= AVOIR EN MAIN UNE FEUILLE DE ROUTE PERMETTANT DE S'TENGAGER DANS LA BONNE DIRECTION
ET D’ANTICIPER LES CHANGEMENTS NECESSAIRES.

A QUI EST DESTINE CET OUTIL ?

L'outil est destiné aux différentes parties prenantes pouvant étre concernées dans le pilotage d’un tel projet
au sein de votre organisation. Par exemple :

LES EQUIPES RESSOURCES HUMAINES L'EMPLOYEUR

LES REPRESENTANTS DES TRAVAILLEURS

LE COMITE DE DIRECTION (SYNDICATS)
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LES REFLEXIONS ET ENJEUX A CONSIDERER

OBJECTIFS ET PREDISPOSITIONS A L' ADOPTION DU MODELE HYBRIDE

POUR FAIRE VIVRE UNE EXPERIENCE EMPLOYE POSITIVE

= Avez-vous consulté vos employés pour comprendre les expériences particulieres vécues pendant la
pandémie ainsi que leurs préférences professionnelles pour I'avenir ?

=  Quelles sont leurs attentes par rapport a ce modele de travail ?

= Quel mode d’organisation du travail favorisera le bien-étre de vos employés ?

=  Comment allez-vous faire vivre votre culture d’entreprise a distance ?

POUR AMELIORER LA PRODUCTIVITE DE VOS EMPLOYES

L E S A X E S D E = Quelles taches sont plus productives si elles sont exécutées dans un environnement tranquille et
isolé (au bureau ou a la maison) ? Et quelles tdches méritent d'étre faites en présentiel pour maximiser
la productivité collective ?
D E V E L O P P E M E N T = Comment comptez-vous stimuler I'innovation et I'’émergence d’idées porteuses dans ce nouveau
contexte ?
=  Comment repenser le lieu physique du travail en un écosysteme de lieux de travail, propices a la
collaboration, a la fidélisation des talents et a la réussite globale de I'entreprise ?

QUELS SONT LES FACTEURS
D'OPTIMISATION A CONSIDERER

DANS VOTRE PRISE DE DECISION POUR REDUIRE LES COUTS ET L'EMPREINTE ECOLOGIQUE
DE MIGRER VERS UN MODELE DE = Comment pouvez-vous réduire I'empreinte immobiliere de votre entreprise sur le plan de la
TRAVAIL HYBRIDE ? superficie et donc en matiére de colts ?

\ = Comment le travail hybride peut-il contribuer a réduire votre empreinte écologique ?

POUR VOUS CONFORMER AUX EXIGENCES EN MATIERE DE SANTE

= Méme lorsque les directives de la Santé publique n’exigeront plus formellement la distanciation
physique, voudrez-vous diminuer le taux d’occupation de vos bureaux ou augmenter |'espace entre
collegues?
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LES REFLEXIONS ET ENJEUX A CONSIDERER

COMMENT ENVISAGEZ-VOUS L'ENCADREMENT DU TRAVAIL HYBRIDE ?

= De quelle maniere expliquerez-vous le positionnement de votre organisation
concernant ce mode de travail ?

=  Comment votre politique s‘arrimera-t-elle aux autres politiques internes, notamment en matiere de
télétravail, de conciliation travail-famille et de droit a la déconnexion ?

= Quelles catégories d’employés seront admissibles au travail hybride ?

= ['option du travail hybride sera-t-elle faite sur une base obligatoire ou volontaire ?

ORGANISATION ET GESTION HYBRIDE

LES REFLEXIONS ET ENJEUX A CONSIDERER

COMMENT ASSUREREZ-VOUS LA MOBILISATION DE VOS EMPLOYES DANS UN UNIVERS HYBRIDE ?

= De quels moyens vos gestionnaires ont-ils besoin pour adapter leur mode de gestion a I'environnement hybride et optimiser I'efficacité de leurs équipes ?

= Quelles formations offrirez-vous a vos gestionnaires pour les aider a développer leurs compétences en coaching, a favoriser un sentiment d'appartenance et a offrir
de la reconnaissance ?

=  Comment faire du développement des compétences, du soutien technologique et du bien-étre au travail des axes d'un modeéle de mobilisation saine et durable
dans un environnement hybride ?

= Quels seront les leviers a activer dans le cadre d'un environnement hybride afin de motiver les employés de maniére autodéterminée ?

COMMENT FEREZ-VOUS EVOLUER VOTRE COMMUNICATION EN MODE HYBRIDE ?
= Quelles sont les normes de communication que vous envisagez dans un contexte de travail hybride ? Et quels sont les véhicules a privilégier ?

