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36 entretiens avec des responsables RH et
des cadres managers

Deux enquétes en septembre 2021

1. Enquéte aupres de 1 000 entreprises
ayant au moins un cadre dans leurs
effectifs

2. Enguéte aupres de 800 cadres managers
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Entretiens exploratoires

3 responsables RH :
Mélanie Coupé BREGER,
Elodie Reyssac, COMDATA
Camille Lixon, DEJAMOBILE
1 cadre Manager

Nathalie LE GALLO

Entreprises s'adressant aux Aracts PDL,

Nouvelle Aquitaine et Normandie durant la crise
sanitaire avec un suivi en 2020 et 2021

Entretiens réalisés entre septembre et décembre
2021 + éléments issus de groupes de travail animés
par les CM Aracts)



1. Des pratiques variables,
qui commencent a se formaliser



En septembre 2021, le télétravail

Part des entreprises autorisant le télétravail en septembre 2021

@ Télétfravail occasionnel ou régulier @ r1élétravail régulier
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““““ Télétravail des cadres :
entreprises et

Le nombre d’accords d’entreprises consacrés au R B
télétravail a fortement progressé en 2020

Nombre d'accords d’'entreprises dédiés au télétravail
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I A} Source : Legifrance, 2021 Base : nombre d'accords signés ayant pour théme et pour titre le
apec télétravail



Lorsqu’il est pratiqué, le télétravail reste

Au sein de votre entreprise, le télétravail est-il encadré par des regles ou des procédures 2

I 1 Source : Apec, septembre 2021 Base : entfreprises autorisant le télétravail
apec 7



Nos 3 entreprises ont formalisé le cadre du travail a
distance et en présentiel

-E.
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Avant la mise en place de la charte, les salariés de Dejamobile ne pratiquaient pas ou
peu de télétravail. Les collaborateurs pouvaient en bénéficier de fagon partielle pour
convenance personnelle. A I'issue de la période de télétravail « subi » du printemps
2020, I’entreprise lance un premier retour d’expérience (REX) sur le vécu de cette
période sur le mode de la co-construction avec les salariés. Elle initie des sondages

f e

anonymes et des « groupes de parole » qui permettent la remontée : de certaines
situations difficiles (sentiment d’isolement de certains collaborateurs, diminution
voire disparition des échanges informels, baisse de motivation) ; parfois des critiques
tant de la part des collaborateurs que des responsables techniques ; mais aussi des
opportunités d’amélioration des modes de collaboration. Elle élabore une charte
ouvrant la possibilité de télétravail en affichant une finalité de présence au bureau,
qui constitue le fil rouge de cette charte. La présence s’organise autour de trois
approches : la « présence projet » le lundi ; la « journée entreprise » le jeudi ; et
une approche « managériale » laissant une latitude aux responsables d’organiser des
temps de présence avec leurs équipes environ deux journées par mois.

Encadré fil rouge / cas
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“““““ Télétravail des cadres :

Dans I'ensemble, les entreprises sont partagées M

Part des entreprises favorables au télétravail des cadres de leur entreprise

72%

38% 44%
TPE PME
- de 10 salariés 10 & 249 salariés

I | | Source : Apec, 2021
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250 salariés et +

37%

33%

14%
8%
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Rythme de télétravail idéal
Base : Entfreprises favorables au télétravail

Base : ensemble des entreprises
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Nos 3 entreprises ont veillé
d conserver des jours en
présentiel

Déjamobile, finetech : « La
présence s 'organise autour de 3
approches : la présence

« projet » le lundi, la présence

« entreprise » le jeudi et
I'approche managériale laissant
aux manageurs la latitude pour
organiser des temps de présence
avec leurs équipes environ deux
journées par mois »



2. Bousculés par le télétravail,
les managers commencent a
transformer leurs pratiques



Le management hybride
pour la majorité des managers

Part des cadres managers pour lesquels le fait de manager une équipe dont tous les membres
ne sont pas présents sur site au Méme moment est :

@® Une source de difficultés

61%

22%

Ensemble des
managers

I | | Source : Apec, 2021
apecC

bt Télétravail des cadres :

® Dont « frés importante »

1%
63%
56%

Moins de 10 Entre 10 et 24 25 et plus
Taille de I'équipe encadrée

Base : cadres managers encadrant des télétravailleurs



Télétravail des cadres :

Le télétravail des
managers a bien des égards

Perception par les managers de I'impact du télétravail de leur équipe sur le temps qu'ils
consacrent & :

Augmentation

43%

Diminution

La gestion RH et L'animation de I'équipe Le suiviindividuel La coordination de

administrative lactivité .
I\‘ Source : Apec, 2021 Base : cadres managers encadrant des%le?rovonleurs
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Télétravail des cadres :
entreprises et
managers & la
recherche de
nouveaux équilibres

D’autant qu’ils sont nombreux a ne pas avoir de
directives claires

Part des managers n'ayant pas de directives claires de leur hiérarchie ou des RH pour organiser le

télétravail
82%
39%
39%
TPE PME ETI-GE
I\
1

apec Source : Apec, septembre 2021 Base : cadres managers encadrant des télétravailleuts



Télétravail des cadres :

recherche de
nouveaux équilibres

Au dela des difficultés, le télétravail a bousculé m s

les reperes sur

Perception par les managers de I'impact du télétravail sur la gestion de leur équipe

Négative Positive

Visibilité sur lactivité de chacun
Facilité d échanger en individuel

I\‘ Source : Apec, 2021 Base : cadres managers encadrant des télétravailleurs
apecC 16
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Grace a nos 3 photographies d’entreprises,
nous tirons 2 points de vigilance :

- Réguler la charge de travail et les coopérations

- Donner des marges de manoceuvre au management
pour assurer I'équité de traitement

Chez Bréger : «la regulation de la charge de travail et de
I'équite entfre chacun n’est pas facile a gérer quand les
personnels sont a distance » reconnait Nathalie Le Gallo

Chez Comdata : « Certains manageurs mettent en place

des point d’'equipe quotidiens en debut de journee. lls
n'existaient pas auparavant n.