COMMENT SOUTIENDREZ-VOUS LA CULTURE ORGANISATIONNELLE ?

= Quels protocoles pourrez-vous mettre en place pour vous assurer que les employés présents au bureau sont en harmonie avec ceux qui travaillent a domicile ?
= Comment favoriserez-vous les interactions entre les employés répartis géographiquement ?
= Quelle sera la meilleure formule pour batir une culture équitable, juste et agile ?
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SANTE ET SECURITE DES EMPLOYES EN MODE HYBRIDE

LES REFLEXIONS ET ENJEUX A CONSIDERER

S| VOUS PENSEZ VOUS ENGAGER DANS UNE TRANSITION VERS UN MODELE DE TRAVAIL HYBRIDE, IL EST FONDAMENTAL D’ETRE ATTENTIF AU DEGRE DE STRESS DE
VOS EMPLOYES.

= Enquoiles analyses effectuées pendant la crise sur les habitudes de travail de vos employés en télétravail pourront-elles vous aider a mieux planifier ce nouveau
mode d’organisation ?

= Dans quelle mesure la formalisation et la promotion des modalités du droit a la déconnexion vous aideront-elles a «asseoir » le travail hybride ?

~ ot ~ s I

LE TRAVAIL HYBRIDE PEUT BROUILLER LES FRONTIERES ENTRE VIE PROFESSIONNELLE ET VIE PRIVEE.

= Comment pensez-vous aider les employés a gérer leur degré de stress en mode hybride ? Quels soins virtuels de santé leur offrirez-vous ? \
\ AN I ® VA
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LES REFLEXIONS ET ENJEUX A CONSIDERER

AVEZ-VOUS ABORDE LA QUESTION SOUS L'’ANGLE DE LA RENTABILITE ?

= Quelles sont les données dont vous avez besoin pour réussir une bonne analyse des colts et des avantages, dans I'étude de rentabilité d'un tel projet ?
= Quels sont les risques et les colits sociaux que vous pourriez éventuellement devoir assumer en vous engageant dans un tel modéle de travail (colts évités vs colts
engendrés en ce qui a trait au bien-étre, a la productivité et aux risques psychosociaux) ?

LES REFLEXIONS ET ENJEUX A CONSIDERER

AVEZ-VOUS EVALUE LES COUTS SUR LE PLAN DE L'INFRASTRUCTURE TI, DE LOGISTIQUE ET
D’EFFICACITE DU TRAVAIL ?

= De quels outils aurez-vous besoin pour permettre a vos employés de travailler a distance, de maniere
productive et sécurisée ? Et pour faire de votre entreprise une organisation efficace et rentable ?

= Quels seront vos criteres de sélection des solutions technologiques (fiabilité, sécurité, colt, facilité
d'utilisation) ?

LES REFLEXIONS ET ENJEUX A CONSIDERER

= Quels sont les méthodes et les processus internes agiles que vous pensez mobiliser pour permettre a
VoS unités commerciales et informatiques de collaborer dans un univers hybride ?

= Quelles sont les principales mesures a adopter pour créer le cadre de gouvernance flexible,
dynamique et agile qu’exige I'environnement hybride ?
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CONCLUSION

Les questions qui précedent mettent en lumiere I'importance de réfléchira un
mode d’organisation du travail capable d‘assurer la continuité de vos activités,
de renforcer I'adaptabilité et la résilience de vos équipes, de repenser et
d’améliorer les interactions sociales en leur sein et, surtout, de favoriser la
conciliation travail-vie personnelle et la santé mentale et psychologique de
tous.

Avec cet outil, vous avez un portrait des facteurs qui optimisent I'adoption
d’'un modele de travail hybride. Dans la mesure ou les choix organisationnels
ne sont pas immuables, la meilleure approche est certainement de faire de
la transition vers le modéle de travail hybride un projet pilote.

L'Ordre vous proposera dans les prochaines semaines un guide
d'accompagnement pour une transition vers le travail hybride. L objectif
sera de vous offrir un portrait des actions a engager dans chacun des axes
de développement du présent outil et de vous assurer ainsi de la pérennité
et de la flexibilité de votre nouveau modéle d’organisation du travail.
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POUR POUSSER VOTRE REFLEXION PLUS LOIN

VOICI QUELQUES EXEMPLES DE DISPOSITIONS PERMETTANT D'ARTICULER LE TRAVAIL EN
PRESENTIEL ET LE TELETRAVAIL. CES EXEMPLES SONT A TITRE INFORMATIF ET SANS AUCUNE

PRETENTION D'EXHAUSTIVITE.

1| Miser sur la responsabilité et I'autonomie maximale des employés

C'est le principe adopté par les entreprises dites «libres» ou «libérées». Il s'agit
d’un modele de gestion ou les employés ont le pouvoir donc libres et responsables
d’entreprendre les actions et les décisions qu’ils estiment les meilleures pour
I'entreprise et son bon fonctionnement. Plus on autonomise les employés, plus on
leur laisse la liberté de s’organiser et mieux ils assument leurs responsabilités.

= Une approche qui séduit particulierement les

milléniaux.

Contribue a propulser I'épanouissement

personnel et a accroitre |'autonomie et la

confiance des employés.

= Aide a lutter contre la routine et la démotivation et
a juguler les conflits internes.

AVANTAGES .

4.

= Exige un haut degre de maturité et d'imputabilité
INCONVENIENTS dela part des employés.
= Accroit le degré de stress des employés suite a
@ l'augmentation de leurs responsabilités.
= Perception de perte de contrdle de la part des
gestionnaires.

2 | Déterminer a I'avance le nombre de jours de travail
ou le pourcentage des taches en présentiel ou en télétravail

Le travail peut éventuellement étre structuré selon une formule d'un nombre de
jours de présence requise au bureau chaque semaine (ex. 3-2 ou 2-3) ou encore
selon un pourcentage des taches ou activités d'un poste qui sont plus efficaces
en personne qu'a la maison. Les journées de télétravail, dans ces deux modéles,
peuvent étre toujours les mémes ou varier selon les besoins des employés et ceux
de l'organisation. Outre |'accent mis sur la flexibilité, on doit opter pour une mise
en oeuvre qui offre une certaine prévisibilité aux employés, leur permettant d'ajuster
leur horaire personnel en fonction de leurs jours de travail.

AVANTAGES .
@ -

= Complexifie la gestion des employés et des projets

en raison de la nature changeante des horaires.

Exige une gestion soutenue des espaces de travail

(espaces collaboration, espaces concentration,

bulles de vidéoconférence).

= Perception de perte de controle de la part des
gestionnaires.

Permet une meilleure conciliation travail-famille.
Améliore la productivité et la qualité du travail.
Stimule la motivation au travail.

INCONVENIENTS 0

@
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D'AUTRES RESSOURCES

ET REFERENCES UTILES

= Conditions de travail souples (Fiches d'information)

m 1200, av. McGill College - 14¢ étage

. Montréal QC H3B 4G7
= |etravail hybride est une réalité. Etes-vous prét?
514-879-1636 / 1-800-214-1609

Chartered Institute of Personnel and Development CIPD info@ordrecrha.org

= 7 strategies to make hybrid working successful in your
organisation ordrecrha.org

=  Planning for hybrid working (CIPD)

Harvard business Reviews
= Lauren C. Howe, Ashley Whillans, and Jochen I. Menges. (2020). ‘ R H A
How to (Actually) Save Time When You're Working Remotely.

Disponible en ligne sur le site du Harvard business Reviews

Ordre des conseillers
Mark Mortensen and Martine Haas. (2021). Making the Hybrid €N ressources

. . . . . humaines agréés
Workplace Fair. Disponible en ligne sur le site du Harvard

business Review

= How Leaders Can Create A Successful Hybrid Workplace

Concivili

=  Exemples de mesures de conciliation famille-travail



https://www.cchst.ca/oshanswers/psychosocial/flexible.html
https://www.microsoft.com/fr-ca/microsoft-365/blog/2021/03/02/hybrid-work-is-here-are-you-ready/
https://www.cipd.co.uk/knowledge/fundamentals/relations/flexible-working/flexible-working-lessons-pandemic#gref
https://www.cipd.co.uk/knowledge/fundamentals/relations/flexible-working/flexible-working-lessons-pandemic#gref
https://www.cipd.co.uk/knowledge/fundamentals/relations/flexible-working/planning-hybrid-working#gref
https://hbr.org/2020/08/how-to-actually-save-time-when-youre-working-remotely
https://hbr.org/2021/02/making-the-hybrid-workplace-fair
https://hbr.org/2021/02/making-the-hybrid-workplace-fair
https://www.forbes.com/sites/rogertrapp/2021/12/28/how-leaders-can-create-a-successful-hybrid-workplace/?sh=1ef5497c1e16
https://www.concilivi.com/fr/exemples-cft
https://ordrecrha.org