Le télétravail a conduit les managers a
réinterroger I'équilibre autonomie-contrdle,

Part des cadres managers considérant que le management a distance les d conduit Q...

Controler Accorder
davantage l'activité davantage d’autonomie

I |\ Source : Apec, 2021 Base : cadres managers encadrant des télétravailleurs
apecC




R Télétravail des cadres :

Les managers ont cherché a combler la Rt ==
distance ‘

Impact du télétravail sur la fréquence des échanges au sein de I'équipe

Moins Plus

o

Points individuels 13%

Réunions d'équipe

O{) e‘c Source : Apec, 2021 Base : cadres managers encadrant des télétravailleurs



Grace a nos 3 entreprises, encore 2 points de vigilance :
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- Jouer sur le curseur « confiance, autonomie, contrdle »

-Récits d’action
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e Chez Dejamobile : « D'un point de vue managerial, on

TRAVAIL A DISTANCE . . . -

ET EN PRESENTIEL : A davantage fait confiance et laisse les choses

DE NOUVEAUX EQUILIBRES ) . . .
oI IRE Bk s'organiser avec plus d’autonomie. Et pour certains
T e csponsables, cela a parfois bouscule leurs reperes »

Camille Lixon

Pcpee - Repositionner le management si nécessaire

Chez Bréger : Manageurs en soutien opérationnel
(déchargement des camions, dispatching des
factures...) et besoin de retrouver une place plus
equilibrée entre management opérationnel et

o
Anact X management stratégique.
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Au final, les managers sont globalement
a la poursuite du télétravail...

Part des managers favorables & la poursuite du télétravail dans leur équipe

Favorable a la poursuite du
télétravail dans leur équipe

Base : cadres managers encadrant des télétravailleurs
Source : Apec, 2021

...méme s'il ne leur semble pas adapté
N , hotamment les leurs

apecC



Télétravail des cadres :

entreprises et
managers & la

Les managers sont demandeurs de formations
au

Formations dont les managers aimeraient bénéficier pour développer leurs compétences
en matiere de management a distance

Développer 'autonomie des salariés

37%

Fédérer une équipe a distance

32%

Optimiser la communication & distance

30%

m | 867

sont demandeurs d'au

Structurer le cadre du travail a distance

Piloter I'activité a distance 28% moins une formation en
matiere de management
Coordonner I'activité d'une équipe hybride 26% a distance

Gérer les situations a risque

25%

Donner du feedback a distance

21%

Pas de besoin particulier 14%

apec Source : Apec, 2021 Base : cadres managers en poste
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Nos 3 entreprises renseignent encore
1 point de vigilance :

Former le management : nécessaire mais pas suffisant
pour une reconfigurafion managériale

Chez Bréger, c'est une formation en elearning sur le
mangement a distance qui est proposée des le
prinfemps 2020. Formation en prémisses 4 une

reflexion plus large sur I'organisation mixant présence
et distance.



Et pour demain ?



reste a faire dans la
plupart des entrepirises...

Part des entreprises ayant réalisé un bilan du télétravail (atouts, limites, besoins...) avec les
managers ou avec les représentants du personnel

33%

TPE PME ETI-GE

I | | Source : Apec, 2021 Base : entreprises autorisant le télétravail
apecC



Notamment sur la dimension RH,
pour laquelle

X

apecC

Part des entreprises pour lesquelles le télétravail souleve de nouveaux défis RH en matiere de...

Relations sociales

63%

Ensemble ETI-GE

Développement des compétences

Ensemble TPE PME ETI-GE

Source : Apec, 2021

Pilotage du temps de travail

59%
l

Ensemble ETI-GE

Recrutement

Ensemble TPE PME ETI-GE

Base : enfreprises autorisant le télétravail

Télétravail des cadres :
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Nos 3 entreprises nous monirent la voie
1 point de vigilance :

Elles ont réalisé des retours
d'expérience (REX) :

Dées le prinfemps 2020 chez Comdata et
Bréger avec des groupes de fravail et
des espaces de discussion. Déjamobile
réalise un sondage.
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Le télétravail est encore peu encadré et recouvre
di

1t dans Fansamble poutl sare
w10 prédminence du prissrtiel

En favorisant l'émergence d'un modéle hybride,

le télétravad o bousculé les repires des managers

et contribue & traraformer leurs protiques

Jarvier 2022
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https://www.anact.fr/travail-distance-et-en-presentiel-de-nouveaux-equilibres-construire-pour-le-management
https://corporate.apec.fr/home/nos-etudes/toutes-nos-etudes/teletravail-des-cadres--entrepri.html

